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RESUMEN

El presente proyecto tuvo como finalidad el desarrollo de un proceso eficiente dentro
del Departamento de Administracion de Cartera en una institucion financiera, con el
cual se pueda mejorar la gestion dentro del mismo departamento a través del uso de
cuadro de mando o herramienta del Balanced Scorecard. Es importante mencionar
que para llevar a cabo el trabajo de manera exitosa, se lo desarrollé paso a paso, para
entender a profundidad que es lo que en realidad se buscaba gracias a la
investigacion previa efectuada en base al problema surgido; luego se establecieron
sustentos teoricos los cuales dieron validez a lo expuesto debido a que se tomaron
referencias de expertos que han ejecutado proyectos similares en otras entidades de
tipo financiero. Otro punto importante fue la ejecucion de un proceso metodoldgico
de investigacién, con lo cual se pudo trabajar a partir de tipos y técnicas de
investigacion se conocieron las perspectivas que tienen las personas relacionadas a la
entidad y su gestion para el area administrativa, luego en base a los resultados
obtenidos, se procedi6 a la tabulacion y andlisis para posteriormente sacar las
conclusiones que ayudaron a identificar si existe la oportunidad de mejorar aspectos
gue no se estén llevando de manera eficiente dentro de esta entidad. Después del
tratamiento y muestra de los datos se tomaron las pautas para la estructura de la
propuesta en la cual se logré implantar el porqué de mejorar el modelo de gestion
para el &rea administrativa de la empresa, dicha propuesta estd intimamente
desarrollada acorde a la herramienta de cuadro de mando denominada Balanced
Scorecard. Casi finalizando pero no menos importante, se menciona que se incluyen
conclusiones y recomendaciones en base al analisis desarrollado, con lo cual se
busc6 comprobar si el proyecto resultaba o no viable considerando las perspectivas
de mejoras que probablemente se obtendran del mismo. Por ultimo se incluyé la
bibliografia la cual quedara constancia de todas las fuentes que han sido tomadas en
consideracion para el desarrollo de la investigacion, asi como se adjuntan en caso

que lo haya los respectivos anexos del proyecto.

Palabras clave: Modelo de gestion - Administracion - Balanced Scorecard,

Institucion financiera.
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ABSTRACT

The present project aims to carry out an efficient process within the Portfolio
Management Department at a financial institution, with which the management
within the same Department to improve through the use of balanced scorecard or
Balanced Scorecard tool. It is important to mention that to carry out this project
successfully, it is important to develop it step by step, this is the only way to
understand deeply what you really wanted thanks to the previous investigation
carried out on the basis of the problem emerged, then theoretical livelihoods which
will give you will be established validity to the project because references of experts
on issues related to the topic that is running will be taken another important point for
the efficient development of the project, will be to develop a methodological
research process, which aims to from types and research techniques known the
perspectives that have related to the entity in the development of the management for
the administrative area, then on the basis of the results obtained, tabulate them,
analyze them and draw conclusions enabling to identify if there is an opportunity to
improve aspects that are not taking efficiently within this financial institution and
that prevent to improve in other areas. Then, within the present project will structure
a proposal which is achieved to establish why improve the management model for
the administrative area of the financial institution, such a proposal must be intimately
developed Ga-based balanced scorecard tool called the Balanced Scorecard. Almost
finishing but not less important, is mentioned that conclusions includes and
recommendations based on the hypothesis developed, with which it seeks to verify
whether or not the project is viable considering the prospects for improvements
probably will be obtained from the same. Finally include the respective bibliography
in which shall be evidence of all sources that have been taken into consideration for
the development of the respective investigation, as they are attached in the event that

it has the respective annexes to the project.

Key words: Management - Management - Model Balanced Scorecard, Financial

Institution.



INTRODUCCION

Antecedentes

El Balanced Scorecard - BSC ha sido incorporado a nivel del sistema
financiero nacional tanto en banca privada como publica; uno de los casos de mayor
éxito fue la implementacion del sistema en Pacificard en el cual se implement6
aproximadamente en el 2007, manteniéndose hasta la actualidad generando
resultados altamente favorables para los intereses de la institucion y sus usuarios. En
el sector publico la exposicion en el BANCO CENTRAL DEL ECUADOR y su
vigencia habla muy bien de la aceptacion del modelo y las bondades que brinda en el
sector financiero; sector en el cual el cliente tiene un papel preponderante en el
disefio e implementacion del servicio que se brinda.

Tanto en el sector privado como publico, se han tenido que sortear una serie
de adversidades y barreras para implementar y consolidar el modelo, sin embargo la
perseverancia del equipo que llevé adelante los procesos y la credibilidad en el
mismo facilitaron que se mantenga hasta hoy. Entre los més relevantes problemas
presentados, se pueden enunciar los siguientes:

1. Larotacion del personal; el concepto fundamental sobre el cual gira el
Balanced ScoreCard (BSC) es el conocimiento del concepto y los beneficios
que genera este cuadro de mando al final de su aplicacion, por ello el proceso
de induccion y aprendizaje asi como la implementacion de este cuadro de
mando se fundamenta en la capacitacion que se brinda en todos los niveles
jerarquicos de esta entidad, por ello es que el alto indice de rotacion de
personal afectd en su momento la continuidad del buen servicio ofrecido, y
retrasé del resultado planificado. Sin embargo esas delimitaciones fueron

vistas como una oportunidad ademas, puesto que se incorporo en el proceso



de induccion para el personal de reciente ingreso, un médulo de
entrenamiento y capacitacién en BSC.

2. Otro elemento que no permitié que fluya el proceso fue la falta de utilidad,
aplicabilidad del estudio las mismas que lo motivaron para justificar la
pertinencia e importancia que es fundamental para la interpretacion de
indicadores. Este punto identificado oblig6 a que se trabaje mucho en la mejora
de los sistemas informéticos a fin de optimizarlo y de esta manera lograr
consolidar la data de la entidad, lo cual resulta fundamental en el BSC.

Tomando como referente la experiencia de otras entidades financieras del
medio, es que se plantea una metodologia personalizada desarrollada
exclusivamente para la entidad financiera objeto del estudio, ello permite que al
término del ejercicio se implemente el modelo de manera contundente y precisa.
La estructura que se presenta en el siguiente trabajo esta definida de la siguiente
manera:
CAPITULO I: Definido por el planteamiento del problema y el contexto en el que
ejerce la investigacion, asi como la importancia sobre la cual radica.
CAPITULO II: Se usaron las referencias de diferentes teorias como fundamento de
la exposicion del analisis realizado.
CAPITULO IlI: Es la parte metodoldgica en la que se exponen los lineamientos asi
como el tratamiento de los datos.
CAPITULO IV: Estd la propuesta en donde se detalla la herramienta de

planificacion.

Se termina el trabajo con las conclusiones y recomendaciones especificas.



CAPITULO I

1. DISENO DE LA INVESTIGACION

1.1.Planteamiento del problema

1.1.1. Descripcion del objeto de investigacion

El estudio apunta a poder con base a la aplicacion de una metodologia que se
fundamente en principios administrativos asi como herramientas estratégicas
gerenciales como el Balanced Scorecard analizar cada evento que no permite
cumplir de manera eficiente y oportuna con las condiciones a las cuales debe regirse
la entidad financiera; la no disponibilidad de informacion en linea, la no medicién
permanente de los procesos involucrados de proveer tal informacién y las pocas
herramientas de control que se tiene para ello que es los que se presenta en los
diferentes escenarios que se dan en el proceso de conciliacién y generacion de
informacion y estructuras a la entidad de control; lo que genera que la entidad caiga
reiteradamente en atrasos en el cumplimiento de los entregables que esta obligado
por ley a presentar tanto a los entes reguladores; la gravedad del tema se da en
cuanto a que puede ser penalizado hasta con suspension del servicio. Se busca
establecer en mediano plazo un modelo de operacion que facilite y permita el
cumplimiento de las diversas regulaciones que afectan a la Entidad Financiera asi
como permitir cubrir las expectativas de los clientes con respecto a sus movimientos
financieros con bancos del exterior, situacion que en la actualidad no se cumple
eficazmente y que se evidencia en observaciones de parte de la entidad de control y
de quejas de usuarios finales con respecto a la disponibilidad de registros.

Este proyecto se posicionard como la base para ir gradualmente incorporando

todas las funciones del banco y consolidar el BSC como la herramienta estratégica



del BG (Banco de Guayaquil) hacia el afio 2016, logrando asi ubicar a esta entidad
como una de las primeras del pais, que apuesta al desarrollo de sus actividades

internas para mejorar hacia el exterior, es decir hacia los clientes.

1.2.Formulacion del problema

¢ Como se lleva a cabo actualmente las actividades de gestion para el area de
la administracion de la cartera de clientes con la herramienta del Balanced

ScoreCard?

1.3.  Justificacion

Los procesos que se emplean de parte del Departamento de Administracion
de Cartera de Activos y Pasivos, son criticos; y por lo tanto categorizados, es decir
que el no cumplimiento de los requerimientos de las entidades reguladoras afectarian
de manera considerable el permiso de operacion del banco en el &mbito nacional e
internacional; asi mismo se evidencia que el rol que cumple esta unidad como ente
revisor de las operaciones que se derivan de las transacciones de sus clientes es clave
para mantener una relacion a largo plazo con los mismos y mantener su fidelidad.

Desde el punto de vista administrativo, toma mucha importancia para la
operacion diaria del banco el contar con informacién en linea de sus operaciones con
terceros por el impacto que genera y el flujo que representa este tipo de movimiento.
El departamento objeto de estudio ha buscado y promovido durante los ultimos cinco
afios, un cambio gradual en la forma de instrumentar sus servicios, sin embargo, pese
al esfuerzo realizado, no se ha podido obtener el resultado que la direccién requiere
generando un alto desgaste en el personal y un costo alto de procesamiento. Una
revision de lo actuado, es lo que apunta a la presente investigacién, por cuanto se

evidencia que existe una necesidad para optimizar el uso de los recursos asignados al



area administrativa y para definir y establecer un esquema de medicion de nivel de
servicio que hoy y a futuro otorgara grandes beneficios para esta institucion.

La aplicacién del Balanced Scorecard, dentro del area administrativa va a
permitir establecer una préctica gerencial que supere las que hoy se aplican que son
basicamente reactivas y pasarian con la implementacion del BSC a ser preventivas y
altamente planificadoras puesto que se basara en los fundamentos que promueve la
herramienta. Lo importante de todo ello, es que esta nueva practica gerencial se
puede replicar gradualmente en las unidades administrativas que se encuentran hoy
encadenadas hacia atras y hacia adelante en la cadena o ciclo del servicio de la
entidad financiera.

Durante el aporte a la entidad en el trabajo diario, se ha podido identificar que
se presentan oportunidades de mejora dentro de esta area, lo cual llevé a promover la
ejecucion de este trabajo investigativo porque se cree firmemente que la aplicacion y
el resultado del mismo brindara un excelente nivel de servicio hacia los clientes
internos y externos hoy vinculados, y los que se vinculen con en el paso del tiempo

con la funcion desarrollada.

1.4, Preguntas de investigacion

1. ¢Qué modelo organico funcional asi como que estrategia tiene la institucién
financiera?

2. ¢Qué unidades de negocios se ven afectadas con la implementacién del BSC?

3. ¢Cual seria el impacto a nivel organico funcional al implementarse el BSC?

4. ¢Qué macro procesos, subprocesos y procesos se verian afectados al consolidar

el BSC?



5. ¢Cual es la causa raiz que determina que no fluya y se presente oportunamente
los registros para generar conciliaciones e informes?
6. ¢Por qué no se presenta una medicién continua de los procesos que aportan

registros de informacion?

1.5.  Objetivos de la investigacion

1.5.1. Objetivo General

e Incorporar a la entidad financiera dentro del area de Administracion de Cartera la
herramienta del BSC previa una alineacion de todas las unidades que generan
registros para esta funcion bajo el mismo concepto a fin de cubrir las deficiencias
y poder de tal manera cumplir con entidades reguladoras y clientes internos. Con
ello se permite transformar una debilidad como lo es la falta de registros en linea
que conlleva a rechazos continuos a un modelo basado en indicadores que
aseguran monitorear y obtener la informacion que facilite el cumplimiento de la

normativa que regula a la organizacion.

1.5.2. Objetivos Especificos

o Evaluar las condiciones actuales, sus necesidades presentes y futuras y el grado
de aplicabilidad de sus estrategias en los 3 primeros trimestres.

e Determinar el concepto del modelo y promover su aplicabilidad por parte de la
alta direccion a finales del afio 2015.

o Identificar la metodologia de medicion que basada en el Balanced Scorecard
permita alcanzar la eficacia y eficiencia en la gestion en el tiempo del area de

Administracion de Cartera del Banco para el afio 2016.



1.6.  Conclusiones del capitulo

En este capitulo se hizo el detalle y la descripcion especifica del
problema encontrado dentro de la entidad financiera, tomado como eje de
investigacion la importancia de mejorar la administracion en el area de estudio. Con
el planteamiento del problema se toma el punto de partida directo del levantamiento
de la informacion debido a que se justifica que datos se necesitan corroborar y dar
posteriormente una solucion. En el apartado también se define la importancia de
ayudar a la entidad en mejorar la organizacion dentro del departamento y hacer que

se cumplan exitosamente los objetivos organizacionales.



CAPITULO Il
2. MARCO TEORICO
2.1.  Antecedentes de estudio

A continuacion, dentro del presente capitulo se podran conocer a profundidad
aspectos y temas que giren en torno del desarrollo del proyecto, esto con la finalidad
de sustentar aquellos conceptos, en base a fuentes de informacion obtenidas de
varios autores. Por lo tanto, la autora del presente proyecto, procede a desarrollar
temas relevantes relacionados al interés de su investigacion.

2.2.  Marco Tedrico
2.2.1. Rentabilidad

Segun (Faga, 2010, pag. 12):

La rentabilidad es sinbnimo de ganancia, utilidad, beneficio. Se trata de un
objetivo valido para cualquier empresa, ya que a partir de la obtencion de resultados
positivos ella puede mirar con optimismo no sélo su presente, que implica la
supervivencia, sino tambiéen su futuro: es decir, el desarrollo de la organizacion en el
tiempo.

Conforme a lo expuesto por Faga (2010), la rentabilidad se la puede
considerar como una perspectiva que asegura tanto ahora como a futuro el desarrollo
eficiente de las empresas, sin embargo, lograr rentabilidad no es algo que se consiga
de la noche a la mafiana, sera necesario el desarrollo de planes conjuntos compuestos
de estrategias dirigidas para aquellas areas que probablemente mas potencialicen la
rentabilidad en una organizacion.

Existen ciertos elementos que forman parte de la rentabilidad, y estos
especificamente son el precio de venta y los costos. El precio de venta considerado

como aquella compensacion que permite la comercializacion de un producto,



mientras que el precio de ventas hace referencia a todo sacrificio hecho por la
empresa para lograr elaborar y comercializar aquel bien.

Ambos aspectos antes mencionados permiten analizar que, para lograr la
rentabilidad muchas veces las actividades a emprender podrén verse como positivas
y ciertas veces negativas. Seran positivas si le permiten a las organizaciones seguir
hacia adelante pudiendo invertir en mas aspectos. Sin embargo podran verse como
negativas cuando no se tenga una vision clara sobre el futuro de la organizacion.

La rentabilidad también puede verse como una expresion anexa a la
productividad, esto principalmente porque compagina los costos con los ingresos que
se puedan obtener, la rentabilidad también es un efecto del capital manufacturado,
cuyo progreso esta necesario para poder ser comparado con otros elementos. La
rentabilidad puede estar sujeta a restricciones del entorno que envuelve a la
empresa, la sociedad.

En empresas financieras, existen dos formulas de ahorro brindadas para los

usuarios y estas son:

Rentabilidad La Renta Fija corresponde a los sistemas de ahorro en que desde

el momento en que se lleva el dinero al banco, se conoce la tasa
de interés que se pagara regularmente, de acuerdo con el plazo
que se haya fijado.

La Renta Variable se refiere a los casos en que la rentabilidad
dependera de varios factores, tales como el comportamiento del
mercado o la inflacion de un periodo, por lo que nunca se puede
asegurar el monto en que variara, la que incluso puede llegar a
ser negativa, es decir, constituir una pérdida para quien ahorra.

Figura 1
Fdérmulas de ahorro que generan rentabilidad a los clientes de entidades bancarias
Fuente: (Faga, 2010)



10

Eficiencia operativa

Segun (Parejo, 2009, pag. 98), “La eficiencia operativa se relaciona con la
planificacion a largo plazo, la formulacion precisa de objetivos, la fijacion de
estandares de actividad; la especializacion; la estandarizacion de procedimientos; y
el establecimiento de estructuras fijas”.

Por lo tanto haciendo referencia a lo expuesto por Parejo (2009), la eficacia
operativa tiene mucho que ver con los productos que las empresas colocan en el
mercado para que estos sean vendidos, teniendo presente que la calidad y un precio
inferior que el de la competencia influye mucho para que las organizaciones logren a
cabalidad la su cuota de mercado establecida previamente. La eficiencia operativa
tiene que ver con mas de un aspecto, no solo se puede adquirir eficiencia operativa
con tratando de integrar mas a los empleados, o solo tener buenos canales de
distribucion, la eficacia operativa entonces es todo lo que permite que una empresa

caiga en estado critico por haber descuidado aspectos importantes en su gestion.
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2.2.2. EIl Sistema Financiero
En base a lo expuesto por la Super Intendencia de Bancos y Seguros del

Ecuador (2013): indica lo siguiente:

Un sistema financiero es el conjunto de instituciones que tiene como
objetivo canalizar el ahorro de las personas. Esta canalizacién de
recursos permite el desarrollo de la actividad econémica (producir y
consumir) haciendo que los fondos lleguen desde las personas que tienen
recursos monetarios excedentes hacia las personas que necesitan estos
recursos. Los intermediarios financieros crediticios se encargan de captar
depdsitos del publico y, por otro, prestarlo a los demandantes de

recursos.

Por lo tanto referenciando lo compartido por la Superintendencia de Bancos y
Seguros del Ecuador (2013), el sistema financiero es méas que solo las instituciones
que facilitan los pagos y se extienden de crédito. Puede agregarse ademas que abarca
todas aquellas funciones con las que se dirigen los recursos reales a los clientes
finales. En este sentido, es el sistema financiero es a la vez como un sistema nervioso
central de una economia de mercado. El sector financiero contiene un nimero de
componentes separados, aunque interdependientes, todos que son esenciales para su
funcionamiento eficaz. Uno es el conjunto de los intermediarios (como los bancos y
compafiias de seguros) que acttan como directores en asumir responsabilidades y la
adquisicion de las reclamaciones. El segundo es el mercado en el que se
intercambian las reclamaciones.

Estos incluyen los de equidad y fija valores de renta, asi como también se dan

intercambios o sobre el conteo en mercados de divisas, mercaderias y contratos de
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derivados. Y un tercero es la infraestructura necesaria para la interaccion eficaz de
los intermediarios y mercados. La infraestructura incluye, lo mas obvio, las bolsas de
valores y los sistemas de pago y liquidacién. Pero también incluye la mecanismos
que den certidumbre contractual, y que generan y verifican la informacion sobre que
la intermediacion financiera eficiente depende. Esto incluiria, por ejemplo, el crédito
clasificaciones, contabilidad, auditoria y anélisis financiero, asi como la supervision
y regulacion marco. Los tres componentes, intermediarios, mercados e
infraestructuras, estan inextricablemente entrelazados.

Los intermediarios necesitan infraestructuras para el intercambio de reclamos
de forma segura, y necesitan mercados en los que se puedan cubrir los riesgos
derivados de su actividad de intermediacion. S6lo los Mercados en funcion
eficientemente cuando instituciones fuertes estan disponibles para proporcionar
liquidez, e informacion los proveedores soportan el alza de precios eficientemente.
En términos mas generales, como se explorara mas adelante, los distintos
componentes del sistema financiero trabajan juntos para mejorar la informacion
disponible y para orientar la asignacion de recursos.

La informacion de alta calidad es la materia prima para dirigir recursos para
un uso mas eficiente, facilitando contratos temporales y por lo tanto reforzar el
potencial de crecimiento. Las reforma del sector financiero, para ser de mayor
servicio a los usuarios de servicios financieros, deben proteger y mejorar la
capacidad del sistema para generar tal informacion.

Un sistema financiero que funcione bien juega un papel esencial en la
generacion de alta niveles de ahorro, la promocion de la asignacion eficiente de la
inversion, y suavizado econdmica fluctuaciones derivadas de causas no financieras.

Al facilitar la toma de riesgos informada, es una clave elemento para lograr niveles
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Optimos de crecimiento de la productividad y el aumento de los niveles de vida. La
importancia de esta contribucion se puede ver en la divergencia en el rendimiento
economico entre los paises con abierto y aquellos con sistemas financieros
reprimidos.

La eficacia del sector financiero estar relacionada con el desempefio
econdémico. La primera, y menos controversial, es en la provision de un sistema de
pago. Ninguna economia de mercado puede funcionar sin un sistema de pago, y
desde hace tiempo se ha aceptado que los bancos son trabajen de manera mas
eficiente al proporcionar esto. Algunos han tendido a ver esta funcion del sistema
bancario con una importancia excepcional, y el Unico que debe ser protegido por la

intervencion publica.

2.2.3. El Sistema Financiero Ecuatoriano

(Superintendencia de Bancos y Seguros del Ecuador, 2013):
El sistema financiero ecuatoriano se encuentra compuesto por
instituciones financieras privadas (bancos, sociedades financieras,
cooperativas y mutualistas); instituciones financieras publicas;
instituciones de servicios financieros, compafiias de seguros y compafiias
auxiliares del sistema financiero, entidades que se encuentran bajo el
control de la Superintendencia de Bancos, constituyéndose los bancos en
el mayor y mas importante participante del mercado con més del 90% de

las operaciones del total del sistema.

Actualmente los servicios financieros o las ofertas de servicios financieros

son controlados por la Superintendencia de Bancos y seguros, ya que de esta manera
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se puede velar por el correcto uso de estos recursos, estos servicios van dirigidos
tanto a clientes naturales como juridicos de los diferentes sectores productivos, los
recursos financieros son indispensables para el movimiento adecuado de dinero del
pais, de esta forma se mantiene circulando la economia y se avanza hacia el

desarrollo.

2.2.4. Importancia del Sistema Financiero

El sistema Financiero Ecuatoriano, tras quince afios de la crisis bancaria que
significo al pais la caida de bancos tradicionales, el involucramiento del gobierno a
través de la Agencia de Garantias Institucionales para salvaguardar los depdsitos de
los clientes y la dolarizacién; hoy nos presenta un sistema bancario fortalecido,
renovado y sostenible cumpliendo Normas y leyes establecidas que permiten al
mercado tener seguridad.

Siendo la banca uno de los pilares fundamentales de la economia, al permitir
el desarrollo mediante sus créditos y fortaleciendo los diferentes sectores, es de vital
importancia que mantenga una estabilidad y genere seguridad a sus diversos
clientes, para lo cual imperativamente debe operar de manera eficiente y constante.
En la busqueda, crecimiento y lealtad de los clientes ahorradores se pueden generar
un mayor nimero de créditos a los micro, medianos y grandes empresarios
permitiendo asi el desarrollo permanente del sector econdmico, lo que conlleva a la

confianza y seguridad de la sociedad ecuatoriana.
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2.2.5. Estructura del sistema financiero ecuatoriano

En su analisis Guaytarilla (2012):
La estructura del Sistema Financiero Ecuatoriano se basa en el régimen
designado por el Banco Central, en donde intervienen varios organismos
autonomos reguladores, como el Directorio del Banco Central,
organismo autonomo Yy supervisado por el estado ecuatoriano, también
se encuentra la Superintendencia de Bancos, entidad autbnoma
encargada de controlar y supervisar las funciones de varias instituciones
financieras, y finalmente se encuentran entidades financieras publicas y
privadas.

En base a lo mencionado por Guayatarilla (2012), la estructura del sistema
financiero del Ecuador esté regido segun los lineamientos impuestos por el Banco
Central del Ecuador, a su vez esta entidad esté regulada por el estado ecuatoriano, es
importante mencionar ademas que la Superintendencia de Bancos y Seguros
supervisa regularmente a todas las instituciones del sector financiero, siendo estas
publicas y privadas.

Entes reguladores del sistema financiero

e Directorio del Banco Central
Actualmente para tener de manera ordenada con lo cual se faciliten ciertos
procesos en el desarrollo de las actividades financieras, se ha establecido el Banco
Central del Ecuador cuenta con una guia, ademas vale recalcar que al ser una entidad
auténoma que labora en base a la ley de régimen monetario con lo cual se pueda
asegurar y manejar eficientemente la politica monetaria, crediticia, cambiaria y
financiera del Ecuador. A continuacion se mencionan a los miembros que conforman

esta entidad:
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v Ministro de Economia y Finanzas.
v" Un delegado del Presidente de la Republica.
v'El Director de Banco Central.
Es importante también acotar que en el directorio, estan establecidas las
regulaciones que deben tomar en consideracion todas las entidades que forman parte

del sistema financiero, dentro de este directorio se tratan los siguientes temas:

- ™
Aprobar el monto maximo de crecimiento de
los medios de pago, en relacion al programa
monetario y financiero.

b, I’
(" Establecer el monto de en caje que deben h
mantener las instituciones financieras sujetas
al control de la Superintendencia de Bancos y
, Seguras dentro del Banco Central. )

" Autorizar créditos a Bancos Privados y demds )
instituciones de créditos, a plazos cortos y
Unicamente en casos de existan problemas de
liguidez © emergencias que necesiten ser
\ financiadas. y.

é Establecer tasas de interés tanto pasivas como

activas que manejan las instituciones

financieras, asi como también las tasas de

comisiones sobre las operaciones que se estén
manejando.

\ ! y,

r
Determinar el procedimiento para realizar la
liguidacion de divisas que ingresen o salgan del

N pais.

Figura 2
Funciones/Atribuciones del Directorio
Fuente: (Superintendencia de Bancos y Seguros del Ecuador, 2013)
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e Banco Central del Ecuador
(Banco Central del Ecuador, 2014) “El Banco Central del Ecuador es una de las
entidades autonomas de derecho publico, es decir esta manejada y supervisada por el
Estado, de duracion indefinida y con patrimonio propio”, entre sus funciones

principales se encuentran las siguientes:

Establecer, controlar y aplicar politicas monetarias para
la circulacion de la meneda dentro de nuestro pais.

™ Establacer y aplicar politicas financieras, crediticia, y
/.J cambiara del Estado.

Otorgar créditos a las instituciones financieras
privadas en casos especiales.

Mantezner el encaje bancario y excedentes de
dicho sistema.

k) Reponer monedas y billetes que no pueden ser
utilizados.

Permitir el intercambio de cheques de las diferentes
instituciones a través de la camara de compensacion.

)

Figura 3
Funciones del Banco Central del Ecuador
Fuente: (Banco Central del Ecuador, 2014)

Ademas, al ser una entidad financiera correspondiente al estado, tiene la

capacidad de realizar adicionalmente lo siguiente:

] Proveer de dinero al sisterma financiero.

1

()

Figura 4

Funciones adicionales del BCE
Fuente: (Banco Central del Ecuador, 2014)

Manejar la Camara de compensacion.
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Tal se expone en la pagina web del Banco Central del Ecuador (2014), esta
entidad es la encargada de mantener, supervisar y regular el capital del estado, a su
vez, esta entidad también es vigilada constantemente por un representante del estado,
para asegurar transparencia en acciones que se realizan con los recursos econémicos
del pais, y actividades que generan ingresos.

El Banco Central del Ecuador presenta afio a afio, un informe sobre la
economia del pais, dando a conocer las variaciones del mercado. Como se pudo
observar anteriormente las funciones que realiza esta entidad son varias, esto
garantiza tener un control hacia diversos sectores estratégicos que necesitan

atencion, sin priorizar a unos mas que a otros.

e Junta Bancaria
(Superintendencia de Bancos y Seguros del Ecuador, 2013):
Es aquel organismo que se encuentra bajo el control de la
Superintendencia de Bancos, esta formada por el superintendente de
Bancos y cuatro miembros adicionales, es la encargada de dictar las
Leyes, Resoluciones y Regulaciones que permiten un correcto
funcionamiento y desarrollo de este sistema tan importante de la

economia. Entre sus funciones principales estan las siguientes:
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Elabaorar la politica de control w
supervision, misma gue debe
ser adoptada v ejecutada por
parie de la Superintendencia
de Bancos_

Permifir la practica de
operaciones v sernvicios que no
se muestran en la ley que rge
las actividades, siempre v
cuando esten relacionadas a las
diferenfes acciones gque realicen
la= instituciones.

Establece el plazo del
representante legal teniendo en
cuenta los plazos mimimos
leegales que se encusntran
esfablecidos.

Figura 5
La Junta Bancaria y sus funciones/atribuciones
Fuente: (Superintendencia de Bancos y Seguros del Ecuador, 2013)

En base a lo compartido por La Superintendencia de Banco y Seguros, El
Consejo de Administracion establece la supervision general de la gestion y
administracion del Banco con respecto a la planificacion estratégica, financiera y

contable, gestion de riesgos, recursos humanos, y otras politicas internas.

e Superintendencia de Bancos y Seguros.

(Superintendencia de Bancos y Seguros del Ecuador, 2013):

La superintendencia de Bancos y Seguros es un ente juridico de derecho
publico, y autbnomo, que se encuentra representado por la
Superintendencia de Bancos y Seguros, y por lo tanto esta encargada de
supervisar las actividades que cumple el sector financiero ecuatoriano, es
decir es aquel que va a realizar un monitoreo a este sector en diferentes

periodos, también realiza visitas programadas y no programadas a las



instituciones para llevar a cabo una auditoria. Sus principales funciones

son las siguientes:

" welar por el funcionamiento correcto de todas |

laz instituciones financieras que 52 entuentren
X bajo las normativas v control de esta entidad.

" Realizar mnspecciones  pencdicas & las
instituciones, con la finalidad de analizar la
situacion economica v werificar si esta
, fundionando de acuerdo a ko establecido. ¥y,

institudion para su beneficio se ajusten a las
normas vigentes y a la realidad juridica y
ECONGMICE.

Controdar que kas actividades realizadas por la 1

- =
warificar gue s cumplan con todas 135 normas
establecidas, y en caso de gQue se este

incumpliendo sanaonar 3 los responsables.
. v

" Permiier & acceso a 3 cenoral de esgos, de tal ™
forma gQue permita contar con informacon
consolidada de bos principales deudores gue
tiene créditos dentro de las diferenbes
y_ Instituciones. >

~ Impaner sandciones a aguellas institudonas gue T
== ancuentren incumpliendo las disposickones
que las morman, ¥ de izual manera a todos los
gue se enoeentren innvcducrados de una u otra

Buscar que todas las instituciones fimancieras

bajo =u control acojan todas v cada una de las
normativas establecidas

e

Figura 6
Funciones Superintendencia de Bancos
Fuente: (Superintendencia de Bancos y Seguros del Ecuador, 2013)

Por ello en base a las funciones mostradas en la figura anterior, la
Superintendencia de Bancos y Seguros al ser una entidad que regula y protege a
través de diversos mecanismo a las entidades financieras y de seguros, ademas este

organismo es el responsable de autorizar la constitucion del sistema financiero

20
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privado, como en el caso de la Banca constituidas como empresas anénima,

diferenciandose asi de las mutualistas y Cooperativas de Ahorro y Crédito.

e Instituciones del sector financiero

- Bancos
(Campa, Céceres, & Méndez, 2009, pag. 12):
Los Bancos son instituciones financieras encargadas de realizar
intermediacion financiera entre los diferentes sectores, por lo tanto
estan facultadas para recibir depdsitos de las personas que poseen
suficientes recursos econémicos, Yy luego otorgar créditos a sectores
que les hace falta, ademas estan obligados a mantener reservas, con la
finalidad de contar con activos disponibles en beneficio de los

depositantes.

Referenciando lo mencionado por Campa, Caceres y Méndez (2009) el
término bancos se deriva de una vieja palabra italiana banca o de una palabra
francesa banque tanto significa una mesa o banco de moneda de cambio. En la
antigiiedad, los prestamistas europeos o cambistas lo utilizan para mostrar (mostrar)
monedas de diferentes paises en montones grandes (cantidad) en bancos o mesas
para el propoésito de préstamo o intercambio.

Este tipo de instituciones se encuentran clasificados en dos grandes grupos que son
los siguientes:
» Bancos Publicos

> Bancos Privados
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Bancos Publicos.
Las empresas financieras publicas son aquellas manejadas por el Estado, en
el Ecuador actualmente existen las siguientes instituciones financieras publicas:
e El Banco Central del Ecuador.
e El Banco Nacional del fomento.

e EIBIESS.

Las instituciones financieras antes enlistadas, deben desarrollar varias
actividades, siendo la principal la de aplicar el control y de politica monetaria, de
manera mas especifica EI Banco Nacional del Fomento debe ejercer y estimular al
desarrollo socio econémico del Ecuador a través de acciones diversas con lo cual se
prevea ofrecer una mejor condicién de vida en parte de la poblacion mas fragil del

pais.

Bancos Privados

Las entidades financieras privadas, estan conformadas por un sub-grupo de
relevante importancia de un sistema financiero privado como su nombre lo indica,
por lo general las empresas financieras privadas para mantenerse activas deben
captar recursos monetarios de un lugar donde existe un sobre ingreso de dinero, para
poderlo ofrecer en otro sector donde existe un déficit y se requiere de préstamos
monetarios para poder poner en marcha una actividad que a su vez genera ingresos
para cubrir el préstamo, asi como ingresos que se requieren para poder tener un poco

de ganancias.
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Mutualistas

(Dévalos, 2010, pag. 24):
Las mutualistas son instituciones financieras de caracter privado, que
fueron creadas con la finalidad de captar el ahorro del publico, para
luego destinarlo al crédito para vivienda, con lo cual se pretende que los
beneficiarios puedan construir su propia vivienda, este tipo de crédito en
los ultimos afios ha tenido un crecimiento muy significativo dentro de
nuestro pais, lo cual se debe principalmente a la facilidad de
financiamiento a largo plazo que estas otorgan a sus clientes.

En base a lo mencionado por Davalos (2010), las mutualistas pertenecen al
grupo de instituciones financieras privadas, sin embargo la gran diferencia con los
bancos, radica en que las mutualistas logran incentivar a un determinado publico
para que ahorren, con la finalidad de ofrecer después de un tiempo determinado
créditos para vivienda. En el Ecuador, en los Gltimos afios se ha incrementado las
peticiones de créditos para acceder a viviendas en las mutualistas.

Por lo general estas instituciones financieras, a diferencia de los bancos no estan en
derecho de realizar varias actividades como las que se mencionan en el siguiente

listado:

Realizar negociaciones
sobre titulos valores.

-
Llevar a cabo \/
operaciones con divisas

por cuenta propia o de

terceras personas.

Figura 7
Actividades que tienen prohibido realizarse por las Mutualistas
Fuente: (Superintendencia de Bancos y Seguros del Ecuador, 2013)



24

Cooperativas de Ahorroy Crédito

(Williams, 2009, pag. 32) “Las Cooperativas de Ahorro y Crédito son Sociedades
Financieras de derecho privado, formadas por personas naturales y Juridicas, que sin
perseguir finalidades de lucro, tiene por objeto planificar y realizar actividades de
trabajo en beneficio social o colectivo”,

Referenciando lo mencionado por Williams (2009), las cooperativas
empiezan con capital propio de inversionistas financieros, que redinen una cantidad
considerada de dinero con la finalidad de poder otorgar después préstamos de costos
bajos a sus miembros ahorristas. En el Ecuador existen un centenar de estas
instituciones que han puesto en marcha sus actividades en sectores especificos ya
gue no siempre las personas de comunidades alejadas pueden acceder a créditos para
diversos proyectos, estas entidades en el Ecuador estan también reguladas por la
Superintendencia de Bancos y seguros del Ecuador, con la finalidad de velar por el

dinero que depositan miles de personas esperando a futuro varios beneficios.

2.2.6. Productos y servicios de los bancos

Segun lo anunciado por la Super Intendencia de Bancos en la

CODIFICACION PUBLICADA EN EL REGISTRO OFICIAL No. 250 DE 23 DE
ENERO DEL 2001, indica en el:

TITULOV

DE LAS OPERACIONES Y FUNCIONAMIENTO en su

CAPITULO I - OPERACIONES que:

De acuerdo al Art. 51 de la ley de instituciones del Sistema Financiero.



“Los Bancos podran efectuar las siguientes operaciones en moneda nacional o
extranjera, o en unidades de cuenta establecida en la ley. A continuacion se

mencionan algunos:

a) Recibir recursos del publico en depositos a la vista.

b)Recibir a depasitos a Flazo.

c)Asumir obligaciones por cuenta de terceros.

d)Emitir cbligaciones v cédulas garantizadas con sus
SCtivos y patrimonio.

recibir préstamos v aceptar créditos. De Instituciones
Financieras del pais y del exterior.

Otorgar préstames hipotecarios v prendarios, con @ sin
emisidn de titulos; azi como préstamos guircgrafarios.

Figura 8
Operaciones que deben realizar los bancos
Fuente: (Superintendencia de Bancos y Seguros del Ecuador, 2013)

Entre los principales servicios brindados por los bancos se mencionan los

siguientes:

25
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Arrendamientos de casilleros de seguridad

Microfilm y copia de documentos

) Cajero Automatico

) Certificacion de cheques

) Revocatoria de cheques

Transferencia de fondos

Emision de estados de cuentas

Figura 9
Principales servicios ofrecidos por los bancos
Fuente: (Superintendencia de Bancos y Seguros del Ecuador, 2013)

Asi como también se pueden realizar cortes en los estados de cuentas y un
sinnimero de acciones secundarias mas, ademas con el auge de la tecnologia se han
incrementado las opciones y mejoras en el sistema bancario, ofreciendo flexibilidad

ahorro de tiempo asi como sistemas seguros que permite que los usuarios realicen

diversas transacciones de manera segura.

2.2.7. Ordenamiento de bancos en Ecuador

De acuerdo a la informacion publicada en el portal de la Superintendencia de
Bancos del Ecuador, la banca privada contaba al mes de julio 2014 con 25 bancos,
en la actualidad cuenta con 24 entidades dado que mediante la resolucion No. SBS-
2014-720 de 25 de agosto de 2014 se declara la liquidacion forzosa del Banco

Sudamericano.



BAMCOS

SP AMAZONAS

SR AUSTRO

8P BANCODESARRCLLO
SP BOLMARLAMC

SP CAPITAL

3P CITIEARME

SPp COFIEC

S COMERLCLAL DE MAMNABI
SR COOPMACKIMAL

10 SP DELEANE

11 SP D-MIRD S5.A

12 3P FIMZA

13 SP GEMERAL RIUMIPAHLL
14 | BP GUAYAQUIL

15 3P INTERMACICHAL

18 SP LITCRAL

17 | BP LOSA

18 3P MACHALS

15 3P PACIFICD

20 3P PICHINCHA

21 3P PROCREDIT

22 SP PRODUBANCO

23 SP PROMERICA

24 | BP SCOLIDARIC

'.I:ll:u'\-dﬂ'lml'\-".-\.lM—I-E

Tabla 1
Entidades supervisadas por SBS
Fuente: (Superintendencia de Bancos y Seguros del Ecuador, 2013)
A traves de los Boletines Financieros presentados de mensualmente, la SBS
mostro reportes de Ranking en base a la participacion de las principales cuentas del

balance en la que clasifica a la banca privada en tres grupos mostrados a

continuacion:

- ™)
Bancos Grandes cuyo indice de analisis es
miayor al 5%

FL .

i i’

Bancos Medianos cuyo indice de analisis
—] esta (Entre 1.90% y 8.99%)

Y o

[ Bancos Pequefios cuyo indice de andlisis
es menar 8 1.859%

Figura 10
Cuentas del Balance de la banca privada
Fuente: (Superintendencia de Bancos y Seguros del Ecuador, 2013)

27



28

Como se puede observar en la figura 10, los bancos grandes obtienen un 9%

de indices de andlisis en cuanto a las cuentas de balances, los bancos medianos

tienen entre 1.90 y 8.99 del andlisis, quedando de ultimos los bancos pequefios, cuyo

indice es menor del 1.89%. Ademaés también existe un ranking de participacion de

las principales cuentas del balance de los Bancos privados y que se establecieron el

30 de septiembre del afio 2014, mostrados a continuacion:

ACTIVOS

Tabla 2

ENTIDADES 30/09/2014  30/09/2014
$ %
BP PICHINCHA 9.265.462,87 28,94
BP PACIFICO 3.946.349,33 12,33
BP GUAYAQUIL 3.773.344,33 1,79
BP PRODUBANCO 3.091.578,80 9,66
BP BOLIVARIANO 2.674.661,88 8,35
BP INTERNACIONAL 2.630.088,99 8,21
BP AUSTRO 1.449.511,11 4,53
BP PROMERICA 850.887,89 2,66
BP SOLIDARIO 713.050,79 2,23
BP MACHALA 684.165,35 2,14
BP GENERAL RUMINAHUI 634.091,95 1,98
BP CITIBANK 571.251,44 1,78
BP PROCREDIT 457.371,80 143
BP LOJA 435.263,90 1,36
BP COOPNACIONAL 172.323,29 0,54
BP CAPITAL 156.018,02 0,49
BP AMAZONAS 142.221,24 0,44
BP BANCODESARROLLO 116.079,85 0,36
BP D-MIRO SA. 74.847 44 0.23
BP FINCA 51.717,75 0,16
BP COMERCIAL DE MANABI 47.128,80 0,15
BP COFIEC 32.262,59 0,10
BP LITORAL 24.631,49 0,08
BP DELBANK 22.784,62 0,07
TOTAL BANCOS PRIVADOS 32.017.095,51 100,00
BANCOS PRIVADOS GRANDES 20.076.735.32 62.71
BANCOS PRIVADOS MEDIANOS 9.636.457 97 3010
BANCOS PRIVADOS PEQUENOS 2303.902.22 720
CUADRE 0,00 0,00

Cuentas de los Bancos Privados 2014
Fuente: (Superintendencia de Bancos y Seguros del Ecuador, 2013)
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2.2.8. Definicion de los clientes

2.2.8.1. Clientes internos

Segun (Krajewski, 2010, pag. 217), “El concepto de clientes internos funciona si
cada uno de ellos exige sélo actividades de valor agregado a sus proveedores
internos”.

La entidad bancaria de estudio, tiene como clientes internos al personal que
trabaja en las diferentes areas involucradas directa o indirectamente con los distintos
procesos que conllevan a la atencion y cumplimiento de productos y servicios
ofrecidos a los clientes externos. El area Comercial ofrece sus productos a través de
los Gestores quienes contactan a los clientes por via telefonica, correo electrénico o
visitas personalizadas, teniendo siempre una cartera de clientes que cubrir.

El area de Validacion y Legal, se encarga de revisar las solicitudes, verificar
que la documentacion esté completa y otorgar excepciones en el caso de que se
requiera algun trato especial del cliente externo, segiin amerite el caso, siempre en
base al cumplimiento de las leyes impuestas por el ente de control.

El area operativa de Riesgos, realiza el analisis del estado financiero del
cliente y luego contactan al cliente para verificacion de informacion ingresadas en
las solicitudes. El &rea de Resoluciones recepta en caso de existir quejas de los
clientes y de acuerdo al grado de complejidad, dan soluciones tratando siempre de
cubrir las expectativas en el menor tiempo posible. Estas son receptadas ya sea por
medio del Call Center, via correo electrénico o por medio del area de Servicios al

Cliente y son registradas en una mesa de servicios.
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2.2.8.2. Clientes externos

(Krajewski, 2010, pag. 217): “Los clientes externos son las personas o0 empresa que
compran el producto o servicio. En este sentido, toda la compafiia es una sola unidad

que debe esforzarse al maximo para satisfacer a sus clientes externos”.

Referenciando lo mencionado por (Krajewski, 2010) los clientes externos son
la razon de ser del negocio, estan clasificados de la siguiente manera:
Banca Empresarial, que a su vez se subdivide en:
» Banca Corporativa, que son clientes empresariales que tienen ventas
mayores a cinco millones de dolares.
» Banca Empresarial, que incluye todas aquellos clientes empresariales con
ventas entre un millén y hasta cinco millones de délares
» Banca PYME, que son clientes empresariales cuyas ventas estan entre cien
mil y un millon de ddlares
» Banca Microempresas, que son aquellas empresas cuyas ventas son
menores a cien mil dolares
Banca Personas
» Banca Consumo, son aquellos clientes que tienen una cuenta de ahorros,
cuenta corriente; productos de cartera como, casa facil, auto facil, tarjetas de

crédito.

2.2.8.3. Canales transaccionales

Segun (Guaytarilla, 2012, pag. 52) “La Banca ha ido constantemente
renovando y mejorando sus canales transaccionales con la finalidad de ofrecer un

mejor servicio y atencion a sus clientes.”
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Dichos canales conforme a lo mencionado por Guaytarilla (2012) se han
perfeccionado gracias a la tecnologia innovadora que constantemente favorece al
desarrollo y crecimiento de las empresas, buscando facilitar y optimizar el tiempo de
los clientes.

Los canales transaccionales con los que cuenta la entidad son:

» Oficinas: Son los espacios fisicos donde el cliente puede realizar consultas,
retiros, transferencias, pago de servicios basicos y compra de tiempo aire,
desde las ventanillas de atencion.

» Banca Telefonica:, Al realizar una llamada al conmutador del banco, el
cliente puede acceder las 24 horas del dia, los 365 dias del afio a los

siguientes servicios:

Consulta de saldos y movimientos.

« Bloqueos

o Solicitud de Claves de Tarjetas de crédito

o Desbloqueo de Acceso a la Banca Virtual Personas

e Bloqueo de tarjeta de coordenadas Ban-control

Informacion General de los productos

» Cajeros Automaticos: Por medio de este canal, el cliente puede realizar
consultas, retiros, transferencias, pago de servicios basicos y compra de
tiempo aire, en cualquiera los cajeros.

» Bancos del Barrio: Es un canal que ha causado un impacto positivo en todos

los barrios, zonas urbanas y rurales del pais. Sus puntos de operacién son por
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lo general, tiendas, farmacias y otros negocios minoristas los clientes del
Banco pueden realizar:

e Depositos de hasta $200

e Retiros en efectivo de hasta $100

e Consultas de Saldos

e Pagos de Planillas de Agua, Luz y Teléfono.

e Pagos de planes de television pagada, planes celulares, planes de

ventas, almacenes, entre otros.

e Compra de su Cuenta Amiga.

e Cobro del Bono de Desarrollo Humano.

» Banca Virtual: El cliente puede realizar sus transacciones en tiempo real
desde la casa u oficina, accediendo desde cualquier parte del mundo, con
seguridad y rapidez; las 24 horas del dia, los 7 dias de la semana, durante
todo el afio. Las transacciones que se pueden realizar:

o Consulta de cuenta corriente, cuenta de ahorros, tarjeta de crédito

o Consulta y pago de servicios como luz, agua, teléfono, impuestos
prediales, matriculas de vehiculo.

o Transferencias internas, interbancarias y entre las columnas de nuestra
Libreta de Ahorros Multiple (Acumulativo y Meta).

o Pagos de tarjetas de crédito y de otros bancos.

« Solicitud de Productos.

o Consulta de inversiones, apertura y renovacion de polizas.

o Conciliacion y control de pagos.

o Bloqueo de tarjetas de crédito y débito.
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» Banca Virtual Mavil, es un nuevo canal que el cliente puede usarlo en
dispositivos maviles inteligentes como teléfonos y tablets. Para instalarlo el
cliente debe ingresar a la tienda virtual favorita y descargarlo en su equipo.
Este servicio, busca proporcionar a los clientes, nuevos canales virtuales
acordes a los retos y avances tecnoldgicos del mundo actual, permitiendo
estar conectados y en linea a su Banco desde cualquier parte del pais y el
mundo a través de sus dispositivos moviles.

De igual manera se encuentra disponible los 7 dias de la semana, las 24 horas
al dia. A través de geo-referenciacion el cliente podré ubicar la oficina,

cajero automatico, banco del barrio méas cercano.

Como beneficios adicionales, los clientes pueden realizar una gama de
transacciones siempre hacia cuentas, tarjetas o servicios registrados previamente en
la Banca Virtual. En canales virtuales no necesitas tener dinero fisico, lo hace en el

lugar y momento que el cliente desee.

2.2.9. LaBancay la Tecnologia

(Garcia, 2010, pag. 24):

Las estrategias de las instituciones y la tecnologia van de la mano, y son

un pilar fundamental en las empresas. Con ayuda de la Tecnologia se

pueden difundir de manera mucho mas rapida los mensajes que se

requiere sean receptados por los clientes tanto internos como externos.

El mercadeo de los servicios y productos son expuestos con mayor facilidad a

través de correos electronicos e intranet para los clientes internos y a través de mails
y pagina web para los clientes externos. Estos medios tecnolégicos permiten

adicionalmente tener una comunicacion en doble via con los clientes, lo cual facilita
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dar respuestas inmediatas, logrando asi que estos tengan una buena percepcion de
una empresa moderna, renovada que busca siempre dar las facilidades al cliente, y
agilizar sus servicios y mantener la fidelidad. Internamente como parte de la
estrategia, se trabaja intensamente en automatizar todos los procesos, para de este
modo poder llevar un mejor control.

2.2.10. El cuadro de mando integral o Balanced Scorecard

En los dltimos tiempos el modelo desarrollado por (Norton & Kaplan, 2010,
pag. 34) en la Universidad de Harvard, ha sido considerado como un modelo de
gestion estratégico de gran importancia en las empresas siendo uno de sus mas
importantes aliados entre las altas gerencias y directivos de las instituciones,
Ilegando a ser la piedra angular.

El Balanced Scorecard al inicio se desarroll6 como un sistema de medicion
mejorado, pero con el tiempo ha venido evolucionado hasta convertirse en el nlcleo
del sistema de gestion estratégico de cualquier institucion, este garantiza el
cumplimiento de la visién de las empresas la cual es la actividad mas importante que
se deberia ejecutar para alcanzar los objetivos de las empresas.

En la mayoria de las empresas casi nadie conoce la vision. Un estudio
realizado por la firma Business Intelligence en Estados Unidos y Europa demostro
gue en las empresas no se conoce la vision: el 70% de la Alta gerencia de una
institucion conocia la vision, pero solo el 40% de la Gerencia Media y nada mas que
el 10% de los empleados la conoce. El Balanced Scorecard surge como una
herramienta excelente para comunicar y alinear a toda la organizacion la vision de la
institucion.

Es muy dable que la Vision de la empresa no suela existir una conexion entre

las metas individuales, la estrategia y el presupuesto, conlleva al fracaso cualquier
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herramienta gerencial que se quiera ejecutar. Es por ello de gran importancia que la
vision sea conocida dentro de la empresa a todos los niveles, pero no debe quedarse
s6lo como un conocimiento sino convertirlo en accion, lo cual es muy comun que no
se consiga hacerlo. Es ahi donde entra en accion el BSC que luego de comunicar la
vision en la organizacion, logra que los empleados se comprometan a llevarla a cabo
por medio de acciones concretas medibles de seguimiento continuo y control. Este
seguimiento y control es el segundo eslab6n del proceso.

El BSC se convierte en una poderosa herramienta de simulacion para realizar
el modelamiento de la estrategia. Es posible definir las hip6tesis sobre las que se
basa nuestra estrategia e ir comprobandolas mediante un mapa de enlaces causa-
efecto entre los objetivos estratégicos y en la relacion entre los indicadores de
resultados y los guia o impulsores del resultado.

Finalmente el Balanced Scorecard hace posible el aprendizaje estratégico,
una vez probadas las hipétesis de las estrategias es facil conocer como llevar a la
institucion a conseguir su vision, se convierte en un proceso dinamico de
retroalimentacion permanente y si por ejemplo algun factor externo cambia, le
permitira ser proactivo y en forma rapida actuar para adaptarse a las nuevas
circunstancias.

2.2.11. Principios fundamentales para construir una Organizacion enfocada en

la Estrategia

Para (Martinez, 2010, pag. 49): El contar con una buena estrategia es
importante para cualquier empresa, pero para poder competir y sobresalir en el
ambito empresarial hoy en dia, se requiere algo més: se necesita ejecutarla.

Una estrategia como el lograr fidelizar ain més a los actuales clientes,

mantener contentos a los clientes internos, etc, sélo se puede lograr midiendo la
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satisfaccion de estos, ya sea a través de técnicas investigativas entre otras pueden ser
de fundamental para el éxito en los negocios. Sin embargo, muchas empresas fallan
al ejecutarla. Los autores, creadores del Tablero de Comando (Balanced Scorecard),
revolucionarian esta herramienta de administracion del desempefio, muestran como
empresas exitosas han utilizado esta herramienta para enfocar y alinear sus equipos
ejecutivos, unidades de negocio, recursos humanos, tecnologia de informacion y

recursos financieros alrededor de una estrategia general unificada.

En otras palabras, resuelven un problema universal de la gerencia: como
poner a funcionar la estrategia. Para construir una organizacién enfocada en la
estrategia, se requieren cinco principios fundamentales:

- Traducir la estrategia en términos operativos.

- Alinear la organizacion con la estrategia.

- Hacer que la estrategia sea tarea de todos, todos los dias.

- Hacer de la estrategia un proceso continuo.

- Movilizar el cambio a través de un liderazgo efectivo y fuerte.

Los autores proveen ejemplos de organizaciones publicas, privadas y sin
fines de lucro que han utilizado estos principios durante los Gltimos 10 afios, para
lograr mejoras sostenidas en su desempefio, colocando a la estrategia en el centro de
sus operaciones. Para que una estrategia sea util, es fundamental que sea entendida

por las personas involucradas.
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2.2.12. Perspectivas para un Mapa Estratégico.

(Norton & Kaplan, 2010) en su libro Mapas Estratégicos -— Gestion 2000 -
2004, expusieron que el mapa estratégico de una organizacion se construye tomando
como base las cuatro perspectivas basicas en el proceso de creacion de valor:
* Financiera: la proposicion de Valor a los accionistas debe pasar por la obtencion
final de unos resultados financieros (en términos de crecimiento de ingresos, de
rentabilidad y de utilizacidn de activos) que garantizan el retorno de la inversion a
los accionistas.
* Clientes: son los que posibilitan la obtencion de los resultados financieros tomando
como base la proposicion de valor diferencial (liderazgo en producto, excelencia
operativa o intimidad con el cliente - confianza) que se le ofrece en virtud de la cual
los clientes acabaran comprando y seran fieles.
* Procesos: S6lo con unos procesos excelentes orientados hacia la proposicion de
valor al cliente, habra capacidad de sostener ésta de forma permanente. Dentro de los
procesos se cuenta con los dirigidos a:
— Innovacion y desarrollo de producto.
— Operaciones.
— Relaciones con el cliente.
— Relaciones con la sociedad.
+ Capacidades y Recursos: son los cimientos de largo plazo en la creacion de Valor
garantizando su solidez y sostenibilidad.
Aqui se habla de personas, organizacion (interna y externa), tecnologia y recursos

materiales (fisicos y econdmicos).

Estas perspectivas, a su vez, pueden agruparse en dos naturalezas:
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* Resultados: Las perspectivas Financiera y de Clientes son los resultados que
queremos conseguir, que finalmente se transforman en valor.

« Facilitadores o agentes: Las perspectivas de Procesos y Capacidades & Recursos
son el &mbito de actuacion real de la organizacion como agentes o facilitadores de la
consecucion de los Resultados deseados en el plano financiero y de clientes (son las
palancas reales de creacion de valor).

Sélo la perspectiva financiera y los recursos (materiales y econémicos) tienen
una clara correspondencia con el mundo de los activos tangibles que se esta
acostumbrado a manejar. Sin la accion combinada de distintos medios de
comunicacidn interna (comunicacion, personal, Intranet, reuniones corporativas,
revista, e-mail, concursos, etcétera), finalmente todas las personas acaban
conociendo e interiorizando la orientacion estratégica que permitira un alineamiento
eficaz.

2.2.13. ldentificacion de los factores criticos de éxito

Para (Miranda, Chamorro, & Rubio, 2010), “El método de los Factores
Criticos de Exito, fue introducido por primera vez por Rockart a finales de los afios
70’s, como un mecanismo para identificar las necesidades de informacion de la alta
direccion. Sin embargo, en la actualidad su uso se ha extendido a todos los niveles de

la gestion empresarial”.

Determinar cudles van a ser los Factores Criticos de Exito (FCE)
corresponde, por una parte al equipo del proyecto, que recogera informacién de los
gestores de la misma. El procedimiento a seguir se basa en obtener una lista de
Factores inicial e ir refinando y depurando esta lista hasta obtener una seleccion final

de los FCE, y por ultimo se asignaran los recursos necesarios.
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El procedimiento a sequir consta de los siguientes pasos:

Elaborar una lista de los objetivos de la Organizacion, determinar la mision,
metas y objetivos.

Depurar la lista de los objetivos, revisar la lista de objetivos para asegurar que
dichos objetivos constituyen un fin en si mismos y no son medios para conseguir
otros objetivos

Identificar los Factores de Exito, Para cada objetivo se obtendra una lista de
Factores de Exito, contemplando factores externos e internos.

Eliminar Factores de Exito no relevantes.

Agrupar los FE de acuerdo con los objetivos, al analizar cada objetivo por
separado puede que los FE estén repetidos o sean sinénimos de un objetivo.
Identificar los componentes de estos factores de éxito, se descomponen los FE
en otros FE necesarios para conseguir ese FE.

Seleccionar los factores criticos de éxito, de los FE obtenidos de la
descomposicion de los FE, se aplican los criterios del paso 4 y se eliminan
aquellos que no cumplan los criterios.

Asignacion de Recursos, para los FCE internos de la Organizacion, se asignan

los recursos para su realizacion.

Para los FCE externos que no controla la organizacion se deben establecer

procedimientos que informen sobre su estado, para establecer planes alternativos en

caso de su no ocurrencia

2.2.14. Proceso estratégico

Segun (Torres, 2010, pag. 17):

La elaboracidn de una estrategia no es un fendmeno individual, envuelve a

toda la organizacion. Hoy probablemente ni siquiera un proyecto de desarrollo

personal pueda lanzarse obviando que existen partes interesadas, que se realizaran

alianzas o existird dependencia de varios proveedores de apoyo; con todas estas

personas deberia existir alineacion en algin momento, compartir informacion y
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criterios a fin de arribar a un plan dinamico y coherente que ofrezca un minimo de

garantias de éxito.

Si se examina la personalidad del estratega nos queda claro un rasgo sin el
cual no podria continuar adelante: tiene la capacidad de influir sobre los demas, logra
convencer y vender su propuesta, contagia su vision y entusiasmo a otros que

deciden sumarse aportando talento, esfuerzos y recursos para alcanzar la meta.

Esta también es la suerte de la estrategia institucional, nace de un proceso de
reflexiones y acciones compartidas que afectan a muchas personas en la
organizacion. Y este, asi llamado Proceso Estratégico, puede adquirir las mas

diversas formas.

La Alta Direccion puede ubicarse en un continuo cuyos extremos tocan por
un lado al General, que formula la estrategia de manera consciente y la comunica al
resto de la organizacion; y del otro al Patrocinador, que reconoce y apoya la

estrategia que ha emergido de la institucion.

Correlativamente, el rol de los miembros de la organizacion va desde el Buen
operador, que ejecuta los planes elaborados por la Alta Direccidn; hasta el
Emprendedor, de quien se espera se comporte de manera autdbnoma y elabore nuevas

iniciativas.

En un entorno complejo, de rapida velocidad de cambio y maltiples grupos
de interés, donde se precisa intuir el futuro y mejorar sin descanso, el proceso
estratégico adquiere formas peculiares, la funcion estratégica ya no puede ubicarse
privativamente en la cuspide de la organizacion, sino que se requiere en todo

trabajador como manera de pensar y actuar, para que asi mismo colabore.
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2.2.15. Direccion Estratégica

(Sanchis & Ribeiro, 2009, pag. 142). “La direccion estratégica se desarrolla
alrededor de un proceso completo y articulado en dos grandes faces basicas e
interrelacionadas, la formulacion por una parte, y la implementacion y el control por

otra parte”.

En la actualidad las organizaciones tienen grandes retos, ya que las
modificaciones constantes del entorno y de los entes que la componen, asi como de
las actualizaciones tecnoldgicas que se dan dia a dia, generan un gran desafio para
todo tipo de organizacion, y de no tomarse en cuenta pueden generar desventajas
frente a otras organizaciones. La direccidn estratégica permite actuar de forma
favorable en las industrias, es por ello que son consideradas para varios expertos
como las artes y ciencias dentro de los negocios.

Es importante recordar que la estrategia tiene que ir siempre de la mano de la
innovacion y la creacion de valor afiadido. En 1984 cuando creé como maximo
ejecutivo, junto a un grupo de grandes profesionales, Visionlab, no se estaba creando
una Optica mas, sino que se estaba aportando un valor afiadido a lo que existia en ese
momento, sus gafas en una hora.

Toda empresa con sed de logra éxito constante, tendra que seguir una serie de
actividades para lograrlo, sin embargo los valores corporativos también son de suma
importancia para no desencajar las tareas previamente establecidas, asi se podran
contrarrestar las acciones de las empresas competidoras del mercado, tanto directas

como indirectas.

Por lo tanto, el direccionamiento estratégico se clasifica en las siguientes

fases:
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-

+Definir la filosofia y mision de la institucion o

Definicion de unidad de negocio.
iati «Establecer objetivos a corto y largo plazo para
ObJ e,tl\(OS lograr la mision de la institucion, que define las
estrategicos: actividades de negocios presentes y futuras de

una organizacion.

*Formular diversas estrategias posibles y elegir la

. ., que serd mas adecuada para conseguir los

Planificacion objetivos establecidos en la misién de la
estratéglca institucion.

+Desarrollar una estructura organizativa para
conseguir la estrategia.

\_
-

., « Asegurar las actividades necesarias para lograr
Implementacmn que la estrategia se cumpla con efectividad.
estratégica; +Controlar la eficacia de la estrategia para
conseguir los objetivos de la organizacién.

\_

Figura 11
Clasificacion del direccionamiento estratégico
Fuente: (Sanchis & Ribeiro, 2009)

En los 80’s el termino estrategia, ha generado grandes aportaciones a diversas

areas en el mundo, ya sea desde el punto de vista comercial, politicos, e inclusos en
las guerras llevadas, las estrategias y la direccion que a estas se les ha dado
contribuyeron en la historia de sucesos importantes, es ahi donde radica su
importancia.

Entonces se puede decir, que la estrategia no puede surgir de la noche a la
mafiana, sino que requiere una previa planificacion donde se vayan planteando cada
paso y cada parametro tal como, el como hacerlo, cuando aplicarlo, asi como se debe
pensar en quién lo ejecutara. Solo asi se pueden llevar a grandes concesos bajo la

organizacion, y responsabilidad que se requiere en alta direccion.
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Por ende, conforme a lo expuesto por (Sanchis & Ribeiro, 2009), se

menciona que:

La Perspectiva de la organizacion y su influencia en el resultado de un proceso de
busqueda.

« En toda organizacion la razon de ser, se transmite a treves de la mision, que
condicionara sus actividades presentes y futuras, proporciona unidad, sentido
de direccion y guia en la toma de decisiones estratégicas. VVa a proporcionar
una vision clara a la hora de definir en qué mercado estamos, quiénes son los
clientes y con quién se esta compitiendo. Sin una misién clara es imposible
practicar la direccion estratégica.

La filosofia de la institucion define el sistema de valores y creencias de una
organizacion. Estd compuesta por una serie de principios, que se basan en saber
quiénes son y en qué creen, es decir, en sus ideas y valores; y cuales son sus
preceptos, asi como conocer los compromisos y responsabilidades con el publico,
tanto interno como externo.

« Por ende, la filosofia de la institucion es la que establece el marco de
relaciones entre la institucién y sus accionistas, empleados, clientes,
proveedores, gobierno, sociedad en general, etc.

Figura 12
Consideraciones del direccionamiento estratégico
Fuente: (Sanchis & Ribeiro, 2009)

Intrinsecamente, la planificacion estratégica, se compone de una serie de
herramientas empleadas con el objetivo de lograr el posicionamiento que
consecuentemente le generara ventaja con referencia a los competidores, lo que
significard que la empresa también contribuya en generarle mas valor a lo que

ofrece.
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2.2.16. Cuadro de Mando integral

El modelo de CMI (Cuadro de Mando Integral) desarrollado por los
catedréaticos (Norton & Kaplan, 2010) de Harvard, ha evolucionado en el tiempo
procurando perfeccionarse desde su creacion, esta evolucion ha sido plasmada en
cinco textos que han sido difundidos a la comunidad global:

e Su primer libro en 1996: El Balanced Scorecard: Trasladando la estrategia en

accion

El primer texto desarrollado se aplico con éxito en muchas empresas, las
mismas que aplicando los conceptos vertidos en la primera entrega, desplegaron la
aplicacion de indicadores financieros y no financieros, logrando consolidar grupos
de indicadores que correspondian a las areas Financieras, clientes, procesos y
aprendizajes. La accion sugerida en el libro, permitia corregir ese desbalance entre
lo que tradicionalmente se venia midiendo y lo que realmente debia medir.

Lo comentado fue resultado de haber tomado como base el modelo francés
de la década de los sesenta y realizar estudios para mejorarlos que fueron
presentados a la comunidad mundial en articulos varios escritos para Harvard
Business Review y que luego generaron la creacion del libro Balanced Scorecard
cuyo concepto base era la creacion de un sistema de medicion de desempefio que
facilitaba la implementacién de la estrategia de la empresa y proponia evaluar la
estrategia institucional pasando de un control financiero a una gestion estratégica con
la construccion de un cuadro de mando; aqui nace la relacién Causa Efecto.

e Su segundo libro en el 2000: La organizacion focalizada en la estrategia:
cémo implementar Balanced ScoreCard.
Tomando como referencia la aplicacion del primer libro y con base a la

retroalimentacion de la aplicacion de dichos conceptos, se identifican una serie de
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eventos que se contraponen a la implementacion exitosa del CMI, dentro de ello se
mencionan:
e Falta de compromiso por parte de la alta direccion para la aplicacion del

modelo y

Pocos colaboradores involucrados en el proceso.

Cuadro de Mando solo a nivel de la cima,

Procesos demasiados largos,

Se proyectaba al CMI como un proyecto informatico,

Implementaba el CMI y se lo promocionaba para otorgar incentivos
econdmicos.
e Se contrataban consultores sin experiencias para implementar el proceso

Para cubrir las falencias identificadas y presentadas en la implementacion del
modelo inicial, Kaplan y Norton en su segundo libro, presentan cinco principios
basicos que deben instrumentarse durante el proceso.

o Interpretar y traducir la estrategia

¢ Alinear la organizacion con la estrategia

e Hacer que la estrategia sea la practica diaria de todos en la empresa.
e Permitir que la estrategia sea un proceso continuo.

e Promover el cambio a través del liderazgo de los directivos.

Lo sefialado partia de algunos precedentes como el que sefialaba que ElI
verdadero problema no es una mala estrategia sino la mala aplicacion de la misma,
y que la ejecucion es mas importante que la vision.

En esta etapa, se reflexiona sobre lo que es mantener una ventaja competitiva, y se

manifiesta que esta depende més del conocimiento, las capacidades y las relaciones
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intangibles creadas por los colaboradores que de las inversiones en activos fisicos
que se puedan realizar.

Adicionalmente se plantea la necesidad de contar con un Mapa Estratégico
que no es otra cosa sino la estructura l6gica y completa que permite describir y
definir la estrategia que es la piedra angular para el CMI.

e Tercer libro del afio 2004: Mapas Estratégicos: Convirtiendo los activos
intangibles en resultados tangibles.

En el tercer libro (Norton & Kaplan, 2010) enfocaron los esfuerzos a plantear
y establecer correctamente el mapa estratégico. Se pasa de las relaciones en las
perspectivas, la formulacion de hipdtesis, las cadenas de relaciones causa efecto y la
importancia del cuadro de mando a la descripcion de la estrategia y para ello,
establecieron un modelo a seguir para la correccion de mapas que permite definir
como hacerlo y que resultados se esperan alcanzar. Bajo este mecanismo se pudo
visualizar los activos intangibles (Recursos Humanos, informacion y cultura
organizacional) en el resultado tangible.

Esta estructura agrupa alineando procesos, la gente, la tecnologia y la cultura
con la propuesta de valor que se crea al cliente y con los objetivos financieros de la
empresa. De esta forma se consolida tres capitales intangibles, el humano, la
informacion y la cultura organizacional. En el tercer libro definieron que cuando se
presente una situacién exitosa en la estrategia hay que describirla, medirla 'y
gestionarla.

El primero representa medir lo que se describe, el segundo representa lo que
se puede medir y el tercero lo que se puede administrar. Lo sefialado equivale a la

suma de todos estos conceptos a Balanced Scorecard + Organizacién orientada a la
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Estrategia + Mapas Estratégicos; Norton y Kaplan integran los tres contenidos de sus
libros.
e El cuarto libro del afio 2007: Alignment (Alineamiento): Utilizando el BSC
para crear sinergia corporativa.

La clave del cuarto libro, es el concepto de sinergia corporativa. Esto hace
posible que se dé una barrida con la estrategia a todos los niveles de la organizacién
promoviendo con ello una lineacidn con la estrategia. Lo sefialado refuerza el
principio tres que hablaba de alinear la organizacion a la estrategia.

Este esquema permite utilizar los mapas estratégicos y los scorecard para
lograr alinearlos tanto las unidades organizacionales, las unidades de negocio y las
unidades de apoyo con la estrategia corporativa. Esta alineacion e interrelacion hace
posible la sinergia.

(Norton & Kaplan), reflexionaron sobre este hecho, destacando que Alinear
significa, encausar a toda una organizacion en una Unica direccion estratégica con el
propdsito de que el valor que se genere por la interaccion sea mayor que la suma de
las partes.

Ellos plantearon un proceso de alineacidn que recorre las siguientes etapas:

o Definir la estrategia y la propuesta de valor para describir las

prioridades corporativas.

o Desarrollar el BSC para traducir la estrategia en objetivos concretos y

medibles, que comuniquen claramente el rumbo definido y los desafios

planteados.

o Desarrollar un plan estratégico y BSC consistente con las prioridades

en cada una de las areas de negocio y de servicio.
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e El quinto libro del afio 2008: The Execution Premiun: integrando la
estrategia y las operaciones para lograr ventajas competitivas.

En su quinto libro los catedraticos de Harvard, propusieron un modelo de
gestion disefiado para lograr obtener grandes retos; esto es ligar la planeacion y la
formulacion de la estrategia con la ejecucion operativa. EI modelo propuesto se
desarrolla a través de seis fases, esto es: los mapas estratégicos, principios de
practica, la aplicacion de herramientas gerenciales, que facilitan planear y ejecutar
las estrategias asi como el monitorear, probar y adaptar sus supuestos estratégicos a
fin de lograr lo que ellos denominan el premio a la ejecucion.

El premio a la ejecucidn, se define como ese valor extraordinario que crea
una empresa y que se ve reflejado en elementos tales como mejora en el precio de
sus acciones, mayores utilidades, reconocimiento de marca, lealtad de clientes y
mayor compromiso de los colaboradores. Otra forma de visualizarlo es en la medida
que se logra consolidar una mejora rotunda cuando se trata de asignar recursos y una
manera éptima o cuando se logra reducir los tiempos de ejecucion dentro del ciclo de
servicio. Ello habla de una estrategia clara muy vinculada a la operacion que se
soporta en una informacion robusta, oportuna y critica.

Por lo tanto, una vez concluido el marco teérico, se pudo recabar con mucha
mas profundidad topicos relacionados ampliamente con el tema principal planteado,
lo que generara al lector un mayor grado de entendimiento de lo que se quiere
aplicar, gracias a las referencias de temas tales como rentabilidad, sistema financiero
tanto a nivel general como a nivel de Ecuador, el proceso estratégico y la direccién
estratégica, los cuales son temas que aplicados al sector estratégico generaran

grandes contribuciones en el desarrollo de la propuesta del presente proyecto.
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2.3.  Marco Conceptual

Dentro del marco conceptual, se hace necesario definir ciertos términos que
normalmente se utilizan, los cuales se deben tener claros para comprender las ideas

centrales de la presente investigacion.

Administracién financiera:

(Cohen, 2010), “Técnica que tiene por objeto la obtencion de recursos
financieros que requiere una empresa, incluyendo el control y adecuado uso de los

mismos, asi como el control y proteccion de los activos de la empresa.”

Alta direccion:

(Juran, 2009):

La alta direccidn raramente dirige la funcion de control de la calidad,
generalmente la dirigen especialistas de control de calidad, nivele medios de
direccidn, determinados clientes, o nadie en especial. Referenciando lo mencionado
por Juran, la alta direccidn esta bajo el cargo de una persona o grupo de personas que
dirigen y controlan al mas alto nivel una organizacion.

Analisis FODA:

(Borello, 2012, pag. 157):

El nombre FODA viene a este practico y Gtil mecanismo de analisis de las
iniciales de los cuatro conceptos que interviene en su aplicacion, y estos son, las
fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas”. ES una herramienta que se

utiliza para comprender la situacion actual de una institucion u organizacion.
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Analisis PEST:

Esté analisis muestra los factores politicos, econdmicos, sociales y
tecnologicos, que influirian en el desarrollo del proyecto, en este caso al tener un
estudio bien especifico sobre el area departamental de una empresa, no se hace
necesario realizar la respectiva valoracion, sin embargo es esencial que se ejerza
control sobre los aspectos internos sobre el cual se maneja el area de administracion

de cartera

Cuadro de mando integral:

(Nevado & Ruiz, 2010, pag. 255):

Instrumento o0 metodologia de gestion que facilita la implantacion de la
estrategia de la empresa de una forma eficiente, ya que proporciona el marco, la
estructura y el lenguaje adecuado para comunicar o traducir la mision y la estrategia
en objetivos e indicadores

Estrategia:
(Garcia, 2010) “Principios y rutas fundamentales que orientaran el proceso

administrativo para alcanzar los objetivos a los que se desea llegar. Una estrategia
muestra cdmo una institucién pretende llegar a esos objetivos. Se pueden distinguir
tres tipos de estrategias, de corto, mediano y largo plazos segin el horizonte

temporal.”

Inversion:

(Garcia, 2010) “Es la aplicacion de recursos financieros destinados a
incrementar los activos fijos o financieros de una entidad. Ejemplo: maquinaria,

equipo, obras publicas, bonos, titulos, valores, etc.”
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2.4.  Marco Legal

Dentro del marco legal se estableceran aspectos que tengan relacion con leyes
alrededor del sector bancario y sus actividades diarias, de esta manera se podran

sustentar algunas variantes en torno al desarrollo del proyecto.

CODIGO ORGANICO MONETARIO Y FINANCIERO
En la actualidad el Gobierno Nacional trabaja en base al de Ley Financiera,
llamado “Proyecto de Cddigo Orgéanico Monetario y Financiero” el cual luego de
haberse propuesto por el mandatario del Ecuador para la Asamblea Nacional con la
finalidad de ofrecer mejoras, estabilidad y confianza al pueblo ecuatoriano ante la
banca. Hay que acotar que este proyecto entr0 en vigencia luego de haber sido
aprobado por el Poder Legislativo el 24 de julio 2014,
En el sitio web del Banco Central (ww.bce.fin.ec) facilmente se puede
encontrar el nuevo cédigo organico, dentro del cual se decreta lo siguiente:
(Banco Central del Ecuador, 2014)
En este contexto que el proyecto de Codigo Organico Monetario y
Financiero, es otro camino para potenciar al Sistema Economico,
Social y Solidario, pues busca adecuar y modificar la regulacion y
normativa vigente, para evitar que puedan perpetuarse errores
histéricos del pasado...”.
“El proyecto de Coddigo Organico Monetario y Financiero
propende al fortalecimiento, a la organizaciéon y funcionamiento
eficiente de la institucionalidad creada por la Constitucion de la

Republica, y esta organizada en tres libros, el primero, que se



refiere a sistema monetario y financiero, el segundo regula al
mercado de valores, y el tercero que regula el régimen de
seguros...”

“Las principales reformas que introduce el proyecto de Codigo
Orgénico Monetario y Financiero son la integracion en un solo
6rgano de la regulacion monetaria y financiera y su separacién del
control; la recuperacion para el Estado de instrumentos de politica
monetaria, el reordenamiento del Sistema Financiero Nacional
tanto en su estructura de gestion, solvencia, manejo de liquidez y
el crédito; mejora de las capacidades de supervision y la capacidad
del Estado para enfrentar crisis sistémicas; la regulacion del
crédito a cargo de entidades financieras y no financieras; la
regulacion del mercado de valores; y finalmente, el fortalecimiento
del régimen de seguros privados.

El texto original contenia 516 articulos, 13 disposiciones
generales, 37 disposiciones reformatorias y derogatorias, 35

disposiciones transitorias y 3 disposiciones finales.

A continuacion se adjuntan reglamentos, decretos o resoluciones en base al

Sistema Financiero del Ecuador, asi como el Cédigo Organico Monetario

Financiero (COMF) y las Resoluciones que expida la Junta Bancaria.

Como se ha mencionado anteriormente en el Ecuador la Banca asi como las

Cooperativas de ahorro y créditos y las Mutualistas estan bajo el control de la
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Superintendencia de Bancos, por ello en base a lo dispuesto en el Art 60 del Cddigo

Orgéanico Monetario Financiero esto sefiala qué:



(Superintendencia de Bancos y Seguros del Ecuador, 2013)

“Las entidades financieras privadas reguladas de conformidad con
lo establecido en los articulos 1 y 2 de la ley de Instituciones del
Sistema Financiero Ecuatoriano se refiere a que esta ley
textualmente regula la creacién, organizacion, actividades,
funcionamiento y extincion de las instituciones del sistema
financiero privado, asi como a la organizacion y funciones de la
superintendencia de Bancos y Seguros, entidad encargada del

control y supervision de las entidades financieras privadas.

Las instituciones financieras publicas, se someten a esta ley, en lo
relacionado a las normas de solvencia y prudencia financiera y al

control y vigilancia que realizara la superintendencia de Bancos y
Seguros, dentro del marco legal que regula a estas instituciones en

todo cuanto fuera aplicable segln su naturaleza juridica.

“Art. 60.- Finalidad. La Superintendencia de Bancos efectuara la
vigilancia, auditoria, intervencion, control y supervisién de las
actividades financieras que ejercen las entidades publicas y
privadas del Sistema Financiero Nacional, con el propoésito de que
estas actividades se sujeten al ordenamiento juridico y atiendan al

interés general.”
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Asi como existen articulos relacionados con el Sistema bancario, exponiendo

lo siguiente:

“Art. 160.- Sistema financiero nacional. El sistema financiero
nacional esta integrado por el sector financiero publico, el sector

financiero privado y el sector financiero popular y solidario.”

“Art. 162.- Sector financiero privado. El sector financiero privado

esta compuesto por las siguientes entidades:

1. Bancos multiples y bancos especializados:

a) Banco multiple es la entidad financiera que tiene operaciones

autorizadas en dos 0 mas segmentos de crédito; v,

b) Banco especializado es la entidad financiera que tiene
operaciones autorizadas en un segmento de credito y que en los
demas segmentos sus operaciones no superen los umbrales
determinados por la Junta de Politica y Regulacion Monetaria y

Financiera.

2. De servicios financieros: almacenes generales de deposito, casas
de cambio y corporaciones de desarrollo de mercado secundario de
hipotecas; Y,
3. De servicios auxiliares del sistema financiero, tales como:
software bancario, transaccionales, de transporte de especies

monetarias y de valores, pagos, cobranzas, redes y cajeros
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automaticos, contables y de computacion y otras calificadas como
tales por la Superintendencia de Bancos en el ambito de su

competencia.”

Sobre el requerimiento de informacién a las entidades financieras, misma que

estan obligados a transmitir, nos presenta el siguiente articulo:

Articulo 63.- Facultad para solicitar informacion. La
Superintendencia esta facultada para solicitar en cualquier
momento, a cualquier entidad sometida a su control, la informacion
que considere pertinente, sin limite alguno, en el ambito de su

competencia.

De igual forma, la Superintendencia de Bancos podra requerir
informacion de los accionistas, miembros del directorio y

representantes legales de las instituciones sujetas a su control.

Sobre la responsabilidad y sanciones por la informacion
transmitida por parte de las entidades financieras, nos presenta el siguiente

articulo:

Articulo 263.- Infracciones leves. Son infracciones leves, las

siguientes:

1. La modificacién sin autorizacion de los horarios de atencién al

publico;

2. No proporcionar a los accionistas o socios la informacion

dispuesta en este Codigo;



3. La presentacion con errores e inconsistencias de los informes a

los que esta obligada la entidad financiera; y,

4. Las demas dispuestas en este Codigo.

Articulo 264.- Sanciones administrativas. Se establecen las

siguientes sanciones:

1. Por infracciones muy graves, una multa de hasta 0,01 % de los
activos de la entidad infractora, la remocién de los administradores

y/o la revocatoria de la o las autorizaciones;

2. Por infracciones graves, multas de hasta 0,005 % de los activos
de la entidad infractora, la suspension de los administradores hasta
por noventa dias y/o amonestacion; y, . Por infracciones leves,

multas de hasta 0,001 % de los activos de la entidad infractora.

En ningun caso una sancién pecuniaria para una entidad financiera
infractora publica, privada o popular y solidaria, perteneciente al

segmento 1, podré ser inferior a treinta salarios basicos unificados.

Respecto de las otras entidades financieras populares y solidarias,
la sancion pecuniaria no podra ser inferior a un salario basico

unificado.

El importe de la multas serd consignado en la Cuenta Unica del
Tesoro Nacional, de conformidad con lo dispuesto en el articulo

267 de este Codigo



Articulo 268.- Sujetos responsables de la infraccion.

Son sujetos responsables de las infracciones la entidad financiera,
sus accionistas, administradores, funcionarios o empleados y demas
personas referidas en el articulo 276 que, por accion u omision,

incurran en las infracciones tipificadas en este Cadigo.

Son responsables también las personas naturales y las personas
juridicas no financieras que incurran en las infracciones

determinadas en este Codigo, cuando corresponda.

La imposicion de las sanciones, en ningin caso, relevara al
infractor del cumplimiento de la obligacion cuyo incumplimiento

motivo la sancion.

Articulo 273.- Responsabilidad civil. Sin perjuicio de las sanciones
administrativas a las que se refiere esta seccion y de las
disposiciones correctivas ordenadas por los organismos de control,
las entidades financieras responderan civilmente por las acciones u
omisiones que causen perjuicio a los usuarios financieros o a los

organismos estatales, de acuerdo con la ley.

De acuerdo a la Ley General de Instituciones del Sistema Financiero

Segln (Morales, 2014): De acuerdo al articulo 51 de la ley de Instituciones
del Sistema Financiero, pueden efectuar operaciones tales como captaciones:
depdsitos a la vista, depositos a plazo, emisién de titulos Valores, recepcion de
préstamos y aceptacion de créditos de instituciones de financieras del pais y del

exterior.”

57



“Art. 84.- Toda institucion del sistema financiero, tendrd un
auditor interno y un auditor

Externo, calificados en cuanto a su idoneidad y experiencia por la
Superintendencia.

Respecto del segundo, la Superintendencia llevara el registro
correspondiente.

Los auditores internos y externos seran nombrados en cualquier
tiempo por la junta general de accionistas en caso de ausencia
definitiva, comprobada, la junta general de accionistas procedera a
designar su reemplazo, dentro del plazo de treinta dias de
producida ésta.

El auditor interno serd removido en cualquier tiempo por la junta
general de accionistas.

El auditor externo, para ser removido, tiene que ponerse en
conocimiento del Superintendente de Bancos, quien escuchando al
auditor y documentadamente, resolvera lo pertinente en 20 dias.”
“Art. 87.- El auditor externo, persona natural o juridica, hara las
veces de comisario de la institucion en los términos establecidos
en la Ley de Compaiiias y ademas tendrad las funciones que se
determinan en esta ley y en las leyes de caracter tributario, asi
como en las disposiciones que dicte la Superintendencia.

El auditor externo sera designado para periodos de un afio y podra

ser designado sucesivamente.
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Ademaés de lo dispuesto en otras leyes y en las instrucciones que
imparta la Superintendencia, el auditor externo tendra las
siguientes obligaciones y funciones:

a) Opinar o abstenerse explicita y motivadamente de hacerlo sobre
la veracidad o exactitud de los estados financieros, los sistemas de
contabilidad y sus comprobantes y soportes;

b) Opinar sobre la suficiencia y efectividad de los sistemas de
control interno, la estructura y procedimientos administrativos de
la institucién auditada y evaluarlos;

c) Opinar si las operaciones y procedimientos se ajustan a las
disposiciones legales, estatutarias, reglamentos internos y a las
instrucciones que al efecto imparta la Superintendencia; por tanto,
debera opinar si los estados financieros examinados presentan
razonablemente la situacion patrimonial de la institucion al 31 de
diciembre y los resultados de sus operaciones durante el ejercicio
terminado en esa fecha, de conformidad con las normas contables
establecidas por la Superintendencia y los principios de
contabilidad generalmente aceptados, en lo que estos no se
contrapongan a los anteriores, asi como sobre su aplicacion
uniforme;

d) Opinar si los estados financieros concuerdan con las
anotaciones efectuadas en los registros contables de la institucién
y si éstos se han llevado de conformidad con las disposiciones

legales vigentes;
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e) Proporcionar la informacién pormenorizada de las inversiones
en acciones que la institucion financiera mantenga en otras
empresas, tanto en el pais como en el exterior.

Cuando se trate de inversiones en subsidiarias o afiliadas de
bancos o de sociedades financieras o corporaciones de inversion y
desarrollo, debera comentar sobre la naturaleza y monto de las
operaciones entre el inversionista y la receptora de la inversion,
sus relaciones existentes y los efectos que ejerce la consolidacion
sobre el patrimonio de la institucion auditada;

f) Pronunciarse o abstenerse explicita y motivadamente de hacerlo
sobre otros aspectos que requiera la Superintendencia o la
institucion auditada;

g) Opinar sobre el cumplimiento de las medidas correctivas que
hubiesen sido recomendadas en el informe anterior sobre los
aspectos indicados en los literales anteriores; y,

h) Efectuar revisiones trimestrales o semestrales de la institucion
financiera  correspondiente, cuando asi lo requiera la
Superintendencia.

Las funciones del auditor externo son incompatibles con la
prestacion de cualquier otro servicio o colaboracion a la institucion
auditada, excepto los servicios de seleccion de personal. El auditor
externo no podra, dentro del afio siguiente a la terminacion de sus

funciones, prestar otra clase de servicios a la institucion auditada.
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No puede ser auditor externo la persona que hubiese prestado
servicios remunerados a la institucion en el afio inmediatamente
anterior.

Obligatoriamente, una institucion del sistema financiero, la
sociedad controladora, las instituciones integrantes del grupo, sus
compafiias subsidiarias ubicadas en el pais o en el exterior, tendran
el mismo auditor externo o firmas corresponsables o asociadas con
éste.

Respecto al Codigo Monetario Organico y Financiero, se desea inculcar la
estabilidad y crecimiento del Sistema Financiero en el Ecuador, al mismo tiempo se
busca generar mas confianza de parte de usuarios bancarios de los diversos sectores
econdémicos generando a la vez el crecimiento del Ecuador en diversas areas.

Una vez concluido el presente capitulo, se podra tener referencias exactas
sobre las actuales leyes que se rigen actualmente en el Ecuador para el sector
financiero, esto debido a que entidades reguladoras como la Super Intendencia de
Bancos y Seguros lo estipulan de forma obligatoria, lo que ayudara en el desarrollo
de la propuesta a no desviarse hacia alternativas que no sean permitidas por los
respectivos entes.

2.5.  Conclusiones del capitulo

Dentro del marco tedrico se hizo la referencia especifica de los autores de
libros, articulos académicos y revistas en temas que estan dentro del contexto de
investigacion, lo que se tom6 como fuente de informacion secundaria para el

respaldo especifico del trabajo de estudio.
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CAPITULO Il
3. MARCO METODOLOGICO
3.1.  Formulacion de hipdtesis y variables

Como parte del estudio que se desarrolla se considera oportuno aplicar la
metodologia que responde a lo siguiente:

Aplicada.- que se considera la mas apropiada en cuanto permite incorporar
mejoras en funcion de la incorporacion de cambios graduales que hacen factible
mejorar radicalmente una realidad.

3.1.1. Hipotesis general

Se parte de la premisa que siendo el Balanced ScoreCard un conjunto de
técnicas y herramientas de alta efectividad en el Control de Gestion, serd un
elemento que facilitara el cumplimiento de tareas internas a cabalidad la funcion del
area de Administracion de Cartera y Activos y que se evidenciara en el
cumplimiento de todas las metas que se le asignen en el tiempo.

3.1.2. Variables
Independiente: Falencias del area de Administracion de Cartera y Activos de la
entidad financiera
Dependiente: Balanced ScoreCard
3.2.  Alcance de la investigacion

La unidad objeto de estudio es un componente de la matriz u oficina
principal, que compila el resultado de procesos operativos de todas las unidades de
instrumentacion que tiene el banco, por ello el alcance abarca todas las competencias
de la institucion financiera tanto en la gestion de captacion y colocacion como en la

que refiere a la parte transaccional.
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3.3.  Tipo de investigacion y perspectiva General

Segin (Diaz, 2009, pag. 14), “La Investigacion cientifica, como forma
especial de buscar el conocimiento presenta ciertas caracteristicas que la diferencian
de otras formas de abordar la realidad, como lo son el conocimiento empirico y el
razonamiento especulativo”.

El caso de estudio que se desarrollé se da sobre una institucion financiera
cuya trayectoria esta marcada por un crecimiento sostenido y que ha soportado dicho
crecimiento en un desarrollo de la organizacion, tecnologico y operativo, lo que le
ha permitido posicionarse de manera importante en el mercado internacional y
proyectar su imagen hacia el exterior con relativo éxito. Partiendo de ello la autora
del estudio consideré oportuno que la metodologia que responde satisfactoriamente
al caso de estudio, es una combinacion de diferentes formas de investigacion que
permitan y aseguren consolidar el resultado que se aspira concretar.

Se aplicaran aquella forma de investigacion que permite modificar y cambiar
y mejorar una realidad practica o de tipo teorico, para ello se utilizara la metodologia
aplicada que responde satisfactoriamente lo que se promueve. Las metodologias que
se utilizaran en la presente investigacion seran las siguientes:

En este caso se requiere que se estudie, se analice y se describa la situacion
actual que se presenta y su comportamiento frente a los diversos sucesos que se dan,
por ello se utilizard la metodologia descriptiva como una herramienta clave en
nuestra investigacion. Dado que para el desarrollo del estudio existird la necesidad
de recorrer diferentes areas funcionales que son parte de la entidad, eso implica una
visualizacion descripcion y analisis de cada proceso que ejecuta.

También se aplicard la metodologia exploratoria que es la que facilita la

obtencion de los resultados. La actividad base del estudio focaliza en area-proceso,
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es decir una visual sobre una realidad existente, por ello se aplicé la metodologia de
campo que permite y obliga a levantar cada evento en sitio y permite consolidar el
resultado del estudio. El estudio se fundamenta en datos reales queda a un lado el
aspecto cualitativo enfocdndose durante su conceptualizacién en desarrollo, analisis
desde una perspectiva cuantitativa.

3.4. Poblaciony Muestra

Seguln (2010, pag. 35), define a la Poblacion como el, “Conjunto de todos los
elementos a los cuales se refiere la investigacion. Se puede definir también como el
conjunto de todas las unidades de muestreo”.

Para efectos de este estudio, la poblacion sera considerada los Jefes
Operativos, Oficiales Seniors, Oficiales, Asistentes Seniors que estan directamente
relacionados con el area de Administracion de Cartera, de los cuales se tomara el

tamano de la muestra a ser encuestados.

Unidad de analisis

El enfoque primario de estudio esta orientado a la unidad administrativa
identificada como Departamento Administracion de Cartera, Activos y Pasivos. En
segundo plano se tocan las unidades administrativas vinculadas como alimentadoras
receptoras: Agrupandolas como:

Unidades internas:

e Sistemas

e Unidades procesadoras de datos
Unidades externas:

e Superintendencia de Bancos
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e Banco Central

Para efecto de lograr consolidar la informacion que permite desarrollar de
manera adecuada el BSC se considera oportuno segregar los usuarios y los participes
internos en dos grupos debidamente diferenciados.

El primer grupo estara los procesadores de informacion diaria mientras que el
segundo grupo lo conforman los que alimentandose de dicha informacion generada
por el primer grupo realizan la gestion de consolidacion y analisis para interpretacion
en este rol se consideran los de Sistemas y el area de Administracion de Cartera.

El universo a tomar sera correspondera
El primer grupo 35 usuarios.

El segundo grupo 303 usuarios considerados como nuestra poblacion

Se aplicaré un cuestionario base con preguntas cerradas y se cuantificaran los

resultados que permitiran proyectar las acciones que demanda el BSC.

3.5. Delimitacion de la Poblacion

El estudio de investigacion, se ha decido trabajar considerando como
poblacion a los asistentes, asistentes senior, oficiales, oficiales senior, Jefes
Operativos involucrados en la alineacion estratégica de la institucion, por tanto la

seleccion muestral seré la siguiente:

Ng2z*®
L= — —
e?(N—1)+cg?Z?

n = el tamafio de la muestra.



66

N = tamafio de la poblacién.

g = Desviacion estandar

Z = Valor obtenido mediante niveles de confianza. Toma relacion al 95% de confianza
equivale a 1,96 (como més usual) o en relacion al 99% de confianza equivale 2,58, valor

que queda a criterio del investigador.

e = Limite aceptable de error muestral.

303052« 1.96
™ = 0.052(302) + 0.52 * 1.962

n =170 (encuestas a realizar)

3.6.  Métodos de Investigacion
El estudio amerita que se aplique métodos de investigacion probados como
eficaces para este tipo de estudio, por ello se aplicaréa lo siguiente.

Meétodos Teoricos

- Metodo Analitico — Sintetico: que nos permitira analizar la caracterizacion del
proceso objeto del estudio desde el punto de vista social, cultural y educativo.
Asi mismo nos permite procesar el resultado obtenido de la observacion,
entrevistas y la encuesta gque se ejecuta.

- Metodo Sistémico: que favorece modelar las relaciones de la unidad objeto de
estudio con todos los componentes de la entidad con las que se vincula,
permitiendo establecer la estructura de la misma y su dinamica.

Métodos Empiricos

- Experimentacion: Al aplicar como experimento la herramienta del BSC, con

ello se podré validar en sitio el comportamiento de las variables que se
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identificaron en el estudio, esto corre durante la fase de implementacién de
monitoreo y medicién de resultados.
3.7.  Técnicas a utilizar
e Encuestas
(Garza, 2009, pag. 75) “La encuesta se caracteriza por la recopilacion de
testimonios, orales o escritos provocados y dirigidos con el propdsito de averiguar
hechos, opiniones o actitudes. La encuesta pertenece a la categoria de la observacion
controlada”. Se disefiara dos cuestionarios con preguntas cerradas que sera aplicado
al personal que esta relacionado con los procesos del area de Administracién de
Cartera.
Tratamiento de la Informacion
Los datos obtenidos de los instrumentos aplicados seran tabulados y
resumidos en tablas estadisticas, desarrollandose estas de manera
computarizada, posteriormente los datos se presentaran de manera escrita,
tabulada y graficada, empleandose grafica de tipo circular con el respectivo
analisis de los resultados obtenidos, igualmente se va a establecer inferencias
de los datos utilizando escala de medicion acerca de la poblacion estudiada,
ademas se emplearan las medidas de tendencia central, tales como
porcentajes y proporciones.
3.8. Resultados e impactos esperados
La implementacion de un modelo de gestion estratégica, va siempre asociado
a procesos de cambio y por tanto, dirigido a preparar a los miembros de la

organizacion para lograr el estado cualitativamente superior que se quiere alcanzar.
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Esto implica la creacion de nuevas habilidades, para que en el mediano y
largo plazo, consolidar los cambios sobre la base de la creacion de nuevos valores
culturales.

Para lograr cambios consistentes hay que crear nuevos habitos, modificar
comportamientos, y en esto juega un papel principal la capacitacion. No puede
olvidarse, sin embargo, que con la capacitacion puede lograrse el cambio deseado;
pero también algo no deseado si no se planifica y controla adecuadamente.

Esta realidad determina la necesidad de medir el impacto de los procesos de
capacitacion desde su fase de planificacion hasta el cumplimiento de los objetivos
propuestos.

Los resultados esperados seran que los miembros que integran la unidad de
Administracion de Cartera estén formados en:

Segun (Salmeron, 2009), “Saber: Conjunto de conocimientos relacionados con los
comportamientos implicados en la competencia. Pueden ser de caracter técnico
(orientados a la realizacion de tareas) y de caracter social (orientados a las relaciones
interpersonales)”.

”Saber Hacer: Conjunto de habilidades que permiten poner en practica los
conocimientos que se poseen. Se puede hablar de habilidades técnicas, habilidades
sociales, habilidades cognitivas, etc.”

“Saber Estar: Conjunto de actitudes acordes con las principales caracteristicas del
entorno organizacional y/o social (cultura, normas, etc.)”.

”Querer Hacer: Conjunto de aspectos motivacionales responsables de que la
persona quiera o no realizar los comportamientos propios de la competencia”.
“Poder Hacer: Conjunto de factores relacionados con la capacidad personal y el

grado favorable del medio”.
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El modelo plantea que la unién de los anteriores elementos llevan al “Hacer”
o sea, a la competencia, que resulta “observable para los demas y que permite
establecer diferentes niveles de desempefio de las personas en su ambito personal y/o
profesional, ya sea durante la realizacion de tareas diversas o en sus interacciones

sociales.”

3.9.  Andlisis situacion actual

La entidad bancaria de anélisis es una de las de mayor aceptacion dentro del
sistema financiero; esta siempre a la vanguardia de la tecnologia e innovacion de
productos y servicios que han tenido alto reconocimiento a nivel nacional e
internacional. A pesar de ello en busca de una eficiente atencidn a sus clientes tanto
internos como externos, busca mejorar e implementar herramientas de analisis que
estén alineadas con la estrategia del banco y lograr de este modo alcanzar la
eficiencia en los procesos estratégicos que dan un valor agregado al desarrollo y
crecimiento de la institucion en cumplimiento a las exigencias que se presentan dia a
dia por parte de los diferentes entes de control.

Adicionalmente se busca analizar los eventos operacionales que se presentan
en los procesos de conciliacion y generacion de informacion y estructuras a la
entidad de control; fijar un modelo de operacion que asegure el cumplimiento de las
normativas y regulaciones que afectan a la institucion para evitar sanciones y pagos
de multas que pueden afectar al buen desempefio e imagen de la entidad.

Otro factor que afecta es el bajo compromiso por parte de las diferentes areas
en el cumplimiento correcto de los procesos, que afectan a la cadena de valor y en
consecuencia las areas relacionadas tomando mayor tiempo en la solucion de los

casos que se presentan a diario.



70

Con el andlisis de la situacion actual se puede proceder a resaltar cuales son
las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas que forman parte del contexto
interno y externo del area de administracion de cartera de la entidad financiera:
Fortalezas

e Ladireccion de alto mando, maneja de manera eficiente la planificacion
estratégica del banco como tal, lo que ayudaria a centrase en el area para dar
solucion al problema especifico encontrado.

e Laentidad financiera cuenta con buenos recursos tecnoldgicos que permitiran
la automatizacion de las actividades en funcion de las perspectivas y
objetivos organizacionales.

Oportunidades

e Lacompetitividad de las entidades bancarias hace que cada dia se busquen
las mejores soluciones tecnoldgicas para el desarrollo de una buena gestion
departamental, que aporten al crecimiento de la organizacion.

e El uso de las Tecnologias de Informacion y Comunicacion, facilita la
automatizacion de procesos en una empresa, asi como la evaluacion de su
desempefio.

Debilidades

o Deficiente gestion realizada en el trabajo en equipo que se desarrolla, puesto
que no existe coordinacion.

¢ No se ha evaluado de manera integral las funciones que desarrollan los
empleados del &rea en estudio.

e Falta de comunicacion organizacional ante las demas areas sobre la que se

gestiona la labor de la administracion de cartera.
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Amenazas
e Lateoria de juego que manejan las otras entidades financieras enfocandose
en sus procesos internos para lograr ventaja competitiva ante las demas
empresas.

e EIl impacto sobre los servicios que se le brinda a cada uno de los clientes.

3.10. Analisis de resultados

El analisis se basa en el resultado del estudio realizado a los clientes internos
de la entidad que estan involucrados en la cadena de valor, como lo son asistentes,
asistentes senior, oficiales, oficiales seniors, Jefes Operativos que estan involucrados
directamente con el proceso de planificacién estratégica y operativa, asi como del
estudio de monitoreo de satisfaccion que la entidad ha realizado a nivel externo. En
cuanto a los usuarios externos (entes de control) debido a las regulaciones que
marcan la relacion, se ha considerdo como valido el indicador de cumplimiento en el

periodo 2014 que alcanzé el 78%.
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A continuacion se presentan los resultados del estudio interno:
Procesos
Cumplimiento de normativas de entes reguladores
1. ¢Desde su punto de vista existe una normativa que regule toda actividad

gue se cumple en el area del cual Ud. forma parte?

Pregunta No. 1

20 1% = 1) No conozco
m 2) Existe pero no se cumple

3) Existe pero se cumple a
medias

m 4) Existe se cumple
regularmente

52% m 5) Existe y siempre se cumple

Figura 13
Normativa reguladora
Fuente: Encuesta Interna

Es de gran importancia el tener conocimiento sobre las normativas que rigen
sobre las actividades diarias y a su vez ponerlas en practica a fin de cumplir con las
Leyes de Control Financiero y no cometer errores que luego se ven reflejados en los
reclamos de los clientes que suelen convertirse en sanciones por parte de los entes de
control. De las encuestas realizadas el 52% conocen la existencia de normativas que
regulan las actividades dentro de su area pero opinan que se cumplen a medias,
mientras que el 25% creen que no se cumplen y el 20% indican que se cumplen

regularmente.



2. ¢ Usted ha sido participe y/o ha contribuido a conceptualizar, disefiar,

implementar formas de trabajo en su area?

Pregunta No. 2

m 1) No he participado

m 2) Participé en la
conceptualizacion

N

3) Participé en el disefio

m 4) Participé en la
implementacion

u 5) Participé en
conceptualizacion, disefio e
implementacién

Figura 14
Formas de trabajo
Fuente: Encuesta Interna

Para que la implementacion de estrategias alcance los objetivos trazados,
debe darse una participacién grupal del personal en los diferentes niveles para que
perciban la importancia del trabajo en equipo y el compromiso que se debe asumir.
Dicho compromiso tendera a convertirse en apoyo constante e incondicional en las

diferentes estrategias al sentirse piezas claves dentro de los procesos. Como

resultado vemos que el 37% del personal ha participado en la implementacion.
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3. ¢Bajosu oOptica, como se da la préactica diaria la aplicacion de los de los

procesos por parte de todas las areas de la entidad?

Pregunta No. 3

2%

m 2) Casi Insatisfactorio
m 3) Medio Satisfactorio
= 4) Bien Satisfactorio

m 5) Excelentemente
Satisfactorio

Figura 15
Practica diaria de procesos
Fuente: Encuesta Interna

La practica correcta y diaria de los procesos de manera integral por parte de
todas las areas, es garantizar el cumplimiento y a su vez ver cristalizar lo proyectado
en acciones con lo cual los resultados favorecen las metas fijadas. EI 50% de los
encuestados respondio que se encuentran satisfechos con la practica diaria en la
aplicacion de los procesos, el 35% dijo que se encuentra medio satisfecho, el 13%

pudo responder que se encuentran excelentemente satisfactorio, y el 2% mencioné

que esto es casi insatisfactorio.
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Clientes
4. ¢Cbmo usted evalla a las entidades o areas que facilitan o suministran

informacidn para el desarrollo acertado de su gestion?

Pregunta No. 4

m 3) Medio Satisfactorio
m 4) Bien Satisfactorio

5) Excelentemente
Satisfactorio

Figura 16
Evaluacion de areas que mejoran la gestion
Fuente: Encuesta Interna

De los resultados obtenidos, el 61% respondid estar bien satisfecho, el 26% dijo
excelentemente satisfecho, y el 13% respondié medio satisfecho con las areas que
facilitan el desarrollo acertado de la gestion. Por lo tanto, en vista de los resultados
positivos obtenidos en este estudio, sera importante que se puedan incluir a aquellas

personas que no estén tan satisfechos, con la finalidad de incluirlos en procesos de

informacion para su desarrollo.
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5. ¢Conoce usted el impacto que puede ocasionar a la entidad como
consecuencia de una gestion no correcta al transmitir informacion al

cliente interno o externo de manera errada?

Pregunta No. 5

® 1) No conozco

m 2) Conozco pero no
aporto
3) Conozco y apoyo
iregularmente

m 4) Conozco y apoyo
regularmente

m 5) Conozco y siempre
aporto

Figura 17
Impacto consecuencia de una gestion no correcta
Fuente: Encuesta Interna

Segun los resultados obtenidos, 42% respondié que conoce pero apoya
irregularmente, el 16% porcentaje repetido por dos veces mencionaron que no lo
conocen, que lo conocen y siempre aportan respectivamente, mientras el 14% dijo
que conocen el impacto de una gestion no correcta pero apoya regularmente. Por
ello, en base a los resultados en claro evidenciar, que frente a gestiones incorrectas,

se pueda contribuir a mejorar a generar un mejor impacto sobre el cliente interno, y

el cliente externo.



6. ¢Conoce usted si existe alguna forma de evaluar el nivel de servicio

interno que se provee?

Pregunta No. 6

® 1) No conozco

m 2) Conozco pero no
aporto

m 3) Conozco y apoyo
iregularmente

m 4) Conozco y apoyo
regularmente

m 5) Conozco y siempre
aporto
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Figura 18
Forma de evaluar el nivel del servicio interno
Fuente: Encuesta Interna

De los resultados obtenidos, el 34% menciond que no conoce, el 24%
respondié que si conoce esta forma de evaluar y apoya a la misma, con el 23% dijo
que conoce pero apoya de forma irregular, con el 11% menciond que conoce pero
que no aporta a la misma, y apenas con el 8% dijo que si conoce este forma de

evaluar y aporta para su mejora.
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Aprendizaje
7. ¢ Tiene conocimiento si existe alguna metodologia para inducir al

personal e instruir sobre practicas de trabajo?

Pregunta No. 7

= 1) No conozco

m 3) Conozco pero se cumple a
medias

4) Conozco que se cumple
regularmente

m 5) Conozco y siempre se
cumple

Figura 19 Conocimiento sobre metodologia

Fuente: Encuesta Interna

Conforme a los resultados obtenidos, el 49% de los encuestados no conoce
sobre algun tipo de metodologia, el 25% respondid que conoce que existen y se
cumplen de forma regular, mientras el 15% menciond que las conoces pero que se
cumplen a medias, y apenas el 11% respondi6 que si conoce esta metodologia y que
le consta de que se cumplen siempre.

Por ello, serd importante tomar medidas necesarias, que permitan dar a
conocer aquella metodologia que permita inducir al personal en practicas sobre el
trabajo, de esta forma se puede garantizar que la empresa tenga un mejor desempefio

en el mercado.
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8. ¢Se realiza por parte de los niveles de direccion un seguimiento a fin de

asegurar que el adiestramiento dé el resultado esperado?

Pregunta No. 8

m 1) No conozco

1% o 2) No se realiza
3) Se realiza poco

m 4) Se realiza
esporadicamente

m 5) Siempre ser realiza

Figura 20 Seguimiento para adiestramiento

Fuente: Encuesta Interna

De los resultados obtenidos, se pudo conocer que el seguimiento se ejecuta de
forma esporadica con el 62%, mientras que el 22% menciond que no conoce sobre el
seguimiento generado, apenas el 13% respondid que siempre se realiza, y con un
porcentaje menor con el 3% y 1% respectivamente mencionaron que no se realiza o
que se realiza muy poco el seguimiento sobre el adiestramiento.

Entonces, claramente se puede observar en base a los resultados, que el
seguimiento debido a su repentina practica, sera esencial cambiar este aspecto para

tener mejores resultados en el adiestramiento del personal.
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9. ¢Tiene usted Conocimiento sobre el plan de capacitacion que esta

definido para su cargo y a su criterio si existiera, se cumple o no?

Pregunta No. 9

® 1) No conozco

m 2) Existe pero
desconozco

3) Existe pero se
cumple a medias

m 4) Existe pero se
cumple regularmente

Figura 21
Conocimiento del plan de capacitacion
Fuente: Encuesta Interna

En base a los resultados obtenidos, se puede observar los siguientes
resultados sobre el conocimiento del plan de capacitacién para cada cargo. El 53%
menciond que no conoce este plan, el 25% respondid que sabe de la existencia del
plan pero que se cumple a medias, el 14% respondio6 que existe un plan pero es
desconocido, mientras el 8% respondid que existe el plan pero se cumple
regularmente. Por ello, serd importante tomar medidas sobre este aspecto, con la

finalidad de dar a conocer los planes de capacitacion para cada cargo dentro de la

institucion.
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Financiera
10. ¢Conoce usted, en cuanto el resultado de su gestion contribuye sobre el
retorno de inversion de los accionistas, asi como a tener estados

financieros saludables?

Pregunta No. 10

m 1) No creo que
contribuya

® 2) No es netamente mi
contribucion

3) Contribuye bien

m 4) Contribucion es
critica

m 5) Mi contribucion es
importante

Figura 22
Contribucion de resultados
Fuente: Encuesta Interna

De las encuestas efectuadas, los participantes mencionaron que el resultado
de sus gestiones contribuye en gran medida en el retorno de la inversion con un
resultado del 41%, mientras que el 25% menciond que no contribuyen de manera
constante, mientras que el 22% respondid no creer que contribuyan, por otro lado se
registraron dos resultados con el mismo porcentaje de respuestas 6%, como en el
caso de que la contribucidn en critica, mientras que para otro parte del grupo de
trabajo consideran la contribucion como importante. En base a los resultados,

muestra una perspectiva positiva sobre los buenos resultados que generan varias

actividades dentro de la institucién.
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3.11. Conclusiones del capitulo

El capitulo de metodologia ayud6 a direccionar la investigacion de manera
mas profunda y asi poder corroborar el problema en un principio planteado, ya que
por medio de ésta se definieron las técnicas y herramientas a utilizarse. Al final del
capitulo se hace el analisis respectivo de los datos, los cuales ayudaron a establecer
las estrategias para la propuesta como lo fue el uso de la herramienta de cuadro de

mando integral.
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CAPITULO IV

4. PROPUESTA

IMPLEMENTACION DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL EN EL
AREA DE ADMINISTRACION DE CARTERA DE UNA INSTITUCION
BANCARIA.
4.1.  Descripcion del proyecto

La imperiosa necesidad de implementar herramientas administrativas como
un cuadro de mando ya aplicados en otras organizaciones hace posible que se
introduzca el concepto de CMI en la entidad institucion bancaria de estudio. El
prototipo se desarrolla por y para la unidad de Administracion de Cartera, siendo
en la practica una opcion valida dado el tipo de usuario y el rol que cumple esta
unidad dentro de la entidad bancaria, esto se lo sefiala por cuanto ella se nutre de
informacion de todos los componentes operativos del banco y por ende permite el
involucramiento de mdltiples areas y usuarios que van asimilando el concepto y
dejando la puerta abierta de aceptacion para futuros desarrollos e implementaciones,
al sentir que se justifica por los resultados que se alcanza el contar con una
aplicacion metddica y sistematica del CMI en sus areas, las mismas que
consolidadas alrededor de ese proceso permitira establecer el CMI de la
organizacion en toda su dimension.

La implementacion del modelo hace posible contar con una unidad
estratégica administrada a través de resultados medibles y cuantificables que refleja
la eficiencia del modelo operativo que el banco tiene incorporado y que se refleja

en el CMI de la unidad de Administracion de Cartera.
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4.2.  Justificacion del proyecto

La entidad bancaria de estudio, esta situada entre los principales del sistema
bancario nacional; con una limitada presencia internacional pero muy focalizado
a consolidar su posicion en el mercado interno. El perfil del banco apoya todo
proceso de mejora continua que provea soluciones para mejorar su ciclo de
servicio; dentro de esa linea de comportamiento la introduccion de un modelo de
administracion fundamentado en el CMI , es viable y promueve una sinergia con la
filosofia de trabajo y servicio del banco; lo sefialado asegura que el &rea
generadora del CMI pase de ser eficaz (al cumplir) a eficiente (cumplir oportuna y
adecuadamente); adicionalmente el actuar de esta area representa una mejora
operativa en las diferentes entidades que forman parte de la red colaboradora que se
estructura para brindar los resultados que el area objeto de estudio debe brindar
oportunamente.
4.3. Desarrollo de la Propuesta

El modelo que se promueve establecer, se orienta a crear una cultura de
trabajo alrededor del resultado, como consecuencia de la instrumentacion de
procesos Optimos habilitantes que permitan cumplir el ciclo de servicio; Yy hace
posible el valorar asi como cuantificado el resultado de una forma adecuada, a fin
de facilitar a la organizacion una interpretacion coherente de su gestion que
asegure el seguir o replantear las metas y objetivos establecido apuntando a su
mision y visién asi como a su estrategia corporativa angular.

El area que se toma como objeto del estudio es la de administracion de
Cartera y Activos, como resultado de un analisis que determind su importancia vy

representatividad; la metodologia para llegar a establecer su identificacion dentro



85

del contexto de unidades y funciones partié del principio de aplicabilidad de la

herramienta y de las diferentes operaciones que consolida.

4.3.1. Transformacion Cultural de la institucion

La banca ecuatoriana durante las dos Gltimas décadas ha recibido una serie de
impactos fuertes por la presencia de factores externos que han afectado su ciclo de
servicio, el nivel del mismoy los margenes de rentabilidad para los accionistas.
Una serie de eventos presentados en ese periodo han golpeado por otro lado al
usuario de los servicios financieros generando un cambio en su comportamiento y
con ello una afectacidn real a las entidades bancarias. Adicionalmente el Estado, a
través de sus gobernantes en el tiempo, ha dictado una serie de medidas politicas y
reguladoras para este sector.

Todo lo sefialado ha lesionado a todas las entidades financieras, siendo la
institucion bancaria de anlisis un actor que no ha estado al margen de lo sefialado,
y por ello durante los Gltimos lustros viene trabajando en soluciones en ciertas
funciones que se afectan; sin embargo, ese esfuerzo por la dindmica del negocio y
de los cambios recurrente de los escenario de accion; se diluyen sin poder facilitar
el resultado que se busca.

Proceso de automatizacién, de mejora de proceso y cambio de imageny
servicio se han visto trabajar sin alcanzar al cien por ciento los resultados esperados
y se han ido diluyendo en el tiempo; esto como consecuencia de la presencia
permanente de fuerzas externas (tecnolégicas, econdmicas, legales, politicas,
demograficas, culturales), que junto con otras fuerzas de caracter interno
(automatizacion, estructura, psicosocial, comportamiento del personal y grupos,

sistemas de administracion han actuado como factores del cambio.
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Durante el presente caso de estudio para la implementacién del Modelo
Cuadro de Mando Integral lo primero que ejecutamos es la necesidad de
identificar las probables causas por los cuales los ejercicios anteriores y las practicas
aplicadas para cumplir con los mismos principios que promueve el CMI no ha
sido cristalizadas generando solo frustracion, gasto e insatisfaccion de los diferentes

niveles de la organizacion y del cliente interno y externo.

4.3.2. Modelo de Cambio en la Cultura

El cambio de cultura corresponde a la incorporacién de procesos que
permiten ir gradualmente generando los nuevos comportamientos; esto es, el formar
generar las competencias al personal para establecer las nuevas préacticas de trabajo
asi como las relaciones que se dan entre las diferentes partes de la empresa, también
se desarrolla en esta etapa el establecimiento de la vision, objetivo estrategias y los
diferentes planes de ejecucion.

Lo sefialado se facilita a través de la integracion de equipos de trabajo
diferenciados que permiten transmitir lo indicado a todos los componentes de la
entidad. Para asegurar que el cambio cultural sea exitoso, se debe trabajar
profundamente en la comunicacién y en la educacion; ambos elementos permiten
superar y reducir la resistencia propia de este proceso; puesto que estd comprobado
que la informacion deficiente y no clara es la que la determina.

Es fundamental que las charlas y la comunicacién como tal sea dirigida y
transmitida por personas calificadas en el tema. Esto es que tengan mucha
experiencia en la implementacion del CMI haciendo mucho hincapié en la
transmision del conocimiento a la alta direccién, puesto que ellos juegan un rol

importante en la medida que son los que establecen los objetivos a seguir.
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Es més viable generar el cambio cultural cuando se logra establecer un nivel
de participacion importante de parte del personal. El hacer participar el personal en
el proceso, evita que éste recurso genere resistencia al cambio por cuanto lo hace
participe del mismo. Es importante que todo el personal participe en el proceso de
decision y luego realizar el reclutamiento de aquellos que se sientan empoderados
del tema, su participacion se da activamente en los talleres para ensefiar el CMI
donde incorporan sus ideas y contribuyen para definir objetivos y metas, asi como
mediciones en los procesos.

Como todo proyecto existen etapas que van corriendo durante el mismo, por
ello es importante que los recursos seleccionados sean los que orienten a los demas
cuando se presenta el temor y la ansiedad en un proceso como este. Se orienta hacia
el mejor resultado cuando dentro del proceso el cambio de cultura se hacen
concesiones a fin de doblegar la resistencia propia al cambio que se genera.

Dentro de la entidad financiera objeto de estudio, para lograr una
implementacion adecuada y eficaz de la herramienta de gestion nos concentramos
en correr el cambio cultural con mucho énfasis en la alta direccion, puesto que ella al
tener el poder decision de un liderazgo marcado sobre sus areas hacen posible que el
impacto a la resistencia al proceso sea muy limitado. Para asegurarnos que lo

sefialado opere bien nos apoyamos en la fase de implementacion en:

v" Profesionales consultores expertos en la implementacién de proyectos
estratégicos; en seleccionar personas claves con alto grado de credibilidad
para capacitarlos y que sean el soporte del proyecto; el recurrir a la ejecucion

de talleres de trabajos grupales durante todo el ciclo del proyecto y
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finalmente asegurar un buen manejo de registros apoyandonos en el sistema

de informacion con el que hoy se cuenta.

4.4. Recongelamiento

El recongelamiento promueve el establecer como parte de la operacion diaria
las nuevas préacticas definidas para el CMI, esto implica que las repeticiones
continuas se convierten en habitos. Es importante sefialar que dentro de esta etapa se
refuerza el autoestima del personal involucrado como consecuencia del cambio.

Para lograr ello, se trabaja mucho en desarrollar sisteméaticamente
recompensas, elogios y otros, ello ayuda en la aceleracion del proceso. Esta practica
se mantiene en el tiempo para lograr que se consolide el modelo y no se pierda el
interés en su vigencia. Hay que sefialar que la préctica de entregar recompensas bajo
los criterios de evaluacién ya van vinculados a la vigencia de los nuevos patrones; el
papel de los jefes o responsables de funciones es fundamental en la construccién de
los modelos béasicos que estableceran la evaluacion de las nuevas practicas o
comportamientos.

Para efectos de la retroalimentacion y de mantener la vigencia hay que
apalancarse en la tecnologia para ello debemos aplicar técnicas que faciliten la
retroalimentacion como elemento clave de la evaluacion de desempefio; las técnicas
a las que se hace referencia, promueven lo siguiente:

v' La retroalimentacién siempre debe ir direccionada hacia reforzar lo positivo
mas no a promover el castigo.

v' La retroalimentacién debe presentarse inmediatamente luego de que se
analice una conducta o un evento evaluado.

v Bajo ningln concepto la retroalimentacion debe ser general, mas bien tiene

que ser especifica.
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v" Debe estar orientada hacia areas o funciones sobre el cual el interlocutor
puede tomar una accion para superar la carencia.

v" Se debe percibir siempre por parte del interlocutor que la retroalimentacion
apunta a ser provechosa para las partes y ayuda a sumar o construir.
Siguiendo el patron establecido por (Lewin & Schein, 2009) fueron los mas

reconocidos por todos los especialistas de esta herramienta, es que podemos
atrevernos a sefialar que su teoria del cambio es valida muy a pesar que su aplicacion
en ciertos ambitos es limitada; el logro dependera de que tan bien se realice las fases

de recongelamiento y cambio cultural.

Dentro de la entidad donde se desarrolla el caso de estudio se ha identificado que
el area de Desarrollo Organizacional en conjunto con Inteligencia de Negocios,

pueden trabajar para mantener la vigencia del modelo ejecutando tareas como:

v EI PCO (Programa Cumplimiento de Objetivos) que es el mecanismo que
aplicaremos para asegurar que cada unidad alcance el objetivo tal y cual fue
planificado.

v" ElI PCGE (Programa de Control de Gestion Estratégica) con el cual se
promueve el seguimiento o monitoreo sobre la actividad estratégica de cada
segmento de la entidad.

v" EI PORN (Programa de Optimizacion y Regulacién de la Normativa)
orientado a establecer un marco sistematico para el desarrollo de procesos y
Servicios.

v" El PDIM (Programa Desarrollo de Indicadores de Medicidn) mediante el cual

se evalUa el avance de control de todo el sistema.
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4.5. Etapa de Implementacion
4.5.1. Traducir la estrategia en términos operativos

La estrategia definida debe ser implementada en cada funcion, area,
dependencia y cargo establecido en la entidad, con ello se logra aterrizar la estrategia
operativa que permite aplicar la metodologia que va a permitir que el CMI cumpla
con su objetivo fundamental, para lo sefialado se requiere que todos y cada uno de
los que componen la institucion, tengan claramente sefialado hacia a donde se
apunta, es decir que es lo que se quiere lograr.

Para facilitar lo indicado se convierte en un elemento bésico el disefio y la
creacion del mapa estratégico; ese diagrama que nos permite identificar la relacion
directa entre los diferentes objetivos definidos con las 5 perspectivas que impone el
modelo; resulta que el mapa estratégico es la piedra angular para la posterior
implementacion.

45.1.1. Definicion de Vision

“Ser la marca lider en servicios bancarios y financieros de los ecuatorianos,
acompafandolos en cada etapa de sus vidas, estando siempre un paso adelante”
(Banco de Guayaquil, 2015).

45.1.2.  Definicion de Mision

“Estar siempre un paso adelante para que nuestros clientes también lo puedan estar,
sabiendo que lo mejor esta por venir” (Banco de Guayaquil, 2015).

45.1.3. Definicion de Perspectivas
Existen cuatro perspectivas a considerar para la estructuracion del mapa
estratégico, las cuales estan intimamente vinculadas en los objetivos que se plantean;
las perspectivas que se hace referencia son:
v' Desarrollo
v" Procesos
v Clientes
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v" Financiera

v" Recursos Humanos

Adicional a las planteadas se considera oportuno incorporar una quinta que
apunta al recurso humano que forma parte de la empresa. El criterio de incorporar
una quinta se fundamenta en lo que hemos notado anteriormente que identifica al
recurso humano como la base estratégica de la organizacion. La estructura de la base
de las perspectivas apuntala el objetivo primordial de una entidad financiera que es
alcanzar grandes ganancias; pero incorpora como estratégico la perspectiva del
personal o del recurso humano porque ello conlleva a la satisfaccion del cliente tanto

interno como externo.

Tabla 3
Estructura de las perspectivas institucionales
Desarrollo
Procesos
Clientes
Financiera

Recursos Humanos

Fuente: Investigacion

e Estructuracion de Objetivos Estratégicos
El conjunto de objetivos estratégicos que se presentan estan intimamente
vinculados a la misién de la entidad, a su vision asi como el andlisis de las variables
identificadas como internas y externas que permite definir el plan estratégico. Los
objetivos estratégicos se los puede resumir en dos, y estos son:
v' Laeficiencia
v' La rentabilidad
La primera, la eficiencia, es la forma en como se logra establecer una relacion
sostenible de costos que impacta favorablemente a nivel de servicio que se presta
como a la rentabilidad de los accionistas.
La rentabilidad, que determina el uso oportuno, adecuado y seguro de los recursos

financieros que promueven y gestionan la entidad.
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1.- Eficiencia .- establecer una
relacién sostenible de costos que
impacta favorablemente a nivel de
servicio que se presta como a la
rentabilidad de los accionistas

A\ 4

Figura 23
Objetivos estratégicos institucionales
Fuente: Investigacion

Perspectiva Desarrollo
La perspectiva de desarrollo promueve:
v Contar con el mejor talento humano, con la profesionalizacion de los recursos
y su especializacion.
v Contar con la tecnologia de punta que permita facilitar la eficiencia de los

modelos de trabajo

Perspectiva Procesos
Esta perspectiva se orienta en:
v’ Sistematizar los procesos operativos y administrativos orientandolo a la
calidad de servicios.
v' Establecer un modelo de mejora continua para promover la eficacia 'y

eficiencia.



Perspectiva de Cliente

La perspectiva del cliente busca:

v Mejorar el nivel de satisfaccion del cliente interno.

v Mejorar el nivel de satisfaccion del cliente externo.

v Apuntalar y fortalecer la imagen institucional.

Perspectiva Financiera

v

Control acertado sobre el presupuesto.

v Reducir los costos de operacion y mantener su control.

v

Maximizar la rentabilidad.

Perspectiva del Recurso Humano

v

v
v
v

Desarrollo de programas de capacitaciones

Desarrollo profesional.
Busqueda y seleccion de talentos.

Promociones y reconocimientos.

Tabla 4
Desarrollo de Objetivos estratégicos
DESARROLLO
FACTOR |AREA
OBJETIVO ESTRATEGICO CRITICO |RESPONS
DE EXITO |ABLE
Contar con el mejor talento Deﬂmcpn
: . ., _|de perfiles
humano, con la profesionalizacion Recursos
de cargos -
de los recursos y su Humanos
. ., puestos de
especializacion .
trabajo
Incorporar
Contar con la tecnologia de puntajtecnologia
que permita facilitar la eficiencia dejde  punta]Sistemas
los modelos de trabajo comprobad

ay segura

Fuente: Investigacion
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Figura 24

Personal

especializado

Contar con el mejor talento humano, con la
profesionalizacion de los recursos y su

Personal Especializado
Fuente: Investigacion

Definicién de perfiles de
cargos - puestos de
trabajo
" y
Tabla5
Procesos
PROCESOS
FACTOR AREA
OBJETIVO ESTRATEGICO CRITICO DE|RESPONS
EXITO ABLE
Sistematizar los procesos|Determinar
operativos \% administrativos|necesidades .
. , . Sistemas
orientandolo a la calidad de]reales de
servicios automatizacion
. P
Establecer un modelo de mejora rqcesos Desarrollo
. . ._Imejorados con . .
continua para promover la eficacial. . Organizaci
. ) impacto directo
y eficiencia. . onal
en el negocio.
1) Inventario de
Establecer estandares del|servicios y|Desarrollo
procesos y servicios que provee lalprocesos. Organizaci
entidad 2) Mediciones|onal
Actuales

Fuente: Investigacion




Procesos criticos

Procesos mejorados con
impacto directo en el negocio.

Establecer un modelo de mejora continua para promover la

Figura 25
Procesos Criticos
Fuente: Investigacion

Tabla 6
Cliente
CLIENTE
FACTOR AREA
OBJETIVO ESTRATEGICO CRITICO DE|RESPONS
EXITO ABLE
Conocer la
situacion Actual]lDesarrollo
y tomar|Organizaci
Mejorar el nivel de satisfaccion del|retroalimentaciojonal
cliente interno n continua
Conocer Ia]
. . . ., situacion Actual
Mejorar el nivel de satisfaccién del
) tomar|Mercadeo
cliente externo. . .,
retroalimentacio
n continua
. Mejorar lal
Apu.ntal.ar y fortalecer la imagen calidad dell Mercadeo
institucional .
servicio

Fuente: Investigacion
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Satisfaccion del

Cliente

Conocer la situacion
Actual v tomar
retroalimentacion continna

Mejorar el nivel de satisfaccion del cliente interno

-

Figura 26
Satisfaccion del cliente
Fuente: Investigacion

Tabla7
Financiero
FINANCIERO
FACTOR AREA
OBJETIVO ESTRATEGICO CRITICO DE|RESPONS
EXITO ABLE
Cumplir con el
presupuesto Y|
Control acertado sobre elldeterminar la] . .
o Financiero
presupuesto desviacion del
presupuestado
vs. el real
Reducir los costos de operacién y|Costo actual de]Todas las
mantener su control la operacion areas
. . Resultados Todas las
Maximizar la rentabilidad .
proyectados areas

Fuente: Investigacion
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Servicios
incrementan

margen

Maximizar la rentabilidad

Resultados proyectados

W

Figura 27
Maximizar la rentabilidad
Fuente: Investigacion

Tabla 8
Recurso Humano
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RECURSO HUMANO

FACTOR AREA
OBJETIVO ESTRATEGICO CRITICO DE|RESPONS
EXITO ABLE
Desarrollo de programas de|Presupuesto de|Recursos
capacitaciones Capacitacion Humanos
. R r
Desarrollo profesional. Plan de carrera ecursos
Humanos
. . Actualizacion de|Recursos
Busqueda y seleccion de talentos. )
Perfiles Humanos
. . Reglamentos de|Todas las
Promociones y reconocimientos. . .
reconocimientos |areas

Fuente: Investigacion
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Capacitacidn

del Recurso
Humano

Presupuesto de
C o cion

Figura 28
Desarrollo de programas de capacitacion
Fuente: Investigacion
4.6.  Alineando hacia la estrategia la organizacion aplicando indicadores

El mapa estratégico es el que va marcando las pautas que en el transcurrir
del tiempo se van cumpliendo para afianzar la mision planteada asi como facilitar
que se logre vivir la vision que se plantea; esta grafica orienta a la entidad en el
camino que debe seguirse en el tiempo. Lo sefialado nos permite aplicar una
metodologia que promueve una vinculacion entre los objetivos estratégicos

definidos, con el factor critico de éxito del mismo y que finalmente muestra el area

funcional-responsable de asegurarnos que se cumpla dicho objetivo estratégico.

A lo indicado le agregamos en su implementacién un grupo de indicadores

que son presentados e interpretados con una frecuencia preestablecida; todo este
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conjunto de actividades definidas permiten que se haga una conciliaciéon correcta

entre las estrategias y los objetivos.

La estructura de medicién debe contar con definiciones claras y especificas
que deben estar en pleno conocimiento de quienes tienen bajo su responsabilidad
establecer e interpretar; esta interpretacion analitica de cada indicador debe ser
presentada y compartida entre todos los niveles de la institucion que estan afectados
de manera directa e indirecta. Cada factor de éxito debe contar con una linea base y
una meta a alcanzarse los que estan ligados al indicador de gestion vinculado. Esta
dinamica es la que genera el grupo de sub indicadores e indicadores que es el

resultado final que lo identificamos como Cuadro de Mando Integral.

4.6.1. Factores Criticos de Exito

Aquel elemento que permite a través de la lectura del mismo y a lo que
condiciona, es a lo que determinamos como factor critico de éxito que habilita la
obtencion de un objetivo estrategico cuyo performance se ve reflejado en el resultado

de un modelo matematico identificado como indicador.



Tabla 9
Desarrollo
DESARROLLO
FACTOR
OBJETIVO ESTRATEGICO CRITICO DE|INDICADORES
EXITO
1) Numero de
Contar con el mejor talento|Definicion de|personal que
humano, con la| perfiles de|cumplen con
profesionalizaciéon de los|cargos - puestos| perfil/Total de
recursos y su especializacion de trabajo Ocupantes de
cargos
1) numero de
. Incorporar
Contar con la tecnologia de . procesos
. o tecnologia de|”. .
punta que permita facilitar la Unta sistematizados vy
eficiencia de los modelos de Eom robada cubiertos por plan
trabajo P Ylde control/Total de
segura
Procesos
Fuente: Investigacion
Tabla 10
Procesos
: FACTOR CRITICO
OBJETIVO ESTRATEGICO : INDICADORES
DE EXITO

Sistematizar los  procesos
operativos 'y administrativos
orientandolo a la calidad de
Servicios

Determinar
necesidades reales
de automatizacion

Procesos Criticos Administrativos |
operativos sistematizados/Total de
Procesos Criticos definidos para la
entidad

Procesos
mejorados con
impacto directo en
el negocio.

Establecer un modelo de mejora
continua para promover la
eficacia y eficiencia.

1) Cantidad de  procesos
optimizados en el periodo con
efecto directo sobre rentabilidad/
Total de procesos de identidad

1) Inventario de
Establecer estAndares  de|servicios

Procesos Y Servicios que provee|procesos.

la entidad 2) Mediciones
Actuales

1) Cantidad de  procesos
Estandarizados en la entidad
medibles y cuantificables/Total de
procesos definidos por la entidad

Fuente: Investigacion

Tabla 11

Clientes
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OBJETIVO ESTRATEGICO

FACTOR CRITICO DE
EXITO

INDICADORES

Mejorar el nivel de satisfaccion
del cliente interno

Conocer la  situacion
Actual y tomar
retroalimentacion continua

1) Nivel de satis faccion
alcanzado clientes internos
a nivel de encuesta/ Meta
base establecida

Mejorar el nivel de satisfaccién
del cliente externo.

Conocer la  situacion
Actual y tomar
retroalimentacion continua

1) Nivel de satis faccion
alcanzado clientes externo
a nivel de encuesta/ Meta
base establecida

1) Numero de quejas
Apuntalar y fortalecer la imagen|Mejorar la calidad del|presentadas por
institucional servicio clientes/Meta base
establecida
Fuente: Investigacion
Tabla 12
Financiero
OBJETIVO ESTRATEGICO EACTOR CRITICO DE INDICADORES
EXITO
. 1) Numero de funciones que
Cumplir con el cumplen el resupuesto
Control acertado sobre ellpresupuesto y determinar P P P
LT acordado/ Total de
presupuesto la desviacion del

presupuestado vs. el real

funciones que establece el
presupuesto

y mantener su control

Reducir los costos de operacion

Costo actual de

operacién

la

1) Costo de operacion del
resultado/Costo Total Real

Maximizar la rentabilidad

Resultados proyectados

1) Ndmero de productos y
servicios que incrementaron

el margen/Total de
Productos y  servicios
disponibles

Fuente: Investigacion



Tabla 13
Recursos humanos

OBJETIVO ESTRATEGICO

FACTOR CRITICO DE
EXITO

INDICADORES

de capacitaciones

Desarrollo de programas

Presupuesto de
Capacitacion

1) Total de
participantes que
aprueban capacitacion/
Total de participantes
de los programas

Desarrollo profesional.

Plan de carrera

1) Planes de carrera
que se cumplen/Total
de Plan de carrera
diseniados

Busqueda y seleccion de

Actualizacién de

1) Numero de
contrataciones que
superaron el afio de

talentos. Perfiles vinculacion/Total  de
contrataciones nuevas
1) Total de programas
de  motivacion y
reconocimientos que

Promociones Reglamentos de|se cumplen/Total de

reconocimientos. reconocimientos programas de
reconocimientos
disefiados e
implementados

Fuente: Investigacion

4.6.1.1.

Maestro de Indicadores

Es el conjunto de registros fundamentales que facilita la lectura de

indicadores del Cuadro de Mando Integral; es una vista agendada en funcién de la
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frecuencia de su revision que determina claramente la responsabilidad que se tiene

sobre la administracion del indicador. Se hace hincapié en lo importante y critico



103

que es para la organizacion el tener recursos calificados que puedan realizar de

manera transparente una lectura correcta de cada indicador.

Tabla 14
Desarrollo

DESCRIPCION DE
INDICADORES

FRECUENCIA

RESPONSABLE

Identifica la cantidad de
recursos
especializados y
calificados para cumplir
con el cargo que la
organizacion les asigna

Semestral

Recursos Humanos

Determina el grado de
sistematizacion con el
que cuenta la entidad
alrededor de sus
procesos Yy servicios

Anual

Desarrollo
Organizacional

Fuente: Investigacion

Tabla 15
Procesos

DESCRIPCION DE
INDICADORES

FRECUENCIA

RESPONSABLE

Establece la
disposicion de Riesgo
de la entidad frente a la
presencia de no
cumplimiento de
procesos criticos que
generen impactos altos
en el negocio

Trimestral

Desarrollo
Organizacional

Mide el grado de
compromiso con el
cambio continuo de la
entidad para mejorar
SUs margenes y como
consecuencia su nivel
de servicios

Trimestral

Desarrollo
Organizacional

Define el grado de
uniformidad y
estandarizacion gue
tiene la organizacion
para que instrumentar
Su operacion

Trimestral

Desarrollo
Organizacional

Fuente: Investigacion



organizacion

Tabla 16
Clientes
DESCRIPCION DE
INDICADORES FRECUENCIA RESPONSABLE
Determina el grado de
satisfaccion del cliente
interno frente al Semestral Recursos Humanos
escenario del cual
forma parte
Determina el grado de
satisfaccion del cliente
externo frente al Semestral Mercadeo
escenario del cual
forma parte
Permite identificar la
percepcion del nivel de
Servicio
L y . Cada responsable
competitividad de la Trimestral , .,
. de &rea por funcion
entidad en el sector
donde desarrolla su
gestion
Fuente: Investigacion
Tabla 17
Recursos humanos
DESCRIPCION DE INDICADORES |FRECUENCIA RESPONSABLE
Permite identificar el
crecimiento del personal de la
) Semestral Recursos Humanos
entidad en cuanto al
desarrollo del personal
Determina la efectividad de
los disefios curriculares
. Semestral Recursos Humanos
establecidos para los
diferentes cargos
Efectividad de proceso de
. ., Semestral Recursos Humanos
reclutamiento de selecciéon
Mide el compromiso y aporte Comunicacion
de los empleados hacia la Semestral Organizacional-

Recursos Humanos

Fuente: Investigacién
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Tabla 18
Financiero
DESCRIPCION DE INDICADORES ~ [FRECUENCIA RESPONSABLE
Determina el nivel de
competencia de la entidad de ,
. : Contraloria
presupuestar, de cumplir y Trimestral . .
. Financiera
hacer cumplir lo
presupuestado

Fia la efectividad de Ila
planificacion presupuestaria
de la entidad en cuanto Trimestral Finanzas
refiere a la administracion de
sus costos de operacion

Determina el crecimiento
sostenido de un area

especifica del negocio, que Trimestral Todas las areas
favorece la mejora del
margen

Fuente: Investigacion

Tabla 19

Clientes
DESCRIPCION DE INDICADORES ~ |FRECUENCIA RESPONSABLE
Determina el grado de
satisfaccion  del  cliente
. . Semestral Recursos Humanos
interno frente al escenario del
cual forma parte
Determina el grado de
satisfaccion ~ del  cliente

Semestral Mercadeo

externo frente al escenario
del cual forma parte

Permite identificar la
percepcion del nivel de
servicio y competitividad de Trimestral
la entidad en el sector donde
desarrolla su gestion

Cada responsable
de area por funcion

Fuente: Investigacion
Hacer la Estrategia una préactica diaria dentro de la entidad.
El éxito y la vigencia del CMI depende en gran medida del grado de perpetracion

que alcance en todos los niveles de la organizacion; el adoptar las mejores practicas
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y el promover la incorporacion de las mismas, no puede ser indiferente a ningin
componente en la empresa; es por ello que para asegurar que se cumpla debemos
cumplir con lo siguiente:

1 Definir PAT (Plan de Acciones Técticas) que aseguren gque se cumpla los
objetivos trazados tanto al nivel individual y por areas. Todo ello
debidamente estandarizado y determinando responsabilidades de
cumplimiento.

2 Alinear los objetivos del cargo, area, unidad administrativa hacia los
objetivos estratégicos a fin de establecer la debida sinergia que este proceso
demanda.

3 Asegurar establecer funciones, tareas, responsabilidades de manera precisa y
concisa a fin de evitar desatenciones durante la vigencia del proceso.

4.6.2. Atribucionesy responsabilidades en la implementacion y administracion
del CMI
Una forma adecuada de asegurar una correcta implementacion y
administracion del modelo la hemos incorporado al establecer para cada objetivo
estratégico y por ende para cada indicador un interlocutor responsable. Lo definido
minimiza la posibilidad que una vez que la herramienta esté liberada se pueda
presentar lagunas que no permitan dar fluidez al proceso y por ende se caiga el
proceso.
La propuesta presentada es la que mantiene la vigencia y permite obtener los
resultados a corto, mediano y largo plazo; enriqueciendo a la entidad por el manejo

de la misma alrededor del CMI.
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Si bien es cierto, la metodologia obliga a cada responsable de area- funcion, a
que mantenga la vigencia de los indicadores vinculados a su gestion, se recomienda
la creacion de un cargo que esté especificamente vinculado a la administracion del
CMI; esta accion hace tener posible tener un control centralizado y eficaz en la
lectura de los indicadores y se convierte en un elemento clave para la

retroalimentacion.

Funcion General
Cumplir el rol de controles del CMI asi como brindar soporte conceptual y
tecnoldgico a los usuarios; asi como realizar el anlisis sistematico de la informacién
y presentar el resultado de los mismos. Es el elemento que ejecuta la
retroalimentacion del CMI.
Responsabilidades Especificas
e Preparar, desarrollar y capacitar a los usuarios
e Brindar soporte a los usuarios para establecer sinergia entre los
componentes del modelo.
e Monitorear la vigencia y aplicabilidad de los indicadores definidos
e Evaluacion de los objetivos departamentales y su alineamiento con los
objetivos estratégicos de la institucion
e Seguimiento de los indicadores de gestion de cada funcion
e Mantener actualizado los registros del modelo
e Interpretar y elaborar informes a la direccion sobre el comportamiento de
los indicadores
e Generar planes de accion para fortalecer el cumplimiento de los indicadores.

e Colaborar en el establecimiento de Nuevos Indicadores
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e Elabora informes e gestion de resultados.

Acciones a ejecutarse

En el tiempo, esto es, antes y durante la vigencia del CMI se promueve que
cada colaborador se integre y se sienta parte del proceso en todos los talleres,
presentaciones y comunicacion que se genere como parte del proceso, se debe hacer
mucho énfasis en la transmisidn del conocimiento en inducir a la gente hacia la
motivacion asi como en crear la cultura de seguimiento y monitoreo. La mejor
practica que permita asegurar lo sefialado, debe ser desarrollado de manera
especifica por la entidad por cuanto es ella la que conoce sus escenarios, sus eventos
y su personal.

Bajo lo indicado los departamentos deben establecer planes de trabajo que se
orienten a favorecer el cumplimiento de los objetivos y como consecuencia se

cumpla la mision y la vision.

Incorporando el Ciclo de Deming para asegurar la vigencia del modelo
Para mantener la vigencia en el tiempo, tomamos como referente el ciclo de
mejora continua determinado por Demming que promueve un cuestionamiento

permanente a las practicas diarias y por ende a la estrategia.

Este esquema hace posible que los involucrados estén permanentemente
cuestionando y pensando en mejorar las practicas diarias; con ello se logra crear una
cultura de cambio y mantener la vigencia de la mejora continua al adoptarla como

una préactica propia de la entidad.
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PERSPECTIVA
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Figura 30
Mapa estratégico
Fuente: Investigacion

4.6.3. Vinculando la estrategia al presupuesto

No se puede desvincular todo el modelo del impacto econémico que
representa a la entidad su preparacion, su implementacion y su vigencia, por ello
tiene que con base al calendario de actividades a desplegar se necesita identificar el
valor de la inversion en la que se va a incurrir; estableciéndose prioridades en lo que

refiere a disefio conceptual, comunicacion, plan de motivacién y recursos
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tecnologicos. Este ejercicio al que hacemos referencia tiene que ser replicado por
cada responsable del indicador, de esta manera indemnizamos la posibilidad de

incumplimiento por falta de recursos.

Liderazgo durante el proceso

El empoderamiento que se da a cada direccion en el proceso permite asegurar
que se cumplan los planes de trabajo y los objetivos individuales, por lo indicado el
liderazgo bien encaminado hacia el cumplimiento de los objetivos estratégicos,
permitirdn que los resultados que promueve el CMI puedan ser percibidos de
manera inmediata por el impacto que representa el salir de la vieja préactica, la
administracion a la nueva préctica que se da con la toma de decisiones basados en

datos reales que se fundamentan en registros y procesos 6ptimos.

Implementacion del Modelo, sus beneficios.
Como lo hemos venido sefialando un modelo de las caracteristicas, finalidad
y alcance como el que se esta planteando da a la entidad que adopta de su inicio una

gama de beneficios sin lugar a dudas esto se resume en lo siguiente:

v Genera una induccion al cambio que se evidencia en la alta direccion cuando
acepta la necesidad de contar con un modelo que facilite una administracién
coherente basada en mediciones.

v Se ve plasmado al cambiar las practicas tradicionales de administracion,
control y medicion hacia una nueva herramienta que hace posible que de
manera individual por area, funcion o segmento, pueda ser medible el

resultado que aporta.
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v No deja de ser menos critico e importante el generar la cultura de cambio de
la empresa, lo que permite mejorar su nivel de competitividad.

v" La generacidn de registros cuantificables y medibles debidamente
parametrizados permiten que la toma de decisiones frente a escenarios
diversos estén mas respaldada.

v" Paralelamente se alcanzan otros beneficios tales como, hacer que la estrategia
se viva todos los dias; obliga al personal hacer metddico y sistematico;
genera el esfuerzo hacia el resultado; incrementa los niveles de satisfaccion
de los clientes internos y externos; mejora los canales de comunicacion;
promueve la creacion de redes colaborativas internas; es medible y
cuantificable la contribucidn individual, grupal, por area hacia los objetivos

estratégicos de la empresa.

4.7.  Conclusiones del capitulo

La propuesta de estudio es la solucion tentativa que se dio al problema
encontrado viendo la manera mas Optima de lograr la organizacion y el
cumplimiento de los objetivos en el departamento de estudio. El cuadro de mando

integral desarrollado se ajusto acorde a las perspectivas de la organizacion.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Conclusiones

El sector bancario y financiero del pais al cierre del milenio tuvo que vivir
escenarios complejos que golpearon fuertemente a sus estructuras y a la
forma como venian ejecutando su gestion, donde fue necesario el trabajo con
sistemas de planificacion estratégica en donde se pueda prever cualquier

inconveniente futuro en el desarrollo de las actividades empresariales.

La implementacion del Cuadro de Mando Integral, dentro de una empresa
constituye un aporte significativo para consolidar una estrategia de negocio

operativa que permita cubrir la mision definida por los accionistas.

Las perspectivas que se cubren dentro del cuadro de mando integral ayudan a
tener la definicion de los objetivos organizacionales de acuerdo a las

funciones o tareas desarrolladas por cada uno de los empleados.

Los procesos internos de una empresa y su correcto funcionamiento ayuda a

que la entidad lleve un control y coordinacion en el desarrollo de las tareas.
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Recomendaciones

Es oportuno dado el tamafio de la entidad, respondiendo a las expectativas de

los accionistas, aprovechando el nivel de competencia del personal, existiendo un

convencimiento sobre la aplicacion de la herramienta por parte de la direccion y

considerando que estamos a las puertas del inicio del proceso de presupuestacion

anual, se debe:

Incorporar al presupuesto operativo del 2016 los valores a invertir en
proyecto.

Seréd importante tomar en consideracién cada aspecto desarrollo dentro del
presente trabajo, esto con el objetivo de no desviar posibles estrategias las
cuales generaran beneficios en el desarrollo del modelo de gestion.

Trabajar en la busqueda, reclutamiento y seleccién de consultores
especializados en el desarrollo del tema.

Conceptualizar y desarrollar una campafia de comunicacion interna que vaya
generando expectativas y favorezca la induccion del personal general hacia el
proyecto.

Desarrollar un masivo y exitoso plan de educacion que establezca las bases y
sostenibilidad del proyecto.

Implementar un piloto de CMI previo a su implementacion total.

Establecer un programa de incentivos para mantener la vigencia del
programa.

Fortalecer la cultura organizacional a través de una retroalimentacién

constante sobre los resultados que arroje el proyecto.
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Trabajar directamente y con una recurrencia preestablecida con la alta
direccion a fin de mantener los involucrados de manera permanente en la
vivencia del proceso.

Disefiar mecanismos de comunicacion interna éptimas que permitan el flujo
continuo de informacion hacia todos los componentes de la organizacion y de
ellos hacia el equipo de administracion de proceso.

Revisar y adecuar las plataformas informaticas, los diferentes sistemas y
subsistemas que procesan y generan informacién a fin de contar con la
informacion disponible que permita solventar el modelo

Capacitar a todo el personal que participe de manera directa e indirecta en el
proceso de implementacion y mantenimiento del CMI.

Implementar el CMI en la dimension establecida de manera gradual a las
areas funcionales vinculadas a la unidad piloto, para de esta forma ir
consolidando el CMI de toda la entidad.

Asignar los recursos que la gestion de implementacion y replica demanda a
fin de asegurar la vigencia del modelo.

Establecer un modelo de monitoreo del CMI con herramientas de

retroalimentacion que fortalezcan el modelo.
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