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RESUMEN (ABSTRACT)

El presente trabajo estudia el plan de desarrollo para la implementaciéon de un
modelo de gestion basado en el Cuadro de Mando Integral con el fin de que
sirva de guia para el uso del Banco Internacional, organizacion dedicada a la
venta de productos y servicios bancarios.

Inicialmente, se exponen las teorias y conceptos en los que basamos nuestra
investigacion, en el Capitulo .

Luego, en el Capitulo I, se realiza una breve introduccién y estudio de la
situacién actual del Banco Internacional para reconocer con qué herramientas
cuenta al dia de hoy.

El Capitulo Ill contiene el andlisis de las perspectivas del Cuadro de Mando
Integral en base a las estrategias del Banco Internacional.

Finalmente se muestra la propuesta del Cuadro de Mando Integral y el mapa

estratégico para el Banco Internacional.
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Palabras claves:
Balanced Scorecard o Cuadro de mando Integral; herramienta de gestion;

estrategia y planeamiento.

Estrategia: Técnica y conjunto de actividades destinadas a conseguir un
objetivo.

Indicadores de Gestidn: sirven para medir el rendimiento de las

organizaciones frente al logro de objetivos.
Retroalimentaciéon: conjunto de reacciones que manifiesta un receptor

respecto a la actuacién del emisor, lo que es tenido en cuenta por este para

modificar su mensaje.
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INTRODUCCION

El servicio de calidad, ademas de una situacion financiera saludable, es uno de
los pilares fundamentales del éxito de toda institucion, y representa una
extraordinaria ventaja competitiva en el mercado financiero. Para esto, es
importante minimizar los errores, manejar procesos eficientes, dar respuesta
agilmente y constante capacitacion al personal. Tales indicadores solo se
podrian analizar dentro de un sistema de gestion como lo es el Cuadro de

Mando Integral o Balanced Scorecard (BSC).

El BSC permite establecer una definicion clara de la estrategia de la empresa
en general, ya que, vincula los objetivos e indicadores estratégicos con la

misién y visién; para luego alinear los procesos internos hacia la estrategia.

Por otro lado, si la razén de ser de una Institucion Financiera como el Banco
Internacional son sus clientes, entonces, la confianza y credibilidad son sus
principales activos. Por ello, su satisfaccion dependera del servicio que se
brinde y la imagen institucional que se proyecte en todo momento. En cada
interaccion con sus clientes, se presenta una valiosa oportunidad para
comunicar la preocupacion por satisfacer todas las necesidades y asegurar el
cumplimiento de la Promesa de Servicio. Es importante poner cuidado en todos

los detalles y enfatizar que el servicio depende y se mide de acuerdo a las

18



percepciones e impresiones que se llevan los clientes en cada una de sus

experiencias.

Bajo esta misién empresarial, se realizara un prototipo del modelo BSC aplicado
en el Banco Internacional. La presente tesis permitird conocer un amplio
analisis de como se puede implementar el BSC en el Banco Internacional en
base a la estrategia general de la empresa de satisfacer todas las necesidades
y asegurar el cumplimiento de la Promesa de Servicio: Ser aliados, agiles,
cordiales y confiables. Ademas, de analizar qué efectos positivos y/o negativos

podria generar en el Banco, en sus empleados y en sus clientes.
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PLANTEAMIENTO DEL ESTUDIO

En décadas pasadas, las empresas median los resultados de su organizacién
exclusivamente por medio de analisis financieros. En los afos 80, muchos
ejecutivos estaban convencidos de que los indicadores financieros tradicionales
no les permitian gestionar de manera eficaz, y surgié la idea de reemplazarlos
por indicadores operacionales. Ademas, debido a cambios culturales, politicos,
tecnoldgicos, las empresas se han visto en la constante necesidad de innovar
sus procesos y medirlos. Argumentado que los ejecutivos deberian monitorear
tanto los factores financieros como no financieros, Robert Kaplan y David
Norton disefian un cuadro de mando integral (CMI) para ser usado como un

sistema de gestidn y seguimiento de los procesos para las empresas.

La estructura del BSC abarca cuatro perspectivas que ayudan a transformar la
estrategia en términos operativos, las cuales son: Financiera, Procesos,
Clientes y Formacion y crecimiento. El BSC hace énfasis en que los
indicadores financieros y no financieros deben estar disponibles para los
empleados en todos los niveles de la organizaciéon. Los empleados de primera
linea han de comprender las consecuencias financieras de sus decisiones y
acciones, asi como las gerencias han de comprender lo que conlleva al éxito

financiero en el largo plazo.
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Las empresas innovadoras estan utilizando el cuadro de mando para gestionar
su estrategia a largo plazo. Estan utilizando el enfoque de medicién del cuadro
de mando para llevar a cabo procesos de gestion decisivos lo que ayuda a
clarificar y traducir la estrategia empresarial, vincular los objetivos con los
indicadores de gestion, alinear los procesos a los objetivos y a la estrategia,

retroalimentar y formar la estratégica.

En nuestro pais, el actual Gobierno esta exigiendo que todas las entidades
publicas manejen esta herramienta. Esta herramienta es mas usada por
empresas multinacionales como CRIDESA y COCA COLA, quienes han
adoptado los instrumentos de sus oficinas matrices para aplicarlos en su filiales

en Ecuador.
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JUSTIFICACION

La evolucién de los negocios en los ultimos veinte afos ha hecho que surja la
necesidad de una mejora sostenida en los resultados operacionales vy
financieros de las empresas. Esto conlleva a la busqueda de herramientas mas
eficientes y practicas gerenciales de medicion de las operaciones del negocio.
Para los empresarios, no podria bastar con medir solamente los indicadores
financieros, ya que, pueden dejar otros aspectos importantes fuera de andlisis,
como los indicadores de desempefio, indicadores operativos, indicadores por
demoras, indicadores de satisfaccion de servicios y de la toma de decisiones

para el bienestar de la organizacion.

La aplicacion del Balanced Scorecard (BSC) ayuda a orientar a las
organizaciones y a todo su personal para alcanzar los objetivos a través de la
adecuada planificacion estratégica, por medio de la combinacion de medidas
financieras y no financieras, disefiados mediante procesos estratégicos. Las
grandes empresas utilizan esta herramienta de gestion como el marco y

estructura organizativa para sus procesos.

Debido a que el Banco Internacional no utiliza el Cuadro de Mando Integral para
medir sus gestiones, la implementacion del mismo ayudara a todos los

colaboradores en los diferentes niveles jerarquicos a mostrarles las incidencias
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que su trabajo puede generar y de esta forma maximizar una instruccién. Por
medio de la aplicacion de indicadores de gestion y medicion, los empleados
podran conocer sus objetivos individuales y departamentales y asi trabajar para
ellos alcanzando la estrategia con mayor rapidez. Ademas, se tendra un mejor
entendimiento de las medidas de resultados y medidas motivadoras de
desempeno a implementarse. ElI BSC, como sistema de medicién integral,
ayudara a que exista retroalimentacion constante sobre la estrategia. También
ayudara a encontrar posibles problemas y sus soluciones, armonizar los
esfuerzos enfocado en los resultados bajo un esquema de cascada y

multidimensional para describir, implementar y administrar la estrategia.
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METODOLOGIA

Como metodologia se usara el enfoque cualitativo, el mismo que ayudara a
definir con claridad las preguntas adecuadas de la investigacién y poder
interpretarlas de mejor manera. Ademas, ayudara a definir las preguntas para

las entrevistas a efectuar y lograr entender el modelo a investigar.

Este enfoque ayudara a definir qué es y como es el modelo del BSC para luego
describirlo y entender su comportamiento y manifestaciones en el Banco

Internacional donde sera aplicado el modelo de gestion.

Ademas, se aplicara la investigacién descriptiva, la cual permitird conocer las
situaciones predominantes del modelo por medio de la descripcion exacta de
las actividades, procesos, objetos y de todo lo observado. Como indica el libro
de Metodologia de la Investigacién de Roberto Hernandez Sampieri “en un
estudio descriptivo se selecciona una serie de cuestiones y se mide cada una
de ellas independientemente, para asi —y valga la redundancia— describir lo

que se investiga.”
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OBJETIVOS GENERAL Y ESPECIFICOS

Objetivo General.-

Proporcionar al Banco Internacional una metodologia de gestién basada en el
Balanced Scorecard (Cuadro de Mando Integral) para que todos sus
departamentos estén conscientemente alineados a la estrategia de la empresa
y trabajen eficientemente hacia el logro de ésta.

Objetivos Especificos.-

1. Estudiar los conceptos y teorias relacionados al Cuadro de Mando Integral

para luego aplicarlo al Banco Internacional.

2. Analizar la situacién actual y el plan estratégico del Banco Internacional para

determinar sus herramientas de gestion actuales.

3. Estudiar cada elemento del Cuadro de Mando Integral aplicado al Banco

Internacional

4.- Presentar la propuesta de un Cuadro de Mando Integral, el mapa estratégico

del Banco Internacional y las iniciativas.

5.- Analizar econémicamente la aplicacion del modelo.
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CONTENIDO DEL ESTUDIO

CAPITULO 1
1. MARCO CONCEPTUAL Y TEORICO: CUADRO DE MANDO

INTEGRAL

En este primer capitulo se estudiaran los conceptos basicos para entender
la relevancia de la aplicacion del Balanced Scorecard (BSC) 6 Cuadro de
Mando Integral (CMI) en una empresa.

1.1. Origen y Definicion del Cuadro de Mando Integral

El Cuadro de Mando Intergral fue introducido en 1992 por David Norton y
Robert Kaplan en el Harvard Business Review y utiliza un lenguaje de
mediciones para definir de una manera mas clara el significado de conceptos
estratégicos tales como calidad, satisfaccion de clientes y crecimiento.

En sus inicios fue utilizado como una herramienta de control de gestion,
cuya principal novedad era la incorporacion de indicadores no financieros y el
andlisis de los mismos. Es a partir de 1996 cuando la metodologia empieza a
ser usada como una herramienta técnica de gestion estratégica, mediante la
configuracion de mapas estratégicos.

El Cuadro de Mando Integral ofrece (CMI) una combinacion de medidas
financieras y no-financieras, las cuales traducen la visién y la estrategia en

objetivos e iniciativas cuantificables.

26



Francisco Amo Baraybar en su libro EI Cuadro de Mando Integral
<<Balanced Scorecard>> lo describe como “una metodologia o técnica de
gestion, que ayuda a las organizaciones a transformar su estrategia en
objetivos operativos medibles y relacionados entre si, facilitando que los
comportamientos de las personas claves de la organizacidén y sus recursos se
encuentren estratégicamente alineados.” Y lo sintetiza como “La Direccion

Estratégica focalizada a la creacion de valor”'.

El CMI integra 4 factores (introducidos por Kaplan y Norton (1996) en su
libro EI Cuadro de Mando Integral):

v Financiero

v Clientes

v Procesos

v Aprendizaje y Crecimiento

' Amo Baraybar, Francisco (2011) El Cuadro de Mando Integral <<Balanced Scorecard>> Madrid. ESIC
EDITORIAL.
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Figura 1. Factores del Cuadro de Mando Integral

CLIENTES
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Fuente: el autor.

Un cuadro de Mando Integral, segun Kaplan y Norton (1996), considera ser:

- Balanceado: sus componentes cubren distintas facetas de la organizacion e
incluye tanto indicadores de direccionamiento como de desviacion.

- Marcador: las mediciones son evaluadas en funcibn a un rango

predeterminado de valores y niveles éptimos y niveles no deseados.
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1.2. Importancia de la aplicacion del Cuadro de Mando Integral en una
organizacion

Como lo indica Norton y Kaplan en su libro Cuadro de Mando Integral,
“Las mediciones son importantes: Si no puedes medirlo, no puedes

»2

gestionarlo™. La ejecucién exitosa de la estrategia es algo dificil de alcanzar

pero no se puede administrar 1o que no se puede describir y medir.

El CMI es una herramienta gerencial estratégica que incorpora nuevos

enfoques en un medio cambiante y que ayuda a la organizacion a:

- Clarificar su vision, mision y objetivos.

- Crear una cultura de trabajo por resultados.

- Alinear las iniciativas con los objetivos de la organizacion.
- Identificar y servir a agentes del negocio.

- Identificar indicadores de desempeno claves.

Es usado para comunicar el plan estratégico, determinar el impacto de una
decisiéon, ampliar el enfoque hacia términos financieros, establecer

responsabilidades.

Las organizaciones que utilizan el CMI pueden llegar a ejecutar sus
estrategias en forma rapida y confiable.

2 Kaplan, Robert Ry Norton, David P. (1996) Cuadro de Mando Integral (22 ed.) E.E.U.U. Harvard Bussines
School Press.
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1.3. Obijetivos de Cuadro de Mando Integral

Lo que suele ocurrir en las organizaciones es que si bien existe toda la
intencion de implementar las estrategias formuladas, el dia a dia se “come” el

largo plazo y lo urgente pasa a ser mas importante que lo estratégico.

Por ello, en los ultimos anos se han desarrollado nuevos enfoques al
control de gestién de las empresas, tales como el Balanced Scorecard que
pretende entregar una vision mas integral de la empresa, mostrando no sélo
indicadores financieros sino que también, en forma balanceada, aquellos que

son la explicacion de los resultados.

Como técnica de medicion y control su objetivo es incorporar los cuadros
de mandos financieros, indicadores no financieros relativos a otras perspectivas

de gestidbn como procesos, ventas, innovacion.

Como sistema de gestion basado en la estrategia su objetivo es llevar a
cabo la implantacion de la estrategia definida por la empresa, estableciendo
mecanismos de gestidbn que nos permitan su grado de éxito o fracaso y, por

consiguiente, tomar decisiones oportunas.

Como modelo de gestién del cambio su finalidad es implantar un modelo
organizativo basado en el alineamiento de las personas claves que permita

adaptarse con mayor flexibilidad al cambio.

A breves rasgos el Cuadro de Mando Integral tiene como objetivos:
- Crear valor a la empresa

- Ejecutar la estrategia

- Plasmar grandes ideas

- Resultados trascendentes
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1.4. Perspectivas del Cuadro de Mando3

En su libro El Cuadro de Mando Integral, Kaplan y Norton (1996)
introdujeron el uso de cuatro perspectivas en las cuales ubicar los objetivos que
constituyen la estrategia. Esta puede ser visualizada a través de las relaciones

causales que existen entre ellos.

1.4.1. Perspectiva Financiera

La perspectiva financiera representa el punto de vista de quienes ejercen
derechos de propiedad sobre la empresa. Lo que los accionistas esperan de
los empleados.

Cada vez mas los directivos sienten la necesidad, e incluso la presién de
orientar su gestion para tratar de maximizar el valor de la inversiébn de sus
accionistas, a la par que han desarrollado un interés especial por la
implantacion de sistemas de gestién basados en el valor.

Se compara el Valor de Mercado (tomado como el valor de la cotizacion
bursétil de la accion por el numero de acciones) y el Valor Contable de una
compafia. La totalidad de este diferencial representa lo que usualmente hemos
denominado “Fondo de Comercio” y que en la actualidad, en el entorno de la
gestion del conocimiento, numerosos autores denominan el “Capital Intelectual

o el Conocimiento de la empresa”.

Los indicadores de Medicién del Valor de la empresa son de caracter
puramente financieros. Sirven al directivo para evaluar cémo la globalidad de

su gestion, incluida la del personal incide en el valor de la empresa y en la

3 Kaplan, Robert Ry Norton, David P. (1996) Cuadro de Mando Integral (22 ed.) E.E.U.U. Harvard Bussines
School Press.
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generacién de valor de la empresa y en la generacion de valor para el

accionista.

1.4.2. Perspectiva del cliente

La perspectiva del o los clientes representa el punto de vista de los
destinatarios de los bienes y servicios.

Las relaciones de cualquier empresa o unidad de negocio con sus
clientes, canales de distribucién, proveedores, competidores, etc. forman parte
de los activos intangibles, ya que, estos significan el valor que tienen en
conjunto de las relaciones que la empresa mantiene con su entorno exterior. En
este sentido, el concepto de “Capital Relacional” trata de definir y establecer
pautas que nos permitan medirlo y evaluarlo de una forma adecuada.

La calidad y el desarrollo sostenido de la base de los clientes, junto con
la potencialidad para generar nuevos clientes en el futuro, son cuestiones clave

para el éxito de cualquier empresa.
Factores criticos de éxito para estar Centrado en el cliente:

e Integracion y accesibilidad de la informacion: sistemas de
informacién y tecnologia para monitorear los datos de cliente y hacer
que esté disponible en todos los puntos de contacto, segun se requiera.

e Configuracion de la organizacidon: disenar estructuras adecuadas,

establecer indicadores e incentivos congruentes e instaurar el

empoderamiento a los largo de la estructura.
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Orientacion: actitud y cultura organizacional: ;Todos comparten un
objetivo comun de tratar al cliente justa y honestamente? ;Todos estan
claros en el propdsito de su cargo y como este se alinea y afecta al

fortalecimiento de las relaciones con los clientes?

Las empresas identifican segmentos de mercado y de cliente en que han

elegido competir. Los indicadores clave sobre los clientes son los relacionados

con la satisfaccion, fidelidad, retencién, adquisicién, y rentabilidad. Estos

indicadores pueden agruparse en una cadena causal de relaciones (ver figura

2)

Cuota de mercado. Refleja la proporcién de ventas en un mercado dado
(numero de clientes, volumen de negocio) que realiza una unidad de
negocio. Ademas, el incremento de clientes, mide en términos absolutos
o relativos la tasa en que la unidad de negocio atrae o gana nuevos

clientes o negocios.

Retencion de clientes. Mide en términos absolutos o relativos la tasa en
que la unidad de negocio retiene o mantiene las relaciones existentes
con sus clientes. Satisfaccion de clientes, evalla el nivel de satisfaccion
de los clientes segun unos criterios de actuacidén especificos dentro de la
propuesta de valor.

Rentabilidad de clientes. Mide el beneficio neto de un cliente o de un

segmento, después de descontar los Unicos gastos necesarios para

mantener ese cliente.
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Figura 2. Perspectiva del cliente. Indicadores Centrales.

=

@

Fuente: Kaplan y Norton, Cuadro de Mando Integral, 1996.

1.4.3. Perspectiva de procesos internos

La perspectiva de los procesos internos representa como tengo que
evaluar las actividades necesarias para producir los bienes y servicios. Esta
perspectiva considera “la empresa como un conjunto de procesos”

Un proceso es un conjunto de actividades que recibe una o mas
“entradas”, genera valor anadido y suministra un producto o servicio a un
cliente, externo o interno. Es un conjunto de actividades que producen un
resultado con valor para el cliente. Por ejemplo, un pedido (entrada) sigue un
proceso, cuyo resultado es la entrega del producto solicitado.
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Estos procesos permiten a la empresa:

e Entregar las propuestas de valor que atraeran y retendran a los clientes
de los segmentos de mercado seleccionados.

e Satisfacer las expectativas de excelentes rendimientos financieros de los

accionistas.

El enfoque del Cuadro de Mando Integral acostumbra a identificar unos
procesos totalmente nuevos, en los que la organizacién debera ser excelente
para satisfacer los objetivos financieros y del cliente. El enfoque del Cuadro de
Mando Integral acostumbra a identificar unos procesos totalmente nuevos
(procesos innovadores), en los que la organizacién debera ser excelente para
satisfacer los objetivos financieros y del cliente.

1.4.4. Perspectiva de Aprendizaje y crecimiento

La perspectiva de aprendizaje y crecimiento representa el punto de vista
de las capacidades requeridas para realizar las actividades productivas. Estas
capacidades son de tres tipos: capital humano, capital organizacional y capital
de informacién (Kaplan y Norton, 2004).

Los negocios cuentan con un conjunto de capacidades que sirven como
plataforma o motor del desempefo futuro de los mismos. Estas capacidades
estan fundamentadas en las competencias medulares del negocio, que incluyen
las competencias de su gente, el uso de la tecnologia como impulsor de valor,
la disponibilidad de informacién estratégica que asegure la oportuna toma de
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decisiones y la creacion de un clima cultural propio para afianzar las acciones

transformadoras del negocio.

La consideraciébn de esta perspectiva dentro del CMI, refuerza la
importancia de invertir para crear valor futuro, y no solamente en las areas
tradicionales de desarrollo de nuevas instalaciones o0 nuevos equipos, que sin
duda son importantes, pero que hoy en dia, por si solas, no dan respuesta a las
nuevas realidades de los negocios.

Capital Intelectual Perspectivas del CMI
4 N 7 )
>
Capital Humano Aprendizaje y Crecimiento
®.
o o 7 5
(g

i Procesos Internos
Capital Esfructural

Cupitai ﬁelccionul

\ / \ Clientes /

Los objetivos de la perspectiva de crecimiento y aprendizaje son los
inductores necesarios para conseguir excelentes resultados en las tres primeras

perspectivas del cuadro de mando.

Capital humano.- Las ideas para mejorar los procesos y la actuacion de cara al
cliente deben provenir, cada vez mas, de los empleados que estan mas cerca

de los procesos internos y de los clientes de la organizacién.
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Los indicadores clave sobre los empleados mas comunes son las siguientes:
- La satisfaccién del empleado

- La retencién del empleado

- La productividad del empleado

Capital estructural.- Aun cuando se cuente con empleados capacitados y
motivados, es necesario disponer de informacion sobre los clientes, los
procesos internos y sobre las consecuencias financieras de sus decisiones. El
conocimiento explicito relativo al proceso interno de difusién, comunicacion y
gestion del conocimiento cientifico y técnico en la universidad. Es la capacidad
organizacional, la infraestructura tecnolbgica, fisica o comunicacional que

mantiene, desarrolla y sostiene el capital humano. Se puede dividir en:

Capital Organizacional (el entorno operativo derivado de la interaccion entre

investigacién, gestidn y procesos de organizacién, tecnologia y cultura) y

Capital Tecnoldgico (patentes, licencias, software, bases de datos, etc.).
Indicadores representativos para el capital estructural son las inversiones en

tecnologia de informacion y literatura (en unidades monetarias).

Capital Relacional.- Recoge el amplio conjunto de relaciones econdmicas,
politicas e institucionales desarrolladas y mantenidas por las universidades, y
también recoge cémo la universidad es percibida: su imagen, atractivo,
fiabilidad, etc. Esta categoria podria ser asimilada con la conocida Tercera
Misién de las Universidades, que incluye todas las actividades y relaciones
entre la universidad y los socios no académicos: firmas, organizaciones no

lucrativas, autoridades publicas, gobierno local y sociedad en general.
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Indicadores tipicos son el numero de miembros en asociaciones cientificas,

vinculos con otras universidades, y contactos con alumnos.

1.5. EL CuADRO DE MANDO COMO SISTEMA DE GESTION

El sistema de gestidn es la herramienta que permite controlar los efectos
econoémicos y no econdmicos de la actividad de la empresa. El control, en este
caso, se define como aquella situacién en que se dispone de conocimientos
ciertos y reales de lo que esta pasando en la empresa, tanto internamente como
en su entorno y permite planificar, en cierta manera, lo que pasara en el futuro.
Mide el aprovechamiento eficaz y permanente de los recursos que posee la

empresa para el logro de sus objetivos* (Ogalla, 2005).

Si analizamos el concepto anterior y lo contrastamos con el concepto del
CMI, podemos darnos cuenta que la esencia del CMI es la de un sistema de
gestion; mayoritariamente de control pero, ademas, de seguimiento para el

logro de los objetivos planteados en el mismo.

1.6. LA PLANIFICACION ESTRATEGICA

Las empresas deben dar respuestas rapidas en todo momento a las
necesidades de los clientes y del mercado. Cualquiera que se la actividad del
negocio, puede cambiar en cualquier circunstancia. En la actualidad, los
cambios son inevitables y se dan a pasos acelerados. La planificacion
estratégica es una herramienta util para facilitar el ajuste continuo de la

empresa frente a nuevos y diversos escenarios.

4 Ogalla, Francisco (2005) Sistema de Gestidn. Una guia practica. Espafia. Ediciones Diaz de Santos.
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La planificacidon estratégica debe plantear estrategias y objetivos simples,
claros, alcanzables y medibles; como los solicita también el CMI en cada una de
sus cuatro perspectivas. Ademas, se tiene que difundir por toda la
organizacion, haciendo participes a todos los empleados de una forma

motivante.

1.7. MAPA ESTRATEGICO

Segun Kaplan y Norton (2004), el mapa estratégico proporciona un
marco para ilustrar de qué forma la estrategia vincula los activos intangibles con
los procesos de creacion de valor. El mapa estratégico facilita la
representacion grafica de la estrategia.

El mapa estratégico es la union de todas las piezas (las cuatro
perspectivas del BSC, los objetivos, las iniciativas, las metas, los indicadores)
que se analizan por separado pero que tienen un objetivo comun, la estrategia
principal. llustra las relaciones causa-efecto que vinculan los resultados

deseados en las perspectivas del BSC.

En una sola pagina da una vision de como se integran y combinan los
objetivos de las cuatro perspectivas para describir la estrategia. Cada empresa

adapta su mapa estratégico a sus objetivos estratégicos particulares.

1.8. INDICADORES DE GESTION

Los indicadores son variables asociadas con los objetivos, que se utilizan

para medir su logro y para expresar las metas. Constituyen el instrumento
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central para la medicién del desempefio y el control de gestién® (Francés,
2006).

Los indicadores de gestidn pueden ilustrar el proceso de implementacion
del plan estratégico de la empresa. Proveen retroalimentacién en satisfacciéon y
demandas. Indican el nivel de logro por actividad, funcién, proyectos. Empatan
los costos financieros con los resultados del negocio. Analizan qué tan bien la
organizacion estd cumpliendo con los estdndares de la industria. Los
indicadores y sus resultados guiaran las acciones. Un objetivo importante de
los indicadores es que permiten resolver los problemas y alcanzar las metas

hasta en los niveles mas bajos de la organizacion.

Los procesos varian desde muy simples hasta muy complejos, por ello,
se requiere plantear un modelo que muestre los beneficios deseados a corto,
mediano y largo plazo en cada uno de las etapas del proceso en si. Siempre se
debera verificar el balanceamiento del conjunto de indicadores de gestion como
ejemplo se muestra la figura 3.

Enfoque Externo

* NUmero de reclamos del * Precio por segmento
cliente

* Tiempeo promedio de infroduccion SRR UERIAOIE 2 RS

Orienfado de nuevos productos y servicios
a Procesos / \
I

* Indice de Abandono de clientes

|

| * % de calidad en la fuente

\ * Costo unitano

"-\ * % de reguerimiento de
entrenamiento cumplido

II Crientade
| a
| Resultados

!

* Ventas

* Dias de rotacién de inventariol * DMas de rotacién de inventario
[productos en procesos) (preducto terminado)

Enfoque Interno

> Francés, Antonio (2006). Estrategia y Planes para la empresa con el Cuadro de Mando Integral.
México. Pearson.
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Figura 3. Balanceamiento del conjunto de indicadores de gestion.

De acuerdo con el Manual de Control de Gestién de la Contraloria
General del Estado los indicadores de Gestion se mediran entre los siguientes
parametros: (MANUAL DE AUDITORIA DE GESTION. CONTRALORIA
GENERAL DEL ESTADO. Pg 82-83).

« Calidad.- Satisfaccion de las necesidades y expectativas del cliente.

* Impacto.- Incidencia de lo que hace la empresa y el entorno.

» Eficiencia.-Logro de los mejores resultados con los insumos disponibles.

» Eficacia.- Superar o alcanzar los resultados esperados.

» Equidad.- Distribucién equilibrada de los recursos y beneficios.

« Etica.- Comportamiento acorde con los valores y principios de la sociedad.

» Rendimiento.- Lograr simultdneamente economia, eficacia y eficiencia.

1.9. ACTIVOS INTANGIBLES6

Los activos intangibles para Kaplan y Norton son el conjunto del capital
humano, el capital organizacional, el capital de informacion y el capital

relacional.

¢ Kaplan, Robert Ry Norton, David P. (1996) Cuadro de Mando Integral (22 ed.) E.E.U.U. Harvard Bussines
School Press.
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Dentro del mundo del capital humano tenemos las competencias
estratégicas, que es la disponibilidad de habilidades de cada persona, su

conocimiento y valores para ejecutar las actividades requeridas.

El capital organizacional tiene relaciéon con la cultura de la empresa
(misidn, visidn, valores, principios), el liderazgo, la alineacion de las metas, el

trabajo en equipo en intercambio de conocimiento y de personal con potencial.

La informacidn estratégica forma parte del capital de la informacion, lo
que es la disponibilidad de sistemas de informacién, aplicaciones de

conocimiento requeridas para apoyar la estrategia.

El conjunto de relaciones que posee una empresa con el mundo exterior.
Su base de clientes y proveedores de calidad junto con el potencial de poder

generar nuevos clientes futuros, constituyen el capital relacional.

Algunos ejemplos de valor intangible se pueden mencionar a la inversidén
en empresa en la que ingresara un gerente renombrado. Inversidbn en un
equipo de futbol de buen desempeno. Inversién en un hospital privado que
encabeza una investigacion importante que le permitira realizar cirugias a
distancia.

Los indicadores de evaluacién de los activos intangibles son constituidos
por las variables o indicadores relacionados con la cuenta de resultados
financiera, que reflejan con mayor claridad la contribucién a los resultados
econdémicos que tienen la gestion organizacional, de personal, de informacién y
de relaciones. Permiten obtener informacion sobre la potencialidad de la

organizacion en generar resultados en un plazo futuro.
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1.10. LA RETROALIMENTACION

Dentro del enfoque sistémico de una empresa en general, la
retroalimentacion es un elemento importante que ayuda a revisar y dar
seguimiento a los resultados en cada etapa de los procesos. Como podemos
ver en la figura 4, primero tenemos el entorno en donde nace la organizacion, la
misma que en su cultura posee los principales elementos basicos como la
mision, vision, objetivos y estrategias. Siguiendo el enfoque, los objetivos se
dividen en estructura organizacional, liderazgo y cultura organizacional los
mismos que Gerencia debera comunicar e implementar en toda la empresa. En
el proceso operativo tenemos los procesos, los sistemas de informacion, el
capital humano y la infraestructura de la empresa. Una vez obtenido los
elementos previos podemos dar paso al desarrollo organizacional. Finalmente
aparece la retroalimentacion que se ejecuta en cada uno de los procesos del
sistema. Este proceso de retroalimentar resultados a las partes interesadas

ayuda a lograr beneficio y a la mejora de resultados.

Difuzsion e Implementacian
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Figura 4. Enfoque sistémico de la organizacion.
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CAPITULO 2
2. ANALISIS GENERAL DEL BANCO INTERNACIONAL?

En este segundo capitulo se detalla un estudio general de la situacién actual
del Banco Internacional, analizando tanto el entorno externo como el interno.

Ademas se detalla brevemente, las principales gestiones del Banco.

2.1. ANTECEDENTES

2.1.1. Historia y trayectoria del Banco Internacional

El Banco Internacional fue creado el 29 de mayo de 1973 con un capital
inicial de S/. 30°000.000. La oficina Matriz inici6 sus operaciones con 19
empleados en Quito en la Av. Santa Prisca y Manuel Larrea (actual Agencia
Santa Prisca) hasta 1991; afo en el que inauguré la nueva y actual Edificio
Oficina Matriz ubicado en Guayaquil. Luego de 25 afos pudo instalar su primer

cajero ATM en Guayaquil, inicialmente.

En el afno 2000 emprende una Administradora de Fondos y emite la
primera tarjeta de crédito, denominada VISA. Luego, en el afio 2002 inicia el
otorgamiento de Créditos Hipotecarios para viviendas

Hasta julio de 2012 el Grupo Financiero estuvo compuesto por Banco
Internacional, como cabeza de grupo y por interfondos Administradora de
Fondos y Fideicomisos S.A. y Cervantes S.A. Cia. De Seguros y Reaseguros.
Como consecuencia de los cambios constitucionales y legales que obligaron a
los bancos a desinvertir en estos sectores, se procedié con la liquidacién de los
fondos de inversion que administraba, mientras que la aseguradora fue vendida

a la transnacional Liberty Mutual.

7 Grupo Financiero Banco Internacional. Memoria Anual 2012.
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Banco Internacional, actualmente tiene presencia en 19 provincias del
pais, y se le ha dificultado transmitir la estrategia no financiera, directamente, en
cada una de las agencias, lo que en ciertas ocasiones ha causado que no se
alineen correctamente a ella, debido principalmente al desconocimiento de la
misma. También, cuenta con 1200 empleados, 89 puntos de atenciéon y mas de

400 cajeros automaticos a nivel nacional.

Segun un analisis realizado en el 2012 por el portal de negocios EKOS
del Ecuador, usando fuente de la Superintendencia de Bancos y Seguros, ubica
al Banco Internacional en el tercer lugar en el ranking de los bancos grandes,
teniendo como mejores resultados econémicos al Banco del Pacifico, en primer
lugar, y al Produbanco, en segundo lugar, como se muestra en la figura 5, a
continuacion (las calificaciones dadas son sobre 5 puntos).

Figura 5. Ranking de Bancos Grandes
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Entre el 2012 y 2013 todo el sector financiero sufri6 un remezoén en sus
utilidades y un aumento en sus gastos debido a los cambios y creaciones de
nuevas normativas que afectaron directamente a la banca nacional, entre estas
normativas estan: la implementacion de seguridades en los canales electrénicos
(cajeros automaticos, banca en linea, banca telefénica, banca mévil, puntos de
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venta, entre otros). Estas medidas complementan la normativa de seguridad
fisica en la red de oficinas y cajeros automaticos emitida mediante resoluciones
JB-2011-1851 y JB-2011- 1923, lo que obligb a los bancos a invertir este tipo de
seguridad. Por otro lado, disminuy6 el ingreso por renovacion y emisién de
tarjetas de crédito, se prohibié la inversion en companias subsidiarias como
casa de valores, fondos de inversién, aseguradoras, y otros negocios de indole
no financiero, la Redistribucion del Gasto Social que tuvo como objetivo
financiar el incremento del Bono de Desarrollo Humano de US$ 35 a US$ 50,
cambios en algunas cuentas contables, entre otras. Debido a esto, su utilidad
se redujo un 13%, y por el contrario, se efectué una subida en sus gastos
operativos en un 9%.

Banco Internacional desea crecer cada vez mas hasta convertirse en el
Banco numero uno del pais, pero actualmente se esta enfocando solamente en
el analisis de la seccion financiera y del cliente (servicio al cliente), y puede
estar dejando a un lado el analisis de indicadores de gestion de otros elementos
como lo es el del capital humano y el de procesos a todos los niveles de la
empresa, no solo el de servicio al cliente. Ademas de esto, desea continuar

mejorando sus indicadores financieros en comparacion a los del sector.

2.2. ANALISIS DEL SECTOR MONETARIO Y FINANCIERO

Reservas Internacionales®

Los saldos de la Reserva Internacional de Libre Disponibilidad (RILD)
han venido disminuyendo desde el afio 2008, alcanzando para el 2012 los US$
2,483 millones, una caida de 4 puntos porcentuales respecto del PIB en

comparacioén al valor registrado en el ano 2008.

8 Banco Central del Ecuador, 2012. Sector Monetario Financiero.
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Al evaluar la estructura de la RILD, segun se observan en los graficos | y
Il del Banco Central del Ecuador, hay una disminucién sostenida del peso de los
activos liquidos (caja en divisas, depdsitos en Instituciones Financieras
Internacionales (IFls) del extranjero, inversiones y depdsitos a plazo), llegando
a presentar cerca del 48.4% del total de reservas para el afio 2012. Al respecto,
es importante destacar que, segun fuentes oficiales, los recursos mantenidos en
la RILD deben respaldar solo las reservas de las instituciones financieras del

sector privado y la moneda fraccionaria.

Reserva Internacional de Libre Disponibilidad (RILD) Reserva Internacional de Libre Disponibilidad {RILD)
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Fuente: Banco Central del Ecuador

Captaciones’

Al evaluar la liquidez desde la perspectiva de las captaciones de los
bancos privados, el analisis muestra que los depoésitos alcanzaron los US$
21,917 millones al cerrar el afo 2012 (equivalente al 25% del PIB), observando
ademas una tasa de crecimiento promedio anual del 17% en el gréafico Il sobre
los depésitos del Sistema de Bancos Privados elaborado por Ia

Superintendencia de Bancos.

? Superintendencia de Bancos y Seguros del Ecuador. 2012
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De otro lado, la estructura de las captaciones refleja la preferencia
estructural por los depdsitos a la vista: monetarios con el 40% y depdsitos de

ahorro con el 29%.

Cartera de Crédito™

Factores como el aumento de la liquidez y la busqueda de rentabilidad a
través de una mayor intermediacion (74%) contribuyeron para el crecimiento de
la cartera de crédito, alcanzando para este afio un monto cercano a los US$
15,775 millones, constituyendo un crecimiento promedio anual de 19% con

respecto al afno anterior.

En lo referente a la estructura de la cartera, se puede apreciar que el
segmento comercial concentré el 45% del total del crédito, seguido por el
segmento consumo con el 38%. Las carteras de vivienda y microcrédito
mostraron una participacién del 9% y 8%, respectivamente, como podemos

10 Superintendencia de Bancos y Seguros del Ecuador. 2012
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observar en el gréfico IV titulado Cartera de Crédito del Sistema de Bancos
Privados elaborado por la Superintendencia de Bancos.

Cartera de Crédito - Sisterma de Bancos Privados

Estructura

Vivienda
9%

Microcrédito
8%

Fuente: Superintendencia de Bancos

En lo referente a crédito de vivienda, si bien la tendencia muestra una
desaceleracién importante, este comportamiento no considera los créditos

otorgados por el BIESS, principal operador actual de este segmento.

En respecto al riesgo de crédito, se pudo observar un deterioro en la
morosidad de la cartera total del sistema que se acerca al 3% promedio, valor
superior al observado en el periodo anterior (2.6%). Lo propio ocurrié en los
segmentos de consumo y microcrédito que alcanzaron una mora del 4.9% y
4.6% respectivamente. De su lado la cartera comercial mostré un
comportamiento distinto al resto de segmentos pues su morosidad promedio fue
de 1.2% menor a la mora en afos pasados.
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Tasas de Interés’"

Finalmente, en lo que respecta a los tipos de interés, durante el ultimo
ano las tasas se mostraron estables sin reflejar variaciones importantes. La tasa
pasiva referencial (promedio de las tasas aplicadas a los depésitos a plazo
mayores a 90 dias) se mantuvo constante durante el ultimo afio en 4.53%
mientras que la tasas referencial activa (promedio de las tasas aplicadas a los
créditos otorgados al segmento corporativo) se mantiene regulada y ha
disminuido hasta ubicarse en 8.2%.

El margen financiero explicado en la diferencia entre las tasas activa y
pasiva, muestra para el ultimo afo una reduccion de las ganancias de los

bancos, ubicandose en 3.6% frente al 3.8% observado en afos pasados.

2.3. MiSION DEL BANCO INTERNACIONAL

La mision del Banco Internacional es gestionar recursos y servicios
financieros con alto grado de calidad a fin de obtener la satisfaccion de
nuestros clientes, aportar al desarrollo nacional y crear valor para nuestro

capital humano y nuestros accionistas

2.4. VISION DEL BANCO INTERNACIONAL

e Ser el mejor Grupo Financiero del Ecuador.

e Contar con el mejor talento humano.

e Brindar servicios de la méas alta calidad.

e Alcanzar altos estandares de eficiencia y productividad.

e Incrementar las capacitaciones sostenida y diversificadamente.

" Banco Central del Ecuador, 2012. Sistema Monetario Financiero. Tasas de Interés.
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2.5.

Gestionar con prudencia la cartera de crédito.

Ser el Grupo Financiero mas rentable del pais.

PRINCIPIOS Y VALORES EMPRESARIALES

Los principios y valores empresariales del Banco Internacional son:

Principios

Mantener como referencias continuas para la toma de decisiones, la
Satisfaccion del cliente y la Orientacién a Resultados

Promover la mejora de la eficiencia operativa y la disciplina en la gestion
de gastos

Gestionar el Riesgo Crediticio, basados en los valores de disciplina,
prudencia y calidad

Fomentar el perfeccionamiento de los sistemas y tecnologia, para poyar
a los proceso de gestion

Impulsar el desarrollo profesional de nuestros colaboradores mediante la
Gestién del Conocimiento, promoviendo el compromiso, iniciativa y
responsabilidad personal

Ofrecer a nuestros Clientes productos competitivos de Calidad

Fomentar el trabajo en equipo, la iniciativa personal y la
descentralizacion en toma de decisiones

Comprometer a todos nuestros colaboradores en el cumplimiento de los
valores y habitos del funcionario bancario

Valores

Transparencia: Es la honestidad que inspira credibilidad en las acciones
e interrelaciones con el publico, autoridades, accionistas y colaboradores
Profesionalismo: Es el conocimiento y capacidad para desempefiarnos y

entregar la oferta de valor implicita en nuestros productos y servicios
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2.6.

Responsabilidad: Es el compromiso y dedicacién para cumplir nuestros
deberes como ciudadanos y colaboradores

Integridad : Es la rectitud y coherencia que deben guardar nuestros actos
frente a los principios de ética y moral

Confidencialidad: Es el manejo prudente y reservado de la informacion
no publica de nuestros clientes recibida por el Grupo como resultado de

Sus operaciones

OBJETIVOS

Los principales objetivos del Banco internacional son:

2.7.

Dar valor agregado a nuestros clientes y nuestros accionistas.

Contribuir al desarrollo del Ecuador cumpliendo con el rol de
intermediacién financiera en el marco de practicas basadas en la
transparencia y la responsabilidad en la gestién.

Brindar un servicio agil y confiable con nuestros clientes, diversificando la

oferta servicios

ORGANIGRAMA GENERAL
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2.8. GESTION DEL NEGOCIO

La gestion de negocios del Banco Internacional se focaliza en brindar
productos y servicios de calidad a los clientes, en funcidén de las necesidades
especificas de su rama de actividad, tales como: aperturas de cuentas de
ahorro y corrientes, inversiones, otorgamiento de créditos, emision de tarjetas
de crédito, pago de servicios basicos, servicios electrdnicos (call center, online,

banca movil).

En términos de intermediacioén, se ha destinado mas de US$950 millones
de la cartera al sector productivo. La colocacion de créditos comerciales cada
vez va en aumento, ademas, posee el Servicio de Canal Directo, para ayudar a
la gestiébn de crédito de vehiculos y vivienda, sin embargo, su indice de
morosidad no ha logrado reducirse en los ultimos afos y también aumenta
conforme se otorgan més créditos. El Banco busca aumentar su cartera pero al
mismo tiempo reducir este indice de morosidad. El segmento con mayor indice

de morosidad es el otorgado a Microempresas.

AUTOMOTRIZ HIPOTECARIOS

Respecto al Comercio Exterior, el Banco Internacional emite cartas de
crédito y posee el denominado “Descuento de Cartera”, producto compartido
con el corresponsal BANCOLDEX.

A pesar de los servicios y productos ya ofrecidos, el Banco Internacional
sufrié una rebaja en su cartera de clientes del 50% entre el 2011 y 2012 (Segun
un analisis hecho por la revista de negocios EKOS), por lo que, se deberia

54



identificar la raiz de este gran problema y la forma de recuperarlos. Como

contraparte, su cartera morosa aumenta.

2.9. GESTION FINANCIERA

Como parte del seguimiento a la gestion financiera, en los ultimos meses
del 2013, su ROE y ROA se han mantenido estables pero Banco Internacional
desea incrementarlos para poder dar mayor satisfaccién a los accionistas y
aumentar el ranking a nivel nacional. Para esto, desea mejorar su estructura de
costos y gastos, ya que, los gastos operativos han ido en aumento, solo de
septiembre a diciembre 2013, en un 33%.

El Banco Internacional emite papel comercial por un monto de US$ 100

millones y obligaciones por igual valor, como parte de su financiamiento.

2.10. GESTION DE RIESGOS

En cuanto el riesgo crediticio, el indice de morosidad al cierre del ultimo
ano fue de 1.58% de la cartera total y desea reducirlo por lo menos en un 5% al

ano.

Banco Internacional realiza estudios para la definicibn del stock de
provisiones necesario a lo largo del ciclo econémico, estableciendo los patrones
de largo plazo a los cuales debe converger dado el riesgo propio de la

economia ecuatoriana y su dependencia al ciclo econémico.

En lo referente a la gestion de otros riesgos no discrecionales, Banco
Internacional implementa metodologias para el lavado de activos vy
financiamiento del delito, ya que, este es el riesgo mas peligroso inherente al

tipo de negocio.
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2.11. GESTION DE RECURSOS HUMANOS

El desarrollo del talento humano es prioridad para Banco Internacional.
El compromiso central es fomentar una cultura de aprendizaje y para esto el
Departamento de Recursos Humanos se encarga de fomentar la actualizacion
de conocimientos por medio de capacitaciones presenciales y también a través
de una herramienta de e-learning, sin embargo, no han logrado aun medir el
aporte que esta herramienta electronica ha generado en los empleados y su

aporte en sus labores diarias.

Ademas, el Banco Internacional, recientemente a partir del 2012,
desarrollé la cultura y la campana interna “Yo soy el Banco”, la cual busca
fortalecer el sentido de la pertenencia del capital humano.

Si bien el Banco se preocupa por su talento humano, no existen
indicadores que logren medir si sus camapanas mejoran o no en la cultura y en
las actividades laborales de sus empleados de todos los departamentos vy
niveles. Solo existen indicadores principalmente para valorar la gestion del
servicio y también en el ambito comercial y financiero pero estan dejando de
analizar otros factores importantes para el logro de la estrategia del Banco.
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2.12. GESTION DE OPERACIONES Y TECNOLOGIA

La aplicacién de nuevas tecnologias se considera como un activo
diferenciador y competitivo que apoya al crecimiento empresarial. El Banco
Internacional posee un nuevo proyecto denominado “Renova”, que permite
contar con un centro de computo para la realizacién de sus operaciones.

Por otro lado, las agencias poseen un canal transaccional auto-asistido
denominado “Baninter Autoservicio” para introducir al cliente en el uso de

“Baninter Online” y aumentar el uso de transacciones por internet.

il BANCO
= | & |NTERNACIONAL Banca Online

Bienvenido a su
0| BANCA ONLINE

2.13. GESTION DE MARKETING

Se continda con el desarrollo e innovacién de productos y servicios,
enfocados en las necesidades y atributos que buscan los clientes. Este
departamento se encarga de la comunicacién interna y externa de la gestion de
la marca, los productos y servicios nuevos del Banco Internacional.

ﬁ,@ ¢ Qué suenas Abre tu cuenta de
- ue sea 3 5
& cuando crezca?
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En lo relacionado a la gestion de marca, a partir del 2013, el Banco
Internacional cambié su imagen con un logo mas sofisticado y colores entre

sobrios y llamativos como el gris y el naranja.

Su gestion en general esta orientada a comunicar a los clientes la oferta
transaccional disponible a través de sus diferentes campanas (tradicional y de

nuevos productos y servicios).

A pesar de estar presente en las redes sociales, no se lleva una medicién
del alcance de las mismas. Ademas, posee un presupuesto pero sus
resultados no se miden en funcion a cuanto ha atribuido a la estrategia de los

accionistas.

2.14. GESTION UNIDAD DE CUMPLIMIENTO

La Unidad de Cumplimiento atiende los requerimientos internos de la
empresa y de igual forma atiende todos los requerimientos externos, de los

organismos de control.

Esta Unidad da soporte a la cultura de prevencion de lavado de activos
principalmente en las &areas Comerciales. Ademas, crea las politicas y
procesos internos de cada departamento; sin embargo, no crea indicadores
para todos los departamentos o cargos del banco.

La Unidad de Cumplimiento conjuntamente con el Comité alinea los
procesos y controles a los nuevos requerimientos exigidos por las leyes
emitidas por la Superintendencia de Bancos para cumplir con los plazos
determinados por las resoluciones legales concernientes al Lavado de Activos

entre otros.

58



2.15. UNIDAD DE SERVICIO AL CLIENTE

GRAFICO V. PROCESO DE SERVICIO AL CLIENTE

Medicion General de
Satisfaccion al Cliente
()]

Medicion ICE
(Indice de
Cumplimiento de
Estandares)

AN

Promesa de
Servicio al Cliente
Atributos AACC

/

Protocolos

Elaborado por Banco Internacional, 2012.

La Promesa de Valor Bl esta definida por su propdsito como institucion,
los atributos que los caracterizan y los principios que deben guiar para cada una
de sus acciones:
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Proposito Bl Promesa BI

Creamos valory lo Ser Aliados, Agiles,
hacemos diferente Cordiales y Confiables

Principios Bl
100% Actitud
Yo soy el Banco

Genero Soluciones

Promesa de Servicio

Agil: Respetar el tiempo de los clientes y asegurarse de responder
oportunamente a sus necesidades.

Los Protocolos asociados con este atributo son:
Protocolo de Atencién en Cajas

Protocolo de Atencion Telefénica Externa
Protocolo de Atencién Telefonica Interna
Protocolo de Transferencia Telefonica Externa
Protocolo de Trasferencia Telefénica Interna
Protocolo — Reuniones Efectivas

N o O ke

Protocolo — Uso de Correo Electronico

Cordial: El respeto a los clientes es su prioridad, cuidando el trato, la cortesia y
la amabilidad en todo momento. Siendo un equipo 100% Actitud.

Los Protocolos asociados a este atributo son:
1. Protocolo Persona a Persona — Atencion Externa

2. Protocolo Persona a Persona — Atencion Publico en General
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Protocolo Persona a Persona — Atencién Interna

Protocolo de Atencién — Personal de Seguridad Back Office
Protocolo de Atencién — Personal de Seguridad Front Office
Protocolo de Circulaciéon

N o o ko

Protocolo de Direccionamiento

Confiable: Es un Banco solvente, cumpliendo su palabra, cuidando los
recursos de sus clientes y preocupandose por su seguridad

La informacién y protocolos asociados a este atributo son:
1. Protocolo de Imagen institucional y personal / Manual uso del Uniforme
2. Mensajes de Seguridad B.I.

3. Mensajes claves de nuestra institucién

Medicion ICE

Medicion del cumplimiento de Estandares / Protocolos

Banco Internacional cuenta con un sistema de medicibn de los
estandares de su Promesa y los protocolos. Las evaluaciones ICE consisten en
obtener informacién sobre cédmo es percibido el servicio segun sus clientes a
nivel nacional. El servicio al cliente es un factor muy importante para el Banco
y por este motivo tiene un indicador de medicion, el mismo, que solo ayuda a

medir, especifica e ilimitadamente, el servicio y posiblemente la rentabilidad.

2.16. RESPONSABILIDAD SOCIAL

El programa de Responsabilidad social corporativa que Banco
Internacional viene desarrollando incorpora factores sociales, econémicos y

ambientales. Entre sus proyectos posee uno relacionado con la Fundacién El
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Tridngulo y su iniciativa “Suefos”, una obra de teatro que reune a mas de 80

nifnos y jévenes con capacidades especiales.

Por otra parte, en la ciudad de Guayaquil se participd en el ultimo afo
junto a la Fundacién Hogar de Cristo en la construccion de 2 viviendas para
familias de escasos recursos, las mismas fueron costeadas con apoyo del
banco y contribuciones personales de los colaboradores.

Adicionalmente, la organizacién realiza el proyecto denominado “Todos
Somos Familia B.l.” enfocado a la inserciébn laboral de personas con

capacidades especiales.

2.17. COMPANIAS SUBSIDIARIAS

En marzo de 2011, el sefor Presidente de la Republica, Eco. Rafael
Correa, anunci6 la realizacién de una consulta popular sobre varios aspectos
relativos a reformas constitucionales y legales relativas al manejo econémico y
politico del pais. Dicha propuesta, incluyd entre sus preguntas una relacionada
a la posibilidad de que las instituciones financieras no pueden mantener

acciones en empresas “distintas a la actividad financiera”.

Al haberse aprobado dicha pregunta y realizado los cambios legales y
reglamentarios pertinentes, Banco Internacional inicié a principios del afio 2012
las gestiones necesarias para dar cumplimiento a este mandato. Es asi que la
Administracién del banco tomé dos decisiones: la venta de Cervantes S.A.
Compania de Seguros y Reaseguros y la liquidacion de Interfondos
Administradora De Fondos y Fideicomiso S.A.
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CAPITULO 3

3. PLANEACION ESTRATEGICA DEL BANCO

INTERNACIONAL

En este capitulo se estudia los componentes de la planeacién estratégica
aplicado al Banco Internacional.

3.1. BENEFICIOS DE LA PLANIFICACION ESTRATEGICA12

Para poder establecer un sistema de gestion basado en la estrategia,
necesitamos disponer de una planificacién estratégica que nos permita ponerla
en marcha mediante objetivos medibles relacionados entre si. Es decir,
necesitamos disponer de la misidn, vision, valores, competencias criticas para
poder establecer los objetivos estratégicos, sus relaciones, sus indicadores, sus

metas

y los proyectos estratégicos que nos permitiran alcanzar los objetivos

establecidos.

Entre los principales beneficios de la planificacién estratégica tenemos los
siguientes:

e Mantener una posicion proactiva en lugar de reactiva.

e (Capacitar a la compania para manejar de mejor forma la incertidumbre.

e Permitir que una compafia planee con un horizonte de largo plazo.

e Establecer medidas exigentes para el éxito.

2 Francés, Antonio (2006). Estrategiay Planes para la empresa con el Cuadro de Mando Integral.
Meéxico. Pearson
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e Dar respuestas a interrogantes claves:
o Lineas de negocios
o Preferencias de los clientes
o Mercados y servicios
o Acciones, inversiones
o Medidas del éxito
o Recursos requeridos

3.2. PROCESO DE LA FORMULACION ESTRATEGICA

La formulacién estratégica implica las tareas de definir los objetivos o metas
de la organizacion, establecer un patrén de accion general para alcanzar esas
metas, y desarrollar una jerarquia completa de planes para integrar y coordinar
las actividades.

Figura 6. Proceso de la planificacion estratégica

|

Fuente: el autor
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3.3. DIAGNOSTICO INICIAL

El diagnostico o evaluacion inicial es la determinacién de los parametros
que embarcaran la direccién del proyecto desde el punto de vista interno,
externo y de la industria. Cabe indicar que los factores internos son controlados
y manejados por la organizacién pero los factores externos son incontrolables,
ya que son manejados por el mercado, el Estado y en ciertas industrias por la
naturaleza. En la figura 7 podemos observar de forma grafica los factores a

estudiar al momento de realizar un diagnostico inicial de la empresa.

Figura 7. Factores para el analisis interno y externo de una organizacion.

Anadlisis del Entorno

o %
&Y L . / CA
q&* \ Andlisis de la Industria %
oF Q
.5 Andlisis Interno Q,
<& . (Organizacion) og
{‘o

/ (Ambiente del Sector)

Fuente: el autor.

Este diagnéstico aplicado al Banco Internacional se detall6 en el Capitulo

2 donde se describieron los factores tanto internos como externos que afectan
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al Banco Internacional. En la siguiente figura No. 8 graficamos los factores del

entorno interno y externos aplicados al Banco Internacional.

Figura 8. Analisis del Entorno del Banco Internacional.

Tasas de interés

Inflacion

Lavado de
activos

Superintendecia

de Bancos Captaciones
Tecnologias de
El Estado Informacién
Nacional

Leyes nacionales

Analisis Competencia

Banco Central

Economia
Nacional

Productos y

. Servicios
Banco Internacional -
Politicas

Cultura, Mision, Vision, Reservas Monetarias

Valores, Obijetivos, :
Gestiones Operativas.

Cartera de PIB
Sector Bancario
Nacional Empleo

Tipos de cambio

Fuente: el autor.

3.4. MATRIZ FODA DEL BANCO INTERNACIONAL

El nombre de FODA le viene dado a este mecanismo de las iniciales de los

cuatro conceptos que intervienen en su aplicacion.

Oportunidades,

Debilidades y Amenazas.

A su vez,

Es decir: Fortalezas,

estos conceptos

constituyen la traduccién de cuatro palabras en inglés cuyas iniciales se forma
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la sigla SWOT (Strengths, weaknesses, Opportunities, Threats). De ahi que el
analisis FODA se conozca también como analisis SWOT.™

Una de las aplicaciones del analisis FODA es la de determinar los factores
internos y externos que pueden favorecer u obstaculizar el logro de los objetivos
de la empresa. Las fortalezas son ventajas propias de la empresa y que puede
controlarlas, las oportunidades son factores del entorno que deberian ser
aprovechadas para beneficio de la empresa. Las debilidades son actividades
internas en las que la empresa tiene falencias y las amenazas son factores
externos que afectan negativamente a la organizaciéon. En la figura 9 se puede
ver un resumen de los componentes del FODA.

Figura 9. Componentes del FODA.

Entorno
Factores del entorno que al ser

aprovechadas por la organizaciéon

Actividades que la organizacion generan beneficios para la misma

realiza bien o recursos que controla Opor‘lu nidades

Fortalezas Debilidades

Organizacién

Amenazas Actividades que la organizacién
no realiza bien o recursos que
Factores del enforno que pueden afectar necesita, pero que no posee
negativamente o generar desventajas a la
organizacion

Fuente: el autor.

B Borello, Antonio (1994). El Plan de Negocios. Espafa. Ediciones Diaz de Santos.
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A continuacién se muestra la matriz FODA del Banco Internacional.

FORTALEZAS

Banco Triple A-, maxima calificacion de la
Banca Ecuatoriana

OPORTUNIDADES

Mercado potencial de microcréditos para
emprendedores y microempresarios del pais.

3era red mas grande de cajeros automaticos,
tiene mas de 480 cajeros a nivel nacional

Mercado potencial para créditos estudiantiles,
vivenda y vehiculares.

Recurso Humano Capacitado y comprometido.

Incremento de convenios con el Estado y otras
instituciones para pagar bonos o cobrar sus
Servicios.

Uso de Tecnologias de informacioén de Ultima
generacion. Presencia en redes sociales.
Banca Electrénica 24/7.

Diversidad de medios de difusion.

Capacidad de otorgar financiamiento para
micro y pequefnas empresas.

Posibilidad de hacer negocios internacionales.
Segundo Banco en Comercio Exterior.

Agencias pequenas con poco personal de
atencioén.

DEBILIDADES AMENAZAS

Alta competencia de productos y servicios
similares

Falta de campana publicitaria agresiva e
innovadora.

Tasas de interés altas fijadas por la
Superintendencia de Bancos

Ausencia en localidades pequenas donde tiene
presencia la competencia.

Excesivo endeudamiento de los clientes, que
en algin momento podrian quedar en posicion
de no pago.

Riesgo del lavado de activos.
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3.5. ESTRATEGIAS COMPETITIVAS14

De acuerdo a Michael Porter, en cualquier industria, cinco fuerzas
competitivas son las que determinan las reglas de competencia. En conjunto,
esas cinco fuerzas determinan la rentabilidad de una industria, porque influyen
directamente en los precios que las companias pueden establecer en forma
individual en su estructura de costos y sus necesidades de inversion de capital.
En la figura 10 se muestran los componentes de las 5 fuerzas de Porter, las
cuales incluyen: la intensidad de la rivalidad entre competidores, nuevos
participantes, compradores, proveedores, los sustitutos.

Figura 10. Las 5 fuerzas de Porter

Nuevos Amenaza de ingreso de
participantes nuevos participantes
v
Poder de negociacion de
los proveedores
’ Intensidad de
Proveedores L,) A = "(:ﬁ#gud « Compradores

compefidores

Poder de negociacion de
los compradores

Amenaza de ingreso de

Sustitut
nuevos productos sustitutos b i

Fuente: el autor.

1 Porter, Michael (2008). On Competition. Estados Unidos. Harvard Business Review.

69



A continuacién analizaremos esta herramienta aplicada al Banco Internacional,

como se muestra en la figura 11.

Figura 11. Fuerzas de Porter del Banco Internacional

Amenazadceingreso
de nuevos
integrantes: Baja.

Poderde negociacion
de los provecdores:
Baja

n total 24 Banco
en el pais.
Principales: Banco

Pichincha

Banco Pacifico

Banco de Guayaquil
Bolivariano

Podecrde negociacion
delos compradores:
Bajo.

Amcnazadeingreso
de productos
sustitutos: Alta.

Fuente: el autor.

La primera estrategia de Porter es la amenaza de entrada de nuevos
competidores, la cual se refleja por la amenaza de ingreso de nuevos rivales
bancarios donde encontramos algunas barreras de entrada como son las

econOmicas de escala, los diferentes productos financieros, el valor de la marca
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en el sector bancario, el nivel de diferenciacién de los productos y servicios.
Actualmente los competidores mas nuevos son el Banco Capital y el Procredit.
Analizando esta fuerza, la principal barrera es la de posicionar un banco en el
pais, ya que, existen bancos posicionados con mas de 50 afos, lo cual no se
logra de la noche a la manana. Sin embargo, los bancos extranjeros han
optado por la compra de bancos mas pequerios lo cual también amenaza a los
Bancos ya posicionados localmente.

La segunda fuerza es la rivalidad entre competidores en el sector
financiero, la cual se considera una de las mas poderosas fuerzas de las de
Portes, ya que, se enfatiza en la creaciéon de una estrategia que priorice las
ventajas competitivas entre sus competidores. Actualmente, existen 24 bancos
en el sistema, segun la Superintendencia de Bancos y Seguros del pais; de los
cuales, los mas fuertes competidores para el Banco Internacional son El Banco
Pichincha, el Banco de Guayaquil, Bolivariano y Banco Pacifico. En general, la
rivalidad entre los competidores del sector es alta, ya que, ofrecen productos y
servicios muy similares, aunque a veces se especializan en nicho de mercado
especifico para ser diferenciados. Utilizan variables como su desarrollo
tecnoldgico, infraestructura, servicio al cliente, calidad y capital humano. Las
rivalidades entre las empresas de este sector son: competencia en tasas,
campanas publicitarias, diversificacion de portafolio de productos, servicio al

cliente, tecnologias de la informacién.

Con respecto a la aparicibn de productos sustitutos, en esta fuerza
encontramos la presencia de empresas como las cooperativas de ahorro y
crédito, las mutualistas, casas de crédito, mutualistas. Algunas de éstas, no
son reguladas por la Superintendencia de Bancos y Seguros, por lo que se

manejan de forma informal.

Respecto al poder de negociacién de los proveedores, en el sector

bancario existe un bajo poder de este tipo de negociacion, ya que, los servicios
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que estos requieren para su funcionamiento tienen una gran oferta en el pais,
entre estos tenemos, los proveedores de seguridad, de mensajeria, de limpieza,

de suministros de oficina.

La dltima fuerza relacionada con el poder de negociacidén de los
compradores, en la banca nacional se refleja en el poder de negociacién de los
clientes debido a la competencia bancaria del mercado, los clientes pueden
escoger entre las diferentes opciones segun sus preferencias en costo, imagen,
calidad, satisfaccion de servicios. Ademas, tenemos también la presencia de las
instituciones publicas que buscan en los Bancos la facilidad de poder cobrar sus
servicios al publico en General. Considero que el poder de negociacién es bajo,
ya que, al estar regulados por la Superintendencia de Bancos y Seguros, los

bancos estan obligado a acatas sus leyes y los comprados a acatarlas también.

3.6. MISION

Antonio Borello (1994) en su libro El Plan De Negocios, indica que para
establecer la mision de una empresa es necesario que nos respondamos las

dos siguientes preguntas:
1.- ¢ Para qué existe la empresa?
2.- ¢ Cual es el proposito de la empresa?

Otros la describen como la razoén de existir de una empresa. La misidén
puede describir lo que produce o provee la empresa, asi como una descripcion
de sus clientes y sus expectativas.

Analizando la misién del Banco Internacional la cual se describe como:
“Gestionar recursos y servicios financieros con alto grado de calidad a fin de
obtener la satisfaccion de nuestros clientes, aportar al desarrollo nacional y
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crear valor para nuestro capital humano y nuestros accionistas”, podemos
responder las dos preguntas iniciales. El banco existe para gestionar recursos
y servicios financieros de calidad con el propésito de satisfacer a sus clientes,
aportar desarrollo nacional y crear valor. Ademas, se cumple el concepto de

razén de existir del banco.

3.7. VISION

La visién debera responder a la pregunta ;Qué queremos llegar a ser en el
futuro? Es una visualizacion de nuestros deseos en el largo plazo.
Generalmente tiene los siguientes elementos: horizonte de tiempo, ambito de

accioén, posicionamiento en el mercado, negocio.

Analizando la visién actual del Banco Internacional, la cual menciona que
esta es:

e Ser el mejor Grupo Financiero del Ecuador.

e Contaremos con el mejor talento humano.

e Brindaremos servicios de la mas alta calidad.

¢ Alcanzaremos altos estandares de eficiencia y productividad.

e Incrementaremos las capacitaciones sostenida y diversificadamente.

e Gestionaremos con prudencia la cartera de crédito.

e Seremos el Grupo Financiero méas rentable del pais.

Aplicando el concepto y las caracteristicas de una vision, le hace falta
especificar el horizonte de tiempo en el que se ven reflejadas estas acciones.
Ademas, la visiébn debe ser corta y por lo general se presenta en forma de

oracion.
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3.8. PRINCIPIOS Y VALORES EMPRESARIALES

Los principios y valores muestran la parte ética y social de la empresa. Es
muy importante difundirla a todo el personal porque es parte de la cultura
organizacional y son las bases éticas con las cuales cada empleado debe
actuar en el trabajo, ya sea en el plano profesional como en el personal. Estos
principios y valores engloban también el cuidado del medio ambiente y la

responsabilidad social.

Generalmente la empresa selecciona de manera voluntaria y declaran
publicamente los valores y principios que estiman esenciales en funcion de la
naturaleza del negocio. Por ser una empresa del sector bancario, el cual
muchas personas han colocado sus ahorros en él para su seguridad, los
valores mas usados en este tipo de empresas son la honestidad, transparencia,

confidencialidad, seguridad, confianza, eficiencia.

En el capitulos dos observamos que los valores del Banco Internacional son
muy similares a los antes mencionados debido a que para un cuenta ahorrista
es muy importante tener la seguridad de que sus ahorros estan bajo la custodia

de una buena institucion.

3.9. OBJETIVOS ESTRATEGICOS15

Definen y cuantifican un horizonte visible de la planificacién. Son sus
resultados de largo plazo disefiados para la organizacibon como un todo.
Orientados para lograr la visidn de la empresa. Deben ser realistas, medibles,

cuantitativos, comprensibles y estimulantes.

Segun Robbins y Coulter en su libro titulado Administracién, indican que los

objetivos guian las decisiones de la administraciéon y forman los criterios contra

> Robbins Stephen P. y Coulter, Mary. (2010) Administracién (102 ed.) México. Pearson Education.

74



los cuales se miden los resultados. Es por esto que con frecuencia se los
conoce como la base de la planeacion. Es necesario conocer los objetivos

deseados antes de poder establecer planes para lograrlos.

En el libro de Administracién de Robbins y Coulter nos revelan los pasos
para establecer objetivos en una organizacién, los cuales se detallan a

continuacion:

1.- Revisar la misién de la organizacién o el proposito.

2.- Evaluar los recursos disponibles.

3.- Determinar los objetivos individualmente.

4.- Escribir los objetivos y comunicarlos a todos los que deban saberlo.
5.- Revisar los resultados y si los objetivos se estan cumpliendo.

Una vez que los objetivos se han establecido, escritos y comunicados, el

Gerente estara listo para desarrollar los planes para lograr dichos objetivos.

3.10. FACTORES CRITICOS DE EXITO16

Los Factores Criticos de Exito son aquellas pocas actividades, areas o
temas, que deben salir bien y generar resultados satisfactorios para asegurar el
logro de los objetivos y metas de la organizacién. Si no se pone atencién y logra
éxito en esas areas o actividades, el éxito del negocio peligra o no se logra.

'® Francés, Antonio (2006). Estrategiay Planes para la empresa con el Cuadro de Mando Integral.
Meéxico. Pearson.
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3.11. FACTORES CRITICOS DE RIESGO

Los factores Criticos de Riesgo son las areas, temas, eventos o personas
que podrian amenazar el logro exitoso de los objetivos y metas de la
organizacion. Los factores Criticos de Riesgo de un proceso del negocio
pueden obstaculizar el éxito de la organizacién

3.12. DIRECCION ESTRATEGICA17

La direccion Estratégica es el procedimiento a través del cual las
organizaciones analizan y aprenden de sus entornos, dictan la direccion
estratégica, crean estrategias destinadas a la consecucion de objetivos
definidos y ejecutan dichas estrategias, todo ellos destinado a satisfacer las
exigencias de una parte clave de la organizacién como lo son los stakeholders.
El establecimiento de la direccidn estratégica es el primer paso para transformar
la estrategia en resultados.

Establecer las
metas para los
indicadores

eleccionados

Confirmar la . Acordarlos

laestrategia desempefio

mision, vision y ik indicadores de , /
S

de exito

Fuente: el autor.

Y Harrison, Jeffrey y Jhon, Caron (2002). Fundamentos de la Direccidn Estratégica. Espafa. Ediciones
Paraninfo.
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CAPITULO 4

4. PROPUESTA DEL BALANCED SCORECARD Y DEL MAPA

ESTRATEGICO DEL BANCO INTERNACIONAL.

En este capitulo de desenlace del estudio, luego de haber analizado y
estudiado los conceptos basicos y la situacion actual del Banco Internacional,
se presentara la propuesta del Cuadro de Mando Integral aplicado al Banco
Internacional, mas el mapa estratégico, los indicadores de gestién y los planes

sugeridos.

4.1. OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Los objetivos estratégicos son lineas basicas de desarrollo de la
organizacién que representan los componentes principales que formaran la

estrategia de la compania.

Son el resultado del andlisis FODA, Analisis del entorno y las Declaraciones
de Misién y Vision; se muestran los principales objetivos estratégicos en la
Figura 12.

Figura 12: Objetivos Estratégicos Bl

Fuente: el autor
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Aumentar rentabilidad

Aperturar Agencias en zonas
donde aun no tiene presencia el
Banco Internacional.

Optimizacién de recursos

Incremento de productividad y
eficiencia

Motivar al personal

Aumentar el compromiso del
personal con el Banco

Captar nuevos clientes

Gestionar prudentemente la
cartera de crédito

Ofertar productos competitivos y
Seguros

eAumentar ROl y ROA
s*Reducir costos e incrementar ventas

eAumentar inversion en proyectos y estudios de
mercado

eAlcanzar los mejores indices de calidad.

eDar mantenimiento a la plataforma tecnolégica para
evitarinconveniente en los procesos
sIncrementar el uso de Baninter Online a los clientes

eMejorar indices de productividad

sMejorar indices de eficiencia

s*Reducir ell tiempo de respuesta al cliente
eDescongestionar las aéreas de atencion al cliente.

eInnovar en nuevas propuestas para motivar al personal
eInnovaren incentivos no monetarios para el personal.

eDeterminar grado de satisfaccion del personalhacia la
funcion que desempeinia

eParticipacion del personal en mejoras de procesos y
funciones

*Buscar nuevos nichos de mercado

sInvertir en investigaciones de mercado para determinar
necesidades

*Reducir el indice de morosidad
sAumentar la colocacion de créditos comerciales.

«Estudiar necesidades de los clientes.
*Reducir demanda de servicios bancarios insatisfecha.
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Ahora que ya hemos definido el enfoque estratégico del Banco
internacional, el siguiente paso sera trasladar la informacion al CMI. Para esto,
se identificara a qué tipo de perspectiva pertenecen los temas estratégicos que

se obtuvieron en el punto anterior.

4.2. DETERMINACION DEL BALANCED SCORECARD

Para poder determinar el Balanced Scorecard o Cuadro de Mando Integral
contamos con las herramientas necesarias, estudiadas y analizadas en los
capitulos previos, las mismas que plasmaremos en el CMI. Iniciamos con los
temas estratégicos del Banco Internacional para luego asociarlos con una
perspectiva del CMI, fijar los objetivos y sus respectivos indicadores de gestion.

A continuacién se detalla graficamente cada una de las perspectivas del

BSC propuesto para el Banco Internacional:
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PERSPECTIVA FINANCIERA

Mejorar Mejorar Crecimiento de

rentabilidad ' estructura ingresos

costos y gastos

Productos 1 Cuota Fidelidad
. Mercado 4

ECTIVA DE PROCESO INTERNO

Gestionar

Gestionar Operaciones Gestionar Gestionar Unidad
Mercadeo -

y Tecnologia Clientes Cumplimiento
3 ’ | Productos

ECTIVA DE APRENDIZAIJE Y CRECIMIEN

Fuente: el autor.
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4.3. PERSPECTIVA FINANCIERA

En esta perspectiva, el banco comprende que debe generar valor a sus

accionistas y tiene como vision ser el banco mas rentable del pais. Por ello, en

esta perspectiva se presentan los siguientes objetivos:

PERSPECTIVA OBJETIVOS GESTION B.I.
Aumentar la rentabilidad FINANCIERA
Mejorar estructura de costos FINANCIERA

FINANCIERA Incrementar las ventas FINANCIERA
Reducir gastos operativos FINANCIERA
Reducir costos por cliente FINANCIERA

4.4. PERSPECTIVA DE CLIENTES

La perspectiva del cliente para el Banco Internacional es muy importante, ya

que, parte de su mision es la de obtener la satisfaccidbn de sus clientes.

Ademas, el Banco Internacional ha creado diversos protocolos de Servicio para

garantizar la satisfaccion de la atencion, agilitar la respuesta en cada cliente y

brindar una experiencia basada en cordialidad y eficiencia. En esta perspectiva

se priorizan los siguientes objetivos:

PERSPECTIVA OBIJETIVOS GESTION B.I.
Incrementar la satisfaccion del cliente MARKETING
Incrementar la calidad en el servicio OPERACIONES Y TEC
Frecuencia de compra por producto MARKETING
CLIENTES
Fidelidad del cliente OPERACIONES Y TEC
Cuota de mercado MARKETING
Entrada de nuevos clientes MARKETING
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4.5. PERSPECTIVA DE PROCESOS INTERNOS

Dentro de los procesos internos se analizaran los siguientes objetivos que

afectan a aquellos descritos en la perspectiva de clientes para la mejora de

estos. A continuacion se detallan los objetivos de esta perspectiva.

PERSPECTIVA OBJETIVOS GESTION B.I.
Optimizacién de recursos OPERACIONES Y TEC
Gestionar prudentemente la cartera de crédito | RIESGOS
Desarrollar productos nuevos MARKETING
Minimizar errores operativos OPERACIONES Y TEC
Fans en redes sociales MARKETING

P. INTERNOS Respuesta a fallos en redes sociales MARKETING
Inactividad por maquina/sistema dafiados OPERACIONES Y TEC
Dar respuestas rapidas OPERACIONES Y TEC
Riesgo de Lavado de activos RIESGOS

Cumplimiento de requerimiento del personal

U. CUMPLIMIENTO

Auditoria de procesos

U. CUMPLIMIENTO

4.6. PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

Como parte de la misién del banco Internacional, también encontramos el

dar valor a los empleados, es por esto que se han considerado los siguientes

objetivos para esta perspectiva con el fin de analizar la forma de generar valor

al recurso humano del Banco.
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PERSPECTIVA OBIJETIVOS GESTION B.I.
Aumentar capacitaciones via herramienta e-
learning RRHH
Aumentar capacitaciones del personal RRHH
APRENDIZAIJE Y Retener el mejor capital humano. RRHH
CRECIMIENTO Aumentar compromiso del personal RRHH
Aumentar productividad RRHH

Asegurar el cumplimiento de los indicadores

U. CUMPLIMIENTO

Fomentar el buen desempenfio del personal

RRHH

4.7. DETERMINACION DEL MAPA ESTRATEGICO

A continuacion se observa el mapa estratégico elaborado en base a los

objetivos de las perspectivas: financiera, del cliente, de procesos internos y de

aprendizaje y crecimiento, detalladas en los puntos anteriores. Ver figura 13.

Figura 13. Mapa Estratégico Banco Internacional.

Fuente: el autor

83




Estrategia de Pmd'.fcﬂwdad Es#atagaa d= Crecirmiento

. Walor parael
Perspectiva Accionista a Largo
Financiera/ Plazo
Sostenibilidad . -~ -
Me r.lrarla .~
i J Mejorar la Incramentc de Aumentar el Uanr
Ingresns para el Cliente

Estructura de Utilizacidn de
___________________________ R S Sy AR

stos y Gas Activos
Perspectiva
I‘Hiense / " Precio , © Calidad , # Dlsponlhllldu,’ Salamh’ ” Hm:innalidnh" Servluus ” Fidalldads ”~ Ma 5

Mercado Atributosdel Producto / Servicio Relacion
i Mirmedin ] Procesgs demercdcos | Procesor unidad de
Operaciones y tecnologia de Clientes R L Cumplimiento
. + Suministro oportuno Seleccidn + Identificacionde Factorss externos
Perspectiva . RéDidarEEnI:JEEta : Adquisicidn mnmnldmes : Serctorinterrn
Interna + Tecnologia aldia + Retencidn : E?;;:gj:g;ﬁ?;m + Res:p. Social
« Admin. del Rizson « Crecimiento + Lanzamiertos « Comunidad
& A rF
Capital Humano
Perspectiva [ Capital de Informacion |
Aprendizaje ’
Crecimiento -

Capital Organizacional

Cultura @ Liderazgo ¢ Furma:idn J ‘ qu::.'

84



4.8. INDICADORES ESTRATEGICOS DE GESTION

Los indicadores son los célculos o ratios de las diferentes gestiones que se
desean medir para valorar el cumplimiento de los objetivos estratégicos. Es por
esto que su definicion es muy importante porque son los que en definitiva

medirds los objetivos y, en consecuencia, el grado de cumplimiento de la

estrategia.
PERSPECTIVA OBIJETIVOS INDICADORES
Aumentar la rentabilidad Ingresos menos gastos (en délares)
Mejorar estructura de costos Margen de Utilidad
FINANCIERA Incrementar las ventas Cantidad de v'entas en doléres
. . Gasto Operativo comparativo (en
Reducir gastos operativos ,
ddlares)
Reducir costos por cliente Costos por cliente (en ddlares)
Incrementar la satisfaccion del cliente Grado de satisfaccion del cliente
Incrementar la calidad en el servicio indice de entrega a tiempo.
Frecuencia de compra por producto Numero de compras por producto
CLIENTES e . Numero de transacciones/compras
Fidelidad del cliente . / P
por cliente
Cuota de mercado % de participacidn en el mercado
Entrada de nuevos clientes Numero de nuevos clientes
S Grado de eficiencia en uso de
Optimizacién de recursos
recursos
Gestionar prudentemente la carterade |, . .
. P Indice de morosidad
crédito
Desarrollar productos nuevos Ingresos por productos nuevos
Minimizar errores operativos Tasa de error en el servicio
. Numero de fans en redes sociales
Fans en redes sociales
por mes
P. INTERNOS . Tiempo de respuesta a solicitudes
Respuesta a fallos en redes sociales .
en redes sociales
Inactividad por maquina/sistema Tiempo de inactividad por
dafiados maquina/sistema dafiados
Dar respuestas rapidas Tiempo de respuesta a solicitudes
. . Numero de casos de lavado de
Riesgo de Lavado de activos .
activos
Cumplimiento de requerimiento del Numero y tiempo de solicitudes
personal solucionadas
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Auditoria de procesos

Numero de procesos auditados por
mes

APRENDIZAJE
Y
CRECIMIENTO

Aumentar capacitaciones via
herramienta e-learning

Horas de formacién por empleado
via e-learning

Aumentar capacitaciones del personal

Horas capacitadas por persona via
presenciales

Retener el mejor capital humano

Rotacion del personal

Aumentar compromiso del personal

Grado de satisfaccion hacia la
funcién que realiza

Aumentar productividad

No. De tareas realizadas / No. De
horas

Asegurar el cumplimiento de los
indicadores

indice de cumplimiento de
indicadores de gestion

Fomentar el buen desempeno del
personal

Evaluacion de desempefio

4.9. DETERMINACION DE INICIATIVAS

Para alcanzar los objetivos establecidos en

determinar iniciativas o proyectos de cambio.

la estrategia, debemos

Segun Antonio Francés (2006), las iniciativas son de dos tipos: de inversion

y de gestién. Las iniciativas de inversién suponen la incorporacién de activos

que incrementan la capacidad de produccion de la empresa. Y las iniciativas de

gestion son proyectos que cambian la manera de realizar las actividades

operativas de la empresa.’

8

Se presentan a continuacion las iniciativas que

ayudaran al logro de los objetivos estratégicos planteados.

¥ Francés, Antonio (2006). Estrategiay Planes para la empresa con el Cuadro de Mando Integral.

Meéxico. Pearson.
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PERSPECTIVA FINANCIERA

F-01 Aumentar la rentabilidad
F-02 Mejorar estructura de costos
Propdsitos
Estratégicos F-03 Incrementar las ventas
F-04 Reducir gastos operativos
F-05 Reducir costos por cliente
F-01-01 | Aumentando ingresos de clientes existentes y nuevos, reduciendo el gasto operativo
F-02-02 | Aumentando margen de utilidad, incrementando ingresos y reduciendo gastos
Pli?cl::;i:: F-03-03 | Aumentando la cartera de clientes en un 20% anual
F-04-04 | Utilizando recursos propios para fomentar la eficiencia
F-05-05 | Eficiencia de recursos, reduciendo el costo por cliente de $100 a $75
F-01-01-
01 Ingresos menos gastos (en délares)
F-02-02-
02 Margen de Utilidad
Indicadores de F-03-03-
monitoreo 03 Cantidad de ventas en ddlares
F-04-04-
04 Gasto Operativo comparativo (en ddlares)
F-05-05-
05 Costos por cliente (en ddlares)
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PERSPECTIVA DE CLIENTES

C-01 Incrementar la satisfaccién del cliente
C-02 Incrementar la calidad en el servicio
Propdsitos C-03 Frecuencia de compra por producto
Estratégicos C-04 Fidelidad del cliente
C-05 Cuota de mercado
C-06 Entrada de nuevos clientes
C-01-01 | Mejorando el servicio a cliente, realizando encuestas de satisfaccion de servicios y productos
C-02-02 |Realizando encuestas de satisfaccion de calidad de servicios y productos
Paquete de C-03-03 | Mejorando el poder de negociacién de los empleados/Capacitando al personal
Iniciativas C-04-04 |Mejorando el poder de negociacion de los empleados/Capacitando al personal
C-05-05 |Segun resultados de encuestas hechas a clientes
C-06-06 | Aumentando la cartera de clientes minimo en un 13% anual
C-01-01-01 | Grado de satisfaccion del cliente
C-02-02-02 | indice de entrega a tiempo.
Indicadores C-03-03-03 [ Nimero de compras por producto
mon(:foreo C-04-04-04 | Numero de transacciones/compras por cliente
C-05-05-05 | % de participacion en el mercado
C-06-06-06 | Nimero de nuevos clientes
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PERSPECTIVA DE PROCESOS

P-01 Optimizacién de recursos
P-02 Gestionar prudentemente la cartera de crédito
P-03 Desarrollar productos nuevos
P-04 Minimizar errores operativos
o P-05 Fans en redes sociales
EZ:;Z:::;S P-06 Respuesta a fallos en redes sociales
P-07 Inactividad por maquina/sistema dafiados
P-08 Dar respuestas rapidas
P-09 Riesgo de Lavado de activos
P-10 Pronto Cumplimiento de requerimiento del personal
P-11 Auditoria de procesos
P-01-01 |Fomentar el uso de recursos propios en el mismo tiempo laboral
P-02-02 | Capacitacion al personal para escoger de mejor manera a quien se otorga los créditos y evitar mas morosidad
P-03-03 [ Segun las encuestas a clientes, determinando sus necesidades y requerimientos
P-04-04 |Llamados de atencidn por errores operativos, capacitacion al personal para evitarlos.
P-05-05 [Rentabilidad el Social Media Plan acorde a las necesidades del Banco via redes sociales
F]i?ctij:’:i(\e/:se P-06-06 | Personal encargado de dar respuesta inmediata a solicitudes via redes sociales
P-07-07 | Dar mantenimiento constante al proyecto Renova
P-08-08 [ Segun resultados de encuestas a clientes se podra dar una mejor solucién
P-09-09 | Capacitacion al personal para evitar este tipo de riesgo y aconsejar a clientes sobre la seguridad de sus transacciones
P-10-10 [Encuestas a clientes respecto al tiempo de las solicitudes resueltas con éxito
P-11-11 | Llevar un escrito de los resutlados de auditorias hechas por mes
Indicadores | P-01-01-01 | Grado de eficiencia en uso de recursos
de P-02-02-02 | indice de morosidad
monitoreo | p-03-03-03 Ingresos por productos nuevos
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P-04-04-04

Tasa de error en el servicio

P-05-05-05

Numero de fans en redes sociales por mes

P-06-06-06

Tiempo de respuesta a solicitudes en redes sociales

P-07-07-07

Tiempo de inactividad por maquina/sistema dafiados

P-08-08-08

Tiempo de respuesta a solicitudes

P-09-09-09

Numero de casos de lavado de activos

P-10-10-10

Numero y tiempo de solicitudes solucionadas

P-11-11-11

Numero de procesos auditados por mes
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PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE

A-01 Personal capacitado via herramienta e-learning
A-02 Aumentar capacitaciones del personal
o A-03 Retener el mejor capital humano
Propdsitos .
. . A-04 Aumentar compromiso del personal
Estratégicos
A-05 Aumentar productividad
A-06 Asegurar el cumplimiento de los indicadores
A-07 Fomentar el buen desempefio del personal
A-01-01 [Otorgandoles dos horas al mes para que se capaciten via la herramienta de e-learning de Bl y tomando pruebas
A-02-02 [ Otorgando entre 4 a 8 horas al mes para capacitacion
A-03-03 | Encuestas al personal
Paquete de . . - -
Iniciativas A-04-04 | Capacitacion constante de liderazgo, compromiso, proactividad
A-05-05 | Capacitacion sobre productividad, bonos de productividad para el personal
A-06-06 [ Bonos por cumplimiento de los indicadores individuales y departamentales vinculadas al CMI
A-07-07 | Promover la campania "Yo soy el Banco"
A-01-01-01 | Horas de formacidn por empleado via e-learning
A-02-02-02 | Horas capacitadas por persona via presenciales
Indicadores | A-03-03-03 | Rotacion del personal
de A-04-04-04 | Grado de satisfaccion hacia la funcion que realiza
monitoreo | A-05-05-05 | No. De tareas realizadas / No. De horas
A-06-06-06 | indice de cumplimiento de indicadores de gestién
A-07-07-07 | Evaluacién de desempefio
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CAPITULO 5

5. PROPUESTA DEL PLAN DE IMPLEMENTACION.

5.1. PLAN DE IMPLEMENTACION

Si bien la presente tesis se enfoca principalmente a un Plan de Desarrollo de
la aplicacion de un sistema de Gestion basado en el BSC para el Banco
Internacional, se presentara a continuacibn una propuesta de plan de
implementacion que se puede aplicar luego de haber estudiado y analizado la
planificacion estratégica de la empresa (como se muestra en el capitulo 3) y
una vez definidas las cuatro perspectivas del BSC (como se estudia en este

capitulo).

Segun consultores ecuatorianos proveedores del servicio, la implementacion
de un BSC para una empresa grande como lo es el Banco Internacional, puede
demorar entre 2 a 4 meses, dependiendo de la disponibilidad y compromiso,
tanto de la alta Gerencia como del personal directamente involucrado en el

proceso.

Regularmente, en el Banco Internacional, la estrategia la definen los
accionistas. Los Gerentes de area participan en la definicion de los indicadores

principales.
Las fases a seguir suelen ser como las que se presentan en la figura 14:

Figura 14. Fases para la implementaciéon del CMI
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Fases 1:
Planificacion

Fase 2: Analisis
empresarial

Fase 3: Definicion
dela estrategia

Fase 4: Fijacion de
indicadores

Fase 5:
Establecimiento

deiniciativas y
tareas

Fuente: el autor

FASE 1: PLANIFICACION: En esta primera fase se recomienda que la
empresa se haga un auto examen inicial para analizar su situacién real al
momento y pueda identificar cuales son los recursos tangibles e intangibles con
los que cuenta para operar normalmente y para empezar un modelo de gestién
como el BSC. Es muy necesaria la implicacién de la alta direccion en el

proyecto, de lo contrario, estaria condenado al fracaso.

Ademas es aconsejable programar actividades de motivacion y formacién
dirigidas al personal que de una u otra forma se va a ser involucrado en la
implantacion del BSC. Capacitaciones y programas motivacionales podrian ser

de mucha ayuda.
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FASE 2: ANALISIS Y RECOPILACION DE INFORMACION: En esta fase se
definiran cuales son las prioridades informativas que se han de cubrir. A través
de datos procedentes de una investigacion del mercado, encuestas a clientes,
presupuestos, informes departamentales, etc. Se obtendra un extracto de datos
que ayudara a la visualizacién de la estrategia mediante indicadores de gestion.

FASE 3: DEFINICION DE LA ESTRATEGIA: Se empieza por identificar los
objetivos estratégicos de causa-efecto de la compania para cada una de las
cuatro perspectivas. Para ello se definen en primer lugar los objetivos
financieros a partir de los cuales se especificaran los demas, considerando un

efecto cascada.

FASE 4: FIJACION DE INDICADORES: Los indicadores son los encargados
de medir el grado de cumplimiento de los objetivos. Podria ser importante
determinar primero las variables mas relevantes para que se pueda llevar a

cabo un correcto control y un adecuado proceso de toma de decisiones.

FASE 5: ESTABLECIMIENTO DE INICIATIVAS Y TAREAS: En esta etapa se
han de definir distintos planes operativos o iniciativas disefiados especialmente
para ayudar a conseguir los objetivos estratégicos. Es decir, se debe pasar de
la teoria a la practica para verificar la posibilidad de conseguir las metas ya
fijadas.

FASE 6: CONFIGURACION DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL o
BALANCED SCORECARD: Se debe aplicar el cuadro de mando en cada area
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y en cada nivel de responsabilidad, de manera que albergue siempre la
informacion minima, necesaria y suficiente para poder extraer conclusiones y
tomar las decisiones acertadas segun las necesidades e informaciones

obtenidas en las fases anteriores.

Por tanto, la base fundamental esta en la expresién de la estrategia
empresarial, en un conjunto de indicadores o elementos objetivos que describen
situaciones especificas y que tratan de medir de alguna manera las variables

propuestas en cada caso.

El éxito de su implantacion se basa en dos pilares fundamentales:

a) La Direccién apuesta firmemente por esta herramienta, para lo cual debe
haber hecho primeramente un proceso de reflexion estratégica (hacia
donde va la compaiia, cuales son las actividades que realmente dan
valor, qué objetivos se persiguen a medio plazo, etc.).

b) El equipo humano debera otorgar los datos de una manera fiable y
periddica.

Es importante suministrar la informacién a los mandos intermedios para que
la analicen, les sirva para mejorar en el trabajo diario y pueda dar una

retroalimentacion correcta a sus asistentes.

La implantacion del Cuadro De Mando Integral, supone dar a la empresa de
un sistema abierto donde continuamente puedan introducirse cambios y
mejoras y un efecto cascada que va desde la estrategia definida por la alta
gerencia hasta el ultimo escalén de jerarquia laboral.
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Cronograma tentativo de la implementacion de las fases arriba estudiadas:

DESCRIPCION

SEMANA

3

4

5

OBSERVACIONES

FASE 1: PLANIFICACION

FASE 2: ANALISIS Y
RECOPILACION DE
INFORMACION

FASE 3: DEFINICION DE LA
ESTRATEGIA

FASE 4: FIJACION DE
INDICADORES

FASE 5: ESTABLECIMIENTO
DE INICIATIVAS Y TAREAS

FASE 6: CONFIGURACION
DEL CUADRO DE MANDO
INTEGRAL

Se realizan talleres iniciales
de 6 a 8 horas con la Alta
Direccidn para que indiquen
los principales lineamientos
estratégicos, sus objetivos y
una lluvia de indicadores a
nivel institucional. Luego, se
realizarian sesiones de
trabajo con cada Jefe de Area
o departamental para definir
los indicadores operativos y
las iniciativas, para luego
hacer un taller de validacion
con la Alta Direccion.
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CAPITULO 6

6. ANALISIS ECONOMICO DE LA APLICACION DEL MODELO BSC.

En este ultimo capitulo se presenta un presupuesto conservador de las
inversiones extras que se podrian generar a partir de la creacion o
implementacion del BSC. Ademas, una proyeccién, de igual manera
conservadora, de los ingresos, gastos operativos, total de egresos, utilidad y
los principales indices financieros que el Banco Internacional podria obtener
con la aplicacion del modelo de estudio.

6.1. ANALISIS ECONOMICO

En el presupuesto se ha considerado los rubros extras que podrian
generarse al momento de implementar el BSC. No se ha presupuestado
todas las iniciativas, debido a que, algunas de ellas ya se efectian en la
empresa y estan ya inmersas en los presupuestos de las diferentes
gestiones del Banco como el de Marketing, el de RRH y el de Operaciones y
tecnologia.

En la proyeccion, como se puede observar, se ha considerado un
crecimiento en ingresos del 15% minimo. Esto comparando que entre 2012
y 2013 subié solo el 11%. Asi mismo, como finalidad del banco es reducir el
gasto operativo, se ha considerado un % de crecimiento menor que anos
anteriores, de 7%. El mismo criterio se consider6 para el total de gastos. La
alta gerencia desea aumentar su utilidad en por lo menos un 20% es por
esto que en la proyeccion se refleja dicho crecimiento. De esta misma

manera se logra ver una mejora en todos sus indices financieros.
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PRESUPUESTO DE INVERSIONES ESTRATEGICAS DEL BANCO INTERNACIONAL

ANOS
INICIATIVAS ESTRATEGICAS | ] 1l v Vv

PERSPECTIVA FINANCIERA
TOTAL P. FINANCIERA - - - - -
PERSPECTIVA CLIENTES

Encuentas a clientes - 2.500 - - -
TOTAL P. CLIENTES - 2.500 - - -
PERSPECTIVA PROCESOS INTERNOS

Equipos de computacidn 1.200

Adecuacién oficinas 5.000
TOTAL P. PROCESOS INTERNOS 6.200 - - - -
PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE

Capacitaciones presenciales 200.000 200.000 200.000 200.000 200.000

Pagos incentivos (metas vinculadas al CMI) 500.000 500.000 500.000 500.000 500.000

Evaluaciones de desempefio 3602 3.000
Contrato de Personal (Dpto. Unidad Cumplimiento)

Coordinador de BSC 12.000 12.000 12.000 12.000 12.000

98




Asistente BSC 7.200 7.200 7.200 7.200 7.200

TOTAL P. APRENDIZAJE 722.200 719.200 719.200 719.200 719.200
OTROS
Empresa Implementa BSC

Empresa proveedora 10.000
TOTAL OTROS 10.000 - - - -
TOTAL 738.400 721.700 719.200 719.200 719.200

Cabe mencionar que los valores arriba expuestos podrian cambiar dependiendo de los rubros extras que
podrian aparecer conforme se lleve a cabo el modelo en el dia a dia y dependiendo de las necesidades de la
empresa. Es por esto que se consideraron rubros conservadores en la proyeccién del presupuesto.

A continuacién, se detalla la proyeccion de ingresos, gastos operativos, total de gastos, activos, pasivos,
patrimonio y los indicadores financieros mas relevantes para el Banco Internacional. Esta proyeccion se realizé
tomando en consideracion los resultados de los dos ultimos afios y considerando el giro del negocio del Banco
Internacional. Asi mismo, los valores son conservadores tomando en cuenta que los % expuestos son los

minimos esperados y que Banco Internacional podria alcanzar con la aplicacion del modelo de estudio.
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PROYECCION

ANOS
2012 2013 | ] ]| v \)
16% 11% 15% 15% 15% 15% 15%
178.737.426,0 | 197.968.858,0
Ingresos 0 0 227.664.187 261.813.815 301.085.887 346.248.770 398.186.085
15% 9% 7% 6% 6% 6% 6%
Gastos 100.502.314,8 | 106.532.453,7 | 112.924.400,9
Operacion 76.590.117,00 | 83.595.049,00 | 89.446.702,43 | 94.813.504,58 5 4 7
15% 16% 14% 14% 14% 14% 14%
147.160.750,0 | 170.406.210,0 | 194.263.079,4 | 221.459.910,5 | 252.464.297,9 | 287.809.299,7 | 328.102.601,6
Total Gastos 0 0 0 2 9 1 7
19% -13% 21% 21% 20% 20% 20%
Utilidad 31.576.676,00 | 27.562.648,00 | 33.401.107,30 | 40.353.904,19 | 48.621.588,92 | 58.439.470,24 | 70.083.483,77
24% 18% 11% 11% 11% 11% 11%
2.118.817.283, | 2.505.514.190, | 2.779.076.130, | 3.082.525.424, | 3.419.129.231, | 3.792.512.059, | 4.206.694.858,
Activo Total 00 00 70 08 63 10 79
25% 19% 11% 11% 11% 11% 11%
1.928.360.343, | 2.301.052.280, | 2.554.168.030, | 2.835.126.514, | 3.146.990.430, | 3.493.159.378, | 3.877.406.909,
Pasivo Total 00 00 80 19 75 13 73
11% 7% 10% 10% 10% 10% 10%
Patrimonio 190.456.939,0 | 204.461.909,0 | 224.908.099,9 | 247.398.909,8 | 272.138.800,8 | 299.352.680,9 | 329.287.949,0
Total 0 0 0 9 8 7 6
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PROYECCION INDICADORES

-26% 9% 9% 9% 9% 9%
| ROA 1,49% 1,10% 1,20% 1,31% 1,42% 1,54% 1,67%
-19% 10% 10% 10% 10% 10%
| ROE 16,58% 13,48% 14,85% 16,31% 17,87% 19,52% 21,28%
-8% 4% 4% 4% 4% 4%
| Go/TA 3,61% 3,34% 3,22% 3,08% 2,94% 2,81% 2,68%
27% 5% 5% 5% 5% 5%
Morosidad 1,24% 1,58% 1,50% 1,43% 1,35% 1,29% 1,22%
Bruta Total
-11% 0% 1% 1% 1% 1%
Solvencia 12,71% 11,36% 11% 11% 12% 12% 12%
Patrimonial
Indice
Crecimiento 13% 13% 13% 13% 13% 13%
cartera
Cartera
Clientes 355.000 400.000 452.000,00 510.760,00 577.158,80 652.189,44 736.974,07




CONCLUSIONES

El Balanced ScoreCard traduce la estrategia en una serie de objetivos e
indicadores debidamente relacionados entre si. El Balanced Scorecard induce
una serie de resultados que favorecen la administracidon de la compaiiia,

logrando asi monitorear y analizar los indicadores obtenidos en el analisis.

El Banco Internacional posee elementos bases, importantes, para poder
implementarlos en un modelo de gestién como el Balanced ScoreCard; ya que,
posee una misioén, visién, objetivos, principios y estrategias determinadas; que,
si los empleados los conocieran a cabalidad, pudieran tener beneficios tales

como:

- El Balanced Scorecard ofrece a la gestion una imagen grafica y clara de
las operaciones del negocio.

- Aumento del ROA, ROE minimo en un 10% y poder ser el Banco mas
rentable del pais como lo detallan en su visidbn. Segun un estudio
realizado al Sector Bancario Ecuatoriano, por la revista de negocios
EKOS, en el 2012, el Banco Internacional se ubicd en el tercer puesto
entre los Bancos con mayor ROE, luego del Banco de Pacifico y
Produbanco; y en cuarto lugar entre los de mayor ROA. Por lo que uno
de los objetivos e indicadores de gestion es aumentar la rentabilidad y
poder llegar a ocupar el primer lugar en este ranking.

- Mejorar la estructura de costos, mejorando la tasa de gasto operativo
sobre el activo total de 3,34% a igualar, por lo menos, a la tasa del
mercado 3,20%.

- Aumento de la cartera de clientes en un 13%. En el 2012, el mismo

estudio de la revista de negocios EKOS, sostuvo que uno de los
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indicadores que hacia bajar el puntaje total del Banco Internacional, entre
los demas bancos, era el indice de la tasa de crecimiento de cartera. El
estudio reveld que el entre el afno 2011 y el ano 2012, la cartera del
Banco Internacional se redujo en 50,21%. Reduciendo también la
cantidad de cuentas habilitadas en un 51,47%. En el 2013, este
indicador mejor pero desea mantener el crecimiento constante en 13%.
Es por esto que, con la aplicacion de un modelo de Gestion como el
Balanced ScoreCard podrian mejorar este indice con el indicador de
aumento de clientes y aumento de satisfaccion de clientes.

Reducir su nivel de morosidad a menos del 1,50%. Manejando
prudentemente la cartera morosa y mejorando las gestiones de cobros y
el otorgamiento de los préstamos.

Permite dia a dia ofrecer un mejor servicio, ya que, se puede evaluar al
personal de forma rapida y eficiente.

Gracias a que se tiene bien claro hacia donde se quiere llegar, permite
cumplir con las metas de largo plazo en el corto plazo.

Mejora los procesos y procedimientos de la Red de Agencias de atencion
al cliente, facilitando herramientas de gestiébn y recursos materiales
oportunos; en base a constantes encuestas a clientes y empleados.

La aplicacion Balanced ScoreCard manejado correctamente permitira
que los jefes de todas las areas consigan un alto nivel de claridad de las
acciones concretas que contribuyen (0 no) a los resultados generales de
la empresa.

Un compromiso mutuo entre el empleado y la empresa con beneficios en
ambas direcciones. Una mejora en las compensaciones atada a una
mejor performance personal ayuda respecto de la direccidbn que debe
tomar el empleado en su plan de desarrollo personal, y ademas,

posibilita el apoyo de la empresa al desarrollo de sus recursos y sus
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talentos, alineando las inversiones en esa area con la percepcién de
beneficios por parte del personal.

- Aumentar el involucramiento de las personas con los objetivos de
negocio de la empresa. Ademas, facilta a cada persona ver la
importancia real de su aportacion, y definir mas claramente, en
concordancia con su supervisor, su propia misién y vision, sus objetivos
personales y su ejecucién en el dia a dia, y establecer sus propias metas
de desarrollo y formacién.

- Anticipar riesgos y oportunidades evaluando su posible impacto para el
Banco.

El principal beneficio de la aplicacion del Balanced ScoreCard es permitir
que todo el personal conozca su importancia para la estrategia general de la
empresa y que son una parte activa y fundamental; y no se trata de palabras ni
de cumplir por cumplir con los indicadores, sino que es algo real y gracias a que
este modelo puede ser aplicado en todo tipo de empresa, independientemente

de su situacion presente.
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RECOMENDACIONES

Luego del estudio de los conceptos del Balanced ScoreCard o Cuadro de

Mando Integral y del analisis de la situacion interna del Banco Internacional se

puede recomendar lo siguiente:

Mejorar el establecimiento de la visiébn en una sola oracién donde se

determine como se visualiza el Banco Internacional, determinando un

horizonte de tiempo en el que se ven reflejadas estas acciones.

Mejorar el establecimiento de los objetivos, los mismos que deben ser

realistas, cuantificables, comprensible por todo el personal, estimulantes

y medibles en el tiempo. Luego de poder definir los objetivos para el

largo plazo se podra definir las pautas para ejecutarlos.

Se recomienda la aplicacion del Balanced Scorecard en el Banco

Internacional para que pueda lograr los siguientes beneficios:

O

Alinear todos los objetivos de todos los departamentos del Banco
hacia las estrategias principales del Banco Internacional.

Clarificar la visién, misidén y los objetivos para que todo el personal
lo comprenda y trabaje enfocados a ellos; creando ademas una
cultura de trabajo por resultados.

Generar retroalimentacion para revisar si se estan efectuando
correctamente y si se estan obteniendo resultados positivos de las
estrategias establecidas.

Identificar indicadores de desempeno claves para la medicion de
los resultados requeridos.

Aplicar indicadores de gestion medibles para cada una de las
perspectivas del Balanced ScoreCard: Financieros, Clientes,
Procesos y Aprendizaje.
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Es importante mantener el interés en esta herramienta con el fin de que
cumpla la funcion de una herramienta dindmica de administracion y de
control.  Por tal motivo, se debe dar seguimiento mensual a los
resultados de los indicadores de gestiébn por cada departamento.
También se pueden revisar los resultados anualmente para analizar el
desenvolvimiento de los indicadores durante todo el ano, para luego
redefinirlos o mantenerlos dependiendo de los resultados obtenidos. Se
recomienda que los indicadores del Balanced ScoreCard sean revisados
cada afo, siempre, acompafnados a las estrategias que se definan para
cada nuevo ano.

También es importante mantener bajo resguardo los resultados
mensuales y anuales para, al siguiente ano, hacer una comparacién de
resultados entre afios 0 meses y revisar si los resultados han variado de
forma positiva o negativa.

Continuar con la cultura de comunicacién organizacional, pero incluyendo
también la comunicacién de los indicadores de gestion y los resultados
de los mismos, para que el personal entienda el motivo de estos y se
comprometa a trabajar por el cumplimiento de la estrategia.

La Unidad de Cumplimiento conjuntamente con el Comité de
Cumplimiento, quienes velan por el cumplimiento de procesos internos y
externos del Banco Internacional podrian llevar a cabo también el
cumplimiento de los objetivos empresariales en conjunto con los
Gerentes Departamentales, quienes deben llevar el seguimiento de los
objetivos propios de cada departamento.

Reuniones periddicas con los Gerentes Departamentales para analizar
los resultados de los objetivos mensuales.

Finalmente se recomienda continuar con la implementacion constante de
formas innovadoras de motivar a sus trabajadores mediante

capacitaciones, incentivos por cumplimiento de resultados.
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