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Resumen

El presente trabajo de titulacion tiene como principal objetivo analizar el rol que juega el
sector financiero economico en el pais, a través del analisis del posicionamiento de los bancos
y cooperativas de ahorro y crédito en la economia ecuatoriana, considerando las
caracteristicas de la toma de decisiones estratégicas y su incidencia sobre los factores e
indices que afectaron el crecimiento y expansion de estas instituciones en los ultimos dieciséis
afios. El apoyo bibliogréafico en el presente documento, se relaciona con las tendencias que el
sector bancario y financiero, han tenido en la economia ecuatoriana desde la crisis econdémica
hasta la actualidad; considerando que la principal causante de las tendencias negativas en la
banca, se dio por la inestabilidad financiera que ocurrié especificamente entre los afios 1999 —
2000, lo que dio como resultado que las instituciones financieras pierdan credibilidad,
solvencia y liquidez econdmica. Siendo asi, se analiza la evolucion de los servicios que
ofrecen ambas instituciones como otorgamientos de créditos y captaciones, acorde a los
factores que influyen en la compactacion y solidez de sus servicios en el mercado financiero
después de la crisis bancaria y las estrategias que permitieron superar los efectos decrecientes,
para dar paso a la conversion en instituciones mas eficientes y solventes; promoviendo un
papel de mayor importancia y agilidad para la economia. Por tal razén, es fundamental definir
las caracteristicas diferenciadoras de los servicios que prestan ambas Instituciones, de acuerdo
con sus politicas internas en concordancia con la legislacion nacional.

Palabras clave: Posicionamiento, servicios, bancario, financiero, ahorro, crédito,

economia.
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Abstract

The present titling work, is very important the role played by the country's economic
financial sector, through the analysis of the positioning of banks and credit unions in the
Ecuadorian economy, considering the characteristics of their services, as a whole with
strategic decision-making and it is impact on the factors and indices that have affected the
growth and expansion of these institutions over the last eighteen years. The bibliographic
support in this document is related to the trends that the banking and financial sector have had
in the Ecuadorian economy since the economic crisis to the present day; Considering that the
main cause of the negative trends in the banking sector was the financial instability that
occurred specifically between 1999 and 2000, which resulted in financial institutions losing
credibility, solvency and economic liquidity. Thus analyze the evolution of the services
offered by both institutions, such as loans and deposits, according to the factors that influence
the compaction and solidity of their services in the financial market after the banking crisis
and the strategies that allowed them to overcome the decreasing effects, to give way to the
conversion into more efficient and solvent institutions; Promoting a more important and agile
role for the economy. For this reason, it is fundamental to define the differentiating
characteristics of the services they provide, in accordance with internal politics in accordance
with national legislation.

Keywords: Positioning, services, banking, financial, savings, credit, economy.
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Capitulo |

Introduccion

El papel que desempefia el sector bancario y financiero en la economia nacional, siendo
parte de la estructura institucional con incidencias en los sectores publicos y privados, genera
crecimiento y desarrollo social a través de la solvencia monetaria y el acceso crediticio que
brindan los servicios bancarios en el Ecuador. Uno de los factores determinantes que genero
que el sector bancario y cooperativo se desarrolle en la economia ecuatoriana es la adopcion
de la toma de decisiones estratégicas, y que a su vez permitié afrontar las diferentes etapas
que ha vivido la economia ecuatoriana desde la crisis de 1999, hasta su estabilizacion y
solidez que sostiene en la actualidad. Por lo tanto, se estiman que los objetivos y el propdsito
que ha seguido el sistema financiero nacional, ha promovido un modelo de la toma decisiones
estratégicas, como la base fundamental para la expansion econdémica, que pueden ser
utilizados como directrices para el posicionamiento de los bancos y cooperativas de ahorro y
crédito en la economia ecuatoriana, en crecimiento y desarrollo de este sector y de sus

servicios financieros que buscan incrementar su agilidad y expansion institucional.

La evaluacion referencial de la investigacion, se expone a través de una revision de la
literatura para evidenciar si un modelo completo de posicionamiento bancario y financiero,
esta disponible para su uso, con un enfoque en el sector econémico nacional, que genera un
impacto en todos los sectores de la sociedad, que son la fuente del desarrollo financiero, en
base a la correcta toma de decisiones de la banca, en cuanto a un oportuno y propicio servicio
financiero para aquellos que lo requieren, en base a la confianza institucional y la positiva

calificacion de quienes desean acceder a dichos beneficios.

Los hallazgos de la revision de la literatura, abordan diversos aspectos del
posicionamiento de éste sector, que incluyen la ubicacion de la inversion directa, el modo de
entrada y los temas culturales de la sociedad al momento de la interaccion entre el sector
bancario — financiero, y la sociedad que se beneficia de estos servicios; sin embargo, se podria
hacer una contribucién al conocimiento actual reuniendo diferentes fundamentos tedricos en
un Unico documento, mediante los hallazgos de diversos elementos de la literatura que se
utilizaron para construir progresivamente el modelo de posicionamiento bancario y financiero,

centrandose en las decisiones estratégicas claves que deben tomarse para el afianzamiento de

2



este sector y su modelo de institucionalidad, acorde a sus metas y objetivos al mirar hacia la

expansion en la economia ecuatoriana.

Por tal motivo, se manifiesta que el posicionamiento bancario y financiero no es un
objetivo en si mismo, sino simplemente una subestrategia en la toma de decisiones para lograr
la tactica corporativa global; en consecuencia, la expansion y afianzamiento de éste sector y
los equipos de implementacion de estrategias deberian integrarse plenamente como parte de
un marco dindmico mas amplio para el crecimiento de la economia ecuatoriana, de acuerdo a
la necesidad de revisar el desarrollo estructural corporativo e institucional, a gran escala en el
sector bancario y los servicios financieros, como una adquisicion de transformacion y la
aspiracion estratégica de estar en una posicion de mercado de mayor efectividad para generar
los resultados que beneficien a todos los sectores involucrados, con un enfoque a corto plazo
para la asignacion de recursos (capital, personas y tecnologia) a las divisiones que
actualmente ofrecen los mayores rendimientos y que enfatizan la necesidad de asignar un
cierto nivel de recursos especificamente para los servicios que prestan, cuantificado en el plan

corporativo al crecimiento a largo plazo.

La metodologia de investigacion es de tipo documental y analitica, con el objetivo de
entender las motivaciones y el comportamiento econdémico, para obtener estos resultados se
formularé un analisis del posicionamiento de los bancos y cooperativas de ahorro y crédito en
la economia ecuatoriana, posteriormente, se procedera a cuantificar los datos y se revelaran
los resultados mas relevantes del tema de interés. En el presente Trabajo de Titulacion consta

de 5 capitulos, por lo que a continuacion se detalla:

Capitulo 1, Generalidades de la investigacion, presenta la situacion problematica,
analizando las causas y efectos, diagrama de Ishikawa, ubicacion y delimitacién de la
situacion de los bancos y cooperativas de ahorro y crédito para el estudio.

Capitulo Il, Marco tedrico, expone la fundamentacion tedrica, acerca del papel del
sistema bancario y la institucionalidad que representa en el sistema financiero del pais, de
acuerdo al posicionamiento y afianzamiento que han desarrollado en los Gltimos dieciséis
afios, asi también se abordan teorias referentes a la toma de decisiones estratégicas y sus

efectos econémicos.



El capitulo I, Marco metodoldgico, presenta la metodologia utilizada para la
investigacion, con la finalidad de definir los métodos que los bancos y cooperativas de ahorro
y créditos, sujetos de estudio, tomados como muestra para establecer la situacién nacional,
experimentan dentro de sus caracteristicas de servicios en la interaccion laboral entre sus

empleados y la entidad.

El capitulo IV, Resultados de la investigacion, analiza los preceptos planteados del marco
metodologico, en un andlisis que explica los patrones y regularidades en la implementacion de
la estrategia de posicionamiento bancario y financiero, a través de la toma de decisiones
estratégica que mantiene el sistema financiero, en la diferenciacion de sus procesos laborales
gue conllevan al posicionamiento y los resultados que han obtenido, en las series de tiempo

gue se modelan los efectos de andlisis del problema.

El capitulo V, Discusion de la investigacion, presenta la discusion temética sobre el
analisis del posicionamiento de los bancos y cooperativas de ahorro y crédito en la economia

ecuatoriana.

El capitulo VI, Conclusiones y Recomendaciones derivadas del estudio, se “presenta el
aporte a posteriores investigaciones relacionadas con los fendmenos econémicos y financieros
que ocurren en relacion a los servicios que ofrecen y su efectividad al posicionar a la banca

como parte del desarrollo econdmico del pais.

Antecedentes

El sistema financiero ecuatoriano, tuvo su accion principal en la crisis institucional,
econdmica y financiera a partir del afio 1999, con el colapso de la banca nacional, resultado
de una acumulacion de inflacion, politicas econdémicas fallidas y mal manejo del dinero
publico, que finalmente incidio en el sector bancario y financiero privado, dando lugar al
denominado feriado bancario, que a continuacion de ello, produjo la extincion de este sector,

con resultados nefastos para la economia nacional y la sociedad en general (Noguera, 2014).

Por tal razén, se evidencia que a través de dicho periodo, los bancos y las cooperativas de
ahorro y crédito, experimentaron varios cambios, entre ellos tendencias negativas; originadas
principalmente por la devaluacion del sucre, ocasionando que los factores econdmicos se vean

afectados desde sus bases, y con ello, promoviendo la ausencia del ahorro, y una equivocada
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apreciacion del sector empresarial al aumentar los precios, dio lugar a la contraccién de la
economia, y nefastas consecuencias en el mediano plazo, generando la inestabilidad

financiera y recesion econdémica (Banco Central del Ecuador, 2012).

En aquel periodo, la mayor parte del sector empresarial privado colapsd con grandes
pérdidas economicas, debido a la crisis bancaria en el Ecuador; los bancos no pudieron
recuperarse por varios afos; es por esta razon que otras instituciones financieras que forman
parte del mercado financiero por sus caracteristicas propias surgieron a partir de las crisis que

conllevo a los bancos a tener una tendencia decreciente.

Siendo asi, tanto los bancos como las cooperativas de ahorro y crédito, con el objetivo de
poder sobrellevar el aspecto negativo y la crisis econémica que enfrento el pais; motivaron
que estas instituciones hayan desafiado los constantes retos, y por ello, adoptaron las medidas
que mejor consideraron como salida a la crisis, basandose en la diversificacion de sus
productos y servicios; por lo que, dependieron de estrategias y tomas de decisiones para una
mejor tendencia de crecimiento y administracion en el corto y mediano plazo. Por ello, a pesar
de que todas las instituciones financieras que pertenecen al sistema financiero ofrecen
servicios similares, cada estrategia interna de estas instituciones se convierte en un
diferenciador, ya que de esto dependi6 indispensablemente su retorno al posicionamiento en

el mercado, con agentes fuertes y determinantes en el desarrollo econémico del pais.

Con tal antecedente, y posterior a la crisis financiera, luego de varios afios, la economia
se estabilizd en el pais, los ahorradores desearon financiarse de titulos o instrumentos
financieros, por lo que, este dinero ayudd a que las instituciones puedan realizar més créditos,
originando que los coeficientes marginales de ahorro y/o producto Interno Bruto e
Inversion/PIB, se incrementaran, incidiendo favorablemente en el crecimiento econémico;
esto permitié consolidar, una vez mas el sistema financiero para el desarrollo econémico, lo
que acelero el desarrollo productivo, generando oportunidades de empleos a los ahorrantes y

ofreciendo mayor rentabilidad y seguridad.

Planteamiento del problema
La inestabilidad financiera generada por la escasez monetaria y a la vez por la
devaluacién de la moneda son causales determinantes en una crisis; originando una restriccion

en la efectividad del sistema de pagos y una tendencia negativa en el desarrollo econémico.
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Que a la vez ocasiona incertidumbre en los depositantes, disminuyendo los fondos en las
instituciones financieras; repercutiendo en el posicionamiento de los Bancos y Cooperativas

de Ahorros y Creditos en el mercado ecuatoriano.

Partiendo de esta premisa, se pretende analizar las consecuencias negativas en una
escasez financiera de estos sectores en la economia ecuatoriana, tales como: la reduccién del
crédito y restriccion en la dindmica de flujos en los mercados financieros, causando efectos de
desregulacién y liberalizacion en su estructura financiera. Por ello, a continuacion, se presenta
la figura 1, que expone las causas y efectos que han promovido el problema de la

investigacion para el sector bancario y financiero:

Desregularizacion Restriccion en Reduccion del Colapso del
y liberalizacion de la dinamica de crédito sistema bancario
la estructura flujos de y financiero
financiera mercado
financiero
¢Coémo prevenir
que el sistema
financiero
constituido, no se
vea afectado por
Efectos turbulencias
financieras que
limiten el
Causas otorgamiento de
servicios?
Politicas Falencia en las Problemas en la Insuficiencia legal T
econémicas y estrategias de toma asignacion del para el sector
N — de decisiones crédito financiero Problema
erradas

Figura 1. Diagrama de Ishikawa — diagrama de causa y efecto

Formulacion del problema.
¢Como prevenir que el Sistema Financiero constituido no se vea afectado por
turbulencias financieras que limiten al otorgamiento de servicios?
Sistematizacion del problema.
e Cdmo se plantea actualmente la gestion estratégica en los Bancos y Cooperativas de
Ahorro y Crédito para posicionarse en la economia ecuatoriana?

e ;Qué rol asumen los bancos ante los sectores productivos nacionales?



e ¢Qué rol asumen las cooperativas de ahorro y crédito ante los sectores productivos
nacionales?
e Como medir el impacto que han tenido ambas instituciones financieras en la
economia ecuatoriana después de la dolarizacion?
Objetivos de la investigacion
Objetivo general.
Analizar el comportamiento de los Bancos y Cooperativas de Ahorro y Crédito en el
Ecuador, para entender como las gestiones estratégicas que implementan estas Instituciones

influyen en su posicionamiento dentro de la economia del pais.

Objetivos especificos.

Conocer las caracteristicas de los servicios que ofrecen los Bancos y las Cooperativas

de Ahorro y Crédito e indagar la forma en que estos inciden en el crecimiento.

e Indagar las decisiones estratégicas que adoptan los Bancos y las Cooperativas de
Ahorro y Crédito con el afan de posicionarse en el mercado financiero.

e Establecer los factores determinantes en los procesos de financiamiento en Bancos y
Cooperativas de Ahorro y Creédito.

e Analizar las tendencias crecientes y decrecientes de los Bancos y las Cooperativas de

Ahorro y Crédito en la economia ecuatoriana de acuerdo a su comportamiento desde

el afio 2001 hasta el 2016.

Justificacion

En el sistema empresarial del Ecuador, el sector bancario y financiero poseen recursos
determinantes que lo constituyen como pilar fundamental dentro de la economia del pais, ya
qgue han logrado una estabilidad financiera durante los Gltimos afios, hasta la actualidad,;
configurandolos acorde a una ldgica formal de la estructura de la produccién, acotando la
participacion de las Cooperativas de Ahorro y Crédito en el desarrollo del sector financiero y
la reactivacion de la matriz productiva, promoviendo el auge en la canalizacion de recursos
entre los agentes econdmicos que desean ahorrar y los que estan dispuestos a financiar
aquellas actividades y emprendimientos que motivan el sistema de crédito del sistema
financiero nacional, y que por sus propios elementos y caracteristicas hacen que estos sectores
implementen estrategias de competitividad en la captacion de un mayor nimero de clientes de

consumo, que genera desarrollo y dinamica para la economia ecuatoriana.



El presente documento de analisis e investigacion, pretende evaluar el estado situacional
del sector bancario y financiero del Ecuador, en base a las medidas adoptadas para su
afianzamiento entorno a la toma de decisiones que han implementado, en concordancia con
las politicas econémicas que promueve el Estado para el sector privado, a raiz de la crisis de
los afios 1999 a 2000, y que posteriormente a partir del 2001, se motivo la institucionalizacion
del sector, debido a su enorme importancia en el desarrollo de la economia social de mercado
y los efectos intrinsecos que causan en los aspectos financieros y econdémicos del pais,
especialmente en el crecimiento de la matriz productiva, del emprendimiento laboral,
comercial, publico y privado, que son las fuentes originarias que sostienen la estructura de la

sociedad ecuatoriana.

Hipotesis

El comportamiento evolutivo de por lo menos 5 afios de los Bancos y Cooperativas de
Ahorro y Crédito en la economia ecuatoriana y un analisis de las caracteristicas de la toma de
decisiones estratégicas adoptadas, permitirdn conocer la forma en que estos sistemas

financieros se mantienen estables a pesar de la inestabilidad econdmica que existe.



Capitulo 11

Marco Teorico y estado del arte

Fundamentacion teorica

Este capitulo examina la literatura pertinente a los campos de estudio en el anélisis del
posicionamiento de los bancos y cooperativas de ahorro y crédito y su incidencia en la
economia nacional, agrupando dos disciplinas, una centrada en la industria (banca y finanzas)
y otra centrada en la gestion (gestion estratégica relevante para el posicionamiento del sector);
por ello, esta revision proporciona la base para la construccion de un modelo de expansion,
acorde a las caracteristicas de los servicios que ofrecen y a la toma de decisiones estratégica
que implementan para afianzarse institucionalmente, de acuerdo a los retos de la
competitividad que actualmente posee el dinamismo bancario y financiero en el Ecuador
(Duque, 2015).

La revision tedrica también proporciona un enfoque del desempefio de la economia
ecuatoriana, en el desarrollo de una comprension mas profunda de los elementos del modelo
que aplica el sector bancario y financiero en la toma de decisiones al momento de efectivizar
sus servicios hacia los usuarios; llegando a conclusiones generales sobre la decision clave a
tomar cuando se considera la expansion y posicionamiento, como una meta del sector
financiero, acorde a los objetivos nacionales de desarrollo para una economia solidaria y

social de mercado (Secretaria Nacional de Planificacion y Desarrollo, 2013).

En esta etapa del documento, es necesario abordar integralmente las secciones de la
literatura que presentan un aporte teoérico, a los procesos estructurales que inciden en los
efectos financieros y econdémicos para el desarrollo del sector bancario y de las cooperativas
de ahorro y crédito nacionales, evaluando el tema de manera pertinente para identificar las
decisiones estratégicas clave que una entidad debe considerar antes de entrar en un mercado
gue se encuentra en desarrollo y recuperacion. La ultima parte de este capitulo emplea un
enfoque de comparacion y contraste para construir un modelo comprensivo, con el fin de
probar o refutar la hipdtesis dada. En consecuencia el enfoque de comparacion y contraste
busca extraer de varios articulos de libros e investigaciones cientificas, que se centran en un
solo elemento del modelo del posicionamiento del sector financiero y bancario, que se

incluyen para desarrollar una comprension de elementos especificos en las caracteristicas



estratégicas de la toma de decisiones que involucran el ascenso de dicho sector, y su

incidencia para el sistema financiero ecuatoriano.

Sistema financiero

La definicion del sistema financiero, se conceptualiza como uno de los sectores méas
importantes de la economia, que permite abastecer los servicios de pagos, incentivar el ahorro
y promover el credito, ademas de limitar, valorar e intercambiar los riesgos resultantes de
estas actividades; por ello, la banca, sociedades financieras, mutualistas, cooperativas de
ahorros y crédito, compafiias de seguros, etc., ofrecen estos servicios, mediante una serie de
instrumentos, tales como dinero en efectivo, tarjeta de crédito, bonos, acciones y seguros
(Montenegro, 2014).

Siendo asi, se sostiene que la existencia del sistema financiero en una economia, nace por
las promesas del prestatario, y se mantiene por las unidades excedentarias de liquidez por una
parte y unidades economicas deficitarias de liquidez por otra parte; ya que, en el caso de los
excedentes generados se tienen varias opciones para su utilizacion, tal como: destinar el gasto
al consumo donde se presentarian unidades econémicas que pueden ser destinadas al ahorro,
convirtiéndose en unidades econdémicas, 0 a su vez las unidades econdmicas de consumo
pudieran también sacrificar la satisfaccion de sus necesidades con el fin de destinarlos al

ahorro, canalizandolos hacia inversiones financieras (Leguizamon, 2015).

Es en esta etapa, los intermediarios financieros tienen un papel importante en el sistema,
ya que su funcién primordial es canalizar el ahorro hacia la inversion; es por esta razon que, el
sistema financiero ecuatoriano juega un rol transcendental en la vida econdmica y productiva
ya que se convierte en el pilar para la generacion de la riqueza; motivo por el cual, los entes
econdmicos se han apoyado en las diversas instituciones financieras para la obtencion de
capital de trabajo, expansion productiva e infraestructura (Mendoza, 2015). En la figura 2, se

presenta el mecanismo del sistema financiero en la economia.
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Figura 2. Sistema Financiero. Tomado de: (Mendoza, 2015)

Como se observa en la figura anterior, el proceso de financiamiento se la realiza entre
ahorristas o prestamistas y deudores prestatarios en un mercado financiero, donde interactlan
los intermediarios financieros que son los encargados del desarrollo econémico y
desenvolvimiento financiero; esto promueve un entendimiento claro sobre el funcionamiento
financiero en la economia y su impacto en la sociedad, al momento de vincularlos con el
acceso al crédito y el crecimiento de la economia solidaria, promovida por las politicas
publicas vigentes en el Ecuador (Rojas, 2012). Por tal razon, el sistema financiero es
fundamental dentro de la economia, ya que promueve el ahorro y crédito, para canalizarlo de
forma adecuada a los agentes econdmicos, que facilitan el intercambio de bienes y servicios a
sus asociadas, buscando el crecimiento y desarrollo econémico en funcién de la politica
monetaria, que proyecta efectividad y eficiencia de servicios en el desarrollo econémico local

y nacional (Fernandez, 2013).

La definicion legislativa nacional en la segmentacion de denominaciones, define al
sistema financiero, como un conjunto de instituciones con el fin de canalizar el ahorro de los
futuros clientes, a través de la canalizacion de recursos que permiten el desarrollo de la
actividad econdmica, con fondos que provienen de los recursos monetarios excedentes de las
personas hacia otras que necesitan de esos recursos (Codigo Organico Monetario y
Financiero, 2014). Con la aparicion de la actividad financiera en la economia, las personas
pueden invertir los excedentes de sus recursos, y éste a la vez prestar a los que necesitan, por
lo que, esta actividad financiera no se produce directamente entre un comprador y un

vendedor, debido a que interviene un tercero; puesto que, en el desarrollo de la actividad
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financiera, aquel que presta el dinero obtiene por ello una remuneracion, mientras que el que
entrega el instrumento financiero como reconocimiento de una deuda gana capacidad actual
de gasto, por lo que, para que esto pueda suceder el que recibe el dinero debe demostrar la

capacidad que tiene y devolverlo en un plazo de tiempo determinado (Escobar, 2013).

El sistema financiero, es considerado como uno de los componentes fundamentales
dentro de la economia ecuatoriana, ya que fomenta la inversion generando riquezas, por lo
que los agentes econdmicos se han apoyado en las diversas instituciones financieras para la
obtencion de capital de trabajo, y expansion productiva (Carrasco, 2015). La banca privada y
los diferentes actores del sistema financiero se han caracterizado principalmente por ser
intermediarios en el mercado financiero, en la cual actian de manera habitual, captando
recursos del publico para obtener fondos a través de depositos o cualquier otra forma de
captacion, con el objeto de utilizar los recursos asi obtenidos, total o parcialmente en
operaciones de créditos e inversion. En el Ecuador, el sistema bancario constituye el méas
grande y uno de los principales participantes actores financieros en el mercado con mas del
90% de incidencia en la economia nacional (Asociacién de Bancos Privados del Ecuador,
2016).

Sistema Bancario.

El sistema bancario se define como el conjunto de instituciones en el que las personas,
empresas y organizaciones pueden realizar transacciones que implican el uso del dinero, cuya
finalidad es asegurar los ahorros de los clientes y canalizar los mismos a diferentes sectores de
la economia, como inversién o consumo. Por ello, un banco puede ser considerado como un
intermediario del dinero, que lo capta a una tasa de interés determinada y lo presta a una tasa
mayor (Font, 2014). Aquello se ha caracterizado por tener una concentracion importante en el
otorgamiento de sus servicios, que en el caso del Ecuador, a pesar de no contar con un gran
numero de bancos en el mercado financiero, mantiene una gran importancia e impacto en la
economia nacional (Norero, 2016). A continuacidn, se presenta la variacion por afio del total
de los Bancos en el sector financiero ecuatoriano, como aporte de las teorias sobre los efectos
que repercuten en el sistema bancario nacional, a partir de la reestructuracion del sistema, y la
institucionalizacion adoptada desde el afio 2001 hasta el cierre anual de datos estadisticos en
el afio 2016.
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Tabla 1.
Variacion de los bancos en el sistema financiero ecuatoriano. Tomado de: (Superintendencia de Bancos del
Ecuador, 2016)

AROoS Total Bancos Variacion %
2001 26 -
2002 26 -
2003 27 3,85%
2004 29 7,41%
2005 29 -
2006 29 -
2007 28 (3,57%)
2008 29 3,45%
2009 29 -
2010 29 -
2011 29 -
2012 30 3,33%
2013 28 (7,14%)
2014 29 3,45%
2015 25 (16,00%)
2016 27 7,41%

Es por ello, que tal como se observa en la tabla 1, la tendencia entre los afios 2001 y 2002
se mantiene; a partir del afio 2004 se incrementa y se mantiene hasta el afio 2011; en el afio
2013 ocurre una tendencia negativa del 7,14%, en el afio 2015 decrece en un 16% y
finalmente en el afio 2016 incrementa en un 7,41%, por lo que se concluye que se mantiene un
promedio bajo en total de cantidad de bancos con relacién a la Cooperativas de Ahorros y
Crédito; no obstante los productos o servicios poseen la mayor concentracion en el mercado
financiero (Superintendencia de Bancos del Ecuador, 2016). A continuacion, en la figura 4 se

presenta graficamente la evolucion del sistema bancario.

Bancos operativos, periodo 2001 - 2016

1 1

2001 2003 2005 2007 2009 2011 2013 2015

30
2
2
2
22

A~ O ©

Bancos

Figura 3. Bancos en el sistema financiero ecuatoriano. Tomado de: (Superintendencia de Bancos del Ecuador,
2016)
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La conceptualizacién del sistema bancario, plantea que todos los bancos, tienen entre sus
objetivos la captacion de nuevos clientes, cuando estos han sido captados mediante diversos
productos, ofertas y servicios, la intencion de estas instituciones bancarias es que estos sigan
siendo clientes y que toda inversion que realicen pase a través de ellos (Lozano, 2013). Siendo
asi, se estima que los servicios de los bancos estan segmentados en grupos socioeconémicos,
en base a los productos que ofrece cada uno, y que tiene también una definicion
socioecondémica, es decir muchos bancos tienen cuentas para jovenes y/o estudiantes
universitarios, aunque no usan dinero constante, el fin es fidelizarlos ofreciendoles tarjetas de
débito y crédito, lineas de pequefios créditos y cuentas con bajos costos de manutencion
(Carvajal, 2012).

Cooperativas de Ahorro y Crédito.

Las Cooperativas de Ahorro y Crédito, son sociedades cooperativas cuyo objeto social es
servir las necesidades financieras de sus sociosy de terceros mediante el ejercicio de las
actividades propias de las entidades de crédito. Estas cooperativas suelen ser locales y parecen
adecuarse mas a areas rurales, que sobre todo tienen acceso a fondos externos y los mismos

son apropiadamente administrados (Naula, 2014).

En el Ecuador, las Cooperativas de Ahorros y Créditos se clasifican en abiertas y
cerradas, que a la vez se distribuyen por segmentos; hasta el afio 2012 se encontraban
reguladas por la Superintendencia de Bancos y Seguros y el Ministerio de Inclusién
Econdmica y Social, respectivamente, posterior a esta fecha todas las Cooperativas y otras
instituciones pasaron a ser reguladas por la Superintendencia de Economia Popular y
Solidaria. El articulo 447 del Codigo Organico Monetario y financiero se establece que las
Cooperativas de Ahorro y Crédito, se ubicaran en los segmentos que la Junta determine; de
acuerdo a la Junta de Politica y Regulacién Monetaria y Financiera, que expide la resolucion
No. 038-2015-F, el 13 de febrero de 2015, en la que establece la Norma para Segmentacion de
las Entidades del Sector Financiero Popular y Solidario (Superintendencia de Economia
Popular y Solidaria, 2016) por lo que, las entidades del sector financiero popular y solidario

de acuerdo al tipo y al saldo de sus activos se ubicaran en los siguientes segmentos:
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Tabla 2.
Segmentos de Regulacién de las Cooperativas. Tomado de: (Superintendencia de Economia Popular y Solidaria,
2016)

Segmento Activos (USD)

Segmento 1 Mayor a 80,000,000.00

Segmento 2 Mayor a 20,000,000.00 hasta 80,000,000.00

Segmento 3 Mayor a 5,000,000.00 hasta 20,000,000.00

Segmento 4 Mayor a 1,000,000.00 hasta 5,000,000.00
Hasta 1,000,000.00 — Cajas de Ahorro, bancos

Segmento 5 comunales y cajas comunales.

Con ello, se sostiene que el sistema financiero — cooperativo, a partir de la crisis bancaria
tuvo un auge importante en el mercado financiero; al ser considerado otro de los sectores
solidos después de los bancos, por lo que, logré un impacto importante en la economia
ecuatoriana, debido a su institucionalizacion se ha caracterizado por tener una concentracion
primordial en el otorgamiento de sus servicios, por sus propios elementos y caracteristicas
hacen que estos sectores en muchos ambitos disputen en el mercado financiero, validando las
teorias presentadas sobre la importancia que tiene este sector en el impacto econémico del
pais, especificamente en los aspectos sociales del acceso con mayor facilidad a pequefios
créditos para emprendimientos (Diaz, 2015). A continuacion, en la tabla 3 se presenta la
variacion del total de las Cooperativas de Ahorro y Crédito desde el afio 2001 que existen en

el sector financiero:

Tabla 3.
Variacién de las Cooperativas de Ahorro y Crédito en el financiero ecuatoriano. Tomado de: (Superintendencia

de Economia Popular y Solidaria, 2016)

Total Cooperativas de

Afos Ahorro y Crédito Variacion %
2001 332 -
2002 566 70%
2003 886 57%
2004 631 (29%)
2005 887 41%
2006 465 (91%)
2007 465 -
2008 465 -
2009 465 -
2010 1,838 295%
2011 947 94%
2012 907 (4%)
2013 925 2%
2014 946 2%
2015 848 (6%)
2016 900 1%
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Es por ello, que tal como se observa en la tabla 3, la tendencia entre los afios 2001 y 2002
se incrementa en un 70%; a partir del afio 2004 y el 2006 decrece hasta llegar al 91%, en el
afio 2007 al 2009 se mantiene la variacion, sufriendo en el afio 2010 un incremento en un
295%; en el afio 2011 y 2015 ocurre una tendencia negativa y finalmente en el afio 2016
incrementa en un 1%, por lo que se concluye que el sistema cooperativo ha sido muy volatil
con relacion al promedio en total de cantidad con la relacion a los bancos. A continuacién, en

la figura 4 se presenta graficamente la evolucion del sistema bancario.

Cooperativas de ahorro y crédito, periodo 2001 - 2016

2000 =
1500
1000
~gBBBNNNNE
B
FFFFFFFFIFHIPILSF

Cooperativas de Ahorro y Crédito

Figura 4. Variacion de las Cooperativas de Ahorro y Crédito en el financiero ecuatoriano. Fuente:

(Superintendencia de Economia Popular y Solidaria, 2016)

Dentro de la esquematizacion tedrica adecuada a los resultados que genera el sector
financiero de las cooperativas de ahorro y crédito, se evidencia que hasta diciembre de 2015,
en el pais se registraron 848 organizaciones financieras activas, de las cuales el 82% de ellas
correspondian a los segmentos 4 y 5, ascendiendo a 1,154,806 socios registrados a esa fecha,
es decir a organizaciones con menos de cinco millones de délares en activos, manifestando la
necesidad del acceso al crédito y encuadrando el rol que desempefia dentro de los aspectos

conceptuales que definen sus actividades en la economia social de mercado (Duarte, 2015).

En las segmentaciones de las entidades financieras no bancarias, existen algunas de
mayor movimiento economico, con mas de US$20,000,000, en activos, de los segmentos 1y
2, que representaban menos del 7% del total de organizaciones, pero agrupaban casi a 69%

del total de socios con un total de 3,796,635; es decir, la mayor concentracion se origina en
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estos segmentos tanto en socios y en préstamos, 1o que evidencia que, este tipo de entidades
financieras, son las de mayor agrupacion social en cuanto al acceso al crédito y el nivel de
facilidades que brindan en los servicios a los usuarios, evidenciando que las cooperativas

siguen cumpliendo una activa funcion social (Estarellas, 2015).

Modelo de posicionamiento: Principales decisiones estratégicas

Parte de la literatura sobre banca y finanzas, gestiébn bancaria y gestion de las
instituciones financieras cubren aspectos del sistema financiero nacional, que son relevantes
para los fines y el proposito de la investigacion, las cuales son las decisiones estratégicas
clave que deben tomarse cuando una entidad de servicios bancarios y financieros estan
buscando establecerse y posicionarse en base a sus operaciones y servicios, que se construyen
en base a modelos estratégicos de desarrollo financiero (Olivera, 2015).

Es por ello, que se han argumentado esquemas tedricos que sostienen la importancia de
las decisiones estratégicas para el posicionamiento de las entidades bancarias y financieras en
el sector privado, pero no obstante, hay aspectos de dicho modelo que proporcionan una base
tedrica para un modelo de las decisiones estratégicas clave que deben adoptar las empresas
del sector bancario y de servicios financieros, al expandirse e incrementar su presencia en las
operaciones bancarias nacionales que inciden directamente en la economia nacional
(Ceprian, 2015). La Figura 4 identifica cuatro decisiones estratégicas clave que un banco o
institucion financiera debe optar al considerar el posicionamiento en el mercado nacional,

para su afianzamiento, consolidacion y expansion; estas son:

La eleccion del publico objetivo;

Modo de entrada;

Tiempo y secuenciacion; y

Explotacién de productos y servicios existentes.

La consideracién de la eleccion del publico objetivo y el modo de entrada estan
relacionados con las decisiones tomadas antes de definir el momento y la secuencia. La
explotacion de productos y servicios existentes es considerada como una decision separada
que no esta conectada, al menos en su modelo, con las otras tres decisiones (Nufiez, 2013).
Por lo tanto, es posible que, la explotacidén de productos y servicios existentes sean tomadas

como una actividad en lugar de una decisién, o como una decisidn superpuesta que afecta a
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las tres otras decisiones; eleccion del puablico, modo de entrada, sincronizacion y

secuenciacion.

Eleccion de plblico objetivo o Modo de entrada

v

Tiempo y secuenciacion

Explotacion de productos y
servicios existentes

Figura 5. Modelo de decisiones estratégicas. Tomado de: (Olivera, 2015)

En aquel esquema teorico, se considera que los gerentes de los bancos son adversos al
riesgo y no apuestan al banco cuando se expanden, ya que lo consideran como un proceso de
expansién dindmica, mas aprendizaje y una continua reorganizacién de los procesos,
funciones y estructuras organizacionales que forman parte de las etapas del posicionamiento
bancario y financiero (Hidalgo, 2014). Por ello, en dicha incidencia constante, se infiere que,
al principio del proceso, los bancos tienden a buscar mercados que les permitan explotar
productos y operaciones existentes con una adaptacién minima; y es s6lo mas tarde en el
proceso que las empresas buscan realmente aprender e innovar en los mercados directamente,

pues ven el posicionamiento como un proceso en evolucién (Leiva, 2014).

El exitoso posicionamiento de los servicios bancarios y financieros requiere que la
compafiia tenga un producto y/o servicio que se valore en el mercado objetivo, ademas,
cuando se requiere la entrega directa de servicios en el mercado objetivo, debe ser consistente
con las capacidades y normas del mercado local y con ello, representar mejoras significativas
en los procesos locales (Bosch, 2016). Ellos confirman que una base casera segura puede
reducir las limitaciones financieras mientras que también pone a disposicion los recursos
gerenciales a la nueva empresa. El proceso de posicionamiento requiere de activos y
capacidades complementarias para tener éxito, estos incluyen individuos con conocimientos
en la cultura local, regulaciones, sistemas organizacionales acorde a las demandas del sector
(Moyano, 2013).
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Decisiones estratégicas e incidencia en el comportamiento de los clientes del sistema
bancario y financiero.

El comportamiento del cliente es el proceso en el que individuos o grupos pasan para
seleccionar, comprar, usar y disponer de bienes, servicios, ideas o experiencias para satisfacer
sus necesidades y deseos, por ello, el comportamiento del consumidor no solo esta influido
por factores externos, sino también por sus actitudes y expectativas, tales como se ha podido
observar en el comportamiento del sistema financiero, en sus divisiones bancarias y de
cooperativas de ahorro y crédito, por lo que, estas actitudes y expectativas estan cambiando
constantemente en respuesta a un flujo continuo de eventos, informacidén y experiencias

personales en la creciente demanda del sector productivo nacional (Andrade, 2015).

Servicios financieros: Toma de decisiones estratégicas.

Los elementos tedricos sobre la toma de decisiones estratégicas han conceptualizado que
los tomadores de decisiones realmente poseen un conjunto de enfoques que van desde el
analisis cuidadoso hasta el capricho puro, dependiendo de la importancia de lo que estan
utilizando y de cuanto esfuerzo la persona esta dispuesta a poner en la decisién al momento de
optar por un servicio bancario ofertado en el mercado (Aguirre, 2015). A continuacion, la
figura 3, se presenta el proceso de toma de decisiones en incidencia de lo que opta el cliente al

momento de acceder o decidirse por un determinado servicio bancario y/o financiero.

Reconocimiento del

problema
—_—
Busqueda de informacion Evaluacion post - uso
— —
S
Evaluacion de opciones Opcidn de servicio

Figura 6. Proceso de toma de decisiones. Tomado de: (Aguirre, 2015)
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Servicios que ofrece el sistema bancario.

Los Sistemas Bancarios van dirigidos para todo publico, ya sea personas naturales o
personas juridicas que cumplan con los requisitos dispuestos por el ente regulador para la
respectiva aprobacion del servicio crediticio en el sistema. A continuacién, se detalla los

productos o servicios que ofertan los Bancos al publico:

Tabla 4.
Servicios del sistema bancario. Tomado de: (Superintendencia de Bancos del Ecuador, 2016)

Banca Personal Banca Corporativo Banca Privada
Cuentas de Ahorros Cuenta Corriente Pdliza de Acumulacion
Cuentas Corrientes Financiamiento de Exportacion Cuenta Corriente

Tarjeta de débito Financiamiento de Importacion Venta de Acciones

Tarjeta de crédito Carta de Crédito Cuenta Corriente

Créditos Comerciales Avales Bancarios Certificado de Deposito
Fijo
Créditos de Consumo Garantia Bancarias
Crédito Educativo Bancarios

Créditos de Microcrédito
Créditos de Vivienda

Es imprescindible culturizar el ahorro hacia la inversion productiva y transformacion de
la matriz productiva, por lo que, genera un sistema financiero sélido la cual conlleva al
desarrollo, que incentive el acceso y la inclusion a los servicios financieros. A continuacion,

la descripcion de los principales servicios bancarios que el sistema ofrece al publico:

Cuenta Corriente.

Es aquel en la que por medio de un contrato la Institucion Financiera se compromete con
el cliente recaudar fondos para tener a disposicion cancelaciones por medio de cheques, que
se vera reflejado por medio del estado de cuentas. Este servicio tiene como caracteristica
principal mantener fondos hasta el momento de su utilizacién a cambio de comision por el
costo del servicio, la forma en el que el cliente lo puede usar es por medio de una chequera.
En la actualidad es uno de los servicios con mayor frecuencia en su utilizacién por el usuario,
y se puede utilizar en cualquier consumo o0 gastos la cual el dinero se representa en ese

documento.
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Cuenta de Ahorros.

Es aquel en el que el cliente se compromete a trasferir fondos en la cual la Institucién
financiera mantiene esos ahorros hasta que el cliente los necesite y los pueda usar por medio
de débitos bancarios. La principal caracteristica de este servicio es mantener al cliente
convencido que sus fondos o ahorros se encuentran debidamente resguardados y disponibles
al momento de requerirlo y obtenerlos de un cajero automaético, y que por medio del estado de
cuenta se actualiza el saldo que contiene. Es considerado uno de los servicios mas utilizados

por los clientes.

Tarjeta de Débito.

Consiste en la entrega de una tarjeta de plastico, que el cliente puede usarla para retirar
sus fondos de un cajero automatico, también puede usarla para cancelar compras o consumos
que son descontados de sus fondos. Este servicio se caracteriza por tener relacion con cuenta
de ahorros ya que depende de los fondos que el cliente mantenga en la Institucién Financiera
para poder retirar los ahorros en cualquier momento cuando se necesite, este servicio
representa lo importante de su uso y la diversidad que estas Instituciones ofrecen. Representa
una gran proporcion a nivel representativo en la economia ecuatoriano al ser un servicio

regularmente utilizado.

Tarjeta de Crédito.

Permite al titular de la tarjeta adquirir bienes o servicios al instante y luego pagarlo en
partes o crédito. Estos créditos incluyen intereses, costos de emision de la tarjeta u otras
comisiones. Este servicio es uno de lo méas conocido y utilizado a nivel internacional permite
mantener dinero electrénico, es decir consumir o adquirir cualquier producto y diferirlo en
varias cuotas tanto a nivel nacional como en otros paises; esto mantiene un constante
comercio y desarrollo econémico. Este servicio tiene una participacion importante en el
sistema financiero. En la tabla 5, se presenta los servicios de cuentas de ahorros y corrientes,

la utilizacion de tarjetas de crédito y su participacion en la economia desde el afio 2001.
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Tabla 5.

Servicios del sistema bancario, participacién. Tomado de: (Superintendencia de Bancos del Ecuador, 2016)

Porcentaje

Cuentas de ahorroy de Porcentaje de
AR0s corriente participacion Tarjetahabientes participacion
2001 839,944 4,23% 37,616 4,23%
2002 881,942 4,44% 39,496 4,44%
2003 926,039 4,66% 41,471 4,66%
2004 972,341 4,89% 43,545 4,89%
2005 1,020,958 5,14% 45,722 5,14%
2006 1,072,006 5,39% 48,008 5,39%
2007 1,125,606 5,66% 50,408 5,66%
2008 1,181,886 5,95% 52,929 5,95%
2009 1,240,981 6,25% 55,575 6,25%
2010 1,303,030 6,56& 58,354 6,56%
2011 1,368,181 6,89% 61,272 6,89%
2012 1,436,590 7,23% 64,335 7,23%
2013 1,508,420 7,59% 67,552 7,59%
2014 1,583,841 7,97% 70,930 7,97%
2015 1,663,033 8,37% 74,476 8,37%
2016 1,746,184 8,79% 78,200 8,79%

Como se presenta en la tabla, los crecimientos de los servicios mencionados poseen una

tendencia positiva en los ultimos cinco afios, que representa la utilizacion de los servicios que

ofrece el sistema bancario por parte de los clientes, lo que dependié mucho de la forma en que

se hicieron conocer estos servicios. A ello, se suman otros servicios, que son fundamentales

para la conceptualizacién descriptiva:

Crédito comercial
Credito de consumo
Credito educativo
Microcrédito

Crédito de vivienda

En la tabla 6, se puede observar los indices estadisticos que presenta el sistema bancario

en la prestacion de los servicios previamente mencionados.
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Tabla 6.

Variacion de tipo de crédito. Tomado de: (Superintendencia de Bancos del Ecuador, 2016)

Tipo de Crédito

ARoS Comercial Consumo Educativo Microcrédito  Vivienda
2001 1,594,664 300,974 4.989 135.106 42.818
2002 2,080,395 392.650 6.508 176.259 55.860
2003 2,304,283 434.906 7.208 195.227 61.872
2004 3,017,862 569.586 9.441 255.684 81.032
2005 663,041 125.141 2.074 56.175 17.803
2006 4,894,634 923.805 15.312 414.691 131.425
2007 5,477,096 1.033.738 17.134 464.040 147.065
2008 6,988,849 1.319.063 21.863 592.121 187.657
2009 6,787,955 1.281.147 21.234 575.101 182.263
2010 8,222,601 1.551.919 25.722 696.649 220.784
2011 9,873,222 1.863.455 30.886 836.496 265.105
2012 11,302,761 2.133.264 35.358 957.611 303.489
2013 12,408,275 2.341.916 38.816 1.051.275 333.173
2014 14,116,060 2.664.241 44,159 1.195.964 379.029
2015 13,416,032 2.532.119 41.969 1.136.655 360.232
2016 14,485,241 2.733.919 45.314 1.227.243 388.942

Como se observa en la tabla 6, la diversificacion de los servicios que ofrece el sistema
bancario entre uno de lo més representativo es el Crédito Comercial, la cual equivale el
76,72% del total de crédito otorgado, que a partir del afio 2001 tiene una tendencia positiva
hasta el afio 2004; no obstante en el afio 2015 presenta un decrecimiento. Una vez que paso la
crisis econémica el Sistema bancario otorgd crédito comercial por US$14,485,241 con
aproximadamente 311,472 operaciones. Otro de los servicios mas representativos es el crédito
de consumo con el 14,48%, desde el afio 2001 hasta el afio 2004 la tendencia es positiva en el
afio 2005 decrece al igual que el crédito comercial en el 2006 se alcanza el nivel més alto
totalizando US$2,733,919 en un total de operaciones de 594,020 (Asociacion de Bancos
Privados del Ecuador, 2016).

El Servicio de Microcrédito representa el 6,50%, con una tendencia similar al Crédito
comercial y de consumo que en el afio 2016 asciende a US$1,227,243 con un total de
operaciones de 271,050. Finalmente, el Crédito de Vivienda representa el 2,06% del total de
la cartera, con tendencia positiva que alcanza desde el afio 2006 hasta el afio 2016 un total de
US$388,942 con un total de operaciones de 3,872 (Asociacion de Bancos Privados del
Ecuador, 2016). Los servicios que ofrecen este sistema bancario se lo realizan por diferentes
servicios y canales de atencion, la cual el cliente puede realizar cualquier transaccion. A

continuacion, se detalla los productos o servicios que ofertan los Bancos al publico:
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Tabla 7.

Servicios que oferta el sistema bancario. Tomado de: (Superintendencia de Bancos del Ecuador, 2016)

Canales de atencion Personas
Cajeros automaticos Pago de servicios basicos Nomina Plus
Banca virtual Recaudacion de visas Pago a Terceros
Banca celular Remesas Débito Automatico
Banca telefdnica Ordenes de Pago Recaudacién de Pensiones
Banco del Barrio Consulta central de Riesgo Transporte de Valores
Cash Management Recaudacion en ventanilla

Servicios que ofrecen las Cooperativas de Ahorro y Crédito.

Las Cooperativas de Ahorro y Crédito especialmente van dirigidas a los sectores rurales y
se enfatizan en los segmentos de microcréditos, tal como Comercio: tiendas de abastos,
basares, libreria, papelerias, etc. Produccién: manualidades y artesanias, textos escolares,
material didactico y publicitario, etc. Servicios: Restaurantes, sodas, comidas rapidas, talleres,
etc. Entre los principales productos y servicios que ofrecen las Cooperativas de Ahorro y

Crédito tenemos los siguientes:

Tabla 8.
Servicios que ofertan las Cooperativas de ahorro y crédito. Tomado de: (Superintendencia de
Bancos del Ecuador, 2016)

Créditos Captaciones
Créditos de consumo Ahorro a la vista
Créditos comerciales Depositos a plazo fijo
Créditos de vivienda Ahorros inteligentes

Microcreéditos Cuentas de ahorros

Certificados de aportacion

Estos servicios poseen las mismas caracteristicas de los servicios bancarios, a diferencia que
este sector va a dirigido al aspecto social 0 personas con bajos recursos econémicos por lo que
los intereses financieros son bajos.
Influencias en las decisiones de los clientes

Aparte de entender el procedimiento del proceso de toma de decisiones estratégicas de
dicho sector, se presenta al cliente como sujeto de toma de decisiones que define el objeto de
existencia de la entidad financiera, por lo que, las industrias también tratan de determinar qué
influencias en las vidas de los clientes afectan este proceso, segun ello, hay tres categorias

principales: influencias internas, situacionales y sociales (Almeida, 2015).
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Influencias internas.

Las organizaciones que prestan servicios financieros saben que el tratamiento ideal de un
cliente puede ser un factor diferenciador a la hora de emprender un proceso de
posicionamiento de la institucion en el mercado, por ello, lo adecuado es un tratamiento que
proporcione un servicio rapido, eficiente, oportuno, resolutivo y amable. Algunas de estas
diferencias se deben a la forma en que los clientes internalizan la informacion sobre el mundo
exterior, como la percepcion, la exposicién, la atencion y la interpretacion que incide en la
satisfaccion del servicio recibido, de acuerdo a una correcta toma de decisiones en base a
estrategias definidas por parte de la institucion, considerando que la percepcién es el proceso
mediante el cual la gente selecciona, organiza e interpreta la informacién del mundo exterior
(Garcia, 2014).

Influencias
situacionales

|

Influencias Procesos de toma
internas de decisiones

|

Influencias
sociales

Facilidad
de acceso
al crédito

Figura 7. Influencias en la toma de decisiones del cliente del sistema financiero. Tomado de:(Almeida, 2015)

Una serie de factores diferentes de la cotidianidad en la toma de decisiones estratégicas
del sistema financiero, influyen en el proceso de toma de decisiones del consumidor, por ello,
las organizaciones necesitan entender estas influencias y cuales son importantes en el proceso
de explotacion para tomar decisiones al momento de efectivizar el posicionamiento bancario y

financiero, en el acceso a los servicios que ofrecen a la sociedad en general (Aristo, 2014).

Influencias situacionales en las decisiones estratégicas.
Estos factores pueden afectar a qué, donde y cémo los clientes del sistema bancario
utilizan sus opciones de diferentes servicios que se brindan en el mercado, por ello, no es

ningln secreto que los humores y comportamientos de la gente estan fuertemente
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influenciados por su entorno fisico como la publicidad y la imagen empresarial de la entidad
financiera (Domenech, 2014). Por ello, las organizaciones saben que la hora del dia y cuanto
tiempo uno tiene que hacer un uso afectan la toma de decisiones en la aplicacion de las
estrategias que siguen las metas establecidas para la institucion, debido que el tiempo es uno
de los recursos mas limitados de los consumidores, con lo que, el sistema financiero, debe
proporcionar un servicio rapido a sus clientes para agilizar los procesos de posicionamiento de
mercado (Segale, 2014).

Influencias sociales en las decisiones de los clientes del sistema financiero.

Las influencias sociales se manifiestan debido a las estrategias que han adoptado las
entidades bancarias y financieras que generan un efecto en las decisiones de los clientes al
momento de acceder a la prestacion de servicios ofertados, puesto que, influyen en las
decisiones de utilizacion, que al igual que los grupos mas grandes con los que se identifican
los individuos en sociedad, se expone a una institucion a la sectorizacién de sus clientes,
definidos como el mercado o publico objetivo de la prestacion de sus servicios y con ello, el

medio para el posicionamiento de la institucion (Jiménez, 2014).

Posicionamiento del sector bancario y financiero

La literatura sobre el posicionamiento del sector bancario y financiero da mucha menos
atencion a la decision estratégica de cuando expandirse en un mercado, que a las cuestiones
estratégicas de donde y cdbmo (Ramos, 2012). Por ello, se puede asumir simplemente que una
vez que la decision estratégica forme parte del posicionamiento, el siguiente paso es
implementarla con la seleccion del mercado y el modo de entrada como se ha argumentado en
los parrafos anteriores. Siendo asi, se considera que el posicionamiento del sistema bancario y
financiero en una economia como la ecuatoriana, establece el momento de la entrada como la
segunda decision estratégica que debe tomar una empresa que se expande en dicho mercado.
Toméandose como un aspecto atractivo en el mercado, la cual se ha identificado (Rustione,
2016).

Por tal razon, la construccion de una empresa de servicios financieros con una
perspectiva hacia el posicionamiento de mercado, también afirma que una vez que el pablico
objetivo ha sido seleccionado, el momento adecuado y la velocidad para la expansién del
mercado tiene que ser identificado, ya que a veces ser primero en un mercado es rentable,

pero a veces la estrategia superior para las empresas de servicios financieros es ver a los
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competidores cometer errores e ingresar mas tarde, por lo que, también enfoca su

consideracién del momento de la entrada alrededor de las ventajas y las desventajas del

primer operador. Las ventajas se describen de la siguiente manera:

Capacidad de evitar a los rivales y capturar la demanda estableciendo un nombre de
marca fuerte;

Capacidad de construir volumen de ventas y bajar la curva de experiencia por delante
de los rivales, dando al entrante temprano una ventaja de costos que mas tarde
posicionard a la entidad. Esto permitird a la empresa difundir los costos fijos
asociados con la creacion de operaciones Yy la realizacion de economias de escala (un
importante impulsor de beneficios en la industria bancaria y de servicios
financieros).

Capacitacion del personal local por delante de un competidor debe dar lugar a un
aumento de la productividad debido a las economias de aprendizaje, lo que también
se traduce en menores costos. Estas ventajas de costos pueden permitir que el primer
operador reduzca los precios por debajo de la estructura de costos mas elevada que
los posteriores;

Capacidad de desarrollar una comprension mas profunda de las necesidades del
cliente y de construir relaciones mas profundas con los clientes antes de que se
intensifique el nivel de competencia (un factor importante donde tradicionalmente las
relaciones a largo plazo han sido muy importantes en los entornos empresariales y
sociales para el desarrollo de las entidades financieras);

Capacidad de aquellas entidades que se estan posicionando, para crear costos de
cambios que vinculan a los clientes con sus productos o servicios (a menudo una
parte importante de la estructuracion del producto en la industria bancaria y de

servicios financieros).

Esto afirma que en la literatura bancaria hay evidencia empirica limitada en relacion a la

ventaja de establecer de manera temprana las estrategias para el posicionamiento bancario; sin

embargo, parece contradecir las teorias de afirmacion sobre la movilizacion anticipada en la

actividad bancaria, que se traduce principalmente en una mayor cuota de mercado y se deriva

de los costos de cambio de los consumidores, asi como de las economias de escala (Soler,

2013). Por ello, se afirma ademas que existe de hecho una solida relacion entre el momento de

entrada de un banco y su éxito en el mercado (Navarro, 2015). Con lo que se considera que
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las principales desventajas del primer operador también se relacionan con los costos, ya que
los costos pioneros son los costos que un participante temprano tiene que soportar, y que un
participante posterior pueda evitar. Tales costos surgen cuando el sistema de negocios en un
pais extranjero es tan diferente del mercado de una empresa, que la empresa bancaria o
financiera tiene que dedicar un esfuerzo considerable de tiempo y dinero para aprender las
reglas del juego (Rivera, 2014).

Esto afirma que una cierta responsabilidad esta asociada a todo el sistema publico y
privado del funcionamiento de la economia, y esta responsabilidad es mayor para las
empresas extranjeras que entran temprano en un mercado nacional, con ello, parece confirmar
que la probabilidad de supervivencia aumenta si una empresa bancaria o financiera entra en
un mercado nacional después de que otras compafias extranjeras ya lo hayan hecho, como en
el caso del Ecuador, especialmente en los periodos posteriores al afio 2001, en que ingresaron
entidades bancarias y financieras internacionales, a participar de la nueva institucionalidad
financiera que se fundaba para aquel momento, y que posteriormente se ha afianzado

mediante el posicionamiento estratégico y una efectiva toma de decisiones (Pinchot, 2016).

La entidad financiera puede beneficiarse observando y aprendiendo de los errores
cometidos por los primeros participantes del posicionamiento, asi como también de su
eficiencia de procesos y servicios, por lo que, pueden competir en las inversiones de un
participante a través del aprendizaje y la educacion del cliente viendo como el primer
participante procedié en el mercado, evitando costosos errores cometidos por los primeros
participantes y explotando el potencial de mercado creado por las inversiones del principiante
en la educacion del cliente (Ceprian, 2015). En conclusion un participante anterior puede
verse gravemente afectado, en relacion con un participante posterior, si los reglamentos
cambian de una manera que disminuye el valor de la inversion de un participante inicial
(Leguizamon, 2015).

Criterios de posicionamiento bancario.

Las industrias financieras, especialmente los bancos, se estan convirtiendo cada dia mas
competitivas debido a la diferenciacion de servicios, la facilidad de disponibilidad de
servicios, la oferta de productos basados en la cultura y la tecnologia utilizada en la prestacion
de servicios diferenciados que aportan a los objetivos de posicionamiento en el mercado que

se desenvuelven (Ruiz, 2014). Los clientes estan seleccionando bancos considerando varias
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caracteristicas de la propuesta de servicio, por lo que, para atraer clientes y posicionarse, los
bancos se enfrentan a desafios mas complejos que en épocas pasadas, y esto es debido a la
gran variedad de entidades y de ofertas de servicios (Morales, 2015). Siendo asi, es crucial
saber qué criterios de seleccion los clientes estan adoptando al momento de realizar su
eleccion a alguna institucion financiera. Estos criterios de seleccion de los clientes abren un
area de investigacion sobre los criterios de seleccion bancaria que el publico necesita y se
inclina, y determinar como el sector financiero y bancario debe direccionarse para ubicarse de
manera constante en las preferencias crediticias y facilidades que busca la economia social
(Ortega, 2013).

La teoria de los principios metodoldgicos del posicionamiento bancario, han presentado
enfoques sobre los criterios de seleccion bancaria de los clientes, las metas y objetivos que
siguen los bancos e instituciones financieras para posicionarse en el mercado, y la razén de
preferencia del publico hacia un banco o entidad especifica (Gallego, 2015). Por ello, la
comparacion de los criterios de eleccion de clientes para usuarios de bancos individuales y
multiples se han estructurado en base al analisis de decision y eleccién en la banca;
recientemente, la variacién en los criterios de seleccién bancaria entre grupos culturales
distintos, han presentado que los métodos que el sector bancario utiliza para posicionarse, han
variado desde su implementacion en el afio 2001 en adelante, a raiz de la crisis bancaria en el
Ecuador, lo que generd que los niveles de confianza de los depositantes descienda y con ello,
la banca y el sector financiero han tenido que realizar grandes labores para reestructurarse,
posicionarse y generar confianza en los clientes, desarrollandose con la entrada y creacion de

nuevas entidades y la garantia estatal del dinero e inversiones privadas (Prieto, 2014).

La decision de seleccion bancaria después de la profunda crisis que tuvo su principal
inicio en el afio 1999 a 2000, demostrd que el sector financiero necesitaba una profunda
reforma y solvencia garantizada para volver a generar la confianza necesaria para su nuevo
posicionamiento. Los resultados determinaron que las recomendaciones de los amigos, la
reputacién del banco, la disponibilidad de crédito, la amabilidad del personal y los cargos de
los servicios en las cuentas son los criterios mas importantes en la seleccion de los bancos al
momento de generar decisiones por parte de los clientes o depositantes para la eleccion de un

servicio financiero que se encuentra posicionado en el mercado (Santos, 2015).
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Se toma en consideracion que la conveniencia sigue siendo la principal razén por la cual
la mayoria de los clientes eligen sus bancos, ademés de la tradicion familiar que presenta un
factor importante a la hora de elegir un banco que se esta posicionando y tiene una reputacion
positiva, nacional o extrajera. A esto se suma, la lealtad familiar a los bancos que es un factor
a ser explotado por dicho sector, para promover la fidelizacion del cliente y la promocion de
sus servicios en un nuevo publico objetivo (Montero, 2016). La reputacion, la competitividad
de las tasas de interés para el acceso al crédito, el tiempo requerido para la aprobacion del
préstamo y la amabilidad de los cajeros, son los factores mas importantes para explicar como

los clientes eligen a los bancos que se estan posicionando en un mercado (Aguilar, 2015).

Se considera la reputacion, los intereses cobrados en las cuentas de ahorro, los intereses
cobrados por los préstamos, el servicio rapido, la ubicacion en la ciudad y las horas de
operacion son factores importantes que otros criterios como la amabilidad de los empleados,
instalaciones y unidad en servicio son decisivos en los criterios que debe utilizar la banca al
momento de posicionarse y atraer depositantes (Aristo, 2014). Esto proporciona que la
conceptualizacién del posicionamiento bancario, presenta cuatro factores importantes como:
servicio rapido y eficiente, rapidez de las transacciones, amabilidad del personal del banco y
confidencialidad del banco (Noguera, 2014).

Posicionamiento en el mercado: Variables en la toma de decisiones estratégicas.

El desarrollo de un marco basado en la teoria que categorizo los factores que influyen en
la decision de una entidad bancaria y/o financiera, para el posicionamiento en el mercado se
puede definir mediante la determinacion de las siguientes variables:

e Variables Estratégicas, influyen en la eleccion del modo de entrada y
posicionamiento a través de los requisitos de control que implican, la capacidad y
voluntad de una entidad bancaria o financiera en la toma de decisiones; asi mismo
como en sus sistemas y métodos en un mercado, por lo que existen diferentes
estrategias que requieren grados especificos de control sobre el funcionamiento y
ofrecimiento de los servicios y prestaciones que se brindan a los clientes, y por lo
tanto conducir a diferentes modos de entrada y posicionamiento.

e Variables Ambientales, influyen en la decisién de modo de entrada principalmente a
través de su influencia en el nivel apropiado de compromiso de recursos, por ello, se

estima que los recursos son activos dedicados que no pueden emplearse para otros
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usos sin incurrir en costos. Los recursos pueden ser intangibles, tales como
habilidades gerenciales, o tangibles, tal como capital.

e Variables de Transaccion, influyen en la decision del modo de entrada a través de los
riesgos de diseminacién y en el nivel apropiado de control, este proviene de la
posibilidad de que el conocimiento aplicado (tangible y/o intangible) de una entidad
bancaria o financiera pueda ser transferido involuntariamente a una tercera entidad

local que pueda crear un nuevo competidor.

El modelo de seleccion de modo de entrada y posicionamiento que se ha teorizado,
muestra las variables estratégicas, variables ambientales y variables de transaccion como
factores independientes que se alimentan en la toma de decisiones estratégicas para el
posicionamiento de la entidad (Duarte, 2015). Sin embargo, en el sector bancario y de
servicios financieros, es probable que estos tres conjuntos de variables estén interconectados,
ya que, si el compromiso de recursos es alto, habra un fuerte deseo de un alto nivel de control
y si el conocimiento aplicado es Unico, también habra un fuerte deseo de un alto nivel de
control. Los servicios financieros no bancarios estaran sujetos a restricciones de concesion de
licencias y/o barreras de entrada para garantizar a los depositantes su dinero y demas

transacciones financieras (Jiménez, 2014).

En consecuencia, un banco o entidad de servicios financieros que se esta posicionando
podria considerarse que las implicaciones proporcionan un mayor nivel de conciencia en
relacién con los riesgos involucrados (Coronado, 2015). Sin embargo, las restricciones
regulatorias que entran en un mercado econémico, bancario y financiero, son consideradas
factores variables ya que se encuentran sujeta a los cambios legislativos que se puedan
realizar para la regulacion de las entidades privadas, por ello, si este es el caso, el banco o
entidad de servicios financieros deben reevaluar su decision de afianzamiento y

posicionamiento de mercado (Romero, 2016).
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Figura 8. Toma de decisiones estratégicas. Fuente: (Andrade, 2015)

Dependiendo de la composicion de estas tres variables, pueden estar disponibles varios
modos de entrada para el posicionamiento de la entidad bancaria y/o financiera, que considera
que esta eleccion en el mercado es una decision estratégica entre el crecimiento organico,
fusiones, adquisiciones y alianzas estratégicas (Aguilar, 2015). Estas estrategias de entrada se
pueden lograr a través de diferentes formas legales de posicionamiento en los mercados (o
modos de entrada), que se estructura de la siguiente manera:

e Relaciones con los corresponsales bancarios;
e Oficina representativa;

e  Sucursales de banco;

e Consorcio 0 bancos mixtos;

e Bancos subsidiarios;

e Agencia o sucursales bancarias restringidas,

e Sucursales bancarias completas.

Todas estas estructuras proporcionan acceso a mercados y posicionamiento con diferentes
grados de compromiso y control de capital, por lo que, ofrecen una gama de alternativas como
modos de entrada a los mercados y posicionamiento en la economia y sector financiero
(Moyano, 2013). Los siguientes son relevantes para la industria bancaria y de servicios
financieros:
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e Contratacion;
e Proyecto conjunto; y

e Subsidiaria de propiedad absoluta.

La contratacion podria enfocarse con una relacion de banco corresponsal con otro banco
subsidiario en zonas donde no exista su representacion fisica, pero es poco probable que se
adopte debido a los riesgos asociados, incluyendo el riesgo de reputacion, en el sector
bancario y servicios financieros, puesto que, a largo plazo dificultaria el posicionamiento de la
entidad privada (Ceprian, 2015). Un factor critico para emerger del modelo de seleccion de
modo de entrada en proyecto conjunto, manifiestan un alto indice de compromiso de recursos

y control gerencial y administrativo (Carrasco, 2015).

El equilibrio entre el compromiso de recursos y el control puede estar fuera del proceso
de toma de decisiones estratégicas para muchos bancos y compafiias de servicios financieros
debido a las regulaciones gubernamentales sobre las normativas y directrices legales que
inciden en el posicionamiento bancario (Diaz, 2015). Por consiguiente, un banco o entidad de
servicios financieros puede verse obligado a entrar en un mercado a traves de una empresa en
participacién si desea una escala de operacion de un tamafio razonable (Aristo, 2014). En la
tabla 9, se ofrece una lista de las ventajas y desventajas de una empresa conjunta y una filial
de propiedad total que pueden ser relevantes para la industria bancaria y de servicios
financieros en la toma de decisiones para el afianzamiento y posicionamiento de mercado
(Jiménez, 2014).

Tabla 9.

Ventajas y desventajas de posicionamiento bancario y financiero. Tomado de: (Grau, 2014)

Posicionamiento Ventajas Desventajas
Acceso al conocimiento de los Falta de control sobre la tecnologia
socios locales Incapacidad para participar en la
Compartiendo costos y riesgos de coordinacion estratégica global
desarrollo Incapacidad para darse cuenta de la
Proyecto conjunto Politicamente aceptable ubicacién y la economia de la
experiencia

Proteccion de la tecnologia
Capacidad para participar en la

Propiedad en totalidad coordinacion estratégica global
Capacidad de realizar economias Altos costos y riesgos
Subsidiario de localizacion y experiencia
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La exposicion teorica de las ventajas y desventajas de los modelos de posicionamiento
del sector bancario y financiero mas comunes, evidencian que hay dos cuestiones
fundamentales que deben considerarse en relacion con el modo de entrada (Grau, 2014). Estas
preguntas han sido adaptadas aqui para enfocar su relevancia en la industria bancaria y de
servicios financieros de la siguiente manera:

e ;Hasta qué punto la empresa dependera de la experiencia tercera frente a la local en

el mercado objetivo ?; y
e En qué medida la empresa ejercera el control de la propiedad sobre aquellas

actividades que se realizaran localmente en el mercado objetivo?

La respuesta a la primera pregunta, en lo que se refiere al sector bancario y de servicios
financieros, es que la mayor dependencia de los conocimientos locales seria apropiada bajo
las siguientes condiciones:

e El mercado local es grande;

e Lanecesidad de personalizacion local de productos financieros es alta; y

e Los requisitos regulatorios locales son fuertes (como en el caso del sector bancario y

de servicios financieros).

En cuanto a la segunda cuestion del control de la propiedad, se consideran que entrar en
un mercado mediante una alianza permite a una empresa compartir los costos y riesgos
asociados con la entrada en el mercado y permite un rapido acceso a los conocimientos
locales. Sin embargo, advierten que tal arreglo también tiene potencial para varios tipos de
conflicto (Aguirre, 2015). Por ello, es viable que las entradas basadas en alianzas son a
menudo mas apropiadas bajo ciertas condiciones, pueden ser relevantes para la industria
bancaria y de servicios financieros, las cuales son las siguientes:

e La entidad no tiene suficiente capital inicial para posicionarse o ingresar en un

mercado nacional de manera total;

e La entidad tendria una baja integracién operativa con el resto de las operaciones del

sector financiero nacional,

e Elriesgo de aprendizaje asimétrico es bajo; y

e Las regulaciones gubernamentales requieren participacion de capital mixto en ciertas

areas.
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Siendo asi, se centra en la solucion del problema del modo de entrada y posicionamiento
tanto desde el punto de vista comercial como estructural, considerando que la entrada en el
mercado se logra de varias maneras que son directamente relevantes para la industria bancaria
y de servicios financieros, sin embargo, si una empresa aprende mas rapido que la otra,
posteriormente trataran de disolver la alianza, ya que ello, se consideraria una situacion de

desventaja para un posicionamiento efectivo (Almeida, 2015).

Modo de entrada y posicionamiento en el mercado.

Las teorias y conceptualizaciones extraidas de este segmento se centran en un analisis de
los diferentes modos de entrada y posicionamiento del sector bancario y financiero, siendo la
contratacion, la alianza, la empresa conjunta o la filial de propiedad total (Marquez, 2012). El
modo de entrada mas apropiado dependera de la regulacion gubernamental y del nivel de
control requerido en comparacion con el nivel de inversion que una empresa esté preparada
para poner en riesgo una vez que haya estudiado el mercado y haya proyectado el

posicionamiento a mediano y largo plazo (Carvajal, 2012).

Escala y velocidad de entrada y posicionamiento en el mercado.

El modo de entrada, tiene implicaciones directas para cualquier decision estratégica
relativa a la escala, velocidad de entrada y posicionamiento del sector bancario y financiero en
el mercado (Rojas, 2012). La entrada a traves de la adquisicion de un banco existente o de una
compafiia de servicios financieros proporcionara escala inmediata y velocidad en un nuevo
mercado para el posicionamiento, pero requerira un cierto nivel de capital y un fuerte
compromiso de la matriz financiera o bancaria; por ello, se considera que una operacion de
puesta en marcha para entrada y afianzamiento, no proporcionara escala y velocidad de
entrada, pero no requerira un alto nivel de capital ni tiempo de gestion de la oficina central o

proyecto de posicionamiento (Sole, 2015).

Dado estos factores de interconexion, la escala, la velocidad y el modo de entrada se han
combinado en el modelo desarrollado como decisiones estratégicas que deben tomarse
concurrentemente al considerar la expansion de las entidades bancarias y financieras en el
mercado ecuatoriano (Pineda, 2015). La velocidad de la expansion de mercado considera el
problema desde una perspectiva de gestion de riesgos, determinante para el posicionamiento
y entrada rapida, que permitira a una empresa bancaria o financiera crecer agresivamente,

pero potencialmente diseminar recursos gerenciales, organizativos y financieros demasiado
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escasos (Naula, 2014). Estas condiciones pueden ser relevantes para la industria bancaria y de
servicios financieros, y son las siguientes:

e Es facil para los competidores replicar la receta de una empresa para el éxito;

e Las economias de escala son extremadamente importantes; y

e La capacidad de la administracion para manejar las operaciones de posicionamiento

es alta.

Sintesis de la gestion financiera empresarial.

El sector bancario y financiero en el Ecuador, antes de la crisis que se agudizo en el afio
1999, habia demostrado que el gobierno corporativo era en gran medida una preocupacion de
los sectores publico y privado, debido a su gestion administrativa, por lo que, se atribuy6 que
la falta de rendicidn de cuentas de los principales grupos bancarios causé efectos debilitantes
resultantes de la sobreinversion, el sobreendeudamiento y la falta de rentabilidad de la
economia nacional. Este es un &rea de gran importancia a considerar en la sintesis para
ejemplificacion de la toma de decisiones estratégicas para una empresa en el sector bancario y
de servicios financieros que se posiciona en el mercado nacional. Esto no es solo el caso en
relacién con su propia gobernanza, sino en relacion con la de cualquier empresa conjunta o
alianza, que también se relaciona con los clientes corporativos a los cuales el banco puede
otorgar créditos de facil acceso, basados en las politicas econémicas y financieras que se
implementaron legalmente a partir del afio 2001, hasta la actualidad (Ley General de

Instituciones del Sistema Financiero, 2001).

El Estado ecuatoriano, ha insistido en que el gobierno corporativo del sistema bancario y
financiero goce de alta prioridad en el programa de recuperaciéon y reforma que lleva los
planes econdémicos en la Asamblea Nacional, de acuerdo a los objetivos econdmicos y el
acceso al crédito que promueve el Gobierno. Los principios del sistema bancario en el pais,
fueron adoptados a partir del 2001, como politica de la banca privada, y se promovieron de
manera juridica a partir del afio 2008, rigiendo actualmente, como un conjunto de estandares
que trascienden el sistema econdmico, financiero, juridico o tradicion legal. Esto es
tranquilizador para la banca nacional que se posiciona en la economia (Ley Reformatoria a la

Ley General de Instituciones del Sistema Financiero, 2016).

Los bancos ecuatorianos y las empresas de servicios financieros, ahora tienen

obligaciones de conformidad con la legislacion vigente que promueve un mayor indice de
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responsabilidad corporativa, en base a los principios legales, normativos y a la toma de
decisiones estratégicas basadas en la juridicidad del Estado, garantizando los depdsitos
bancarios, el acceso al crédito y la solvencia de las entidades en las declaraciones de los
estados situacionales. Por lo tanto, si el modo de entrada y posicionamiento del sector
bancario y financiero se realiza de manera estructurada, se proyecta un crecimiento social,

econodmico y productivo de trascendencia e impacto nacional.

En consecuencia, la gobernanza, como categoria de la toma de decision estratégica en el
modelo de expansion y afianzamiento, se ha desarrollado y se ha combinado con el modo de
categoria de entrada, posicionamiento y apalancamiento, ya que este es un factor de riesgo
significativo que debe tenerse en cuenta al decidir el modo de entrada que beneficie, tanto al
sistema bancario y financiero, como a los depositantes y al Estado en su rol de regulador de la

economia y sus derivados de produccion y financiamiento.

Marco juridico

Jerarquia organizativa del sistema financiero ecuatoriano.

La jerarquizacion organizativa del sistema financiero ecuatoriano, se ha constituido por
un conjunto de principios, normas juridicas que se han legislado con la finalidad de
estructurar y normar a las entidades bancarias y financieras, con el objeto de garantizar los
dineros privados y el control estatal, constitucionalmente establecido para la regulacion y
control de dichas entidades, en proteccion y resguardo de los intereses sociales nacionales. Tal
como se presenta en la figura 9, el Sistema financiero ecuatoriano se encuentra estructurado
por Instituciones Financieras que ayudan a mejorar la economia del pais y ente reguladores

que se encargan de la fiscalizacion y regulacion.

Sislcima Nnancicra
SCCUATOTrIANG

Banco Contral del | | superintendencia de
Ecuador Bancos

Junta de Politica v
Hepulncion
Mlonetaria v
Financicra

Superintendencia de
Economia Popular y» =
Solidaria

Cooperativas de Compaiiins de

Bancos FeAutualiaias = -
Ahoirro v Crddito Servicios

Figura 9. Estructura administrativa del sistema financiero del Ecuador. Tomado de: (Superintendencia de
Bancos del Ecuador, 2016)
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La estructura del sistema financiero ecuatoriano se encuentra conformado por los entes
reguladores y las instituciones financieras que son los encargados del funcionamiento de
dichos activos en el mercado financiero, por lo que, una gestion adecuada en el
funcionamiento de las instituciones permite el desarrollo en la economia del pais, facilita el
acceso al crédito, y regula los procesos y directrices que deben seguir en el posicionamiento
de los servicios que prestan al publico en general. A continuacion, la exposicién de

actividades y funciones que realiza cada 6rgano de control.

Banco Central del Ecuador.

Tiene la mision de garantizar el funcionamiento del régimen monetario, controlar la
inflacion e impulsar el crecimiento econémico en base al desarrollo de la matriz productiva
del pais; su preocupacion esencial es principalmente mantener la estabilidad de la economia

dolarizada en el Ecuador (Banco Central del Ecuador, 2016).

Superintendencia de Bancos.

Este organismo técnico, ha sido creado con autonomia administrativa, econdémica y
financiera; su objetivo principal es vigilar y controlar con transparencia y eficacia a las
instituciones del sistema financiero, y de seguridad social, a fin de que las actividades
econdmicas y los servicios que prestan se sujeten a la Ley y atiendan al interés general del
pais. Por tal motivo, su prioridad es la profundizacion del mercado a través del acceso de los

usuarios a los servicios financieros, como aporte al desarrollo econémico y social.

Razén por lo que, esta entidad autbnoma se encarga de controlar y supervisar las
funciones de las instituciones financieras y la verificacion de su aplicacion o cumplimiento de
las normas, propiciando una mayor confianza y adecuada proteccién de los intereses publico
al usuario, a través de la transparencia, veracidad y calidad de la informacion, cautelando la
estabilidad y solvencia de las instituciones que conforman este sistema (Superintendencia de
Bancos del Ecuador, 2016).

Superintendencia de Economia Popular y Solidaria.

Es una entidad técnica de supervision y control de las organizaciones de la Economia
Popular y Solidaria, con personalidad juridica de derecho publico y autonomia administrativa
y financiera que busca el desarrollo, estabilidad, solidez y correcto funcionamiento del sector

econdémico popular y solidario. La importancia de este érgano regulador radica desde su
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creacion es decir a partir del afio 2012, que a la actualidad regula el comportamiento de las
Cooperativa de Ahorros y Créditos antes que se encontraban reguladas por la
Superintendencia de Bancos. Este Organismo tiene una participacion relevante en el mercado
financiero, encargado del sector econdmico popular y solidario, desde su creacion realiza el
control de dichas Instituciones y mediante analisis de su evolucion periddicamente estudia el
comportamiento de estas Instituciones, por lo que ha sido influyente en el crecimiento
econdémico en la cual mediante sus boletines anuales se propone estabilizar este sector y

mejorar las tendencias (Moscoso, 2016).

Junta de Politica y Regulacion Monetaria y Financiera.

Organismo que se encuentra bajo el control de la Superintendencia de Bancos y es la
encargada de dictar las normativas, resoluciones y regulaciones que permitan un correcto
funcionamiento y desarrollo de este sistema tan importante en la economia. Su importancia
radica en que analiza el entorno econémico y depende de los cambios a que se sujeta el
mercado financiero, con la cual estructura la base en las que se desarrolla las Instituciones. La
importancia de este Organismo recae en las regulaciones que emite para el correcto
funcionamiento de las Instituciones Financieras, ya que en ella recae la responsabilidad para
incrementar el posicionamiento de este sistema en el mercado financiero y con ello tener un
primordial desenvolvimiento en la economia y poder ser la protagonista en la historia del
Ecuador (Arismendi, 2016).

Leyes y Decretos para regulacion y control del sistema financiero.

La Asamblea Nacional del Ecuador, ha legislado para normar los procesos juridicos que
norman el desempefio de las actividades del sistema financiero del pais, y que, a través de
estos instrumentos legales, se fundamentan las funciones de los organismos de control y del
sector bancario y financiero privados, y que, a su vez, inciden de manera directa en como se
desenvuelven las actividades economicas de la sociedad en general; estos son:

e Constitucion de la Republica

e Cadigo Organico Monetario y Financiero

e Ley General de Seguros Privados

e Leyde Seguridad Social

e Ley de Bur6s de Informacion

e Leyde la Creacion de la Red de Seguridad Financiera

39



e Ley de Bancos del IESS

e Ley Organica de Economia Popular y Solidaria

e Ley Organica de Servicio Publico

e Decreto No. 677 BankEcuador BP

e Normas Generales del Cheque

Estas leyes y normativas forman parte del articulado legal que regula las actividades del
sistema financiero en el Ecuador, por lo que, el 6rgano legislativo ha buscado adecuar dichas
normas para el crecimiento econdémico controlado, y administrativamente estructurado en
base a las funciones e intereses del Estado, y para garantizar la licitud de los dineros que se
depositan en la banca privada y el sistema financiero nacional. A ello se adhiere la
categorizacion del perfil de riesgo de las instituciones financieras, que, de acuerdo con su
capacidad para atender las obligaciones con sus clientes a corto y largo plazo, han tipificado

los estatutos que califican a las entidades de la siguiente manera:

Tabla 10.
Perfil de riesgo de instituciones financieras. Tomado de: (Superintendencia de Bancos del Ecuador, 2016)

Perfil de riesgo de las Instituciones Financieras
AAA  Lasituacion financiera es muy fuerte y tiene una trayectoria sobresaliente de
rentabilidad, lo que se refleja en una excelente reputacion, muy buen acceso a su
mercado y claras perspectivas de estabilidad. Cualquier debilidad se elimina totalmente
con las fortalezas de la institucion.

AA  Lasituacion financiera es muy sélida, tiene buenos antecedentes de desempefio y no
parece tener aspectos débiles que se destaquen. Su perfil general de riesgo es bajo.

A La institucion es fuerte, tiene un sélido récord financiero y es bien recibida en su
mercado. Es posible que existan algunos aspectos débiles, pero se espera que sean muy
limitados y se superen rapidamente. La probabilidad de que se presenten problemas
significativos es muy baja.

BBB Lainstitucion tiene buen crédito. Aunque son evidentes algunos obstaculos menores,
éstos no son serios y/o son perfectamente manejables a corto plazo.

BB  Lainstitucion tiene un buen crédito, sin deficiencias serias, aunque las cifras financieras
revelan por lo menos un area fundamental de preocupacion. Es posible que la entidad
haya experimentado un periodo de dificultades recientemente, pero se espera que no
duren por un largo plazo.

B Aunque esta escala todavia se considera como crédito aceptable, la institucion tiene
algunas deficiencias significativas.

C Las cifras financieras de la institucion reflejan deficiencias, muy probablemente
relacionadas con la calidad de los activos y/o de una mala estructuracion del balance.
Hacia el futuro existe incertidumbre, es dudosa su capacidad para soportar problemas
inesperados adicionales.

D La institucion tiene considerables deficiencias que probablemente incluyen dificultades
de liquidez. Existe un alto nivel de incertidumbre sobre su capacidad de afrontar
problemas adicionales.

E La institucion afronta problemas muy serios y por lo tanto existe duda sobre si podra
continuar siendo viable sin alguna forma de ayuda externa o de otra naturaleza.
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En la tabla 10, se puede observar la calificacion que se otorga segun el perfil de riesgo de
las instituciones financieras en el Ecuador, de acuerdo con la normativa vigente y los 6rganos
de regulacion y control, que se encargan de observar el desempefio de las actividades y
cumplimiento de las tipificaciones juridicas para el normal desenvolvimiento de las entidades

bancarias y financieras en el pais.

Estado del Arte

Por la situacion econdmica que enfrenta el pais, en el afio 2017 el Gobierno Ecuatoriano
gestiond medidas econdmicas que contribuirian a incentivar la economia, fortalecer la
dolarizacion y la gestion financiera del pais; tales medidas a traves del proyecto de Ley
Orgénica para impulsar la Reactivacion Econdmica la cual se estan anunciando son: la tasa
arancelaria para combatir el contrabando, incremento porcentuales del Impuesto a la Renta y
la determinacion competente para administrar el dinero electronico. La implementacion de
estas medidas han ocasionado un desarrollo econémico esperado del 1% con el Gobierno
haciendo ajustes disminuyendo el déficit, aproximadamente del 4% del Producto Interno

Bruto.

El Sistema Financiero Bancario se encuentra en una etapa economica designada como
expansion eficiente de los créditos y depdsitos en la cual se esta incrementando, por lo cual se
ha recuperado el sistema bancario. Con esta tendencia se especula de acuerdo a la Ley de
Reactivacion Econdémica y sus efectos para el sistema financiero. En una estrategia de
progreso de clientes en términos de analisis de plazos, gracia, reduccién de tasas y tiempos de
aprobacién. En el volumen de crédito por subsistemas se presentd un aumento en las
colocaciones del sistema financiero. En los sistemas financieros bancarios del sector privado

se incremento en el 6%, mientras en el sector publico incremento el 26%.
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Figura 10. Volumen de créditos por subsistemas. Tomado de: (Corporacién Financiera Nacional, 2017)
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La figura 10, presenta que a partir del afio 2014 empieza a declinar el volumen de credito
por subsistemas, tanto el sector financiero, Banco privados y publicos; por lo antes expuesto.
Para prevenir la turbulencia el Gobierno adoptdo medidas importantes a finales del afio 2017,
con el fin de estabilizar el sector financiero y poder generar un auge en periodos futuros, se
espera que anualmente incremente en un porcentaje coherente y relevante con relacion a la
siutuacion del pais.

Durante el 2016, la Corporacion Financiera Nacional otorgo el crédito comercial en un
72% en referencia al total. En el afio 2017, el crédito comercial refleja el 74% de lo

concedido, con su segmento corporativo en un 59%, el Empresarial 11% y Pymes en un 4%.

Créditos otorgado en la Corporacion Nacional de
Fomento BAnca Publica por segmento de crédito

150.00

300.00
250.00
200.00
150.00
100.00
50.00 l l
| T i
:‘\u ‘.\,‘3» > a0 \‘1_0\
0

0.00 e -
> = »No LY
- & X PR )
A~ > S" Sx\ P _\k“ N ( (\‘\\\
o < ] ~ 2 '~2 K N
3 5 o 4 -~ (=) & o
3 & \\Q ) X <8 8 OF o ©
C O (@t & w2 " o
L R — ~ () )
() N\ o O L O % )
< ¢ © B > o N &
o A‘\\) Q (.\\ o N L & ‘(\)
U\ o° s o <N o é %
Q« X Q Q q R &
" @ 2 & ¥ <O
< [$) "
o o < ( &
o ~ Q
& & > <
o ® & ©
o o
& <«
<
m2016 m2017

Figura 11. Crédito Otorgado en la Corporacién Nacional de Fomento Banca Publica por segmento de crédito.

Tomado de: (Corporacion Financiera Nacional, 2017)

Tal como se presenta en la figura 11, la mayor concentracion se realizé en el afio 2017,
con las operaciones Comerciales prioritario Corporativo, por lo que este segmento es el que
mayor volumen de Crédito gener6 la Corporacién Financiera Nacional con el fin de inyectar e

incrementar la economia en el Sistema Financiera.
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Los Segmentos Productivo y Comercial Prioritario, cubren el 81% del total de volumen
de crédito. En el cual, del total del monto total se concedio a Personales Naturales o Juridicas
gue reconocieron ventas anuales cuyo proyectos se financian con el 90% por la compra de
bienes de capital, terrenos, construccion de infraestructura y por los derechos de propiedad
industrial. El crédito comercial reflejado en la Institucion Financiera Privada mantiene una
aportacion del monto aprobado. Por lo cual, el crédito de consumo representa el 10% de la

cartera total, considerado el segmento mas relevante para el sector privado.

Participacion porcentual por segmento de
credito del total de credito aprobado por la
Banca Privada
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Figura 12. Participacién porcentual por segmento de crédito del total de crédito aprobado por la Banca Privada.

Tomado de: (Corporacion Financiera Nacional, 2017)

Como se presenta en la figura 12, el mayor financiamiento se origina en el segmento
comercial con un 75% Yy en el sector de consumo en un 10%. Por lo que para la reactivacion
de la economia es importante el crecimiento producido en el Sistema Financiero, es por esta
razén que estas Instituciones han optado por medidas adecuadas tanto internas como externas
para poder equilibrar el mercado, desarrollarse y ser considerados uno de los pilas

fundamentales de este sistema.
En un amplio resumen de los aspectos de la literatura, el sector bancario y financiero

ecuatoriano que se encuentran en una etapa de posicionamiento, necesitan centrarse en lo

siguiente:
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e Investigacion y el desarrollo, especialmente la evolucién de la economia de los

pequefios y medianos empresarios, y su rol en el mercado nacional,

e Construir conocimientos y habilidades y para facilitar el acceso a los mercados y a
través de ello, promover un mejor modelo estratégico en la toma de decisiones para

el sector empresarial;

e Reduccidn de los costos del producto a través de la economia de escala;

e Reconocimiento sobre las experiencias de una industria o producto que pueden
proporcionar conocimientos valiosos a otra industria o producto en servicios

bancarios o financieros; capturar capacidades individuales;

e Participacion en multiples redes de comunicaciones interculturales, dentro de un

sistema de actividades interdependientes coordinadas; y

e Establecer una ventaja comparativa de los servicios que se brindan en el mercado.

Con ello, se evidencian caracteristicas de los servicios que presta el sector bancario y
financiero en el Ecuador, con la finalidad de posicionarse y afianzarse en la economia
nacional, su productividad, aportando al crecimiento de mercado y creando oportunidades
para todas las partes involucradas, garantizando de esta manera, la solvencia de la banca y de
los dineros depositados, previniendo una crisis como la que tuvo lugar en 1999, y que ha
suscrito responsabilidad de cumplir con la destinacion de los dineros entregados para el sector

privado y la solvencia bancaria y financiera nacional.
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Capitulo 111

Marco Metodoldgico

Este capitulo describe la metodologia y el disefio de la investigacion que se llevara a cabo
en el andlisis del posicionamiento de los bancos y cooperativas de ahorro y crédito en la
economia ecuatoriana, evaluando la forma en el que el proceso, la cultura y la estructura
organizacional influyen en la implementacion de la toma de decisiones estratégicas, para
alcanzar sus objetivos, siendo esto, elementos clave para que una empresa del sector bancario
y de servicios financieros amplie su negocio. Gran parte de la literatura se ha basado en la
experiencia que ha vivido el Ecuador desde el afio 2001, lo que proporciona conocimientos
que son valiosos en un amplio espectro empresarial y financiero. La contribucion de esta
investigacion se agrega al cuerpo actual de conocimiento en relacion con el comportamiento
del sector bancario y de servicios financieros, como parte del desarrollo social, econémico y
productivo del pais.

Disefio metodologico

La metodologia de investigacion utilizada estd basada en los procedimientos de tipo
cualitativo — cuantitativo; en la que se recolectara los datos enfocados a los elementos de las
tomas de decisiones, tales como: proceso, la cultura y la estructura organizacional de los
sectores financieros bancarios y de cooperativas de ahorro y crédito, estos se obtendran a
través de la entrevista realizada a los colaboradores de ciertas entidades financieras, en sus
procesos laborales que determinan las caracteristicas de los servicios y la toma de decisiones
estratégicas, en conjunto con demas datos estadisticos y econdmicos oficiales presentados por
la Superintendencia de Bancos, Superintendencia de Economia Popular y Solidaria y Banco
Central del Ecuador, ademas de aquellos organismos involucrados en el desarrollo econémico
y productivo nacional. Se ha optado por la presente estructura metodoldgica, debido al
alcance investigativo, que va desde lo general a lo particular, como una manera integral de
presentar una estructura que incluye principios, leyes y conceptos a partir de los cuales se
explica de mayor a menor, la tematica objeto de estudio; conjugando con la metodologia, el
detalle de las actividades a realizar en el analisis comparativo del posicionamiento de los

Bancos y Cooperativas de Ahorro y Crédito en la economia ecuatoriana.
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Enfoque de la investigacion

El enfoque esta direccionado a entender como las gestiones estratégicas adoptadas por los
bancos y cooperativas de ahorros y créditos, influyen en la economia ecuatoriana, para esto se
analizard el comportamiento que mantienen ambos sectores, mediante la aplicacion de una
adecuada decision que afectan indirectamente las preferencias de los clientes en servicios
financieros. Para esto es necesario evaluar como los elementos que involucran la
implementacion de la toma de decisiones, se convierten en un pilar fundamental para el
posicionamiento de las instituciones dentro de los aspectos deductivos y descriptivos
presentados. A continuacion se presentan las variables a utilizar en el trabajo investigativo,
validando cada objetivo especifico tratado:

Operacionalizacion de variables.

Operacionalizacién de objetivo especifico 1.

Conocer las caracteristicas de los servicios que ofrecen los Bancos y las Cooperativas de

Ahorro y Creédito e indagar la forma en que estos inciden en el crecimiento.

Tabla 11.
Definicion de variables, primer objetivo especifico

Procedimiento de
Variables Fuente recoleccion Estrategia andlisis
Accesibilidades de los
Productos o servicios Bancarios
de acuerdos a sus caracteristicas
Accesibilidades de los
Productos o servicios

L Informacién ., e
Cooperativista de acuerdos asus . . . Observacién Anélisis de
L bibliogréafica .
caracteristicas A documental frecuencia
historica

Productos o servicios por
segmentos del servicio Bancario
Productos o servicios por
segmentos del servicio Bancario
Cooperativista

Mediante la indagacion de las principales caracteristicas de los servicios que ofrecen los
Bancos y las Cooperativas de Ahorro y Crédito, se podra conocer la accesibilidad que tienen
los clientes al momento de adquirir dichos servicios y el impacto que estos tienen en el
desarrollo econdmico, para promover su posicionamiento a través de las caracteristicas

estructurales.
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Operacionalizacion de objetivo especifico 2.
Indagar las decisiones estratégicas que adoptan los Bancos y las Cooperativas de Ahorro

y Crédito con el afan de posicionarse en el mercado financiero.

Tabla 12.

Definicién de variables, segundo objetivo especifico

Procedimiento de
Variables Fuente recoleccion Estrategia analisis
Medidas utilizadas en la
atencidn prestada al cliente
Implementacién de la
Estrategia
Proceso, cultura y estructura
organizacional
Estrategias internas y externas
Percepcion interna por parte de
los colaboradores en Bancos y
Cooperativas

Institucion Financiera  Guia de la Entrevista Analisis de frecuencia

A través de la determinacion del grado en el que el proceso, la cultura y la estructura
organizacional influyen en la implementacion de la toma de decisiones estratégicas en el
sector bancario y financiero ecuatoriano, las directrices establecidas a través de la
reestructuracion de procesos organizativos, financieros, sociales, culturales y economicos, que
se han trazado en el sistema financiero y bancaria, permitirdn conocer la correcta
administracion de la gestion financiera.

Operacionalizacion de objetivo especifico 3.
Establecer los factores determinantes en los procesos de financiamiento en Bancos y

Cooperativas de Ahorro y Crédito.

Tabla 13.

Definicion de variables, tercer objetivo especifico

Procedimiento de
Variables Fuente recoleccion Estrategia anélisis
Planificacion operativa y asignacién de
recursos en los Bancos y Cooperativas
Designacion de personas,
comunicacion, el control y la Institucion Observacion
retroalimentacion en los Bancos y Financiera documental
Cooperativas

Anélisis de frecuencia

Determinacion de los indices
estadisticos de cartera bruta por sectores
productivos de Bancos y Cooperativas
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Identificando los factores de desempefio como iniciativas estratégicas y proyectos
disefiados, se comunicara la nueva estrategia dentro y fuera de la organizacion con el fin de
determinar los ciclos econdmicos de evolucion de créditos y depositos, utilidades, relacion de
la tasa de crecimiento de la cartera bruta en el dinamismo de la economia ecuatoriana
pudiendo generar una tendencia a la alza, debido a los procesos adecuados de estructuracion
financiera, basados en una toma de decisiones cooperativista y organizada, que ha afianzado
los sistemas bancarios y financieros, de acuerdo a una estrategia operativa que promueve
servicios acorde a la realidad nacional.

Operacionalizacién de objetivo especifico 4.
Analizar las tendencias crecientes y decrecientes de los Bancos y las Cooperativas de

Ahorro y Crédito en la economia ecuatoriana de acuerdo a su comportamiento desde el afio
2001 hasta el 2016.

Tabla 14.

Definicion de variables, cuarto objetivo especifico

Procedimiento de
Variables Fuente recoleccion Estrategia analisis
Evolutivo de créditos por
segmento de servicio en
Cooperativas de Ahorro y
Crédito Organismo de Control Observacién documental ~ Analisis de frecuencia
Evolutivo de captaciones en
Cooperativas de Ahorroy
Crédito

A través del andlisis evolutivo de las captaciones de los Bancos y Cooperativas de Ahorro
y Crédito, se conocerd la medida en que la estructura de gestion financiera, ha sido
direccionado mediante una toma de decisiones estratégica, provocando aumento en la
captacion para la prestacion de un servicio caracterizado. Esto quiere decir que por medio de
la aceptacion del cliente y fidelidad a los servicios que ofrecen estas Instituciones en el
mercado financiero, ocasionaran tendencias positivas en su posicionamiento y afianzamiento
en la economia ecuatoriana.

Poblacion y muestra
Poblacion.
La poblacion objeto del estudio se define a partir de la cual se pretende recopilar la

informacidn, mediante un grupo bien definido o conjunto de personas, servicios, elementos y
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eventos, que estan siendo investigados. Para el estudio se considerd a los colaboradores de los
bancos y cooperativas de ahorro y crédito del Ecuador, determinado en una poblacion
estimada para la investigacion, en 3,126 personas en la provincia del Guayas, de los que se
analizan las caracteristicas de los servicios financiaros y la toma de decisiones estratégicas
que desempefian en sus actividades, dado que de ello se desprenden las estrategias que han
tomado las instituciones para posicionarse en la eleccion de los clientes con efecto en la

economia ecuatoriana.

Tabla 15.
Poblacion de estudio
Institucion financiera Tipo de entidad
Banco de Guayaquil S.A. Bancario privado
Banco de Machala S.A. Bancario privado
Banco Pichincha S.A. Bancario privado
Banco del Pacifico S.A. Bancario publico
Banco Bolivariano S.A. Bancario privado
Juventud Ecuatoriana y Progresista Ltda. Entidad financiera privada, cooperativa de ahorro y
crédito
San Pedro Ltda. Entidad financiera privada, cooperativa de ahorro y
crédito
Promocion de Vida Asociada Ltda., Provida Entidad financiera privada, cooperativa de ahorro y
crédito
Multiempresarial S.A. Entidad financiera privada, cooperativa de ahorro y
crédito
Mushuc Runa Ltda. Entidad financiera privada, cooperativa de ahorro y
crédito

En la descripcion de la tabla 15, se observan las instituciones financieras, que han sido
tomadas como poblacién a entrevistar, que se definen en matrices y sucursales de los
diferentes Bancos y Cooperativas de ahorro y crédito, consideradas como instituciones
financieras solventes para el desarrollo del presente documento, y de la que posteriormente se
procedera a la tabulacion y andlisis de la informacién para determinar el cumplimiento del

trabajo.

Muestra.

La muestra fue extraida de profesionales especificamente del sistema financiero
expresado en la poblacién de estudio, con el fin de facilitar la disponibilidad de conocimientos
y datos clave en el analisis de los diversos factores que se estan estudiando en relacion con el
proyecto. EI mayor porcentaje se tomo de la ciudad de Guayaquil, mientras que la menor
muestra se tomo6 del resto de la provincia del Guayas. El estudio agrup6 a la poblacion

utilizando un muestreo aleatorio simple para seleccionar el 10% de la poblacion total de la
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region, y con ello obtener una muestra total de 313 entrevistados, tomando el muestreo
aleatorio que frecuentemente minimiza el error de muestreo en la poblacion. A continuacion

se detalla la composicion de la muestra:

Tabla 16.

Tabla de datos
Significado Variables Porcentaje Valores
Valor a calcular n: ? ?
Nivel de confianza Z 95% 1,96
Probabilidad de éxito P 50% 0,5
Probabilidad de fracaso Q 50% 0,5
Margen de error E 25% 0,25
Poblacion N 3126

N*ZZ*P*Q

(N-1)*e2 + Z2*P*Q

(3126)*(0.5)*(0.5)*(1.96)°
= 3126-17(0.25)2+(05)"(05) 16z 313

Con ello, determinamos que la muestra de investigacion se define en 313 personas
seleccionados para entrevistar. En tal virtud, se realiz6 un estudio piloto para probar la
fiabilidad y validez del cuestionario, esto se hizo en la Gltima semana de abril, para establecer
la validez del instrumento de investigacién se busco opiniones de expertos en el campo de
estudio, especialmente por personal administrativo — financiero en el sector entrevistado, esto
facilitd la necesaria revision y modificacion del instrumento de investigacion, aumentando asi
su validez. Para el estudio piloto mencionado se seleccion6 un grupo de 10 individuos de la
poblacion objetivo para probar que los datos del instrumento de investigacion sean fidedignos

incluyendo la redaccion, estructura y secuencia de las preguntas.

El proposito fue afinar el cuestionario para que los entrevistados en el estudio principal
no tuvieran ningun problema en responder a las preguntas, la estimacion de fiabilidad se
midio utilizando el coeficiente Alpha de Cronbach (a), que recomienda que los instrumentos
utilizados en la investigacion tengan una fiabilidad adecuada y determinada de acuerdo al tipo

de medicion.
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Técnicas de procedimientos de la investigacion y analisis de datos

Procedimiento de la investigacion.

Para el desarrollo de este trabajo de investigacion se implement6 variables de estudio,
definidos en los procesos organizacionales, cultura organizacional y estructura organizacional
de los sistemas de gestion financiera, que son esenciales para el analisis del posicionamiento
del sector bancario y de cooperativas de ahorro en el Ecuador, en los periodos del 2001 al
2016; adicionalmente se desarrollaran los siguientes procedimientos para recoleccion de

datos:

Observacion documental.
Se realiz6 un levantamiento de informacion de las actividades que realizan los bancos y
Cooperativas de Ahorro y Crédito, al prestar un servicio crediticio que nos permitiran realizar

el anélisis de las tendencias positivas y negativas que han tenido estas Instituciones.

Entrevistas.
Se realizd entrevistas a 313 colaboradores de los bancos y cooperativas de ahorro y

crédito del Ecuador, de acuerdo a la muestra seleccionada.

Meétodo hipotético deductivo.

El Método Hipotético Deductivo se aplica durante el transcurso de toda la investigacion,
con el fin de evaluar las tendencias y las preferencias de los servicios que ofrecen los Bancos
y Cooperativas de Ahorro y Crédito en la interaccion de sus procesos laborales financieros
que inciden en la estrategia de posicionamiento que tiene este sector para posicionarse en el

mercado e influir en la economia ecuatoriana.

Procedimiento historico l6gico.

El Procedimiento historico — logico se utiliza con el objetivo de determinar la cronologia
gue han tenido los Bancos y las Cooperativas de Ahorro y Crédito en el mercado y las
tendencias de los servicios ofrecido a los clientes durante el periodo del 2001 al 2016; lo que
se revisara en la discusion de la investigacion una vez obtenidos los resultados, para definir
los esquemas que utiliza el sector bancario para promover una adecuada toma de decisiones y

mejorar asi la estrategia de posicionamiento.
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Andlisis de los datos.

Los datos cuantitativos se analizaron mediante el uso de estadisticas descriptivas; estos se
presentaron a través de porcentajes, medias, desviaciones estandar y frecuencias, dicha
informacidn se mostré mediante el uso de graficos de barras y circulares. Lo mencionado se
realiz6 mediante la recopilacién de las respuestas, el calculo de los porcentajes de variaciones
en la respuesta, asi como la descripcion y la interpretacion de los datos en linea con los
objetivos del estudio y suposiciones mediante el uso de paquetes estadisticos para las ciencias
sociales (SPSS).

El andlisis de contenido se utiliz6 para analizar los datos cualitativos naturaleza o aspecto
de los datos recogidos en las preguntas abiertas. La investigacion considerd que el método de
regresion era Util para su capacidad de probar la naturaleza de la influencia de las variables
independientes en una variable dependiente. Por lo tanto, se utilizd el andlisis de regresion
lineal multiple para analizar los datos.
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Capitulo IV

Resultados de la Investigacion

Este capitulo presenta los resultados del analisis realizado a los factores y a las posibles
estrategias adoptadas por los Bancos y Cooperativas de Ahorros y Crédito, que influyen en el
posicionamiento financiero. Por lo tanto, el estudio busco establecer el grado en que el
proceso, la cultura y la estructura organizacional afectan en la implementacion de la toma de

decisiones estratégica.

Tasa de respuesta

El estudio a través del cuestionario de entrevista se dirigié a 313 entrevistados, apuntando
a los colaboradores de los Bancos y Cooperativas de ahorro y crédito. Para lo comentado se
utilizaron guias de entrevistas para recopilar datos de los departamentos de estrategia e
innovacion. De los 313 entrevistados al estudio, se recibieron 276 respuestas, tal como se

presenta a continuacion:

Tabla 17.
Tasa de respuesta
Tasa de respuesta Frecuencia Porcentaje
Ninguna respuesta 37 12,80
Respuesta 276 88,20
Total 313 100,00

De la tasa de respuesta presentada en la tabla 17, se puede observar que la investigacion,
en la etapa de entrevista arrojo un resultado de 88,20%, por tal razon, se puede generalizar
que entre el 30,00% y el 80,00% del tamafio total de la muestra se presenta la opinion de toda
la poblacién. Por lo tanto, la respuesta obtenida fue adecuada para el propoésito de este estudio
y se enmarca dentro de los aspectos de fiabilidad y seriedad para el desarrollo del presente

documento.

Fiabilidad.

El estudio piloto incluyé a 10 entrevistados, la cual para el estudio mencionada se
determind el Alfa de Cronbach, que es una medida de consistencia interna, es decir, para
establecer cuan estrechamente relacionados son los conjuntos de elementos como un grupo.

Un coeficiente de confiabilidad compuesto de construccion (Cronbach alfa) de 0,6 o superior,
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para todas las construcciones, se considera siempre adecuado. El coeficiente de fiabilidad
aceptable es 0,6 y superior, si el alfa de Cronbach es inferior a 0,6, la fiabilidad del
cuestionario se considera demasiado baja y, por lo tanto, el instrumento de investigacion debe

ser modificado. A continuacidn los resultados determinados en la prueba piloto:

Tabla 18.
Alfa de Cronbach
Alfa de
Opcion Cronbach No. de items
Cultura organizacional 0,841 4
Proceso organizacional 0,797 8
Estructura organizacional 0,788 9

En el detalle de la tabla 18, se presentaron los hallazgos de la prueba piloto, la cual
mostraron que la escala de cultura organizacional tenia un alfa de confiabilidad de Cronbach
de 0,841, la escala de proceso organizacional, tenia un valor Alfa de 0,797 y la escala de
estructura organizacional, tenia un valor de confiabilidad de 0,788 (Guttman, 2014). Esto
implica que la prueba piloto mostré que las escalas que miden los objetivos tenian una
fiabilidad muy alta. Por lo tanto, esto indicaba que el instrumento de investigacion era
suficientemente fiable y no necesitaba ninguna enmienda, siendo asi, se procede a la revisién
de la informacion general y las preguntas de la entrevista que de ello devienen para el

sometimiento de la presente investigacion.

Informacion general
A partir de las encuestas realizadas, se procede a resaltar los resultados obtenidos de

acuerdo a cada pregunta del cuestionario que se encuentra en el Apéndice 1.

Género de los demandados.

1. ¢(Cuél es su género?.

La primera pregunta se enfoca en el género de los entrevistados, considerando la equidad
del mismo al momento de desempefiar sus funciones laborales en las instituciones bancarias y
de cooperativas de ahorro y crédito segun sea pertinente para el desarrollo y evaluacion de la

presente investigacion.
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Tabla 19.

Género de entrevistados

Distribucion
Género Frecuencia Porcentaje
Hombres 147 53,30
Mujeres 129 46,70
Total 276 100,00

En la descripcion de la tabla 19, sobre el género de los entrevistados, el estudio establecio
que el 53,30% de los entrevistados eran hombres mientras que las mujeres eran 46,70%. Por
lo que, representa, que el sistema bancario y financiero emplea a ambos sexos por igual
constituyéndose en un aspecto positivo para el desarrollo laboral en conjunto a los objetivos y
metas de las instituciones financieras en el desempefio laboral para aportar al afianzamiento y

posicionamiento de las instituciones financieras.

Rango de edades entrevistadas.

2. Indique su grupo de edad.

La mayoria de los entrevistados tenian edades comprendidas entre 31 y 35 afios,
evidenciando que se ha contratado poblacién joven y profesional para el desempefio de las
actividades laborales en los bancos y cooperativas de ahorro y crédito, siendo esto un aspecto
esencial para la definicion de la estrategia funcional para la toma de decisiones y

posicionamiento de las instituciones. Siendo asi, se expone el siguiente gréfico:

Rango de edades entrevistados de servicios bancarios y

financieros
40.0%
30.0%
20.0%

10.0% ﬂ '
0.0%
21-25 26-30 31-35 36-40 Mas de 41
Porcentajes

Figura 13. Rango de edades de entrevistados
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En la revision de la figura 13, se ha indicado que un porcentaje de 35.90% tenia entre 31
y 35 afios; también se observa que el 29,70% tenia entre 26 y 30 afios, mientras que el 19,90%
tenia entre 36 y 40 afios. Ademas, se muestra que el 5,10% y el 9,40% tenian entre 21 y 25
afios y mas de 41 afos, respectivamente. Lo expuesto manifiesta que la mayoria de los
colaboradores entrevistados eran mayores de 30 afios, constituyéndose en una poblacion joven
que aportard con nuevas ideas para el desarrollo laboral de las instituciones bancarias y de
cooperativas de ahorro y crédito, siendo un elemento fundamental en el desempefio laboral y

ascenso institucional.

Nivel de Educacion de entrevistados.

3. Indique su nivel de educacién.

El estudio también tratd de establecer en los colaboradores entrevistados, el nivel mas
alto de la cualificacion de la educacion, como un elemento a considerar para evaluar el
desempefio laboral de los colaboradores en las instituciones bancarias y cooperativas de

ahorro y crédito, que han sido sujetos de investigacion para el presente trabajo.
Nivel de educacién

100%

0
o0% % 12% 4 8%, '
Porcentaje

0%
Diplomado Certificados Posgrados Licenciaturas

Porcentaje

Figura 14. Nivel de educacion de entrevistados

La figura 14, indica que el 57% de los colaboradores entrevistados tienen licenciaturas, el
18% cuentan con diplomas, mientras que el 13,00% y el 12,00% son titulados de posgrado y
certificados, respectivamente. Esto demuestra que el sistema bancario y financiero tiene una
fraternidad de personal con alta cualificacion de educacion y esto podria implicar que estan
bien informados sobre los factores que influyen en la aplicacion de la toma de decisiones

estratégica en el banco y por lo tanto son un recurso Util para este estudio.
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Duracion del trabajo en la organizacion.

4. ¢Cuénto tiempo ha trabajado en esta Entidad Financiera?.

La duracion del trabajo por parte de los entrevistados en la entidad bancaria o financiera
es fundamental para evaluar y analizar la estabilidad de la gestion empresarial realizadas en
dichas instituciones, por tal motivo se indagara el periodo de tiempo que han reunido en
experiencias laborales y conocimientos, por lo que es fundamental su revisién para su
posterior evaluacion, tabulacién y andlisis, comprometiendo sus respuestas dentro de las

estimaciones de confianza que se han establecido para el desarrollo del presente documento.

Tabla 20.
Tiempo laboral en la entidad financiera

Distribucion

Opcion Frecuencia Porcentaje
Menos de cinco afios 47 17,00
5a 10 afios 98 35,50
11 a 15 afios 79 28,60
15 a 20 afios 35 12,70
Mas de 20 afios 17 6,20
Total 276 100,00

Los datos recopilados en la tabla 20, determinaron que el tiempo laboral en frecuencia y
porcentaje de los colaboradores entrevistados en las Instituciones Financieras, en menos de
cinco afios presenta una frecuencia de 47 y un porcentaje del 17,00%; seguido por la opcién
de 5 a 10 afios que demuestra una frecuencia de 98 y un porcentaje de 35,50%; en la opcién
11 a 15 afios se presenta una frecuencia de 79 y un porcentaje de 28,60%; de 15 a 20 afios con
una frecuencia de 35 y porcentaje de 12,70%, y finalmente en la opcién méas de 20 afios con
una frecuencia de 17 y porcentaje de 6,20%; dando un total de frecuencia de 276 y un
porcentaje del 100.00% tabulado, razén por lo que a continuacion se presenta una figura

descriptiva de los mismos:
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Figura 15. Estimacion de porcentajes de tiempo laboral

En la descripcion de la figura 15, se estiman los porcentajes del tiempo laboral de los
colaboradores entrevistados en las Instituciones Financieras, donde los resultados arrojan que
el 35,50% indicO que habia trabajado en la organizacion por un periodo entre 5 a 10 afos, el
28,60% dijo que habia trabajado por un periodo entre 11 y 15 afios y el 17%, habia trabajado
en el banco por menos de 5 afios. Ademas, se indica que el 12,70% y el 6,20% habia estado en
el banco durante un periodo entre 15 y 20 afios y mas de 20 afios, respectivamente.

Con ello, se evidencia que en el sistema de la banca y las cooperativas de ahorro y
crédito, existe estabilidad laboral que ayudan a afianzar los sistemas financieros nacionales en
base a una estrategia de gestién empresarial que unifica los intereses de la institucion y de sus
colaboradores.

Factores que afectan la toma de decisiones estratégica

Esta seccion presenta el resultado en el analisis de los factores que afectan la
implementacion de la toma de decisiones estratégica en la diferenciacion de los servicios
bancarios. El analisis de estudio se centrd en el proceso de organizacion, la cultura de la
organizacion y la estructura organizativa que son las principales bases pares al

posicionamiento en el mercado.

Cultura Organizacional e implementacion de la estrategia.

5. En su opiniodn, ¢hasta qué punto cree que la cultura de la organizacion influye en
la toma de decisiones estratégicas para el posicionamiento de la entidad financiera?

La vision general de la cultura organizacional se fundamenta en la solidez que presente la

gestion empresarial, administrativa y financiera a través de la implementacion de una toma de
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decisiones estratégica que solvente la confianza y estabilidad en los bancos y cooperativas de
ahorro y crédito del Ecuador, por ello, se presenta la siguiente figura descriptiva en base a los

resultados obtenidos de la entrevista.

Influencia en estrategia de implementacion

45.00
45.0%
40.0% T
35.0%
30.0% 21.00
25.0%
20.0%
15.0%
10.0% %
5.0%
0.0%

Poca extension Extension moderada Gran medida Medida superior

Ventas

Figura 16. Extension cultura organizacional influencia en estrategia de implementacion

La descripcion de la figura 16, establece que la mayoria de los colaboradores
entrevistados en un total del 45,00%, expresaron que la cultura organizacional influye en la
implementacién de la toma de decisiones estratégica en gran medida, evidenciando la
importancia que representa para el desempefio de las actividades en las instituciones
financieras. Ademas, el 30,00% de los colaboradores entrevistados indicaron que la cultura
organizacional influyé en la implementacion de la estrategia en un grado moderado, el
21,00% vy el 4,00% sintieron que la cultura organizacional influye en una medida superior y
poco en la implementacion de la estrategia, respectivamente. Esto demuestra que, de hecho, la
cultura de la organizacién influye en la implementacion de la estrategia en la toma de
decisiones para el posicionamiento de las instituciones bancarias y financieras que han sido

sujetos de investigacion para el desarrollo de la presente entrevista.
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Medida en que la cultura organizacional influye en la implementacion de la toma de
decisiones estratégica.

6. ¢ Como define su trabajo en grupo de acuerdo con las siguientes afirmaciones
sobre la cultura de la organizacion y la implementacion de la estrategia para el
posicionamiento?

En cuanto al nivel sobre la cultura organizacional en la toma de decisiones estratégica, la
mayoria de los colaboradores entrevistados sostuvieron firmemente que su organizacion tiene
una mision claramente definida y una declaracion de vision con un puntaje promedio de 4,40,
por lo que, no es un obstaculo para la implementacion de la estrategia, como lo demuestra los
resultados con un puntaje promedio medio de 4,20 y que existe una fuerte alineacion entre las

actitudes de los empleados, las metas y objetivos estratégicos, como lo ilustra la misma

puntuacion.
5 44 4.2 4.2 4.2 4.2 41
4 3.5
3
2
1
0
Mision claray ImplementacionParticipacion en Consecucion de Tolerancia al Servicio Buenas
definida de estrategia toma de vision riesgo adecuado  relaciones entre
decisiones corporativa colaboradores y

entidad

Frecuencia

Figura 17. Medicion de la cultura organizacional

En la figura 17, se demuestra ademas, que las respuestas estuvieron de acuerdo con la
afirmacion de que la organizacion muestra respeto por una diversidad de opiniones, ideas y
personas (permite la participacion de los empleados en la toma de decisiones) como lo
demuestra una puntuacion media de 4,2, que la tolerancia de nuevas ideas mejora la
implementacién de la estrategia tal como se ilustra en una puntuacién media de 4,2 y que los
empleados en todos los niveles comprenden firmemente sus roles individuales e
interdependientes en la consecucion de la vision corporativa como se ilustra con una

puntuacion media de 4,2.
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Por lo tanto, se estima que también, estaban de acuerdo con la afirmacién de que el
sistema financiero, a partir del afio 2001, tiene una cultura de tolerar los riesgos como se
ilustra por una puntuacion media de 4,2, que los colaboradores en su organizacion estan
motivados como se ilustra por una puntuacion media de 4,2, que las entidades toleran nuevas
ideas como se ilustra con una puntuacion media de 4,1 y que proporciona un ambiente
divertido y amigable centrado en el cliente.

Ademas, los entrevistados estaban de acuerdo con la afirmacion de que la tolerancia al
riesgo ayuda en la implementacion de la estrategia en la toma de decisiones para impulsar el
posicionamiento del sistema bancario y financiero en el mercado, como lo ilustra una
puntuacion media de 4.0 y que las éreas financieras de las instituciones se relacionan bien con
las entidades en desarrollo, o cooperativas de ahorro y crédito como lo ilustra una puntuacion
media de 3,5.

Sin embargo, los entrevistados fueron neutrales en relacion con la afirmacion de que hay
claridad de vision, misién y valores entre los empleados del sector bancario y financiero,
como lo demuestra una puntuacion media de 3,4, que la organizacién se adhiere a su vision de
la mision y los valores por una puntuacion media de 3,3 y que hay una considerable distancia
de poder entre los cuadros superior e inferior en la organizacién, como lo ilustra una
puntuacion media de 3,0. A continuacion una tabla descriptiva de la informacion presentada

anteriormente:

Tabla 21.
Influencia de la cultura organizacional en la toma de decisiones estratégica

Desviacion

Descripcion Media estandar
La entidad bancaria o financiera tiene una misién y una declaracion de 4.4 0.7
vision claramente definidas
La entidad bancaria o financiera muestra respeto por una amplia gama de
opiniones, ideas y personas (permite la participacién de los empleados en 4.2 0.8
la toma de decisiones al momento de brindar un servicio)
La entidad bancaria o financiera tiene una cultura de tolerancia a los 4.2 0.8
riesgos
Hay una considerable distancia de poder entre los cuadros superior e 30 10

inferior de la organizacion
La entidad bancaria o financiera tolera nuevas ideas 4.1 0.7
La tolerancia al riesgo ayuda en la toma de decisiones estratégicas en la

. . : . 4.0 1.1
entidad bancaria o financiera
La distancia de poder en la entidad bancaria o financiera no es un

. . .. . 4.4 0.7

obstaculo para la implementacion de la estrategia
La tolerancia de las nuevas ideas mejora la implementacion de la 42 10
estrategia ' '
Los empleados de la entidad bancaria o financiera organizacion estan 42 08
motivados ' '
La gerencia se relaciona bien con los colaboradores en la organizacion 35 0.9
La entidad bancaria o financiera proporciona un ambiente divertido y 4.1 0.7
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amigable centrado en el cliente
Hay claridad de vision, misién y valores entre los empleados de toda la

e 3.4 1.1
organizacion
Los empleados de todos los niveles entienden firmemente sus roles
oo . ; - . 4.2 1.0
individuales e interdependientes en el logro de la visidn corporativa
Existe una fuerte alineacion entre las actitudes de los empleados y las 49 08
metas y objetivos estratégicos. ' '
La entidad bancaria o financiera se adhiere a su visién de mision y 32 08

valores todo el tiempo
De acuerdo a lo expresado por los entrevistados, la cultura de la organizacion influye en

la implementacion de la estrategia, ya que, si los empleados no apoyan el proceso de
implementacién, el posicionamiento de la entidad se considera fallidos. Por lo tanto, las redes
de respuesta recomendaron que la direccion y la motivacion de los empleados a animarlos a
participar en la formulacion y el proceso de implementacion permiten que estos se adhieran a
la toma de decisiones estratégica, impulsaron el sector en fortalecimiento de su expansion de

mercado.

Otros indicaron que la estrategia en la toma de decisiones en la organizacion desalentaba
la implementacién de mejores servicios diferenciados para la institucionalidad financiera,
también se indico que el esfuerzo de implementacion en la organizacion fue desalentado por
la falta de valores culturales fuertes que son esenciales para satisfacer las cambiantes
necesidades organizacionales asociadas con la implementacion de la estrategia. Ademas, los
entrevistados indicaron que el trabajo en equipo mejoro la implementacion estratégica citando
que, con el trabajo en equipo, se mejora las creencias compartidas, las normas y los valores
dentro de una organizacion y, por tanto, los empleados trabajan para lograr un objetivo

comun.

Medida superior 11.2% '

Gran medida 63.4% ]

Medida moderada 19.2% '
Medida minima 3190

No del todol-ﬂ/O

0.0% 10.0% 20.0% 30.0% 40.0% 50.0% 60.0% 70.0%
Figura 18. Influencia de la cultura organizacional en la toma de decisiones estratégica
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La descripcion de la figura 18, presenta que la mayoria de los entrevistados, es decir en el
63,40% indic6 que la estructura organizacional influye en gran medida en la implementacion
de la estrategia adecuada para la toma de decisiones que promueva un servicio bancario mas
eficiente y oportuno, el 19,20% expres6 en una medida moderada y el 11,20% en medida
superior. Ademas, el 5,10% y el 1,10% indicaron que la estructura organizativa influye en la
implementacion de la estrategia en cierta medida y no en todos, respectivamente. Esto, por lo
tanto, representan que la estructura organizativa tiene que trabajar para asegurar que apoye la
implementacion de la estrategia ya que influye en el posicionamiento de los bancos y

cooperativas al momento de emprender un proceso de desarrollo y expansion en el mercado.

7. En su opinion ¢De qué manera cree que la cultura organizativa influye en la
implementacion de la estrategia del posicionamiento?.

La influencia de la cultura organizacional en la implementacién de la estrategia de una
entidad financiera es fundamental para definir la toma de decisiones y los procesos de la
gestion financiera que han tomado los bancos y cooperativas de ahorro y crédito del Ecuador
para posicionarse en el mercado que se desarrollan, con alto nivel de aceptacion y confianza
del usuario. A partir de los resultados presentados en la figura 13, 14, y en la tabla 21, se
evidencia que los procesos organizativos influyen en gran medida en la implementacion de la
estrategia para que las instituciones bancarias y financieras del pais logren sus metas y
objetivos claros, a través de procesos de posicionamiento que se fundamentan en la toma de
decisiones que se deben promover mediante el profesionalismo de todos quienes forman parte
de una institucion, desde el personal de atencion al cliente, hasta los mas altos ejecutivos de la
administracion, ya que sin ello, es poco viable que existan procesos adecuados que fortalezcan

y sostengan la institucionalizacion.

60.0% 56.5%
40.0%
20.0% 2.29% o 20.7%
- s 0 daize
0.0% ()
No
Poco -
completamente Extension L—J Porcentaje
moderada En gran .
medida En medida

superior

Figura 19. Procesos de organizacion, porcentajes
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Los datos recogidos de la entrevista que describen la figura 19, manifiestan que la
mayoria de los colaboradores de las instituciones financieras sujetos del estudio, es decir en
un 56,50% indicoO que los procesos organizacionales influyen en gran medida en la
implementacion de la estrategia, mientras que el 20,70% opina que los procesos
organizacionales influyen en la implementacion de la estrategia. de forma moderada. Ademas,
el 16,30% indicdé que los procesos organizativos influyen en gran medida en la
implementacion de la estrategia, y el 4,30% y 2,20%, en cierta medida y sin ningin grado,

respectivamente.

Estructura organizativa e implementacion de la estrategia.

8. En su opiniodn ¢hasta qué punto cree que la estructura de la entidad bancaria y/o
financiera influye en la implementacion de la estrategia de posicionamiento?.

La mayoria de los entrevistados sostuvieron firmemente que su estructura organizativa no
es burocratica, tal como lo indica el puntaje promedio de 4.4; al expresar que la naturaleza de
su estructura organizativa aumenta la flexibilidad, lo cual es critico para la implementacion de
la estrategia adecuada para la toma de decisiones que influye en el posicionamiento de la
entidad financiera y/o bancaria, en diferenciacion de sus servicios, como lo indica una
puntuacion media de 4.4 y que el manejo sefiala las funciones clave y las tareas necesarias
para una ejecucion exitosa de la estrategia, como se indica con una puntuacién media de 4,3,
los entrevistados estuvieron de acuerdo con la afirmacion de que la estructura actual de su
organizacion mejora la implementacion de la estrategia segun se indica con un puntaje

promedio de 4,2.

Toma de decisiones adecuada 4.3
Control en grados de autoridad 4.2
Reglas y responsabilidades definidas 4.2
Flexibilidad organizativa 4.4
Fluidez de informacion critica 4.1
Mejora de eficacia institucional 4.2
Estructura no burocratica 4.4

395 4 405 41 415 42 425 43 435 44 445

Frecuencia

Figura 20. Medicion de la estructura organizativa y aplicacion de la estrategia
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Los datos recogidos de la pregunta 7 y 8, y detallados en la figura 19 y 20, demuestran
que la estructura de las Instituciones Financieras no es rigida, esto depende directamente de
las tomas de decisiones adecuadas; para que la estructura actual mejora su eficacia
institucional para ello la organizacion debe mantener claras lineas de autoridad,
procedimientos, reglas y responsabilidades que dan a los miembros de la organizacién

seguridad durante un esfuerzo de implementacion...

Tabla 22.
Estructura de la organizacién y aplicacion de la estrategia de posicionamiento

Desviacion
Descripcién Media estandar
La estructura organizativa no es burocratica 4.4 0.7
La estructura organizacional actual mejora la eficacia institucional 4.2 0.6
La estructura actual tiene claras lineas de autoridad 4.2 0.9
La estructura actual de la organizacién mejora la implementacion de la
toma de decisiones estratégica 4.2 0.6
La naturaleza de la estructura organizativa no inhibe el libre flujo de
informacién critica para la implementacion de la estrategia 4.1 1.0
La naturaleza de la estructura organizacional mejora la flexibilidad
organizativa critica para la implementacion de la estrategia 4.4 0.7
La estructura organizativa actual permite la participacion de los
empleados en la toma de decisiones 4.2 0.6

Existen procedimientos, reglas y responsabilidades claras que dan a los
miembros de la organizacién seguridad durante un esfuerzo de
implementacion estratégica para posicionamiento de la entidad
financiera 4.2 0.9
En la organizacion, la estructura no es rigida, por lo tanto, no mantiene
el statu quo estructural 4.2 0.6
Para mejorar el éxito de la implementacién estratégica, la organizacion
selecciona a las personas adecuadas para los puestos clave 4.1 1.0
Los gerentes siempre determinan los grados de autoridad necesarios
para administrar cada unidad organizativa, teniendo en cuenta tanto los
beneficios como los costos de la toma de decisiones descentralizada. 4.2 1.0
La administracion identifica las funciones clave y las tareas necesarias

para una ejecucion exitosa de la estrategia para posicionamiento 4.3 0.5

En la tabla 22, se detalla que los colaboradores bancarios entrevistados estaban de

acuerdo con la afirmacion de que los gerentes siempre determinan los grados de autoridad
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necesarios para administrar cada unidad organizativa, teniendo en cuenta tanto los beneficios
como los costos de la toma de decisiones descentralizada como lo indica un puntaje promedio
de 4.2. La naturaleza de la estructura organizacional mejora la flexibilidad organizativa critica
para la implementacion de la estrategia, por lo cual la administracion es la encargada de
identificar las funciones clave y las tareas necesarias para una ejecucion exitosa de la
estrategia para posicionamiento.

La estructura organizacional mejora el éxito de la implementacion estratégica ya que
selecciona a las personas adecuadas para los puntos clave la efectividad institucional, también
la estructura organizativa actual permite la participacion de los empleados en la toma de
decisiones, la cual se muestra con una puntuacion media de 4.2, adicionalmente la naturaleza
de la estructura organizativa no inhibe el libre flujo de informacion critica a la
implementacién de la estrategia segun lo indicado por un puntaje promedio de 4.1 y que para
mejorar el éxito de la implementacion estratégica, la organizacion selecciona a las personas

adecuadas para las posiciones clave, como lo indica una puntuacién media de 4.1.

9. En su opinion {Qué recomendaria que se haga a la estructura financiera actual
de su empresa para mejorar la implementacion estratégica de posicionamiento?.

Las respuestas de los entrevistados se centraron en tres puntos principales: Delegar
funciones, mantener jerarquia y coordinacion y revisar la division departamental, con dichas

opciones los colaboradores de las instituciones expusieron lo siguiente:

47.0%
50.0%
40.0%
’ 31.0%
30.0%
20.0% o
10.0%
0.0%
Delegar funciones Porcentaje
Mantener jerarquia y
coordinacion Revisar division

departamental

Figura 21. Medicion de la estructura organizativa y aplicacion de la estrategia
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En la figura 21, los entrevistados recomendaron en un 47% que los gerentes de la
organizacion debian delegar funciones a sus juniors para reducir el niamero de informes por
supervisor. Sin embargo, un 31% sefialo que la jerarquia debe mantenerse para ofrecer una
coordinacion adecuada de la ejecucion de las actividades. También un 16% recomendo que
fuera necesario dividir los grandes departamentos en pequefios mas manejables,
interrelacionados, a fin de mejorar la interdependencia de los departamentos y, por lo tanto,

mejorar el trabajo en equipo.

Procesos organizativos e implementacion de la estrategia.

10. En su opinion, ¢hasta qué punto cree que los procesos de la entidad financiera
influyen en la implementacion de la estratégica de posicionamiento?

La opinion de los entrevistados se direcciono a los procesos de la entidad financiera y su
incidencia en la implementacion de la estrategia, por lo que, el estudio tuvo como objetivo
establecer el nivel laboral en la toma de decisiones conforme a empleados con las
declaraciones anteriores sobre los procesos de organizacion y la implementacion de la

estrategia.

80.0% 71.0%

70.0%

60.0%

50.0%

40.0%

30.0% 22.0%
20.0%

10.0% I 2,906 3.0% 20%

0.0%
Totalmente de Parcialmente de  Indiferente  Parcialmente en Totalmente en
acuerdo acuerdo desacuerdo desacuerdo

Resultados en porcentajes

Figura 22. Incidencia de los procesos financieros en la implementacion de la estrategia

En el detalle de la figura 22, se pueden observar los resultados de la entrevista que

describen que la mayoria de los entrevistados, es decir un 71%, estuvo firmemente de acuerdo
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en que su organizacién vincula los factores de desempefio identificados con iniciativas
estratégicas y proyectos diseflados para desarrollar y optimizar las actividades
departamentales e individuales, en que los procesos estan alineados con las nuevas realidades
del mercado, en la toma de decisiones estratégicas. La puntuacion media que los procesos
estratégicos del sector bancario y financiero estan planificados para satisfacer los requisitos de
la estrategia a ser implementada han presentado una respuesta de parcialmente de acuerdo con
el 22% de los entrevistados que han expresado que los procesos de gestion financiera inciden
de manera parcial en la implementacion de la estrategia de posicionamiento. A ello se suma
una minima cantidad del sector entrevistado que es indiferente, esta parcial o totalmente en

desacuerdo, constituyéndose en conjunto en un porcentaje de 7%.

Adicionalmente de los resultados globales, se tiene que los entrevistados estuvieron de
acuerdo con la afirmacion de que la estrategia financiera de mercado construye los procesos y
capacidades organizacionales necesarios para asegurar la implementacion exitosa de la
estrategia a través de personas que entregan resultados como lo demuestra un puntaje
promedio que todo el proceso de negociacion y decision de los objetivos y estrategias de cada
unidad organizativa estan bien organizados como lo demuestra un puntaje promedio, por lo
que, cuando los procesos de las instituciones son flexibles, se afecta positivamente a la
implementacién de la estrategia de mercado como lo demuestra un puntaje promedio de 4,1y
que los cambios en los procesos no tienen que ser autorizados a niveles mas altos como se

muestra por una puntuacion media de 4,0.

Los entrevistados también estan de acuerdo con las declaraciones de que la organizacion
emplea un liderazgo motivacional dirigido a lograr un desempefio sostenido a través del
crecimiento personal, el liderazgo basado en valores y la planificacion que reconoce la
dinamica humana como lo demuestra una puntuacion media de 4,0 que las administraciones
financieras departamentales, estan involucrados en la estrategia de implementacion en esta
organizacion como lo demuestra un puntaje promedio de 3.9, que los empleados estan bien
motivados y transforman los procesos en acciones individuales, necesarias para producir un
gran éxito en la implementacion de la estrategia como lo demuestra un puntaje promedio de
3.8 y que la flexibilidad de la alineacion del proceso con las velocidades de la estrategia de
mercado, como se muestra en una puntuacion media de 3,8; aspecto que ha venido en

desarrollo y afianzamiento del mercado, desde el afio 2001 que se implementaron politicas
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econdmicas para el sector financiero privado, de gran impacto para salvaguardar los intereses

de los depositantes.

Tabla 23.
Procesos Organizativos e Implementacion de la Estrategia

Descripcion Media Desviacion estandar

Los procesos de la organizacion estan planificados para satisfacer los

requisitos de posicionamiento a través de la estrategia a implementar

4.3 1.4
Los empleados estan bien motivados que convierten los procesos en
acciones individuales, necesarias para producir un gran éxito en la
implementacion de la estrategia. 3.8 1.4
La organizacion emplea un liderazgo motivacional dirigido a lograr un
desempefio sostenido a través del crecimiento personal, el liderazgo
basado en valores y la planificacion que reconoce la dindmica humana

3.9 1.4

La organizacion enlaza factores de desempefio identificados con
iniciativas estratégicas y proyectos disefiados para desarrollar y optimizar
actividades departamentales e individuales para el posicionamiento
bancario 4.3 15
Las areas financieras construyen los procesos organizacionales y las
capacidades necesarias para asegurar la implementacion exitosa de la
estrategia de mercado a través de personas que entregan resultados en los
servicios que ofrece

4.2 1.4
Los procesos estan alineados con las nuevas realidades estratégicas del
mercado 4.3 14
Los cambios en los procesos no tienen que ser autorizados a nivel
superior 4.0 14
Los gerentes jovenes estdn involucrados en la implementacion de
estrategias en esta organizacion 3.9 14
La flexibilidad de la alineacidn del proceso con la estrategia acelera la
implementacion de la estrategia 3.8 0.7
Todo el proceso de negociacion y decision sobre los objetivos y

estrategias de cada unidad organizativa esta bien direccionado

4.2 0.8
Cuando los procesos de la organizacion son flexibles, tiene un impacto
positivo en la implementacion de la estrategia, se infiere que se esta
alcanzando las metas de posicionamiento bancario

4.1 0.7

69



Anélisis global de resultados

Implicacién de la estructura organizativa en la implementacion de la estrategia.

Se utilizd el coeficiente de correlacion producto momento de Pearson para evaluar la
relacién entre las variables; mientras que la regresion maultiple se utilizé para determinar el
poder predictivo de la estructura organizativa en la implementacion de la estrategia a la luz de
otras variables que se involucran en los sistemas bancarios y financieros tomados para la

muestra.

Correlacion entre la estructura organizativa y la implementacion de la estrategia.

Los datos presentados anteriormente sobre los factores que afectaron la implementacion
de la estrategia en la toma de decisiones que reestructuraron al sistema bancario a partir del
afio 2001 hasta la actualidad (en términos de estructura organizacional, cultura organizacional
y proceso organizacional) fueron evaluados en variables Unicas por factor, obteniendo los
promedios de cada factor. El analisis de las correlaciones de Pearson se realizd entonces con
un intervalo de confianza del 95% y un nivel de confianza del 5% con dos colas. La tabla
anterior indica la matriz de correlacion entre los factores (estructura organizacional, cultura

organizacional y proceso organizativo) y la implementacion de la estrategia.

De acuerdo con la tabla a continuacion, existe una relacion positiva entre la
implementacién de la estrategia y la estructura organizativa, la cultura organizacional y el
proceso organizacional de magnitud 0.606, 0.852 y 0.793, respectivamente. La relacion
positiva indica que existe una correlacion entre los factores y la implementacion de la
estrategia en el sistema bancario y financiero, con la cultura organizacional que tiene el valor

mas alto y el proceso organizacional que tiene el valor de correlacién mas bajo.

Tabla 24.
Correlacion de Pearson
Descripcion Implementacion de Proceso Cultura Estructura
la estrategia organizacional organizacional organizacional
Implementacién de la estrategia (r) 1.000

(p) (2 correlacién)

Proceso organizacional (r) (p) (2 1.000

correlacion) 0.606
0.048

Cultura organizacional (r) (p) (2

correlacion) 0.852 0.118 1.000
0.011 0.047

Estructura organizacional (r) (p) (2

correlacion) 0.793 0.128 0.247 1.000
0.024 0.019 0.047
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No obstante, todos los factores tuvieron un valor de p significativo (p <0,05) a un nivel de
confianza del 95%. Los valores de significacion para la estructura organizacional, la cultura
organizacional y el proceso organizacional fueron 0,048, 0,011 y 0,024 respectivamente. Esto
indicaba que todos los factores eran significativos, siendo la cultura organizacional para los
procesos de posicionamiento que influyen en la toma de decisiones estratégicas que el sistema
bancario ha implementado en sus filas, de acuerdo con el factor mas significativo seguido por

la estructura organizativa, mientras que el proceso organizacional fue el menos significativo.

Regresion de la estructura organizativa con la implementacion de la estrategia de

posicionamiento.

En este estudio se realizd un analisis de regresion multiple para probar la relacién entre
variables (independientes) sobre la implementacion de la estrategia de posicionamiento de los
bancos y cooperativas de ahorro y crédito estudiados como muestra. La investigacion utilizo
el paquete estadistico para ciencias sociales (SPSS), para codificar, ingresar y calcular las
mediciones de las regresiones multiples. El coeficiente de determinacion explica la medida en
que los cambios en la variable dependiente pueden explicarse por el cambio en las variables
independientes o el porcentaje de variacion en la variable dependiente (implementacion de la
estrategia) que se explica por las tres variables independientes: procesos organizativos, cultura

organizacional y estructura organizacional.

Resumen del modelo de posicionamiento.

Las tres variables independientes que se estudiaron explican sélo el 83,9% de los factores
que influyen en la implementacion de la toma de decisiones estratégica para posicionamiento
de bancos y cooperativas de ahorro y crédito, representado por el R2. Esto significa, por lo
tanto, que otros factores no estudiados en esta investigacion aportan el 16,1% de la
implementacion de la estrategia. Siendo asi, se deben realizar mas investigaciones para
establecer los factores que contribuyen al 16,1%, que es un factor importante, pero menor
para la definicion y afianzamiento que ha vivido el sistema bancario y financiero desde el afio
2001 hasta la actualidad.

Tabla 25.
Resumen de modelo
Modelo R R Segmento R ajustado Estandar de error
Segmentado estimado
1 0.916 0.839 0.744 0.4436
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Resultados ANOVA (Analisis de la varianza).

El valor de significacion es 0,0236, que es menor que 0,05, por lo que, el modelo es
estadisticamente significativo para predecir cdmo el proceso organizacional, la cultura
organizacional y la estructura organizacional influyen en la implementacion de la toma de
decisiones estratégica para posicionamiento de bancos y cooperativas de ahorro. El nivel
critico de F al 5% de significacion fue de 3,27. Puesto que F calculado es mayor que el F

critico (valor = 7.563), esto muestra que el modelo general fue significativo.

Tabla 26.
Resultados ANOVA
Modelo Suma de Df Segmentacion F Sig.
segmentacion media
1 Regresion 2.534 3 1.267 7.563 0.0236
Residual 9.307 104 2.327
Total 3.465 107

Coeficiente de Determinacion.
Se realiz6 un andlisis de regresion mdaltiple para determinar la relacion entre la
implementacién de la estrategia y las tres variables. Seglin la tabla generada por SPSS

anterior, la ecuacion realizada se determina de la siguiente manera:

Tabla 27.
Determinacion de coeficientes

Coeficientes no

estandarizados Coeficientes estandarizados
Estandar de
Modelo B error Beta T Sig.
1 (Constante) 1.157 1.335 1.615 0.367
Proceso
organizacional 0.797 0.213 0.167 4.423 0.0142
Cultura
organizacional 0.897 0.241 0.076 3.752 0.0109
Estructura
organizacional 0.843 0.215 0.186 3.867 0.0131

(Y =0+ BIXI + B2X2 + B3X3 + €) Se convierte en:
Y=1.157+ 0.797X1+ 0.897X2+ 0. 843X3
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La ecuacion de regresion anterior ha establecido que teniendo en cuenta todos los factores
(proceso organizativo, cultura organizacional y estructura organizacional) constante a cero, la
implementacion de la estrategia de posicionamiento bancario sera 1.157. Los resultados
presentados también muestran que, al tomar todas las demas variables independientes a cero,
un incremento de unidad en los procesos de organizacion conducird a un aumento de 0,797 en
la implementacién de la estrategia, mientras que un aumento de la unidad en la cultura de la
organizacion conducira a un aumento de 0,897 en la implementacion de la estrategia y un
incremento unitario en estructura de la organizacion dara lugar a 0.843 aumento en la

implementacion de la estrategia.

Esto infiere que la cultura de la organizacion contribuye mas a la implementacion de la
estrategia para el posicionamiento de bancos y cooperativas de ahorro y crédito en el Ecuador.
A un nivel de significacion del 5%, proceso de organizacion tenia un nivel de significancia de
0,0142; en que la cultura de la organizacién mostré un nivel de significancia 0.0109 y la
estructura de la organizacion mostré un nivel 0.0131 por lo tanto el factor mas significativo es

la cultura de la organizacion de las entidades descritas para estudio.

Exposicion detallada de la relacion entre la estructura organizativa y la
implementacion de la estrategia de posicionamiento.

Segun los entrevistados, la cultura organizacional en sus entidades laborales afecta la
implementaciéon de la estrategia ya que mejora la integracion de las actividades, ademas,
indicaron que la cultura organizacional dicta la forma de hacer las cosas en una organizacion
y, por lo tanto, una cultura positiva mejoraria la implementacion de la toma de decisiones
estratégica para posicionamiento y viceversa. Segun los entrevistados, la cultura
organizacional que permite a los empleados participar en la formulacion e implementacion de
la estrategia mejora la implementacion de la correcta, adecuada y oportuna toma de
decisiones, ya que los empleados son capaces de sentirse parte del proceso de

posicionamiento bancario.

También indicaron que las sucursales de sus respectivas entidades se adhirieron a la
mision, la vision y los valores de la organizacion, indicando que éstas eran muy claras entre
los empleados de los bancos y, por lo tanto, esta estrategia mejora la implementacion. Sin
embargo, hubo una pequefia fraccion que indicd que la mision, la vision y los valores de la

organizacion no fueron seguidos religiosamente y esto tuvo un efecto adverso en la
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implementacién de la estrategia para posicionamiento de bancos y cooperativas de ahorro y
créditos.

Todos los entrevistados acordaron por unanimidad que habia una notable distancia de
poder entre cuadros superiores e inferiores en la organizacion, sin embargo, aunque algunos
indicaron que esta estrategia mejorada de aplicacion, otros consideraron que esto socavd los
esfuerzos para la aplicacion de la estrategia. Aquellos sintieron que la distancia de poder en la
implementacion de la estrategia mejorada de la organizacién se originaban por la mejora de la
eficiencia en la gestion, ya que los altos directivos delegan efectivamente funciones no
criticas a los cuadros inferiores de la organizacion. Aquellos que sintieron que la distancia de
poder desalienta los esfuerzos para la implementacion de la estrategia indicaron que las
grandes distancias de poder generaron burocracia y, por lo tanto, ralentizaron el proceso de

implementacién al aumentar el nimero de puntos de informacion.

Segun los entrevistados, los oficiales subalternos participan activamente en la
formulacién y aplicacion de la estrategia, mientras que algunos indicaron que la estructura
organizativa en el banco era burocrética, otros indicaron que no lo era. Con ello, indicaron
que habia una clara cadena de autoridad en la organizacion que es comprensible para todos los
empleados. Los entrevistados subrayaron ademas que la estructura organizativa en su lugar
permite la participacion de los empleados en la toma de decisiones. Por ello, sefialaron que la
organizacion practic6 un liderazgo participativo y dirigio reuniones para todos los empleados
antes de realizar cambios importantes en el banco, especialmente para aquellos que han

desempefiado funciones en los procesos bancarios que datan desde el afio 2001.

Sin embargo, los entrevistados sefialaron que la competencia del empleado impacta la
implementacién de la estrategia en el banco debido a que son directamente quienes pueden
brindar un servicio diferenciado en la atencion al cliente, ya que los empleados incompetentes
someten a una organizacién a otros gastos incidentales como la capacitacion: esto socava el
proceso de implementacion de la estrategia en la organizacion para su posicionamiento. De la
mayoria de los entrevistados, los procesos de la organizacion estdn planificados para

satisfacer los requisitos de una estrategia a implementar.

La investigacion destaco que la planificacion se hizo para determinar el curso de accion y

asignar la responsabilidad a las personas para diversas acciones en la implementacion.
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Ademas, segun la planificacion de los entrevistados, las decisiones que se toman sobre la
asignacion de sus recursos pueden llevar a cabo esta implementacion de la estrategia, y por lo
tanto es una etapa clave en la implementacién que dicta su éxito o fracaso. Sin embargo,
también se indico que los empleados de la organizacion estaban lo suficientemente motivados
para convertir los procesos en acciones individuales, necesarias para producir un gran éxito en

la implementacion de la estrategia.

Siendo asi, indicaron que la organizacion se dio cuenta de la contribucion de los
empleados y por lo tanto, recompensé el desempefio excepcional en su prestacion
diferenciada de servicios y toma de decisiones acorde a su nivel estructural de funciones, que
marcan un factor incidental en el posicionamiento bancario. También indicaron que los
empleados estaban bien remunerados y por lo tanto, estarian motivados para asegurar el éxito
en la implementacion de la estrategia. Segun informes, los altos directivos de las entidades de
muestra, dedicaban una cantidad excesiva de tiempo a analizar, seleccionar, adquirir 0
desarrollar los recursos necesarios para asegurar el éxito en la implementacion de la estrategia

de posicionamiento bancario.

Se encontré que la gerencia construye los procesos organizacionales y las capacidades
necesarias para asegurar la implementacion exitosa de la estrategia a través de personas que
entregan resultados. Los entrevistados destacaron que se asignaron los recursos adecuados
para asegurar la implementacion exitosa de la estrategia. También indicaron que el proceso de
negociacion y decisién sobre los objetivos y estrategias de cada unidad organizativa estaba
bien definido. Destacaron que, debido a la interdependencia de varios departamentos, los
objetivos de cada departamento fueron acordados conjuntamente, lo que condujo a una mayor
cohesidn entre los empleados de varios departamentos. Ademas, indicaron que, puesto que los
objetivos de cada departamento se centraban en el objetivo general de lograr el éxito para
posicionamiento de la organizacion, los objetivos de cada departamento debian llegar de
manera adecuada y conjunta, ya que los departamentos estaban interrelacionados.

Conclusion del capitulo

Este capitulo presentd los resultados del andlisis de los factores que afectan la
implementacion adecuada de la toma de decisiones estratégica en los servicios bancarios, que
marcan incidentalmente el éxito de las entidades, y con ello, la estrategia generadora del
posicionamiento de bancos y cooperativas de ahorro. Por ello, el capitulo busco establecer el

grado en que el proceso organizativo, la cultura organizacional y la estructura organizacional
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afectan la implementacion de la estrategia en el sector bancario y financiero ecuatoriano.
Razon por lo cual, el estudio se centr6 en los colaboradores del sector, por lo que se sintetiza
que el sistema bancario ha experimentado una clara reestructuracion de procesos
organizativos, financieros, sociales, culturales y econdémicos, que han trazado las directrices
para evitar la debacle del sistema, sufrida anterior al afio 2001, que, por falta de una correcta
administracion de la gestion financiera, desembocé en gravisimos problemas que afectaron a

la economia nacional, y a la sociedad en general.

Desde el afio 2001, los bancos y cooperativas de ahorro y crédito, han establecido
estrategias de posicionamiento, con el fin de evitar su extincion, garantizando servicios agiles,
oportunos y confiables, en la prestacion de sus opciones financieras y crediticias, y ademas
garantizando los depdsitos de los cuenta ahorristas, que son un factor fundamental y
determinante para la salud econémica del pais, por tal razén, ha sido el Estado quien ha
garantizado la bonanza del sistema, mediante organismos de gestion de control que
constantemente supervisan al sector financiero ecuatoriano, y a los intereses de la sociedad en
su generalidad. El siguiente capitulo presenta una vision general de las discusiones,

conclusiones y recomendaciones clave del estudio.

Para poder contrastar el método de regresion multiple se analizo el ajuste del modelo a
través del método de minios cuadrados y del test de colinealidad para poder determinar la
hipotesis adecuada, por lo que en los analisis determinado tanto en el modelo aplicado como
en las verificaciones no arrojaron que la ecuacion determinada es positiva, esto quiere decir
que hay relacion entre las variables independientes con la variable dependiente, por lo que es
necesaria para poder implementar la estrategia adecuada en la toma de decisiones y poder

consolidarse estas Instituciones en el sistema financiero.
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Capitulo V

Resumen y Discusion de la Investigacion

Este capitulo consta de dos secciones: resumen y discusion de la investigacion; la seccién
inicial proporciona una sintesis y conclusiones de los resultados determinado en el capitulo
anterior referente a los elementos importantes del estudio que incluye el primer y segundo
objetivo especifico tratado. En la siguiente seccién se discuten las principales teméticas sobre
el analisis del posicionamiento de los bancos y cooperativas de ahorro y crédito en la

economia ecuatoriana en referencia al tercer y cuarto objetivo tratado.

Resumen de la Investigacion
Caracteristicas de los servicios que ofrecen los Bancos y las Cooperativas de
Ahorros y Créditos.

Del anélisis determinado al sistema financiero, se estableciéo que en un promedio del
96% de las entidades que se involucran en el mercado financiero son Cooperativas de Ahorro
y Crédito, es decir el nimero de estas entidades han crecido durante el tiempo, es decir en el
Ecuador se encuentran en gran mayoria en comparacion de estos sectores, esto se debe a que
la Administracién posterior a la crisis bancaria, a través de medidas adoptadas han
ocasionado un incremento en un 4% de forma anual. El sector bancario en nivel de cantidades
representa un promedio del 4% en el sector financiero; no obstante el nivel de transaccion que
se maneja en la economia ecuatoriano lo reconoce como un sector sélido. A partir de la crisis
financiera, la Administracion adoptaron medidas drasticas que permitieron que este sector se
fortalezca en un 25% en comparacion con los otros sectores. A continuacién la cantidad en de
los Bancos y Cooperativas de Ahorro y Crédito en el mercado ecuatoriano expresada en

porcentajes:
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Figura 23. Cantidad porcentual de Bancos y Cooperativas de Ahorro y Crédito en el Sistema Financiero

77



A su vez, se pudo constatar que, dentro de la tendencia bancaria y cooperativa, la
inclinacion de los clientes no depende de la cantidad de Instituciones que se encuentran en el
mercado, ya que su inclinacién radica principalmente de los factores internos que la
Administracion adopta. EI 40% de las decisiones conllevan a obtener una marca fuerte a
través de las estrategias al vender sus productos, el 65% le ponen mayor énfasis a la
capacitacion del personal al momento de ofrecer los productos y servicios, el 75% se
concentran en desarrollar la comprension de las necesidades de clientes, con el fin de
satisfacer a través de la diversificacion de productos y servicios. De esta manera los clientes
suelen tener a una entidad Bancaria como primera opcidn, ya que por su solidez, confianza
financiera que en la actualidad presentan, ocasiona que se dé el mayor volumen de

operaciones en los Bancos y no en otras entidades.
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Figura 24. Productos y Servicios porcentual que ofrecen los Bancos y Cooperativas de

Ahorro y Crédito

Como se evidencia en el mercado financiero los productos y servicios que tienen mayor
influencia por parte de los clientes es los préstamos otorgados por los Bancos y Cooperativas
de Ahorro y Crédito, seguido por las cuentas de ahorro y corriente por el atrayente servicio
diferenciador hacia el cliente. En el afio 2001, el 68% se inclina con menor frecuencia a los
préstamos; no obstante en el afio 2016, se incrementa hasta llegar al 88%, lo contrario ocurre
con las cuentas de ahorro y corriente y tarjeta habientes; el 30% equivalente a las cuentas de

ahorro y corrientes se origina en el afio 2001, mientras que al 2016 decrece en un 11%.
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Decisiones estratégicas que adoptan los Bancos y las Cooperativas de Ahorrosy
Créditos.

La importancia de la toma de decisiones estratégicas para el sector bancario y financiero
es fundamental, debido a que mediante la implementacion de la estrategia se define el proceso
a través del cual se actualiza el posicionamiento en el mercado y su incidencia en la economia
ecuatoriana. En el contexto de este estudio, el hecho de que las instituciones financieras se
hayan esforzado desde el afio 2001, adoptando las diversas estrategias organizativas y
estructurales de gestion financiera, indica que no ha sido facil lograr una implementacion
Optima de la estrategia generadora de estabilidad, confianza, solvencia y promocién del

posicionamiento bancario y financiero.

El propdsito de este estudio fue analizar los factores que afectan la implementacion de la
estrategia en los bancos y cooperativas de ahorro y crédito del Ecuador, por lo que, se basé de
los siguientes cuestionamientos determinados de los resultados descritos en el capitulo
anterior: el punto en el que el proceso, la cultura y la estructura organizacional afecta la

implementacidn de la estrategia en el posicionamiento de bancos y cooperativas de ahorro.

El estudio empled un disefio de investigacion descriptivo dirigido a los empleados del
sistema bancario y financiero y una muestra de 313 entrevistados, donde se utiliz6 los datos
primarios. Los datos primarios fueron recolectados usando cuestionarios y una guia de
entrevista. Los datos cuantitativos recogidos se analizaron con el uso de estadisticas
descriptivas utilizando SPSS, como herramienta de eleccion y se presentaron a través de
diversas medidas que incluyeron porcentajes, medias, desviaciones estandar y frecuencias. El
estudio empled ademas un modelo de regresion multivariante para estudiar la relacién entre

variables dependientes e independientes.

El estudio encontrd que los procesos, la cultura y la estructura organizacional de la
gestion financiera, influyen en la implementacién de la estrategia en gran medida en los
bancos y cooperativas de ahorro y crédito, por ello se establecio que el desempefio
organizacional estaba vinculado a sus iniciativas en la toma de decisiones estratégicas que han
posibilitado el posicionamiento del sector financiero desde el afio 2001. Los resultados
también indican que existe una fuerte alineacién entre las actitudes de los empleados, las
metas y objetivos estratégicos en conjuncién con una cultura de tolerar los riesgos en base a la

motivacion de los empleados y su desemperio.
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Asimismo se indico que los procesos de la gestion financiera en la estructura de bancos y
cooperativas de ahorro y crédito se planifican para que coincidan con realidades estratégicas y
vinculadas con personas que entregan resultados. La organizacidn convierte 10s procesos en
acciones individuales, necesarias para producir un gran éxito en la implementacion de la
estrategia de un servicio optimo y diferenciado, que genera confianza en los depositantes y
con ello, se afianza el sistema financiero impactando positivamente a la economia

ecuatoriana.

La estructura en su lugar permite la participacion de los empleados en la toma de
decisiones y por lo tanto, admite que los empleados se sientan parte del proceso de
implementacidn de la estrategia; también se demostré que los bancos y cooperativas de ahorro
y crédito, desde su reestructuracion a partir del afio 2001, han establecido una misién bien
definida y declaracion de vision, por lo que, la distancia de poder en la organizacién no es un
obstaculo para la aplicacion de la estrategia enfatizada en la caracterizacion de los servicios
que prestan al publico, con ello, la naturaleza del posicionamiento de bancos y cooperativas
de ahorro y crédito, aumentan de acuerdo a la flexibilidad de la organizacion, que es
fundamental para la implementacion de la estrategia y la toma de decisiones en base a una
gestion financiera definida.

El estudio tuvo como objetivo analizar el comportamiento de los bancos y cooperativas
de ahorro y crédito, para entender cdmo las decisiones estratégicas implementadas por estas
Instituciones después de la dolarizacion influyen en su posicionamiento dentro de la economia
del pais, en base a la diferenciacién de servicios que estos sectores presenten, permitiendo
determinar hasta qué punto el proceso organizacional afecta la implementacion de la
estrategia para el posicionamiento bancario. A esta pregunta de investigacion, el estudio
concluyé que los procesos de organizacion influyen en la implementacion de la estrategia en
gran medida, sosteniendo que el sector financiero tiene una mision claramente definida,
fundamentada en la declaracion de vision y la distancia de poder en la organizacién, que no es

un obstaculo para la aplicacion de la estrategia.

Discusiones de la Investigacion
Factores determinantes en los procesos de financiamiento.
Los factores determinantes en los procesos de financiamiento incluyen la planificacion

operativa, la asignacion de recursos, las personas, la comunicacion, el control y la
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retroalimentacion. Los diversos procesos tienen un impacto entre si de una manera u otra. La
asignacion de recursos se refiere al proceso de asegurar que todo el tiempo esencial, las
habilidades, los recursos financieros y el conocimiento estén disponibles para los
financiamientos. El reclutamiento del personal apropiado para la implementacion de la nueva
estrategia es una consideracion crucial y esto se relaciona con la capacitacion que han

mantenido desde el afio 2001.

Afectaciones por
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Figura 25. Factores determinantes del proceso de financiamiento

En la figura 25, se enfatiza la necesidad de utilizar modos claros y mdltiples de
comunicacion (de arriba hacia abajo, de abajo hacia arriba, laterales, informales, formales,
internos, externos, de una sola vez y continua), para comunicar la nueva estrategia dentro y
fuera de la organizacién. Los esfuerzos y resultados de la implementacion deben ser
monitoreados y comparados con objetivos predeterminados en base a los planes operacionales
y la comunicacion que han motivado el crecimiento del sistema bancario y financiero desde el
afio 2001 hasta el 2016, en los ciclos economicos de evolucion de creditos y depositos,
utilidades, relacion de la tasa de crecimiento de la cartera bruta en el dinamismo de la

economia ecuatoriana, sujeto del presente estudio, y presentado en las siguientes figuras:
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Figura 26. Evolucion de créditos y depositos 2001 - 2016. Tomado de: (Banco Central del Ecuador, 2016)

En ello, se puede evidenciar que el sistema bancario y financiero del Ecuador se ha
fortalecido desde el afio 2001, hasta el cierre de los datos estadisticos del crecimiento
evolutivo de créditos y depositos finalizado en el 2016, por lo que, se estima que la economia
nacional aunque ha atravesado dificiles momentos en relacion a su crecimiento, ha podido
generar una tendencia a la alza, debido a los procesos adecuados de estructuracion financiera,
basados en una toma de decisiones cooperativista y organizada, que ha afianzado los sistemas
bancarios y financieros, de acuerdo a una estrategia operativa que promueve servicios acorde

a la realidad nacional.
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Figura 27. Sistema financiero privado, utilidades y patrimonio 2001 - 2016. Tomado de: (Banco Central del
Ecuador, 2016)
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Estos datos también establecen que el sector privado identifica factores de desempefio
con iniciativas estratégicas y proyectos disefiados para desarrollar y optimizar las actividades
departamentales e individuales que los procesos estan alineados con las nuevas realidades
estratégicas para el posicionamiento de la entidad, que estan planificados para satisfacer los
requisitos de estrategia a implementarse, por tal razon, se evidencia que, desde el afio 2001,
hasta el 2016, las utilidades y el patrimonio de banca, se ha incrementado considerablemente,
todo enmarcado dentro del analisis del comportamiento de los bancos y las cooperativas de
ahorros, que segun los datos presentados por el Banco Central del Ecuador, han incrementado
sus recursos, en concordancia con una oportuna, adecuada y fija normativa institucional que
promueve decisiones estratégicas adoptadas dentro de la normalizacion legal del Estado, en

cuanto a las politicas econdémicas que inciden en el sector financiero, publico y privado.
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Figura 28. Cartera bruta de la banca, crédito para produccién y crédito para consumo y educacion. Tomado de:
(Asociacion de Bancos Privados del Ecuador, 2016)

En la figura 28, se puede observar los indices estadisticos de la cartera bruta, en los
procesos de financiamiento de los sectores productivos mas sobresalientes para la economia
ecuatoriana, que en sus subdivisiones para el crédito de la produccién estimado en 67%, ha
definido al sector comercial con US$10,184 (50%), al sector de la vivienda con US$1,979
(10%), y al financiamiento para microempresas en US$1,500 millones de doélares, equivalente
a 7%. En consonancia a ello, se tiene que el financiamiento para los sectores de educacion y
consumo, equivalen al 33%, con un monto de US$6,786 millones de ddlares; lo que promueve

que la cartera bruta ha aumentado en 10,6% sus recursos y el destino del financiamiento se ha
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dirigido a los sectores productos descritos, siendo los de mayor relevancia para el desarrollo

de la sociedad y con alta incidencia en la economia ecuatoriana.

Tendencias crecientes y decrecientes del desarrollo financiero.

Las tendencias del desarrollo financiero que han sido presentadas por los bancos y
cooperativas de ahorro y crédito del pais, ha evidenciado que las estrategias de
posicionamiento y afianzamiento de las entidades financieras, han generado resultados
positivos, a pesar de los dificiles momentos que la economia ecuatoriana ha atravesado desde
el periodo 2001 al 2016, por lo que, construye los procesos de gestion financiera y las
capacidades necesarias para asegurar la implementacion exitosa de la estrategia a través de la
generacion de resultados. Todo el proceso de negociacion y decision de los objetivos y
estrategias de cada entidad esta acorde a los procesos de estructuracion promovidos por el
Estado en conjunto con el sistema financiero nacional, conforme a una gestion financiera
flexible, que tiene un impacto positivo en la implementacion de la estrategia y que los
cambios en los procesos no tienen que ser autorizados en niveles mas altos en la toma de
decisiones estratégicas, lo que ha proyectado una tendencia de desarrollo financiero para los

bancos y cooperativas de ahorro y crédito del Ecuador.

Esto es corroborado con la formulacion de la estrategia que incluye el desarrollo de un
sistema financiero que identifica el comportamiento de los bancos y cooperativas de ahorro y
crédito, en los procesos financieros que inciden en los sectores productivos del pais,
estableciendo objetivos a largo plazo, generando estrategias alternativas y seleccionando
estrategias especificas. La formulacion estratégica, incluye tomar decisiones sobre qué nuevos
procesos financieros se requiere para la asignacién de recursos, expansion y diversificacion.
Es por ello, que tal como se ha venido manifestado en este trabajo; posterior a la crisis
bancaria los Bancos y Cooperativas de Ahorro y Crédito, han motivado a los inversionistas a
ahorrar, aprovechando el mantenimiento de la economia dolarizada, de acuerdo a un servicio
de tendencia positiva. Siendo asi, a continuacién, se presentan la tendencia de variacion por

las captaciones otorgadas por ambos sistemas financieros del Ecuador.
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Figura 29. Medicion de la tendencia total de captaciones entre la banca y las Cooperativas de ahorro y crédito.

Fuente: (Asociacion de Bancos Privados del Ecuador, 2016)

La tendencia en el total de las captaciones entre la banca y las cooperativas de ahorro y
crédito, se deben a las limitaciones de los recursos y la confianza que estas generan, ademas
del nivel de acceso al financiamiento que estas brindan para los sectores productivos del pais,
sobre la base de estrategias alternativas que beneficiardn mas a la consecuciéon del
posicionamiento de mercado para otorgar servicios eficaces, oportunos y efectivos en sus
clientes. Las decisiones de formulacion de estrategias comprometen a una organizacién a
productos, mercados, recursos y tecnologias especificos durante un periodo de tiempo
prolongado para establecer una correcta toma de decisiones, de acuerdo a las estrategias que
determinan la ventaja competitiva a largo plazo, generando importantes consecuencias

multifuncionales y efectos duraderos en el sistema bancario y financiero ecuatoriano.
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Figura 30. Tendencia de desarrollo de la variacidn de captaciones. Fuente: (Superintendencia de Economia
Popular y Solidaria, 2016)

El estudio ha analizado las tendencias de los bancos y cooperativas de ahorro y crédito,
en su estructura de la gestion financiera que ha sido direccionada mediante una toma de
decisiones estratégica que ha buscado motivar el ascenso de la captacion para la prestacion de
un servicio caracterizado por una diferenciacion que promueve el desarrollo de la entidad
financiera de manera individual, pero también colectiva, es decir, que el sector bancario y
financiero nacional se han beneficiado de estos principios, desde su reestructuracion
econdmica, financiera, social, productiva y administrativa publica y privada, generada de la
debacle econdmica vivida en los periodos previos al afio 2001, razén por lo cual, los bancos y
cooperativas de ahorro y crédito, se han visto obligados y motivados para garantizar a los
depositantes su dinero y la continuidad de la prestacién de los servicios que han ofertado en el

mercado nacional.

Analisis de las decisiones estratégicas.

El estudio establecié que la cultura organizacional influye en la implementacién de las
decisiones estratégicas en gran medida; también establecié que los bancos y cooperativas de
ahorro y crédito tienen una mision claramente definida y declaracién de vision acorde a los
hallazgos del documento, que establecen que existen procedimientos, reglas y
responsabilidades claras que otorgan a los colaboradores y gerentes de las instituciones
financieras, la seguridad durante un esfuerzo de implementacion de una estrategia de
posicionamiento, en la que los gerentes siempre determinan los grados de autoridad

necesarios para la gestion financiera de cada unidad organizativa teniendo en cuenta tanto los
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beneficios como los costos de la descentralizacion conforme a la toma de decisiones y
estructuracion que han afianzado el sistema financiero nacional desde el afio 2001.

Por tal razén, la implementacién de decisiones estratégicas que promueven el
posicionamiento de bancos y cooperativas de ahorro, definen que la estructura organizacional
actual mejora la eficacia institucional para una adecuada gestion financiera en el sistema
bancario y permite a todos los involucrados participar en la toma de decisiones, ya que no

inhibe el libre flujo de informacion critica para la implementacion de la estrategia.

Andlisis de la hipotesis de investigacion

Dentro del andlisis de la hipdtesis planteada para la presente investigacion, se ha podido
evaluar que, a partir del afio 2001, los bancos y cooperativas de ahorro y crédito del Ecuador
han fundamentado su posicionamiento de mercado, sobre las bases de la adecuada, correcta,
estructurada, definida y oportuna toma de decisiones estratégicas, que les ha permitido

afianzarse en servicios de calidad y confianza hacia sus clientes.
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Capitulo VI

Conclusiones y Recomendaciones

Se analizan las conclusiones determinadas en el estudio, en relevancia de los resultados
obtenidos en el Capitulo IV Resultados de la investigacion y lo analizado en el Capitulo V
Resumen y discusion de la investigacion, con la finalidad de contrastar los objetivos
especificos indicados. Las recomendaciones estan basadas en contrarrestar los hallazgos

determinados y que sea de utilidad para futuros estudios similares.

Conclusiones

El primer objetivo especifico reveld que la solidez que presenta el sistema financiero
evidencia el gran aporte tanto del sistema bancario, como el de las Cooperativas de Ahorro y
Crédito, constituyendo un 69,16% de los activos totales en la economia ecuatoriana, razon por
lo cual, durante el afio 2005, el sistema experimentd una desaceleracion de sus captaciones y
colocaciones, sin embargo, existe una pequefia recuperacion para el afio 2007 gracias al
crecimiento de los depoésitos y de una reduccion en el riesgo de las inversiones para el
financiamiento de los sectores productivos, especialmente para el crédito comercial, vivienda
y microempresa, ademas del crédito de consumo y educacion, lo que permitié aumentar la

cartera de crédito para el sistema bancario y financiero.

Con relacién al segundo objetivo especifico, este andlisis determind que la solidez es
originada por los factores que afectaron la implementacion de la estrategia en la toma de
decisiones, tales como la estructura, cultura y proceso organizacional, determinados en
variables Unicas por factor, obteniendo los promedios de cada factor. El resultado del 45%
evidencié que la cultura organizacional en la implementacion de la toma de decisiones
estratégica actla en gran medida, originado por la mision clara y definida de la organizacion,
la implementacion de la estrategia, la participacion de la toma de decisiones, la consecucion
en la vision corporativa, representando el 71% de los factores incluyentes en los mismos. Es
por esta razén que la influencia de la cultura organizacion en la implementacion de la
estrategia es fundamental en las decisiones que estas tomen y que permitan consolidarse y

actuar en el mercado financiero, esto arrojé un resultado del 57% del total de entrevistados.

La estructura organizativa evaluada como un factor influyente determina la flexibilidad

organizativa que se tiene en la implementacion de la estrategia, la toma de decisiones es
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adecuada y que esto conduce a la mejora de eficacia institucional. Este elemento al
interconectarse con la cultura organizacion mejora el éxito en las decisiones financieras. El
ultimo factor analizado determina que los procesos de la organizacion estan planificados para
satisfacer los requisitos de posicionamiento representando un 15% de las mejores opciones
tomadas en el fortalecimiento de las mismas. Esto determina que la cultura de la organizacion
contribuye de una mayor manera en la implementacion de la estrategia para el
posicionamiento de bancos y cooperativas de ahorro y crédito en el Ecuador. El proceso de
organizacion tenia un nivel de significancia de 0,0142; la cultura de la organizacion mostr6 un
nivel de significancia 0.0109 y la estructura de la organizacion mostr6 un nivel 0.0131 por lo

tanto el factor més significativo es la cultura de la organizacion.

El tercer y cuarto objetivo especifico reflejaron que una vez que se originé la crisis
bancaria, la Administracion de estos sectores determinaron las estrategias mencionadas
anteriormente, ocasionaron que las Cooperativas mantuvieron una evolucién que se ajusto al
entorno economico del pais, por ello se puede apreciar cierto deterioro de los indicadores
durante la recesion economica mundial. Estas instituciones han mantenido niveles prudentes
de capitalizacion en su esfuerzo por fortalecer la estructura patrimonial y que gradualmente la
mayoria de las instituciones han ido logrando en los ultimos periodos. A pesar de la tendencia
creciente en los gastos, los indicadores de eficiencia operativa mejoran en el Gltimo afio de
analisis debido a la dindmica que ha tenido la cartera bruta y los ingresos operativos, ademas
del aumento en la generacion de ingresos por servicios, gracias a un leve repunte de las
utilidades generadas por sus integrantes tal como se puede observar en la evolucién constante

y positiva.

Por lo manifestado en el desarrollo de este trabajo, se manifiesta que en la economia
ecuatoriana a lo largo del periodo de analisis ha mantenido un nivel de relativa estabilidad
donde se aprecia que, en el sector real, obtuvo un crecimiento del 10% para la cartera bruta
del destino del financiamiento en el sector productivo gracias a la indagacion que determind
que los factores tanto como la estructura organizacional, cultura organizacional y proceso
organizacional se encuentran interrelacionados y que si se analizan constantemente de una
manera adecuada permitiran crecer la tendencia. Por lo que se puede concluir, que la banca
privada en un 75% continGa siendo el sector que mas recursos moviliza en la economia
ecuatoriana, pero se puede apreciar un gran dinamismo de las cooperativas de ahorro y

crédito, con un destacable desempefio sobre el microcrédito ya que a partir del 2002 vienen
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manteniendo un acelerado crecimiento y gracias a ello se constituye como el segundo

subsistema con mayor participacion en la totalidad de los microcréditos concedidos.

Recomendaciones

A partir de las conclusiones, el estudio establece que los bancos y cooperativas de ahorro

y crédito, deben tomar en cuenta sus recursos financieros y humanos, en apoyo a la gestion

financiera y estructural de la organizacion, como parte de un proceso de afincamiento de

mercado que permita garantizar el éxito institucional y evitar la debacle sufrida anterior al afio

2001, por lo que se recomienda considerar las siguientes sugerencias:

Realizar continuos analisis comparativos de la inclinacion de los clientes referente a
los productos y servicios diferenciados y su principal preferencia hacia las
Instituciones del Sistema Financiera con la finalidad de monitorear la evolucion de

las operaciones del sector bancario y cooperativista de ahorro y crédito.

Indagar periddicamente las medidas adoptadas en la toma de decisiones, analizar los
resultados y mejorar el indice que esta decreciendo, utilizando medidas méas dréasticas

con el fin de estabilizar el mercado financiero.

Los Organismos de Controles deberia remitir un ranking mensual en funcion de la
calificacion de los indicadores financieros de los Bancos y Cooperativas de Ahorro y
Credito, con el fin de que la Administracion se centre en mejorar los resultados mas
criticos y se mantenga en constante equilibrio. Adicionalmente deberian realizar un
exhaustivo estudio sobre el cumplimiento de los objetivos sociales de las
cooperativas de ahorro y crédito que permita depurar al sector de aquellas entidades
en las cuales han primado los intereses econémicos y la competencia desleal sobre el

espiritu cooperativista y ayudar a la sostenibilidad de turbulencias financieras.

La Administracién deberian desarrollar un sistema de indicadores de alerta temprana
que permita determinar la vulnerabilidad de los Bancos y Cooperativas hacia una
crisis del sector financiero, mantener un plan de contingencias y de mejora continua

y adoptar las medidas necesarias para prevenirla.
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Revisar la interrelacion que mantienen la estructura organizacional, cultura
organizacional y proceso organizacional, verificar que los indices no mantengan una
tendencia decreciente y aplicar medidas correctivas que permitan equilibrar estos
factores; y mediante los recursos determinantes tanto internas y externas inyectar el
desarrollo del sector financiero y la reactivacion de la matriz productiva,
promoviendo el auge en la canalizacion de recursos entre los agentes econdémicos
que desean ahorrar y los que estan dispuestos a financiar aquellas actividades y

emprendimientos que motiva el sistema de crédito del sistema financiero nacional.
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Apéndice

Cuestionario

Seccion A: Examen de antecedentes
1. ¢Cual es su género?
Hombre/ Mujer
2. Indique su grupo de edad
21-25 26-30 31-35  36-40 porencimade 41
3. Indique su Nivel de Educacién
Escuela/ Certificado/ Diploma/ Grado/ Post Grado
4. ¢Cuanto tiempo ha trabajado en esta entidad financiera?
Menos de 5 afios/ entre 5 y 10 afios/ 11 a 15 afios/ mayores de 15 afios

Seccion B: Cultura Organizacional

5. Ensu opinién, ;hasta qué punto cree que la cultura de la organizacién influye en la toma
de decisiones estratégicas para el posicionamiento de la entidad?
De ningin modo/ Medida minima/ Extension moderada/ En gran medida/ Medida superior

6. ¢Cual es su nivel de acuerdo con las siguientes afirmaciones sobre la cultura de la
organizacién y la implementacién de la estrategia para posicionamiento?
Utilice una escala de 1 a 5 donde 1 = estar en desacuerdo y 5 = estar de acuerdo.

La organizacion tiene una declaracién de misiones y visiones
adecuadas para la gestion financiera.

La organizacion muestra respeto por una amplia gama de
opiniones, ideas y personas (permite la participacion de los
empleados en la toma de decisiones estratégicas).

La organizacion tiene una cultura de tolerar riesgos.

Hay una considerable distancia de poder entre los cuadros
superior e inferior de la organizacion.

La entidad financiera tolera nuevas ideas

La tolerancia al riesgo ayuda en la implementacion de la
estrategia de posicionamiento en la entidad financiera.

La distancia de poder en la entidad financiera es un obstaculo
para la implementacion de la estrategia de posicionamiento.

La tolerancia de las nuevas ideas mejora la implementacion de
la estrategia.

El empleado en la entidad financiera esta motivado.

La gerencia se relaciona bien con los juniors en la entidad
bancaria y/o financiera.

La entidad financiera ofrece un ambiente divertido y amigable
personalizado.

Hay claridad de vision, mision y valores entre los empleados
de toda la entidad.

Todos los niveles entienden claramente sus roles individuales
e interdependientes en la consecucion de la vision corporativa.
Existe una fuerte alineacion entre las actitudes de los
empleados y las metas y objetivos estratégicos para la gestion
financiera de posicionamiento bancario.

La entidad financiera se adhiere a su vision de mision y
valores todo el tiempo.
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Cuestionario

7. Ensuopinion, ;de qué maneras cree que la cultura organizativa influye en la
implementacion de la estrategia de posicionamiento?
Seccion C: Estructura organizativa

8. Ensu opinion, ¢hasta qué punto cree que la estructura de la entidad bancaria y/o
financiera influye en la implementacion de la estrategia de posicionamiento?
De ningin modo/ Poco grado/ Extension moderada/ En gran medida/ Medida superior

La entidad financiera no es burocrética.

La estructura organizacional actual mejora la eficacia
institucional.

La estructura actual tiene claras lineas de autoridad

La estructura financiera actual de la organizacion mejora la
implementacidn de la estrategia de posicionamiento.

La naturaleza de la estructura de gestion financiera inhibe el
libre flujo de financiamiento, como critica para la
implementacidn de la estrategia de posicionamiento.

La naturaleza de la estructura financiera aumenta la
flexibilidad de la organizacibn como critica para la
implementacion de la estrategia.

La estructura actual de la organizacion no permite la
participacion de los empleados en la toma de decisiones
estratégicas.

Existen procedimientos, reglas y responsabilidades claras que
brindan a los miembros de la entidad bancaria y/o financiera,
seguridad durante un esfuerzo de implementacion de la
estrategia de posicionamiento.

En la entidad financiera, la estructura de la gestion empresarial
no es rigida, por lo tanto, no mantiene status quo estructural.

Para mejorar el éxito de la implementacion estratégica la
entidad financiera selecciona a las personas adecuadas para los
puestos clave de gestion empresarial.

Los gerentes siempre determinan los grados de autoridad
necesarios para administrar cada unidad organizativa, teniendo
en cuenta tanto los beneficios como los costos de la toma de
decisiones descentralizada.

La administracion identifica las funciones clave y las tareas
necesarias para una ejecucion exitosa de la estrategia de
posicionamiento.
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Cuestionario

Seccién D: Procesos

9. Ensu opinién, ;qué recomendaria que se haga a la estructura financiera actual de su
empresa para mejorar la implementacion estratégica de posicionamiento? Utilice una
escalade 1 a5 en laque 1 = Delegar funciones, 2= no opina, 3 = Mantener jerarquia y
coordinacion, 4 = indiferente y 5 = Revisa division departamental.

10. ¢Hasta qué punto cree que los procesos de la entidad financiera influyen en la
implementacion de la estrategia de posicionamiento?
Utilice una escala de 1 a 5 donde 1 = estar en desacuerdo y 5 = estar de acuerdo.

Los procesos de la entidad financiera estan planificados para satisfacer
los requisitos de una estrategia a implementar.

Los colaboradores estan bien motivados que convierten los procesos en
acciones individuales, necesarias para producir un gran éxito en la
implementacién de la estrategia de posicionamiento bancario.

La entidad financiera emplea un liderazgo motivacional dirigido a
lograr un desempefio sostenido a través del crecimiento personal, el
liderazgo basado en valores y la planificacion que reconoce la
dinamica de la gestién empresarial.

La organizacion enlaza factores de desempefio identificados con
iniciativas estratégicas y proyectos disefiados para desarrollar y
optimizar actividades departamentales e individuales.

La gerencia construye los procesos organizacionales y las capacidades
necesarias para asegurar la implementacion exitosa de la estrategia a
través de personas que entregan resultados.

Los procesos de la gestion financiera estan alineados con las nuevas
realidades estratégicas para el posicionamiento.

Los cambios en los procesos deben ser autorizados a nivel superior.

Los gerentes jovenes estan involucrados en la implementacion de
estrategias para la gestién empresarial.

La inflexibilidad de la alineacion del proceso con la estrategia ralentiza
la implementacién de la estrategia para posicionamiento.

Todo el proceso de negociacion y decision sobre los objetivos y
estrategias de cada unidad financiera esta bien estructurado.

Cuando los procesos de estructuracion de la gestién empresarial que
son flexibles, y su impacto en la implementacion de la estrategia de
posicionamiento.
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