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1.

INTRODUCCION

Con la realizacion del presente andlisis estratégico se pretende conocer a fondo
la empresa objeto de estudio, los servicios que ofrece y estudiar los medios de
los que dispone para diferenciarse de la competencia, que en la actualidad crece
rapidamente debido a la evolucion del sector bancario en general y provocada
por los diversos factores del entorno.

Actualmente existe muy poca informacion sobre la organizacion de los servicios
externos de las entidades bancarias, normalmente, se centra en la que se
encuentra a nuestro alrededor como clientes o usuarios. Con este trabajo, se
pretende acercar al lector al estudio interno de una de estas empresas, para
conocer la nueva forma de trabajo del sector bancario, surgido de las nuevas
necesidades de un mercado en auge, donde poder dirigir el futuro laboral del
nuevo personal cualificado de la rama econdmica.

A lo largo del andlisis se puede ver lo que hay detras de la tradicional oficina
bancaria, asi como la forma de trabajo de estas empresas, pues la que es objeto
de estudio, es similar a muchas de las que operan para los grandes bancos en
Espafia, y algunas de ellas son casi desconocidas para el publico en general, ya
que los clientes finales no tienen contacto alguno con ellas, sino que, se dirigen
a oficina bien sea fisicamente, o mediante cualquier dispositivo del entorno
digital.

Se va a explicar como ha ido evolucionando el sector bancario, entrando en un
entorno muy competitivo y teniendo que desarrollar estrategias para adaptarse
a la nueva situacion, en concreto se centrard en la externalizacion de tareas

administrativas de uno de los grandes bancos.

El sector financiero espafiol experimentd cambios drasticos tras la ultima crisis
financiera del 2008. Se origin6 un entorno econdémico inestable con tipos de
interés préximos a cero y grandes incertidumbres macroeconémicas. Los
acontecimientos influyeron de forma decisiva en la dinamica tradicional del
sector, su estructura, su regulacion, asi como en la configuracion de un nuevo
contexto econdémico y escenario competitivo (Funcas, 2017).

Debido a esta crisis econémica, la burbuja inmobiliaria y a los cambios que se

han producido en los clientes en general y en la sociedad; la banca como otros



sectores, se han visto obligados a externalizar gran parte de sus labores
administrativas. Muchos de los grandes bancos, han recurrido a empresas
externas que se dedican a realizar tareas administrativas, para liberarse de esta
carga de trabajo y poder dedicar a los empleados de oficina a labores
comerciales.

El outsorucing es la estrategia de gestion empresarial basada en la
externalizacibn de tareas, esta modalidad ofrece las siguientes ventajas:
Reduccion de costes; Flexibilidad de volumen; Flexibilidad y calidad de proceso;
Capacidad técnica o financiera; Ventajas legales y fiscales. Este concepto sera
desarrollado cuando se expliquen las caracteristicas del sector.

A lo largo del presente trabajo, se van a utilizar nombres ficticios para referir tanto
a la entidad bancaria matriz como a las empresas creadas por ésta, a peticion
de la empresa en la que se centra el estudio, por ello se denominaran de la
siguiente forma: banco matriz, BANPIl y RAPSO.

El banco matriz en el afio 2008 crea la empresa BANPI con la finalidad de tener
una mayor incursion en el entorno empresarial actual, de esta forma, amplia el
sector economico del que forma parte, elimina el riesgo de su capital y tiene un
mayor peso. Acogiéndose al outsourcing, decide externalizar su trabajo
administrativo a una empresa participada a 100% por este, asi se puede decir
que hace una externalizacion “interna”, ya que la empresa que realiza las tareas
administrativas es de su propiedad, y sera su unico cliente.

La creacion de BANPI supone un cambio en la operativa del banco matriz, ya
que hasta ese momento, se organizaba con una departamentalizacion por
productos y las oficinas sufrian una gran carga de trabajo administrativo,
teniendo un menor peso las labores comerciales. Con el nuevo modelo, las
oficinas se organizan por funciones como control, contratacion, documentacién
o atencidn al cliente, entre otras.

BANPI tiene dos sedes en dos comunidades autonomas espariolas, la eleccion
de estas comunidades se explica por la cantidad de infraestructuras disponibles,
la presencia de personal cualificado recién graduado que buscan su primer
empleo y la calidad de vida de la que disfrutan estas comunidades.

BANPI se organiza en tres departamentos por servicios en la misma linea
jerarquica, dependientes de la entidad bancaria matriz, estos son: Servicios de

negocio; Servicios transaccionales y especializados; Soporte operativo y
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contable. Estos departamentos se apoyan en otros denominados Staff, creados
por érganos especializados de apoyo y consulta: Servicios juridicos; Procesos y
calidad; Financiero y control.

Con la intencién clara de crear nuevas oportunidades de negocio para la
empresa BANPI, ampliar su mercado objetivo y desarrollar un equipo de gestion
auténomo de la entidad bancaria por la que fue creada, en abril de 2016, esta
empresa decide segregar una unidad y crea RAPSO, surge de su departamento
“soporte operativo y contable”, que queda externalizado a la nueva empresa.
RAPSO comparte el tipo de organizacion inicial con BANPI afadiendo otros
departamentos creados por necesidades operativas. Por su reciente creacion no
tiene otros clientes, pero si tiene oportunidad de hacerlo y ampliar asi su
mercado.

En primer lugar, se dara a conocer a la empresa RAPSO y la evolucion que ha
sufrido el sector bancario.

Después se hara un analisis estratégico de la entidad, tanto a nivel interno como
externo, posteriormente se desarrollara con todo lo estudiado, un analisis DAFO,
para que la empresa pueda conocer la situacion en la que se encuentra y pueda
establecer estrategias en base esto, teniendo en cuenta los factores que le
pueden afectar y aquellos que puede potenciar para situarse en una posiciéon

competitiva.



2. EL SECTOR
Se ha producido un gran cambio en el sistema bancario espaol, debido en parte
a la crisis financiera y la burbuja inmobiliaria sufridos en Espafia desde 2007.
Pero no es el Unico motivo, ya que la sociedad vy los clientes también han
cambiado. El mapa se ha reorganizado con las fusiones y absorciones de cajas

de ahorro y bancos dando lugar a menos numero de entidades fisicas.

El sistema de trabajo basado en la atenciéon al cliente, que se prestaba
fisicamente en oficina para todo tipo de tareas, habia funcionado durante mucho

tiempo y ha dejado de hacerlo de la misma forma que otros modelos de negocio.

En la actualidad, en la mayoria de entidades bancarias se pueden diferenciar

dos modelos de trabajo:

» Labanca Online:
En Espafia, la dependencia de la red de oficinas fisicas es todavia muy fuerte,
aunque durante la crisis han cerrado aproximadamente 15.000 sucursales, sigue
siendo el pais europeo con mas numero de oficinas bancarias por habitante.
Este cierre masivo de oficinas supuso la pérdida de casi 80.000 puestos de
trabajo. La cifra de cierres de oficinas en Espafa, representa casi la media del

total de entidades cerradas en la zona euro. (M.Valero, 2016)

Grafico 1. Numero de oficinas por cada 1000 habitantes.
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Fuente: Informe de estabilidad financiera del Banco de Espafa 2016.

Aun asi, los clientes cada vez mas estan utilizando el entorno online para hacer
gran parte de su operativa, sobre todo los mas jovenes. Ya no necesitan
presentarse fisicamente en oficina para realizar gran parte de operaciones, sino
que la pueden hacer desde cualquier dispositivo a través de las plataformas
disefiadas para ello.

Ademas, los bancos han fomentado este método de trabajo, invitando a los
clientes a hacer muchas operaciones en el cajero o por canales telematicos, de
esta forma pueden reducir gran carga de trabajo y dedicarse a tareas
comerciales (Gonzalo Alconada, 2013)

También cambian continuamente a los empleados de oficinas para que no se

establezcan vinculos de confianza con los clientes.

El uso de estos canales digitales en Espafia, continda situandose por debajo de
la media europea, pese al avance, ya que la contratacion digital de productos
financieros es escasa, aunque en el periodo comprendido entre 2010 y 2016 se
incrementd un 64,5% (EUROPA PRESS, 2017). Principalmente los mas jovenes
prefieren hacer las operaciones bancarias a cualquier hora desde cualquier
dispositivo.

El sector espera que en un futuro todas las operaciones se puedan hacer desde
movil, ordenador o teléfono; pero todavia la relacion personal tiene mucho valor
en la operativa bancaria (De Barrén, 2015).

Los bancos lideres en Espafia con este tipo de operativa mas desarrollada son
BBVA y CaixaBank, al margen de los grandes que son Bankinter e ING Direct,
dos entidades con alto nivel tecnoldgico.

Estos bancos se encuentran en una situacion de baja eficiencia ya que estan
invirtiendo mucho en tecnologia a la vez que tienen que soportar los costes de
plantilla y redes de oficinas.

En la siguiente gréafica se puede ver el nUmero de clientes de algunos bancos

mas importantes, que utilizan internet o movil para operar:



Grafico 2. Proceso de digitalizacion de los mayores bancos
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La banca personal:

En esta transformacion bancaria surge una figura muy importante para
complementar el nuevo modelo de negocio y esta figura es el gestor personal.
Estos gestores atienden a los clientes a través de medios offline y online. Son
personas formadas tanto en el uso de las nuevas herramientas como en el
conocimiento de todos los productos que puede ofrecer el banco para el que
trabajan. Estaran a disposicion del cliente a cualquier hora y éstos podran elegir

los lugares de reunidn, incluso en el propio domicilio del cliente.

Otro de los cambios que se esta produciendo en este sector, es la liberacion de
tareas administrativas. Como consecuencia de los cambios que se estan
produciendo y del cierre de oficinas fisicas, en muchas entidades se opta por
gue los trabajadores de las oficinas se dediquen exclusivamente a las relaciones
comerciales con los clientes, contratando a empresas externas para derivarles
las tareas administrativas, y de esta forma liberar a la oficina de gran carga de

trabajo.

L Recuperado de: http://www.eleconomista.es/empresas-finanzas/noticias/8575123/08/17/La-gran-
banca-digitaliza-a-mas-de-17-millones-de-clientes-en-un-solo-ano.html
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Para esta tarea estan contando con empresas de servicios externas que aporten

al proceso global eficiencia y calidad de servicio.

El outsourcing permite a las entidades liberarse de gran parte de las tareas
administrativas y poder dedicar al personal de oficina a tareas comerciales. El
outsourcing es una estrategia de gestion empresarial que consiste en delegar a
una empresa externa y especializada determinadas tareas que anteriormente

desarrollaba la empresa con recursos propios. (Lacalle 2016, 10)

Sus ventajas son las siguientes:

Reduccion de costes: Estas empresas externas pueden realizar el servicio a
precios menores, porque han desarrollado economias de escala, existe
especializacion en un proceso en particular. En este sector en particular esta
ventaja es muy acentuada, ya que se esta prescindiendo de personal de oficina
y se desarrolla el mismo trabajo en la empresa externa a un coste mucho menor.
Flexibilidad de volumen: Los cambios en el mercado hacen que la demanda de
un servicio pueda aumentar o disminuir, al tener externalizado este servicio la
empresa no tiene que preocuparse de esto sino que es la empresa externa quien
debera tener en cuenta estas previsiones.

Flexibilidad y calidad de proceso: Por la competencia existente en este sector,
las empresas de subcontratacion buscan la continua mejora de sus procesos
ademas de ofrecer la mayor calidad posible, y dar asi un servicio mas eficiente
y de calidad que el resto mejorando sus factores productivos.

Capacidad técnica o financiera: Estas empresas outsourcing pueden realizar
algunos tipos de trabajos que otras no, ya que tienen conocimiento acentuado
de un proceso productivo y cuentan con todos los recursos necesarios para
llevarlo a cabo. Muchas veces si no se tiene la capacidad econémica para llevar
a cabo este proceso, sale mas rentable subcontratarlo que desarrollarlo en la
propia empresa.

Ventajas legales y fiscales: Las empresas externas pueden situarse en zonas
donde la legislacion vigente politica e impositiva sea diferente, siendo este factor

atractivo para otros.



En Espafa existen importantes empresas que, durante mucho tiempo han
trabajado como empresas externas, pero no del sector bancario en concreto.
Sin embargo, han sabido adaptarse innovando e introduciendo soluciones
tecnoldgicas, para dar respuesta a esta nueva demanda.

Ademas existen empresas de externalizacion, que solamente se dedican a una
o dos tareas. No tienen capacidad de adaptacion a la nueva demanda. Estas en
un futuro proximo desapareceran, o bien se tendran que unir a empresas mas
grandes (Lamo, 2015).

EMPRESA: RAPSO

3.1 HISTORIA DE LA EMPRESA

RAPSO es una empresa de BPO (Business Process Outsourcing), que se
dedica a dar soporte a la gestion y desarrollo de operaciones administrativas y
Back Office de banca. Es una empresa que nace ya consolidada en abril de
2016, como segregacion otra empresa participada al 100% por su banco matriz.
El banco principal esta sufriendo cambios de estructura, por las integraciones y
fusiones que se han llevado a cabo recientemente con otros bancos. Se han
cerrado numerosas oficinas y prescindido de algunos empleados. Es uno de los
bancos que actualmente va evolucionando rdpidamente en cuanto a usuarios de
banca online y cada vez se presentan menos clientes fisicamente en oficina. Por
todos estos motivos decide liberarse del trabajo que le resta agilidad para dedicar
mas tiempo a tareas estrictamente comerciales y decide externalizar sus tareas
administrativas a otra empresa.

La empresa matriz de RAPSO decide crearla con la finalidad de poder tener
nuevas oportunidades de negocio y ampliar el mercado objetivo ya que ésta tiene
compromiso de trabajar para un unico cliente.

Con este nuevo modelo, la red de oficinas se libera de casi todas las tareas
administrativas y las unidades centrales de operaciones pasaran de una
estructura organizada en Unidades de producto a una organizacion de funciones

como control, contratacion, documentacion o atencion al cliente.



Estos cambios suponen diferencias respecto a la operativa antigua ya que
solamente las tareas que requieran la presencia del cliente se hacen desde
oficina, las que requieran mayor cualificacion profesional también se atienden
desde la empresa externa y las mas sencillas se enmarcan dentro de un proceso

muy industrializado.

Desde el inicio en 2016 ha establecido y consolidado su actividad como empresa

de servicios.

Dispone de dos centros de trabajo y cuenta con una plantilla de
aproximadamente 800 trabajadores, casi todos jovenes licenciados.

Los distintos departamentos se organizan de la siguiente forma:

Gréfico 3. Organizacion Departamental RAPSO
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Director General

Director Area Director Area
Operativa Corporativa

Colaboradores

Responsable
Unidad
Operativa

Responsable
Dpto.

Corporativo
Responsable

Dpto. Operativo

Jefes de Equipo

Coordinadores

AREA OPERATIVA
VAILLYHOdY0D VIV

Fuente: Elaboracién propia

Dentro de la organizacion se realizan periédicamente comités donde se toman
las decisiones que afectan a la marcha diaria de la empresa.

Comité de direccion: Compuesto por el director general, los directores de areas
corporativas y operativas. Sus objetivos son: establecer las lineas de negocio,
tomar decisiones estratégicas y globales de la empresa, recibir propuestas de
accion por parte de las distintas areas para su consenso y aprobacion.

Comité de negocios: Se compone por los miembros del comité de direccion y sus
siguientes lineas, su objetivo es la puesta en comun y el seguimiento de las
decisiones estratégicas globales de la empresa.

Comité de estructura: Compuesto por el comité de direccion, los responsables

de implantacion, RRHH y de los departamentos implicados. Su finalizad es
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analizar y aprobar las distintas peticiones sobre modificaciones y distribucion en
la estructura.

Comité de tecnologia: Se compone por el director general, el director de
procesos y calidad, el responsable de tecnologia, gestion de aplicaciones,
responsable de implantacion y directores o responsables segun la necesidad, los
objetivos de este comité son la exposicidn y revision en proyectos relativos a
avances tecnoldgicos en la empresa, asignacion de criticidad y planning.
Comité de continuidad: Esta compuesto por los miembros del comité de negocio,
el equipo de coordinacion del plan de continuidad y representantes del resto de
areas. El objetivo es la exposicién de las novedades, avances y nuevas lineas
de trabajo en continuidad del negocio (en caso de entrar en contingencia
operativa), asi como actualizacion del documento de continuidad que recoge los

procesos criticos y el protocolo que debe activarse en plan de contingencia.
3.2 MISION, VISION Y VALORES

La mision de una empresa hace referencia a su identidad y personalidad,
actualmente y en el futuro. Es la razén fundamental del negocio y debe estar en
linea con la vision de futuro que se pretende alcanzar (Guerras Martin & Navas
Lépez, 2015).

Es importante que se conozca por parte de los trabajadores, para que se
identifiquen con la filosofia de la empresa. Tiende a ser estable en el tiempo.

La mision de RAPSO es “ALINEAMIENTO CON LA RED DE OFICINAS".
Cuando comenz6 la convivencia del banco matriz con la primera empresa creada
por éste, se vivid una situacion dificil en cuanto a la comunicacion entre
trabajadores de la oficina y de la empresa externa, ya que la situacién econémica
por la que estaba pasando el pais no era la idénea y se estaba viendo como
traspasaban la mayor parte de su trabajo administrativo al que algunos
empleados se habian dedicado siempre, a otra empresa externa.

Por esto lo que RAPSO pretende conseguir es un acercamiento a la red, un trato
cercano y de confianza con el cliente. Para ello propone las siguientes
implicaciones por parte de los trabajadores:

Actuar sobre aspectos emocionales: Generando complicidad, empatia y

comprendiendo las necesidades de los clientes.
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» Incorporar vision cliente en los procesos: Simplicidad y trazabilidad en los
formularios y manera de elaborarlos antes de enviarlos. Intentar resolverlo todo
a la primera, si es necesario llamadas a gestores en lugar de devoluciones que
retrasen la elaboraciéon de las solicitudes, estableciendo asi un trato mas
cercano.

» Seguimiento, objetivacidon y feedback: La empresa hace una encuesta de calidad
a las oficinas que engloba la percepcién de calidad del cliente y la calidad
operativa medidas objetivamente. Se hace a nivel empresa, area, departamento
y servicio.

En base al resultado de estas encuestas se hace una propuesta de mejoras a
llevar a cabo para la satisfaccion del cliente.

Este es el unico feedback directo de Red de Oficinas, se realiza dos veces al
afo.

La vision, intenta definir brevemente la imagen mental de la empresa tanto
presente como futura. Esta percepcion debe hacer mencién a como funciona y
que situacion futura quiere alcanzar. Esta situacion debe ser alcanzable y
sostenible en el tiempo. Es importante que sea conocida por los todos los
componentes de una empresa para que trabajen en linea con la consecucion de

esta vision (Guerras Martin & Navas Lopez, 2015).

Por poner algun ejemplo, muchas importantes marcas establecen una vision en
funcién de los valores primordiales para ellas. Los conceptos de personas,
bebida, compafierismo, sostenible, felicidad...son basicos al establecer la vision
de una marca tan conocida como Coca Cola, esto refleja una vision con valores

compartidos y bien establecida.

RAPSO se propone desarrollar y consolidar una posicion relevante en cuanto a
empresas de prestacion de servicios administrativos, ser imprescindible para su

actual y futuros clientes.

Los valores, pueden definirse como aquellas creencias que dan sentido a una
organizacion y plantea las normas de conducta de las personas que la
componen. Estas conductas, apoyadas en los valores tendran consideracion de
adecuadas y valiosas para la empresa (Guerras Martin & Navas Lépez, 2015).

En RAPSO se cre6 una mesa de voluntarios entre los empleados de la empresa,
para establecer los valores. Se hizo una propuesta indicando los que se pensaba
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reflejaban mejor a la empresa y posteriormente fueron sometidos a votacion en

encuestas anodnimas por parte de toda la plantilla.
Los valores propuestos y mas votados por la plantilla fueron:

Adaptabilidad: La linea de trabajo se marca a través de la adaptacion de la
estructura, competencias y recursos en la optimizacion del proceso.
Compromiso: Empresa comprometida con el cliente, respetando los derechos y
empatizando con sus necesidades. EI compromiso se basa en el trabajo bien
hecho si no esta realizado en los plazos acordados y con la mayor calidad.
Calidad: No se conforma con hacerlo bien si lo puede hacer excelente. La

exigencia del cliente no es el destino final sino el punto de partida.

3.3 CAMPO DE ACTIVIDAD DE LA EMPRESA

En este punto se definen los distintos servicios y mercados en los que la empresa
estd operando o puede hacerlo en un futuro. Los productos y servicios que
ofrece, mercados atendidos o el ambito geografico que cubre (Guerras Martin &
Navas Lopez, 2015).

RAPSO trabaja para un unico cliente, es una empresa de reciente creacion como
segregacion de otra que se compromete Unica y exclusivamente a trabajar para
éste.

Se crea con la finalizad de ampliar el mercado objetivo, pero de momento todavia
sigue trabajando Unicamente para un cliente.

En un futuro RAPSO podria desarrollar labores administrativas para cualquier
otro tipo de empresa que deseara externalizar sus tareas, ya que dispone de
capacidad productiva y conocimiento para desarrollarlas.

Se calcula que al menos el 75% de las pymes recurren alguna vez al
‘outsourcing'. En el caso de las empresas de mayor tamafo, el porcentaje se
eleva al 90%. «Si el departamento se considera mas centro de costes que de
generacion de negocio, quizas puede ser una alternativa mucho mas eficiente
para la organizacion externalizar si no todo, al menos una buena parte del
servicio», opina Belén Jurado, directora de la Escuela de Negocios Esesa.
(Buiza, 2017)
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Los servicios que se han traspasado de la red de oficinas a RAPSO, tanto de

banca comercial como de banca empresas son los siguientes:

- Emision de transferencias masivas.
- Contratacion de avales.

- Contratacion Factoring.

- Contratacion Leasing.

- Contratacion Confirming.

- Contratacion Hipotecario.

- Elaboracion manual pdliza/contrato.
- Cancelacion de cuentas.

- Retrocesiones y reliquidaciones.

- Emision de certificados.

- Impuestos.

- Cuaderno de condiciones.

- Comercio Exterior.

- Caja Central.

- Cuadre Autoservicios.

- Testamentarias.

- Transferencias pendientes de aplicar.

En cuanto al ambito geografico trabaja a nivel nacional.

. ANALISIS ESTRATEGICO EXTERNO

En este punto se estudiara lo que es el entorno de la empresa, es decir, todo
aguello externo a una empresa entendida como organizacion. El entorno esta
compuesto por todos los agentes externos que impactan de una forma
significativa sobre su trayectoria, influyendo en gran medida en su éxito o
fracaso. Una de las caracteristicas mas importantes del entorno externo es que
es imprevisible, muchas veces se escapa del control de la empresa. (Guerras
Martin & Navas Lopez, 2015)
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El analisis de un entorno estudiara estos agentes externos que afectan a la
actividad de la empresa. Asi se detectaran si actian positiva 0 negativamente y

como enfrentarlos de forma adecuada.

Se distinguen dos niveles:

Entorno general: Es aquel que afecta a todas las empresas de una manera
geneérica, es decir, afecta indirectamente a todas las empresas enmarcadas en
un mismo entorno.

Entorno especifico: Es aquel que afecta directamente a una empresa
determinada, es el entorno mas cercano y afecta a todas las empresas de un

mismo sector.

RAPSO se puede enmarcar en un entorno dinamico, ya que existen cada vez
mas empresas de externalizacion de servicios y consultorias con muchos afios
de experiencia que no tenian como clientes a las entidades bancarias y cada vez
mas estan asumiendo tareas de este tipo, por este motivo debe estar en continuo
desarrollo de procesos y automatismos para ser lider en eficiencia y calidad para
sus clientes.

Su actividad se desarrolla en un entorno complejo porque la sociedad y los
clientes cambian y se adaptan a las nuevas tecnologias rapidamente, cada vez
tienen necesidades diferentes de forma que tiene que estar en contacto continuo
y directo con el cliente para adelantarse a sus necesidades antes que la
competencia.

Podemos considerarlo diverso ya que esta compuesto por un gran numero de
variables, y hostil ya que aunque invierte mucho en tecnologia y automatizaciéon
de procesos, existe mucha competencia que le sigue, trabajando en la misma

linea.
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4.1 ANALISIS DEL ENTORNO GENERAL

Para realizar un correcto analisis del entorno general, debe estudiarse en
profundidad el estado actual y posibles estados futuros para poder hallar las
ventajas y desventajas que el entorno puede ofrecer a la empresa a lo largo de

su vida empresarial.

Con el fin de realizar este analisis, se utilizara la técnica del analisis del perfil

estratégico del entorno.

4.1.1 EL PERFIL ESTRATEGICO DEL ENTORNO

Con esta herramienta se identificaran las variables del entorno mas significativas
para la actividad de la empresa. También si su impacto es positivo 0 negativo.
Estas variables deben separarse siguiendo unos criterios, y el primero de ellos
es el criterio geografico, determinado en relacion al ambito territorial en que la
empresa desempefa su actuacion. En este caso sera a nivel nacional, Espafa.
Esto es lo que se denomina el Analisis PESTEL, llamado asi por el acronimo de
las iniciales de las variables (Guerras Martin & Navas Lopez, 2015)

Las dimensiones de estudio seran las siguientes:

Dimension politica: La empresa RAPSO cuenta con dos sedes, situadas dentro
de territorio espafiol ambas, por tanto se vera afectada por la estabilidad politica
de este pais.

En cuanto a la estabilidad del gobierno tras atravesar por una situacion de
inestabilidad por las dificultades que se presentaron para formar gobierno en las
pasadas elecciones, en la actualidad nos encontramos ante un gobierno estable.
Esta situacion politica descrita anteriormente no ha supuesto una reduccién a la
expansion laboral y econémica. Podria decirse que la inestabilidad politica del
pasado afio ayudd a establecer politicas fiscales mas proteccionistas con la
demanda interna. Se han llegado a reducir considerablemente impuestos y
congelar gasto publico, lo que ha ocasionado una mayor disponibilidad de renta.
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Existe preocupacion por la fragmentacion gubernamental del estado espafiol por
la incertidumbre econdémica que conllevaria, especialmente por las oficinas de la

empresa matriz situadas en Cataluiia.

Dimension econdmica:

Después del inicio de la crisis en 2007 y pasados unos seis afos, se empezaron
a vislumbar los inicios de una recuperacion a finales del afio 2013. En 2015 esta
recuperacion ya era mas clara, llegandose a alcanzar un crecimiento del PIB
superior al 3%. Poco a poco se va recuperando la confianza de los consumidores
e inversores, ayudados por el crecimiento de la demanda interna descrito
anteriormente, deflacién, generacion de nuevos empleos, bajada del precio del
carburante, las condiciones de crédito, la depreciacién de la moneda europea y
nuevas reformas econdémicas. Esto es tal que casi alcanzando el afio 2017, el
PIB ya crecia un 3,2% superando las predicciones mas favorables.

Otro punto a tener en cuenta es la bajada de la tasa de desempleo. Esto se debe
a la generacion de nuevos contratos de tipo temporal, junto con la disminucién
de la poblacién activa. Por el lado negativo, esta tasa sigue siendo bastante
elevada en comparacion con niveles europeos, y mas importante, el salario
bésico medio es precario.

Esto se refleja en el empobrecimiento de la poblacion y el incremento de las
desigualdades.

Esta precaria situacion laboral y econdmica referida anteriormente ha contribuido
a la creacion y desarrollo de este tipo de empresas, por la cantidad de
trabajadores altamente cualificados dispuestos a trabajar con condiciones mas
modestas que las que ofrecian en la clasica oficina bancaria.

Dimension socio-cultural:

Factores demograficos: Espafia es un pais con un numero de habitantes
significativo, a finales de 2016 presentaba una poblacion de 46.528.966
habitantes. Un 12,6% de estas personas son inmigrantes, la poblacion femenina
es un 50,92% del total, el 18,98% de la poblacion son mayores de 65 afios, se
trata por tanto de una poblacién que sufre un proceso de envejecimiento, ya que
la tasa de natalidad es muy baja y la esperanza de vida muy alta.
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Conflictividad social: Se considera a Espafia un pais con alta conflictividad social
debido a las corrupciones politicas, situacion laboral y recortes. Por estos
motivos se producen muchas movilizaciones y protestas de los ciudadanos.
Cambios del estilo de vida:

Se destaca la incorporacion de la mujer al mundo laboral. Esta incorporacion ha
sido gradual, desde finales del siglo pasado, se ha incrementado el nUmero de
mujeres entre 25 y 50 afios que empiezan a trabajar. A la misma vez, las mas
jovenes de este sector de poblacidon alargan su periodo de formacion debido a la
escasez y precariedad de ofertas laborales.

Otro punto a tener en cuenta es el aumento de mujeres con familia a su cargo,
gue contindan trabajando, conciliando su vida familiar y laboral.

Otro de los cambios en el estilo de vida es que el sector bancario cada vez mas,
fomenta el cambio digital amoldandose a los tiempos que corren. En general
todas las empresas de este sector contribuyen a adaptar a sus clientes al entorno
digital, mientras reducen costes de los canales tradicionales, aumentan su
inversion en herramientas tecnolégicas.

Dimension tecnoldgica: Espafia es una de las primeras potencias en lo que
concierne a creacion de startups, habilidades tecnolégicas y porcentaje de
inversion en bruto. En cuanto a habilidades tecnoldgicas, en Espafia hay mas de
266.000 desarrolladores profesionales -de los cuales 80.000 se encuentran en
Madrid y 50.000 en Barcelona-, lo que la sitla entre los cinco primeros paises de
Europa. El crecimiento financiero de Espafia también es digno de ser tenido en
cuenta. Desde 2015 hemos recibido mas de mil millones de euros en inversiones
(solo en 2015 recibimos 600 millones). (GONZALEZ, 2016)

Un factor muy importante es la creciente expansion del uso del “Smartphone”
entre toda la poblacion, y en particular, de los mas jovenes. El estudio '‘Google
Consumer Barometer Report' ha analizado también el uso de los teléfonos
moviles inteligentes entre personas menores de 25 afios. Segun el informe, los
jovenes acceden a Internet a diario (el 93 por ciento utiliza motores de busqueda
en sus moviles) con el objetivo de realizar compras (un 29 por ciento busca
informacion sobre productos y un 2 por ciento quiere productos o servicios de
forma semanal) y para ver videos (el 83 por ciento ve videos 'online’ en el

teléfono movil de forma semanal. (Justo, 2017)
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Este es el sector de la poblacion que mas interesa captar a los bancos para
incrementar el uso de las aplicaciones maoviles en las operaciones bancarias, ya
que son los que menos gastos ocasionan.

Dimension ecoldgica: La proteccion del medio ambiente y la naturaleza
preocupa a los espafoles. En los ultimos afios ha aumentado el niumero de
consumidores de productos ecoldgicos y la conciencia verde, por ejemplo, estan
en pleno auge acciones como el reciclaje y el uso de vias alternativas de
transporte para reducir las emisiones de CO2. Esto estéa reflejado en como las
empresas estan invirtiendo cada vez mas en alternativas ecoldgicas para sus
procesos productivos.

Dimension legal: Numerosas leyes tienen influencia en el sector bancario en
Espafna, entre ellas la Ley Organica de Proteccion de Datos (LOPD),
fundamental en este sector. Esta Ley tiene por objeto garantizar y proteger, en
lo que concierne al tratamiento de los datos personales, las libertades publicas y
los derechos fundamentales de las personas fisicas, y especialmente de su
honor e intimidad personal y familiar (Ley Organica 15/1999 de Proteccion de
Datos de Caracter Personal, 1999, Articulo 1)

Otra Ley a tener en cuenta en todas las empresas en general es la Ley de
Prevencion de Riesgos Laborales, establece los principios generales a los que
debe someterse la Vigilancia de la Salud de los trabajadores.(Ley Organica
31/1995 de Prevencion de Riesgos Laborales, 1995, Articulo 10)

4.1.2 ANALISIS PESTEL

Tabla 1 Analisis PESTEL de RAPSO
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4.2 ANALISIS DEL ENTORNO ESPECIFICO

4.2.1 DELIMITACION DE LA INDUSTRIA

Una de las primeras preguntas a responder es ¢cual es el tipo de actividad que
la empresa desarrolla?
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1)
2)
3)

Contestando a esta pregunta se podria identificar exactamente el sector al que
pertenece la empresa ya que, un sector industrial es un “conjunto de empresas
gue ofrecen productos o servicios que son sustitutivos cercanos uno del otro”
(HILL y JONES, 2005: 40).

Con esta definicion es facil localizar a todas las empresas competidoras de
RAPSO, todas aquellas que se dedican a la realizacion de tareas administrativas
externalizadas por el sector bancario. Estas empresas ofrecen servicios
sustitutivos entre si a partir de un criterio tecnoldgico, es decir, de la oferta. Esto
se da porque las empresas pertenecientes a este sector ofrecen procesos
similares desde un punto de vista operativo e interno, sin embargo, para el cliente
final no le supone diferencia que el servicio sea realizado por una empresa u otra
del mismo sector, sus necesidades son cubiertas igualmente.

Entendiendo que este concepto es muy amplio, puede delimitarse el entorno

competitivo mediante la matriz de Abell (1980) de la siguiente forma:

Grupos de clientes
Funciones

Tecnologia

Grafico 4. Matriz de Abell de RAPSO

FUNCIONES

A

Tareas
administrativas

Unico banco

matriz

> GRUPOS DE CLIENTES

Internet

TECNOLOGIAS Telefonia

Aplicacidn
propia banco

Fuente: Elaboracion propia
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Las tareas administrativas que se desempefian en RAPSO son:

Emisiéon de transferencias masivas.

- Contratacion de avales.

- Contratacion Factoring.

- Contratacion Leasing.

- Contratacion Confirming.

- Contratacion Hipotecario.

- Elaboracion manual poliza/contrato.
- Cancelacion de cuentas.

- Retrocesiones y reliquidaciones.
- Emision de certificados.

- Impuestos.

- Cuaderno de condiciones.

- Comercio Exterior.

- Caja Central.

- Cuadre Autoservicios.

- Testamentarias.

- Transferencias pendientes de aplicar.

Todas las enumeradas anteriormente son servicioS que no necesitan la
presencia del cliente para ser llevados a cabo.

Las que no realiza en la actualidad son més tareas de tipo comercial como
contratacion de planes de pensiones, fondos de inversiéon, seguros y toda clase

de productos financieros.
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4.2.2. LAS 5 FUERZAS COMPETITIVAS DE PORTER

Segun el autor Michael E. Porter, existen unas “fuerzas” que manejan la
competencia y rentabilidad a largo plazo de los mercados e industrias. A la hora
de realizar un andlisis estratégico, la empresa debe medir sus recursos frente a

estas cinco fuerzas (Porter, 2009).

Gréfico 5. Las 5 fuerzas de Porter

LEIL LR

COMPETIDORES
INDUSTRIA

PROVEEDORES [N

PRODUCTOS
SUSTITUTIVOS

Fuente: Elaboracion propia

Competidores potenciales: En este grupo podemos considerar las empresas
de externalizacion de procesos administrativos que disponen de medios
tecnologicos, econdémicos y humanos suficientes para satisfacer las necesidades
de externalizacion de grandes empresas, ya que RAPSO en un futuro pretende
ampliar su mercado a otro tipo de sector distinto al bancario, ademas se

consideran competidores potenciales aquellas empresas que disponen de los
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recursos necesarios pero todavia no han entrado en el sector bancario y que
luchan por buscar un hueco en este nicho, ya que cada vez es mas numerosa la
cantidad de entidades que utilizan estos servicios asi como las tareas que se
necesitan externalizar (todas aquellas que no sea necesaria la presencia del
cliente para llevarlas a cabo).

Existe gran amenaza de competidores nuevos ya que con los cambios
producidos en los ultimos afios en el sector y a la vista de que los grandes bancos
utilizan este método de trabajo, es una industria en auge, pero también hay
barreras de entrada de cara a la inclusion de competencia como pueden ser: la
gran inversion que supone la puesta en marcha de una empresa de este tipo,
por la tecnologia, equipos informaticos y electrénicos, instalaciones y la inversion
en personal cualificado que conlleva para dar respuesta a las variaciones de la
demanda.

Ademas las empresas actuales tienen un importante activo en relacién al
conocimiento del sector en el que trabajan, ya que se centran sobre todo en el
negocio bancario y es un aspecto relevante que ya supone valor para los
clientes.

Se trata de un sector que compite en reduccién de costes, y para empresas
nuevas es dificil lograr las economias de escala que ya tienen las actuales. La
estructura actual se compone de empresas grandes, sera complicado captar
cuota de mercado a nuevos competidores que se dispongan a entrar en este
segmento.

Productos sustitutivos: No encontramos productos sustitutivos de momento en
este sector, sin embargo con la evolucién tecnolégica, puede suceder que el
propio cliente o consumidor pudiera llevar a cabo las tareas que se derivan a
RAPSO desde su propio dispositivo movil, u ordenador, de esta forma no haria
falta la externalizacion explicada ya que se haran de forma automética todos los
servicios detallados anteriormente y que ofrece la empresa.

Clientes: Esta empresa trabaja con un unico cliente, la entidad financiera. Si
bien es verdad que en algunos departamentos se esta trabajando para operar
directamente con el cliente final, sin el banco como intermediario.

El cliente tiene un poder de negociacion muy elevado, ya que es la Unica fuente

de ingresos de esta empresa.
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Aunque actualmente solamente trabaja para el banco matriz, tiene la posibilidad
de ampliar su mercado. Los clientes que se consideran potenciales seran
empresas con gran numero de clientes que tengan la necesidad de fidelizarlos
dedicando mas tiempo a las relaciones personales con éstos y ofreciéndoles un
servicio especializado y de calidad, que por motivos de limitaciones tecnoldgicas
0 economicas consideren adecuada la externalizacion de tareas, ademas
también aquellas en las que suele haber picos acentuados de trabajo, ya que
externalizando consiguen ahorrar el coste que les supone la contratacion de
personal extra para cubrir esos picos, y derivando estas tareas consiguen llevarlo

a cabo por personal especializado y sin necesidad de contrataciones eventuales.

Proveedores: Como proveedores podemos considerar la empresa de papeleria
y material de oficina, la de aprovisionamiento de servicios informaticos, telefonia
e internet, proveedor de procesos tecnologicos y también la entidad financiera
que envia las tareas a realizar. En relacion a los primeros mencionados existe
bajo poder de negociacion de los proveedores porque los servicios y productos
que suministran pueden ser proporcionados por otras empresas facilmente, ya
gue existe una amplia oferta.

Otro proveedor seria la empresa de telefonia e internet, con la que existe un
bajo poder de negociacion ya que hay bastante variedad de oferta. Los aspectos
a tener en cuenta de estas ofertas serian los costes por llamada, calidad de
servicio, niveles de seguridad y ancho de banda entre otros...

El poder de negociacion de proveedores de procesos tecnoldgicos es medio en
principio, pero una vez se contrata con ellos aumenta ya que se depende en
cierta forma de la tecnologia que suministra.

En cuanto a las entidades financieras que envian los servicios que se han de
realizar, en este caso solamente es una, es esencial para el funcionamiento de
la empresa, de forma que existe alto poder de negociacion con el proveedor

sobre la fijacion de precios.

Competidores industria: En este grupo podemos considerar todas las
empresas de externalizacion de procesos administrativos y elementos
tecnolégicos competitivos, que trabajan para otros bancos y tienen capacidad

para competir con RAPSO en la actualidad. Algunas de ellas son Everis,
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Accenture... se trata de competidoras potentes que estan evolucionando

rapidamente en cuanto a tecnologia y eficiencia en costes.

4.2.3 ANALISIS DE LOS COMPETIDORES

Este analisis es muy til en sectores en los que hay gran concentracion y la
competencia se compone de un numero pequefio de empresas que compiten
por un mismo mercado. El andlisis de los competidores investiga a los
competidores directos de la empresa y su comportamiento para observar su
estrategia y averiguar sus puntos débiles para hacerles frente.

Algunas de las empresas mas cercanas que conocemos de este tipo, que
trabajan en la actualidad como apoyo a entidades financieras, y podriamos
considerar como competidoras, serian:

EVERIS: Es un competidor muy potente ya que dispone de una gran base
tecnologica para llevar a cabo la automatizacion de procesos en tareas
estandarizadas. Trabaja para varias entidades bancarias y tiene alianzas con
empresas de externalizacion de servicios, entre otras con RAPSO, para llevar a
cabo robotizacion de procesos.

Su cliente mas potente es Sabadell.

Esta consultora firmé la contratacion de servicios con Sabadell por 12 afios para
realizar operaciones que afectan a Catalufia y el este peninsular. Se encarga de
transacciones como gestibn de expedientes de riesgo, tramitacion de
testamentarias o fomalizacion de operaciones de crédito.

SERNOSTRUM: Esta empresa podriamos considerarla como competidor
potencial ya que en la actualidad solamente trabaja para liberar de carga
administrativa a Banco Mare Nostrum.

ACCENTURE: También se trata de una consultora que trabaja para BMN entre
otras muchas, pero podriamos considerarlo como potencial competidor. BMN
firmd un acuerdo de 4 afos para externalizar su back office, el area tecnologica

de la entidad, en la consultora.

4.2.4 EL SISTEMA DE VALOR

Gréfico 6. Cadena de procesos RAPSO
27



RAPSO

CLIENTE :

GRABACION
VALIDACION

Fuente: Elaboracion propia

El cliente final contacta con la entidad bancaria, hace una solicitud (certificado,
testamentaria, seguro, cancelacion de cuenta, retrocesién de comision...). La
oficina rellena el formulario correspondiente para esta solicitud y lo envia a
RAPSO a través de la denominada cesta de tareas. En la empresa esta todo
ordenado por departamentos segun el tipo de tareas. La tarea llega al
departamento correspondiente y pasa un primer filtro de admision para cotejar
gue todos los datos estan cumplimentados correctamente, si es asi pasa al
siguiente departamento donde se ejecuta el servicio. Después pasa por el
departamento de calidad (solamente unas cuantas tareas al azar pasan por éste
para comprobar que se ha realizado correctamente. Tras pasar estos la tarea
vuelve a oficina ya realizada, abonada en la cuenta del cliente o adjunta en la

cesta para que pueda ser entregada al cliente final.

. ANALISIS INTERNO

Este andlisis interno va encaminado a poner de manifiesto los puntos fuertes y
débiles de la empresa para evaluar el potencial que tiene y llevar a cabo
estrategias. Investiga las caracteristicas de los recursos, factores, medios,
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habilidades y capacidades de que dispone la empresa para hacer frente al

entorno, tanto general como especifico, que se acaba de analizar.

5.1 EL PERFIL ESTRATEGICO DE LA EMPRESA

El perfil estratégico de la empresa es una técnica que se utiliza para el analisis
interno e intenta conocer los puntos fuertes y débiles de ésta a través del estudio
y analisis de sus areas funcionales (Ventura Victoria, 2008).

Es similar al perfil estratégico del entorno, pero mientras que éste identifica
amenazas y oportunidades basandose en el andlisis de las variables externas
que pueden afectar a la empresa, el perfil estratégico de la empresa trata de
buscar fortalezas y debilidades a partir de variables internas.

Las areas que se representan en la grafica son las mas importantes de la
empresa, Yy los factores que se considera afectan directamente a la creacion de
valor mas positiva 0 negativamente y pueden influir a la hora de tomar

decisiones.

Tabla 2. Analisis estratégico de la empresa

Fuente: Elaboracion propia
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Estructura de costes
AREADE |Control de calidad X
PRODUCCION  |Productividad
Bienes de equipo
FINANZAS Y Estrtchura fu?tar:qera
oste de capita
CONTROL Rentabilidad inversiones X
Sistemas informaticos y
AREA Iszo;)orte tecnllcg L
e Dse;aerrri)(l)loe ; a;Iicaciones
corporativas /x/
Sistemas de incentivos
Clima social
RECURSOS
Comunicacién ——x
HUMANOS Y — 3 -
Prevencidn de riesgos /
COMUNICACION
laborales
Nivel de formacién
Implantaciones y campafias
PROCESOS Consultas y dudas
Proyectos
Estilo de direccidn
DIRECCION  |Estructura organizativa
Cultura empresarial
CONTROL |Plan de continuidad >
LOPD LOPD
Mantenimiento de espacios
e inmuebles
CIss Compras
Seguridad
Limpieza

Fuente: Elaboracion propia
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De la empresa de analisis, no tenemos datos econdmicos al ser tan reciente su
creacion, pero el cierre financiero de 2016 fue positivo, se confirmé el
cumplimiento presupuestario gracias a los esfuerzos en control de costes.
RAPSO vy su cliente han cambiado recientemente su modelo de facturacion.
Antes el coste se facturaba al banco en funcion de los empleados destinados a
cada proceso. Ahora, con el nuevo modelo, se factura por el volumen de
actividad, se establece una tarifa por operacioén, y se factura al cliente en funcién
del volumen de operaciones realizadas. De forma que el margen de la empresa
sera: facturacion — coste operativo. Esto supone una ventaja, ya que con el
método de trabajo de especializacion que se realiza y los nuevos automatismos
que se estan desarrollando, se puede incrementar la productividad y por tanto el
beneficio.

Las variables de productividad en la empresa, se miden en funcion de:

e Fechas de entrega: Existen unos plazos limite para la entrega de cada tipo
de tareas a realizar, asi en funcion del formulario que se trate, en la empresa
habra un plazo para realizar el servicio y enviarlo al cliente.

e Tiempo de proceso: Intentando reducir el tiempo eliminando las tareas que
no aportan valor.

¢ Volumen de tareas: Incremento o disminucion de la cantidad de trabajo.
e Recursos: Los disponibles en la empresa para realizar las tareas.
Con el nuevo modelo, se dota a cada coordinador de su propia cuenta de
resultados, cada jefe de equipo tiene que sentirlo como su propia empresa. De
esta forma conseguira que se alcancen mejores resultados.
En cuanto al control de calidad: se valora como muy positivo ya que asi se
demuestra en los informes elaborados. Se realiza un control de calidad interno.
El departamento final por el que pasa la tarea, se encarga de comprobar que la
solicitud de oficina se haya realizado correctamente. Si no es asi, se devolvera
para corregir, todos los errores detectados se anotan en una base de datos
interna, y todos los meses se hace una reunién de calidad en la que se ponen
de manifiesto los errores cometidos, los mas comunes asi como técnicas para
intentar que no se vuelvan a producir.

Desde el banco, se realiza otro control. Existe un aplicativo, donde al azar se

seleccionan tareas y son revisadas para detectar posibles incidencias. Cada seis
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meses también se hace un control de calidad a nivel cliente, y de los resultados

obtenidos se establecen areas de mejora para la satisfaccion de éste.

A los trabajadores se les da informacion y formacion especifica en materia de
prevencion de riesgos laborales.

Los aplicativos informaticos con los que se trabaja en la empresa estan
altamente desarrollados, y son de facil manejo. Se dispone de una intranet donde
se puede dar de alta cualquier tipo de incidencia y el departamento de tecnologia
se encarga de poner solucion lo mas rapido posible.

En sus principios, la empresa no desarrollaba procesos automatizados, la
mayoria de tareas se realizaba de forma manual.

Tras la externalizacion de uno de los procesos mas voluminosos para la
empresa, esta optd por invertir en tecnologia e innovacion, asociandose con una
empresa de externalizacién de procesos tecnoldgicos. De esta manera se esta
implantando un proceso de automatizacion para las tareas mas estandarizadas,
lo que ha reducido enormemente la carga de trabajo, produciéndose una gran
eficiencia productiva ademas de incrementarse la calidad, ya que se ha
eliminado en estos procesos el error humano.

Recursos Humanos gestiona la relacion laboral entre empresa y trabajador y la
prevencion de riesgos en el trabajo. Establece planes de formacion voluntarios,
(este aspecto se pronuncia como negativo por el hecho de ser voluntarios ya que
todos los trabajadores deberian estar formados en los productos que su area
trabaja), toda la plantilla dispone de un portal donde puede realizar todo tipo de
cursos de formacion relacionada con el puesto que se desempefa en la
empresa. Hay cursos obligatorios que tienen que realizar todos los empleados y
otros especificos de cada area, ademas existen multitud de formaciones
optativas por si el trabajador se muestra interesado en realizarlas.

Se encarga de los movimientos de la plantilla

También, se envian correos desde comunicacion a todos los empleados con los
cambios que se producen en la empresa, su meta es garantizar que las
competencias necesarias para la actividad sean desarrolladas en funcién de la
actividad de la empresa en un entorno laboral estable, seguro y motivador,

promoviendo el conocimiento y el intercambio de ideas.
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El area de procesos realiza una gestion de nuevos procesos operativos y
campanfas, junto con las areas operativas de RAPSO con un doble objetivo, la
busqueda de la eficiencia y de la calidad.

El estilo de direccion de RAPSO es participativo, considerado un estilo de
direccion ideal en la empresa ya que las decisiones se toman por consenso; los
incentivos que se hacen en esta empresa o las recompensas son econémicas,
aunque en ocasiones también simbolicas. Se establece un sistema de
comunicacion fluido que promueve la toma de decisiones en equipo.

En cuanto al plan de continuidad, se lleva a cabo un proceso de analisis e
integracion de los procesos criticos, se forma a los analistas operativos en el
protocolo de actuacion, se coordina la unidad de control y se actualiza
permanentemente el protocolo de actuacion.

En la intranet existe informacidn publicada sobre la Ley Organica de Proteccion
de Datos o LOPD (referida anteriormente en este trabajo), ademas se realizan
controles en todas las &areas y se hacen informes mensualmente sobre
incidencias detectadas. Hay una figura en la empresa, embajador de LOPD que
se encarga de reunir cada cierto tiempo a la plantilla para informarles de
actuaciones que estan en contra de esta ley y para recordar a todos el correcto
modo de comportamiento. Ademas todos los trabajadores, obligatoriamente,
cuando pasan a formar parte de la plantilla tienen que hacer un curso de
formacion online relacionado con LOPD.

CISS (Control de Incidencias, Suministros y Seguridad) es el area dirigida a
gestionar los puestos y los servicios, con objeto de dar respuesta a las
necesidades de los departamentos y a la propia empresa, a través de acciones
gue generan acercamiento, satisfaccion y confianza.

El mantenimiento de espacios e inmuebles incluye todas las operaciones de
conservacion, acondicionamiento, averias y peticiones relacionadas con las
instalaciones, espacios y mobiliario de los edificios. También realizan la
adquisicion del material necesario para el funcionamiento diario de la empresa.
Cualquier necesidad de este tipo que surja a los empleados, simplemente con
abrir una incidencia en la aplicacion, tiene a su disposicion la herramienta para

solucionarla.
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Entre otras acciones, se controlan los accesos al edificio de personas no
autorizadas, se prohibe el tréfico de informacion confidencial y se almacenan los

documentos con informacién sobre clientes en archivadores cerrados con llave.

5.2 LA CADENA DE VALOR

La cadena de valor es un instrumento que se desarrolla para obtener una vision
interna de la empresa. Principalmente es una técnica de analisis de la actividad
empresarial en la que se divide una empresa determinada en subgrupos, con el
objetivo de encontrar fuentes de ventaja competitiva en aquellas actividades
generadoras de valor. Esa ventaja competitiva se alcanza cuando la empresa
desarrolla e integra las actividades de su cadena de valor de manera mas
rentable y diferenciada que sus rivales. Por lo tanto, la cadena de valor de una
empresa esta formada por todas las actividades generadoras de valor agregado

y los margenes que aportan (Porter, 2010).

ACTIVIDADES PRIMARIAS son las que se dan en el proceso productivo de la

entidad fisicamente, su envio al cliente y su atencidn post-venta.

e Logistica interna o de entrada de factores: El departamento de admision se
encarga de controlar la recepcion de las tareas, asi como de supervisar que
todos los datos estén cumplimentados correctamente, en caso contrario
contacta con el cliente para cotejar los datos que faltan o solicitar las
autorizaciones pertinentes.

e Operaciones o produccion propiamente dicha: El departamento de grabacion
se encarga de realizar las solicitudes de oficina: elaborar certificados,
retroceder comisiones, cancelar o regularizar cuentas, elaborar contratos...

e Logistica externa o distribucion: El departamento de validacion se encarga de
comprobar que las solicitudes de oficina estén correctamente elaboradas
segun la peticion del cliente y enviarselas directamente al gestor, para que
éste se las haga llegar al cliente final.

e Servicio post- venta: Existe un departamento de Procesos y Calidad donde

oficina puede enviar sus solicitudes de urgencia asi como las reclamaciones
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si ha habido algun error en alguna parte del proceso, se encarga de ser el
enlace entre el banco y las distintas areas de la empresa.

e Actividades de apoyo: Es el propio cliente quien nos provee de las tareas que
tenemos que realizar, por tanto se puede considerar un proveedor también.
En cuanto a maquinaria y servicios, existe un departamento que se encarga
de que todo se encuentre en estado 6ptimo para el desarrollo de la actividad
diaria.

Servicios Juridicos hace la revision y validacion juridica de textos.

El area de procesos se encarga de hacer mediciones de tiempos en las tareas,

y realiza la gestion de nuevos procedimientos.

Tecnologia da soporte técnico a RAPSO para el adecuado desarrollo de la

actividad, ademas se encarga de la gestion de telefonia, instalacion y

mantenimiento de redes.

Control revisa que se aplique la LOPD.

CISS es un area dirigida a gestionar los puestos y los servicios, con el objeto de

dar respuesta a las necesidades de las areas y a la propia empresa, a través de

acciones gue generen acercamiento, satisfaccion y confianza.

Seguridad, vela por la gestion y el control de accesos y visitas, seguridad de los

trabajadores, del edificio y su contenido.

Estafeta, recepciona la valija, asi como la distribucién y ensobrado de la

documentacion

Recursos Humanos y Comunicacioén, llevan a cabo los procesos de seleccion,

de formacion, prevencion de riesgos laborales, relaciones laborales,

administracion de personal y nominas.
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Gréafico 7. Cadena de valor

APROVISIONAMIENTO: CISS, clientes.

DESARROLLO TECNOLOGICO: Tecnologia.

RECURSOS HUMANOS: seleccioén, formacion, prevencién de riesgos laborales,
relaciones laborales, administracion de personal y néminas.

INFRAESTRUCTURA DE LA EMPRESA: Procesos, seguridad, estafeta...

Fuente: Elaboracion propia

Sin embargo, la cadena de valor no es una mera amalgama de actividades
independientes, sino una sinergia de actividades interrelacionadas entre si.
Estas relaciones son los eslabones, y pueden darse entre las actividades de la
misma cadena de valor (eslabones horizontales), y/o con las cadenas de valor
de los clientes o proveedores (eslabones verticales) (Porter, 2010). Otro punto a
tener en cuenta es que estos eslabones mismos pueden ser generadores de
ventaja competitiva.

El proceso productivo en RAPSO tiene un eslabon horizontal muy importante en
la relacion existente entre Admision, Grabacién y Validaciéon (Logistica Interna,
Operaciones y Logistica Externa). Forman un solo proceso en el cual uno no
puede actuar con el otro. Sin la informacion de Admisién, Grabacién no puede
operar, y Validacién no puede controlar la calidad de una operacion si no esta
realizada. La mayor ventaja competitiva que genera es la especializacion en el
proceso al tratarse de una cadena unida. Un punto débil que puede considerarse
de este eslabdn es la lentitud operativa, el exceso de especializacion hace que
cada empleado solo conozca una parte del proceso y no pueda trabajar tan
rapido como un empleado que conozca la cadena de produccion completa.
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Por otro lado, puede hablarse del eslabon vertical importante que existe entre el
Servicio de Postventa, que atiende las reclamaciones y la cadena de valor de los
clientes. Aunque existan reclamaciones y dudas en el proceso, con un buen
servicio postventa sirviendo al cliente, la relacion entre la empresa y el cliente

puede mejorar, quedando éste satisfecho con la resolucion dada al problema.
5.3 ANALISIS DE RECURSOS Y CAPACIDADES

La base de este analisis es la identificacion y evaluacion de los recursos y
capacidades de los que la empresa dispone y las alternativas que la empresa
puede seguir para mejorar.

Los recursos pueden definirse como el grupo de bienes, factores o activos que
se poseen y que permiten formular una estrategia adecuada. Son las unidades
basicas de analisis, y es cuando se combinan y actlan unos juntos a otros
cuando se generan las capacidades. (Guerras Martin & Navas Lépez, 2015). El
concepto de capacidades organizacionales también puede definirse como
practicas o rutinas, que permiten a la empresa alcanzar metas y objetivos, y que
evolucionan con el tiempo mediante un proceso de aprendizaje continuo (D4vila,
2013).

Volviendo a las unidades basicas de analisis de RAPSO, es decir, sus recursos,

pueden identificarse dos clases diferenciadas: tangibles e intangibles.

Tangibles fisicos: Estan compuestos por sus edificios, sistemas informaticos,
teléfonos, impresoras, mobiliario, etc. Todos ellos se encuentran en excelentes
condiciones. Cada usuario dispone de su mesa Yy sillas de trabajo, de buena
calidad y todos sus utensilios para el desarrollo de trabajo comodamente.
Tangibles financieros: Las disponibilidades financieras de la empresa son
elevadas, ya que se estan cumpliendo los objetivos presupuestarios a nivel
financiero, controlando los costes. Este es uno de los recursos tangibles basicos
para mantener la ventaja competitiva de la empresa, su situacién financiera
optima.

Actualmente se esta llevando a cabo un proceso en el que se dota al coordinador

de cada equipo de la cuenta de resultados de su unidad, para fortalecer su
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capacidad de gestion. En base al cumplimiento de los objetivos fijados, tienen un
porcentaje de sueldo variable. Esta estrategia hace que luchen por cumplirlos ya
gue lo ven recompensado en su retribucion.

Intangibles no humanos: Es una empresa que aungue no es conocida, ya que
no se hace publicidad en ningin medio, adquiere prestigio gracias a la empresa
matriz, que es su gran cliente. Este es uno de los recursos basicos, que permite
trabajar a RAPSO con la aplicacion principal de su empresa matriz, una de las
mas importantes del sector.

Intangibles humanos: Para conseguir la mayor eficiencia y productividad, se
especializa a cada empleado en un tipo de tarea y siempre se dedican a esa
actividad en la que han sido formados.

En cuanto a las capacidades mas eficientes que se desarrollan en las distintas
areas se encuentran:

Logistica interna, admision: Esta area encargada de la recepcion de tareas, y de
prepararlas para llegar al siguiente departamento lo mas depuradas posible, en
su conjunto logra calidad en la realizacion del servicio, se esta trabajando con
los empleados de esta area, utilizando su experiencia, y se va a intentar suprimir,
elaborando formularios a rellenar por el cliente lo mas claros posible y que no
lleven campos que puedan dar lugar a diferentes interpretaciones, si esto se
consigue, esta area desapareceria y las tareas entrarian directamente a
grabacion.

Operaciones, grabaciéon: En esta area, es donde se desarrolla el grueso de la
actividad, esta compuesta por trabajadores especializados en cada una de las
tareas que hacen, se dispone también de un “equipo volante” que son un grupo
de personas multidisciplinar, que se forman para apoyar en aquellas actividades
criticas de la compaiiia, sirviendo de apoyo estacionalmente en distintas tareas
y proyectos.

Otro de los logros recientes que se ha conseguido gracias a la experiencia
aportada por los empleados y a las alianzas tecnologicas es estandarizar
procesos para que se hagan de forma automatica, todo esto ha permitido obtener
unos resultados de muy alta calidad en el cumplimiento de las tareas

administrativas realizadas.
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» Marketing y ventas, comunicacion: Desde esta area informan a los trabajadores
de la empresa de la situacién financiera de la misma (si se alcanzan o no los
objetivos esperados), asi como cualquier informacion que pueda ser de utilidad
a los empleados para que trabajen en la misma linea que el cliente. Se da a los
empleados la oportunidad de realizar proyectos encaminados a la mejora de la
operativa, o al incremento de la productividad consiguiéndose asi puntos de vista
diferentes, de personas que estan siempre en contacto con el cliente y pueden
tener mas conocimiento de las necesidades de éste.

Algunos ejemplos de los proyectos que se llevan a cabo para extraer el maximo
rendimiento de los conocimientos de los empleados son:

¢ Incentivo MASRAPSO: Los trabajadores hacen propuestas de mejora para
cualquier aspecto tanto del proceso productivo como de la forma de organizacion
0 comunicacion, y se premia a los empleados cuyos proyectos sean llevados a
cabo finalmente por la empresa.

e Ranking, cada seis meses se publica un listado con los “mejores trabajadores”
de ese semestre, en base a unos criterios establecidos por recursos humanos, y
a estos se les premia con un incremento en la nébmina de ese mes.

e Ademas, a todos los empleados se les hace una evaluacion anual, donde se les
mide en una escala de 1 a 5, las competencias y el desempeiio de cada uno. El
coordinador de cada departamento reune al final de este periodo a todos sus
trabajadores individualmente y les expone su valoracion, indicandoles los
aspectos en los que destaca y los que debe mejorar. En estas evaluaciones se
miden:

e La flexibilidad, se refiere a la predisposicion para adecuarse a situaciones
nuevas, entender o introducir nuevos puntos de vista.

e Trabajo en equipo, disposicion favorable para pensar y trabajar con los
compafieros, con distintas misiones, opiniones y puntos de vista, colaborando de
forma activa y dirigiendo sus esfuerzos para la consecucion de metas comunes.

e Orientacion al cliente, compromiso con las necesidades de los clientes, tanto
externos como internos, realizando analisis del entorno que le rodea para hacer
una propuesta de los servicios que requiere. Mostrarse alineado con los
requerimientos expresados por parte del cliente, mostrando cercania y

comprension.
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Identificacion con la empresa, interés por comprometerse con las necesidades y
metas de RAPSO. Comparte la mision y valores, con una clara orientacion y
voluntad hacia los resultados y calidad en cada una de sus actuaciones,
participando en los proyectos e iniciativas que nacen por parte de la empresa.
Orientacion al logro, dirigiendo sus actuaciones hacia la consecucion de
objetivos marcados por el cliente, en funcion de sus necesidades, y garantizando
el cumplimiento de las politicas internas de la empresa. Si es posible, superar
las expectativas de las metas fijadas por la empresa, gestionando la calidad, los
recursos, los costes y maximizando los beneficios.

Iniciativa, disposicion para proponer y actuar de forma proactiva ante la actividad
gue se realiza, detectando y aprovechando oportunidades para mejorar los
resultados. Plantea distintas alternativas para conseguir los objetivos. Pone en
marcha acciones o detecta oportunidades para conseguir los objetivos y mejorar
sus resultados iniciales.

Habilidades, entendidas como, empatia, negociacion, analisis, etc...
Conocimientos, los requeridos para el puesto, como manejo de Excel, Contables,
Juridicos, etc...

Resultados, teniendo en cuenta la determinacion, esfuerzo y calidad en el trabajo

demostrado durante el ejercicio evaluado.

Servicio postventa: Con los resultados de los informes realizados en base a las
reclamaciones de clientes y de las encuestas realizadas para mejorar la calidad
en el servicio, cada afo se esta mejorando en la vision o concepto que el cliente

tiene de la empresa externa.

La cultura de la entidad, segun la propia empresa es “Una cultura de compromiso
con el cliente”, estar cerca de la red, poner en valor sus servicios, velar siempre
por el cliente e innovar y mejorar el acercamiento a la red, su mision es
“alineamiento con la red de oficinas”. Esa cultura se transmite a los empleados
para que trabajen en linea con la empresa y cada uno de ellos comparta esta

mision y valores.
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6. ANALISIS DAFO

Es una herramienta estratégica de analisis, que pone de manifiesto la situacion
de una empresa. La principal finalidad de este analisis en una entidad es dar un
diagndstico que sirva de ayuda para la posterior toma de decisiones estratégicas.
Sus siglas significan: debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades.

Esta matriz DAFO separa los analisis externo e interno.

El andlisis externo en oportunidades que representan una posibilidad de mejora
en la entidad y amenazas que manifiestan los factores que pueden afectar a la
cuota de mercado de la empresa.

El interno, en fortalezas que son los recursos con los que cuenta la empresa para
llegar a conseguir ventajas competitivas; y debilidades que son los puntos que
se pueden mejorar.

El andlisis DAFO realizado sobre RAPSO es el siguiente:
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Tabla 3. Analisis DAFO RAPSO

DEBILIDADES

1. Necesidad de formacion en todos los
servicios que se ofrecen

2. Percepcion por parte del cliente de lejania
con los trabajadores

3. Cartera de productos limitada

4. Poca publicidad y promocion

AMENAZAS

1. Nuevos competidores

2. Nueva legislacion

3. Cambios de habitos de los clientes
4. Rapida evolucion y crecimiento de
competencia.

FORTALEZAS

1. Situacion financiera 6ptima

2. Mano de obra econdémica y formada.

3. Equipos e instalaciones en muy buenas
condiciones
4. Especializacion por servicio

5. Empresa interna de su banco matriz

6. Gran inversion tecnologia
7. Alianzas con empresas lideres en
tecnologia

8. Trabaja con el mismo aplicativo del banco
matriz, muy avanzado

9. Empresa de referencia en el sector.

OPORTUNIDADES

1. Tendencia favorable con el nuevo modelo
bancario

2. Rapida evolucion tecnologica.

3. Posibilidad de establecer alianzas
estratégicas.

4. Posibilidad de ampliar mercado trabajando
para otras empresas.

5. Expectativas de crecimiento econémico en el
sector.

Fuente: Elaboracion propia

DEBILIDADES: Puntos débiles en los que hay que hacer hincapié para eliminar

ya que limitan la efectividad de la estrategia de la empresa.

Necesidad de formacion en todos los servicios que se ofrecen: En la empresa se

hace una formacion rdpida para especializarse en un servicio en concreto, en

ocasiones cuando se hacen llamadas a oficina y pregunta sobre otros temas, se

puede apreciar la falta de formacion en cuanto a los productos con los que se

esta trabajando.

Percepcion por parte del cliente de lejania con los trabajadores: Se percibe a los

empleados de esta empresa como lejanos, con un trato muy disciplinado y de

poca confianza tanto al teléfono como en la estructura de los correos que se

envian. Se esta trabajando mucho este punto, adoctrinando a los empleados
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para que hablen a menudo con el cliente con un trato de confianza y
estableciendo unas plantillas de correo que den la sensacion de comparierismo.
Cartera de productos limitada: Actualmente no todas las tareas administrativas
gue llegan a oficina se estan haciendo en RAPSO, muchas de ellas todavia no
las han traspasado. Se pretende conseguir que todo lo que son labores
administrativas sea externalizado a esta empresa.

Poca publicidad y promocién: RAPSO es una empresa casi desconocida para el

publico en general.

AMENAZAS:

Nuevos competidores: Al tratarse de un tipo de empresa nueva o que trabaja
para clientes distintos a los que trabajaban con las empresas externalizadoras
(banca), es para muchas empresas una oportunidad de ampliar su mercado.
Nueva legislacion.

Cambios de habitos de los clientes: Por ejemplo, que con la revolucién digital, la
mayoria de clientes pasen a banca puramente online.

Rapida evolucion y crecimiento de competencia.

FORTALEZAS:

Situacion financiera 6ptima: Se vienen cumpliendo los compromisos
presupuestarios, se cerré 2016 con cumplimento de objetivos marcados a nivel
financiero y de eficiencia, debido a los grandes esfuerzos realizados por los
equipos durante la absorcion de otras entidades y el control de costes.

Mano de obra econdémica y formada: Como consecuencia de la crisis, existe
cantidad de mano de obra disponible a bajo precio y con alto nivel de estudios.
Equipos e instalaciones en muy buenas condiciones.

Especializacion por servicio: Cada departamento estd especializado en una
tarea diferente, para lograr asi los objetivos de eficiencia marcados.

Empresa interna de su banco matriz: Al ser su propia empresa, trabajan en linea
con los mismos objetivos.

Gran inversion tecnologia: Se trabaja y se invierte en la mecanizacion y
robotizacion de procesos estandarizados.

Alianzas con empresas lideres en tecnologia.
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Trabaja con el mismo aplicativo del banco matriz, muy avanzado: Se considera

una de las mejores aplicaciones de entre los grandes bancos.

OPORTUNIDADES:

Tendencia favorable con el nuevo modelo bancario: Los clientes del banco matriz
que trabajan online son mucho mas rentables que los que visitan la oficina
tradicional para realizar su operativa, ya que ocasiona menos gasto para la
entidad.

Rapida evolucion tecnoldgica.

Posibilidad de establecer alianzas estratégicas.

Posibilidad de ampliar mercado trabajando para otras empresas que deseen
externalizar tareas.

Expectativas de crecimiento econémico en el sector.

CONCLUSIONES

El trabajo permite conocer como se desarrolla actualmente la actividad bancaria
y su evolucion en los ultimos afos, centrandose en el modelo de externalizacion
de tareas administrativas, ha permitido conocer la empresa més a fondo, ademas
de relacionar la teoria vista en la asignatura de Estrategia y Direccién Estratégica
con la practica, utilizando el caso de una empresa real.

Se ha hecho a partir de una busqueda de informacion en diferentes medios, asi
como basandome en la experiencia adquirida tras cinco afios de trabajo como
administrativo en esta empresa, que por motivos de seguridad y proteccién de
datos, no permite la profundizacion en diferentes temas, sobre todo el
econdmico, ni revelar su identidad.

Se desarrolla la practica, apoyada en los diferentes puntos explicados en clase
para la realizaciéon de un analisis estratégico. El andlisis estratégico realizado
representa una importante herramienta para que la empresa tenga una vision
global de la situacion tanto interna como externa, y la tome como apoyo para
establecer planes de mejora.

Tras el andlisis se realiza la matriz DAFO y luego se procede a sefialar los

aspectos que se consideran mas importantes:
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De entre las debilidades que se presentan:

Existe una necesidad de formacion de los empleados en los servicios que se
ofrecen. La formacion que se recibe cuando se entra por primera vez es basica
para una especializacion del puesto. Es cierto que desde recursos humanos se
ofrece formacién de todo tipo, a realizar voluntariamente, pero debido al volumen
de trabajo y a la no obligatoriedad de realizarla, no se suele hacer. Los
empleados tienen trato directo telefonico y mediante correo con el banco matriz
y deberian conocer mas los servicios que se prestan para poder dar calidad al
servicio y diferenciarse de este modo de la competencia.

Los clientes tienen percepcion de lejania con los empleados de RAPSO. Esta
debilidad ya se tiene en cuenta por parte de la empresa y se estan tomando
medidas para solventarla. De hecho la misién de esta empresa es conseguir
alineamiento con la red de oficinas, ofreciendo un trato mas cercano y de
confianza.

En cuanto la cartera de productos limitada, de momento tiene un Unico cliente y
ya desarrolla todas sus tareas administrativas, pero es cierto que podria ir
entrando en la realizacion de alguno de los servicios que requieran labores
comerciales como por ejemplo la contratacion de seguros, también es un servicio
que no requiere la presencia del cliente, en todo caso éste siempre dispondra de
una oficina fisica si desea hacerlo por el método tradicional.

Poca publicidad y promocion, se desconoce el motivo de esta debilidad. En una
empresa cuyo principal motivo de creacion es trabajar para otros clientes,
pensamos que se hace necesario hacer publicidad. Sobre todo trabajando para
un banco tan importante como es el banco matriz y que puede generar confianza
a la hora de captar nuevos clientes. La empresa deberia invertir en publicidad
para darse a conocer y entrar asi en nuevos mercados.

En cuanto a las amenazas:

Nuevos competidores y rapida evolucion y crecimiento de la competencia: Como
se ha visto a lo largo del analisis, existen competidores que trabajan para otros
bancos, también otros que todavia no tienen como cliente este sector pero tienen
capacidad para entrar en €l por su desarrollo tecnologico y su forma de trabajo
tan similar. Para evitar que éstos puedan acceder al cliente de la empresa de
estudio ésta debera centrarse en ofrecer un servicio de calidad, mejorando la

forma de trabajo y cumpliendo con los plazos acordados, en costes es muy dificil
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competir, por eso hay que dar al servicio otros aspectos que lo hagan diferente
y sitien a la empresa por encima de la competencia. Ademas, seguir invirtiendo
en tecnologia y estandarizar procesos para que puedan ser robotizados, como
se ha hecho ya con algunos servicios. Con este método aunque supone mayor
coste, se ahorra a largo plazo ya que deja de necesitarse en algunos casos el
factor humano, ademas aumenta la productividad y la eficiencia, y reduce

significativamente el nimero de errores.

De las fortalezas y oportunidades detectadas, deberia:

Aprovechar la mano de obra cualificada, la posicion de ser una empresa que
trabaja para un banco de referencia en el sector, los equipos e instalaciones en
condiciones Optimas y la inversion tecnoldgica para ofrecer servicios en sectores
que todavia no han externalizado sus tareas, o empresas a las que les pueda
resultar interesante cambiar de proveedor, aprovechando asi las oportunidades
reflejadas en el estudio (posibilidad de ampliar mercado trabajando para otras

empresas y expectativas de crecimiento econémico en el sector).

Posteriormente al analisis estratégico desarrollado, y en conocimiento de la
situacion actual, la empresa esta en posicion de elaborar un plan estratégico,
fijando los objetivos que desea conseguir y estableciendo estrategias a

desarrollar para la consecucion de estos fines.
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