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~ RESUMEN
REDISENO DE LA ARQUITECTURA ORGANIZACIONAL DE LA BANCA
ESPECIALIZADA, CASO DE ESTUDIO BANCA PRIVADA -BANESCO

Autor: Ing. Luis Rivas.
Tutor: Ing. Lucia Rodriguez.
Fecha: 2007.

El problema que se abord6 en el presente estudio se refiere en concreto a la necesidad
que tenia la Banca Especializada con caso referido a Banca Privada en Banesco
Banco Universal, en evitar la disminucion de su participacion en el mercado
financiero actual y en los factores diferenciadores como: el canal de venta a
consecuencia de la evolucion en el tamafio, la configuracion y el comportamiento del
segmento AB en Venezuela en los ultimos afios, asimismo la transformacion de
Banesco hacia una mayor segmentacion de sus canales de venta y la masificacion de
la atencidn a los segmentos restantes.

La preocupacion principal de Banca Privada siempre ha sido y serd la de dar a sus
clientes una atencion personalizada, asesoria financiera y la mejor calidad en servicio,
de igual forma en el modelo de negocio de Banesco Banco Universal las Bancas
Especializadas cumplen un papel primordial ya que atacan segmentos especificos de
mercado, buscando una ventaja competitiva sostenible, Banca Privada es la
responsable del desarrollo y manejo integral de la relacion con clientes personas
naturales con el perfil AB.

En funcion de lo expuesto anteriormente se propone como objetivo general redisefiar
la arquitectura organizacional de la Banca Privada. El estudio estara en el &mbito de
investigacion y desarrollo, estructurado en dos fases fundamentales, la primera fase
diagnosticara la realidad situacional, mediante un estudio 360 (entrevista semi
estructurada a colaboradores, pares, direccion, y clientes), empleando la herramienta
de las Siete S de Mckinsey y determinando las funciones y capacidades claves de los
roles de la unidad de negocio. La segunda fase consistira en el disefio de la propuesta
que se llevara a cabo mediante el estudio cuantitativo y cualitativo de los datos
recabados, formulando un analisis FODA para determinar los objetivos estratégicos y
la cadena de valor de Banca Privada. Finalmente con el conocimiento de la vision
estratégica del negocio y de los roles permitira redefinir la estructura organizativa. En
funcion de las capacidades de los nuevos roles y del tamafio del canal de venta se
determinard el dimensionamiento del &rea, logrando cubrir las expectativas del
mercado actual y sustentar el crecimiento de la unidad de negocio dentro de la
organizacion.

Palabras Claves: Redisefio, Arquitectura, Banca Especializada, Estudio 360, FODA




Introduccion

Con la evolucion de la globalizacién en el mundo actual y el establecimiento de
nuevas organizaciones en el mercado, se ha podido percibir que la competencia
desarrollada por muchas, hacen evidente que hoy una organizacion no sobreviva
unicamente en el tiempo con el s6lo hecho de existir, sino se hace necesario
establecer parametros dentro de la arquitectura organizativa que ayuden y faciliten

el logro de la misidn y vision que éstas se proponen al establecerse formalmente.

Es asi que las organizaciones en general deben buscar la competitividad en sus
gestiones y procesos de trabajo, teniendo claro el disefio organizacional, para ser
congruentes con las expectativas de calidad que demandan las mismas
organizaciones, los clientes y el mercado general en el que se encuentra
establecida. De alli que en la integridad de la organizacion, se desarrollen

capacidades para proponer estrategias que respondan a los objetivos planteados.

La estrategia alinea los esfuerzos y recursos para alcanzar los objetivos, siendo
algo més que solo cursos de accion y tacticas; siendo en si, un lazo para empalmar
vinculos que permiten a la organizacion acoplarse al ambiente externo, sin perder
el horizonte hacia su direccionamiento. En este ambito, el fin primordial de
proponer estrategias al cliente es proporcionar herramientas e instrumentos que
ofrezcan aportes significativos e innovadores en beneficio de la colectividad en

general.

Es por esto que la presente investigacion tiene el objetivo de redisefiar la
estructura para la Banca Privada-Banesco. El estudio desarrollado bajo el
paradigma de investigacion y desarrollo, se encuentra estructurado en el capitulo
correspondiente al planteamiento del problema; la situacion objeto de estudio, los
objetivos a lograr, la justificacion, los fundamentos tedricos que sustentan la base
del estudio se desarrollan en el capitulo de marco conceptual, se describe el marco
organizacional de la Banca Especializada Banca Privada Banesco asi como la

funcionalidad de la misma en el capitulo denominado marco organizacional, el



capitulo 1V describe el desarrollo de los objetivos especificos de la presente
investigacion dando base para el desarrollo de la propuesta en el capitulo V.
Finalmente como valor agregado se presentan las conclusiones vy

recomendaciones que permitiran fortalecer tanto el estudio realizado como el
desarrollo de la propuesta.



Capitulo |
El Problema

1. Justificacion del Proyecto.

La redefinicion de una estructura es una pieza fundamental, ya que con ella se
manifiesta asi pericia y destreza de las organizaciones en asumir cambios,
tomando en cuenta el impacto que ejerce el mismo en el ambiente interno y
externo de la organizacion; desde el nivel estratégico hasta los niveles inferiores

de la misma, y su proyeccion en el ambiente externo.

En este sentido, los grandes cambios estructurales en numerosos sectores,
originados por importantes factores tales como: la liberalizacién, la competencia
global, las discontinuidades tecnoldgicas y las cambiantes expectativas de los
clientes, plantean nuevas dificultades a los directivos de las organizaciones. En
consecuencia un redisefio organizacional debe entenderse no sélo desde la
perspectiva del negocio, sino desde una perspectiva mas amplia enfocada al macro

y micro entorno en el que se desenvuelve la organizacion.

Ahora bien, ¢por qué es importante llevar a cabo esta propuesta? Basicamente por
tres razones sencillas; la preocupacién de la Banca Privada siempre ha sido y sera
la de dar a sus clientes una atencion personalizada, asesoria financiera y la mejor

calidad en servicio.

Adicionalmente, el modelo de negocio de Banesco Organizacion Financiera las
Bancas Especializadas cumplen un papel primordial ya que atacan segmentos
especificos de mercado, buscando una ventaja competitiva sostenible y en este
caso Banca Privada es la responsable del desarrollo y manejo integral de la
relacion con clientes personas naturales, perfil AB (segmento personas Very
Important Person -VIP).

Cabe destacar que el segmento de Personas AB, valora significativamente la

calidad de servicio, seguridad y confidencialidad en sus operaciones bancarias, asi



como les resulta de gran valor una atencion personalizada, un servicio integral y
anticipacion a todas sus necesidades financieras. Estas son las razones principales
por la cual el personal de Banca Privada que presta el servicio debe tener una alta
capacidad de respuesta, ofreciendo una asesoria e informacion oportuna y

conocimiento de los productos y servicios de la organizacion.

Banca Privada fue particularmente importante en los inicios de Banesco, cuando
éste se comportaba como un jugador de nicho en segmentos de personas de alta
renta.

En funcion de lo expuesto anteriormente, para solventar la situacion actual se
propone un redisefio de estructura, en funcion del nuevo planteamiento estratégico
para el Segmento Personas AB que permita un modelo de rentabilidad de la
unidad de negocios de Banca Privada.

Los resultados obtenidos, permitiran corregir las debilidades que presenta Banca
Privada ante la competencia, aprovechar las oportunidades del entorno, asi como

también mantener e incrementar sus fortalezas y reducir sus amenazas.

Es desde este punto de vista que la investigacion propuesta tiene como finalidad la
aplicacion de conceptos y técnicas basicas como el disefio de organizaciones
eficientes, determinando la mejor estructura acorde a la realidad actual. Logrando
una reorganizacion operativa y funcional de la estructura de la Banca Privada
agrupando actividades en base al nivel y complejidad de las mismas, con la
finalidad de abrir espacios y liberar tiempo del ejecutivo de cuentas que permitan
maximizar el esfuerzo hacia la captacién y atencién de nuevos clientes, la venta

cruzada y la asesoria.

2. Planteamiento del Problema

La estrategia en la actualidad no es s6lo una herramienta que utilizan las empresas
como arma potencial para combatir a sus competidores, sino que va mas alla para
esclarecer el comportamiento de lo que podria ser un conjunto de acciones,
parametros y actitudes. No es algo nuevo, data de épocas antiguas donde los

ejercitos la utilizaron como un recurso para tomar ventaja ante sus enemigos.



El comienzo de las estrategias yace hace varios siglos atras, desde tiempos de la
prehistoria, donde historiadores se han encargado de recolectar informacion y
conocimientos acerca de la vida y la muerte, asi como de estrategias triunfantes y
fallidas que servirdn de referencia en un futuro, entendiéndose asi estrategia como
un término que proviene de las palabras griegas: “stratos”, que significa ejército y

“ag”, que significa dirigir; por tanto, estrategia equivale a dirigir ejércitos.

En este sentido, se observa una cadena historica que ata los conceptos estratégicos
relacionados con el gobierno, las instituciones militares y los negocios con los
tiempos antiguos, donde el rompecabezas encaja perfectamente y paralelamente a
la actualidad, en el cual las empresas pretenden indagar las fuerzas de sus
contrincantes, para asi poder dominarlas y tomar ventaja, concentrando los

recursos disponibles y competir ofensivamente ante ellos.

Es asi en la actualidad como las organizaciones pueden actuar con cierta
flexibilidad, enfrentdndose y adaptandose ante un entorno turbulento, donde el
cambio constante, les obliga a transformarse internamente para adaptarse de la
mejor manera posible; donde la aparicion de nuevos sistemas economicos-
sociales, asi como de nuevas exigencias por parte de los clientes influenciados
bajo el fendmeno de la globalizacion hacen que nazcan nuevas condiciones

competitivas para poder sobrevivir.

En este sentido el pensamiento estratégico supera al pensamiento cientifico, no
excluyéndolo, sino integrandolo, teniendo como objetivo buscar la capacidad de
anticipacion de los acontecimientos, visualizar un destino, construirlo y alcanzar
el futuro que se considera mas conveniente para una empresa. ES por esto que
toda empresa competitiva cualquiera que sea su gestion se basa en una estrategia
para poder cumplir sus objetivos, por esta razén es tan importante saber lo que se

quiere para, a partir de ahi, poder dar los pasos necesarios para conseguirlo.



El pensamiento estratégico no es precisamente un conjunto de teorias, sino un
punto de vista: el punto de vista del estratega de la organizacion, que ve el mundo
de un modo diferente, es un conocimiento que se desarrolla a través de la practica,
requiriendo el apoyo, conocimientos y la energia de los trabajadores de la empresa
para llevarlo a cabo. La cultura organizacional es el generador invisible de esa
energia, de cambio, capacitacion y educacién continua de la organizacion,
elementos relacionados con el marco estratégico en el proceso de formacion de
una vision compartida que es la piedra fundamental para conseguir el éxito de la
organizacion.
Por esta razon, el problema que se abordara en el presente estudio se refiere en
concreto a la necesidad que tiene la Banca Especializada con caso referido a
Banca Privada, en Banesco Banco Universal de redisefiar su estructura
organizativa, ya que se percibe una erosion en la participacion de la Banca
Privada y en los factores diferenciadores como canal de venta, a consecuencia de:
a) La evolucion en el tamarfio, la configuracion y el comportamiento del
segmento AB en Venezuela en los Gltimos afios. Esto a causa de la
ampliacion de la base de clientes, manteniéndose algunos clientes rentistas
tradicionales e incorporando los nuevos micro-segmentos (Primera Clase
Plus, Primera Clase Consolidada, Primera Clase Crecimiento y Primera
Clase Clasico) lo que provoco la saturacion de la capacidad de atencion
por parte del ejecutivo de cuentas al sobrepasar el tamafio del canal.
b) Baja utilizacion de canales electronicos por los clientes, lo que incrementa
el nivel de transacciones.
c) Una transformacion de Banesco hacia una mayor segmentacion de sus
canales de venta.
d) Masificacion de la atencion al segmento inferior a la Banca Privada

(Segmento Premium).

De todo lo mencionado anteriormente, se plantea la siguiente interrogante, a la
cual se dio respuesta con el desarrollo de la presente investigacion: ¢Cual debe ser
la estrategia que lograra la disminucién en la saturacion de las cargas de trabajos

los roles de Banca Privada, maximizar la capacidad de servicio y tiempos



disponibles para captar nuevos clientes y negocios, logrando abrir espacios tanto
en los tiempos de Ejecutivos de Cuentas y de Asistentes Operativos con la
finalidad de optimizar el desarrollo de las capacidades de cada cargo lo maximo

posible?.

3. Objetivos del Proyecto

Para dar respuesta a la interrogante planteada, se formulé los siguientes objetivos:

3.1 Objetivo General
Redisefiar la arquitectura organizacional de la Banca Especializada Banca
Privada-Banesco con la finalidad que apalanque los objetivos estratégicos de la

organizacion

3.2  Objetivo Especificos

e Diagnosticar la realidad situacional de Banca Privada- Banesco

e Establecer analisis de debilidades, oportunidades, fortalezas y amenazas
existentes en Banca Privada-Banesco

e Redefinir el direccionamiento estratégico de Banca Privada- Banesco

e Adecuar roles y capacidades dentro de la unidad de negocio de Banca
Privada-Banesco

e Formular la nueva estructura organizacional para Banca Privada basada en

la estrategia, necesidades del negocio y capacidades existentes

4 Marco Metodolégico

El nivel de la investigacion define los procedimientos necesarios para obtener la
informacién que se necesita estructurar o resolver para el problema de
investigacion. El estudio a realizar requiere de la implementacion de una
investigacion y desarrollo de una propuesta de redisefio. La investigacion se
orientara a la indagacion de campo y documental, ya que una parte de la
investigacion se desarrollara a partir de la obtencidon de datos provenientes de
documentos o materiales impresos y otra parte de datos seran tomados en la

realidad de la organizacion sin la manipulacién de variable alguna.



La investigacion documental como expresa Arias (2004:47) “se basa en la
obtencion y andlisis de datos provenientes de materiales impresos u otros tipos de
documentos”.

En el manual de la UPEL (2004:14) se define investigacion de campo como: El
analisis sistematico de problemas en la realidad con el propoésito bien sea de
describirlos, interpretarlos, entender su naturaleza y factores constituyentes,
explicar sus causas y efectos a predecir su ocurrencia, haciendo uso de los
métodos caracteristicos de cualquiera de los paradigmas o enfoques de
investigacion conocidos o en desarrollo. Los datos de interés son recogidos en
forma directa de la realidad; en este sentido se trata de investigaciones a parir de

datos originales o primarios.

La poblacion que se considerara para el estudio estara conformada por el conjunto
de personas que laboran en Banca Privada Region Metropolitana, constituido por
el Vicepresidente, Gerentes Regionales, Ejecutivos de Cuentas y Asistentes
Operativos, asi como también por los clientes que utilizan el servicio de Banca
Privada, recopilandose la informacion mediante preguntas que miden los diversos
indicadores que se han determinado en la operalizacién de las variables surgidas

del problema.

Dado que en la actualidad el personal gerencial se encuentra altamente
involucrado en el cambio de estructura, es factible por parte del investigador
estudiarlos en su totalidad, razén por la cual no se seleccionara muestra, sino que
se realizard un censo poblacional. En consecuencia, esta poblacion es finita y
susceptible de ser agrupada en un listado que identifica a cada uno de sus

elementos.

Con respecto a los clientes se tomara como poblacion para el estudio, las personas
que sean entrevistadas por la Vicepresidencia Ejecutiva de Comunicaciones

Integradas de Mercadeo de Banesco, en especifico la Gerencia de Investigacion de



Mercado, la cual se encargara de realizar una evaluacién de Calidad y Servicio de

Banca Privada.

En la presente investigacion se utilizara la técnica de la encuesta a través de sus
instrumentos: la entrevista, a fin de lograr la mayor precision en la recoleccién de
los datos. Esta técnica es definida por Palella y Martins (2004:111), como “una
técnica destinada a obtener datos de varias personas cuyas opiniones interesan al

investigador”.

La entrevista tendra un caracter semi-estructurado y se enfocara al personal
administrativo y gerencial de Banca Privada, considerando que estas fuentes de
informacién poseen un amplio conocimiento que proporcionaran verbalmente,
dictando un didlogo entablado que permitiendo obtener datos, opiniones,
conductas, deseos y expectativas respecto al contexto de estudio que son
imposibles observar directamente.

La simple recopilacion de informacién no constituye una investigacion, por tal
motivo es fundamental analizarla, y para ello se requiere procesar
sistematicamente los datos obtenidos. Weiers (1993:437), establece que *“el
proceso de preparacion de datos incluye la correccién de ellos, codificacion de las

respuestas en categorias y su tabulacion en frecuencias y tablas”.

A efectos del procesamiento de la informacion en la presente investigacion, se
empleard la tabulacion, la cual establece la frecuencia en las respuestas. Los
resultados se presentardn a través de graficos de sectores y barras que sefialan
cuantitativamente los resultados obtenidos y, permiten realizar el analisis
cualitativo que distingue la relacion de la informacion obtenida con el objetivo de

estudio.

Finalmente se desarrollara una propuesta de estructura en funcion del anélisis de
los datos recabados y validados, permitiendo desarrollar el disefio estructural a un

alto nivel en base a: mejores practicas del mercado, capacidades instaladas y



requeridas, verificacion de enlaces horizontales y verticales, andlisis de direccion

y estrategia, asi como el analisis de procesos.

El disefio deberd contener la nueva estructura con procesos gerenciales y
operativos que la soportan, esquema de interrelaciones con otras areas y estrategia
de implantacion, el nuevo modelo debe ser capaz de adaptarse a las necesidades

actuales del mercado y de la organizacion.

5 Resultados esperados e implicaciones
Una vez realizado todo el levantamiento de informacion de la realidad situacional
de Banca Privada se obtendrd la caracterizacion de la organizacion actual,
procesos Yy perfiles de los colaboradores, mediante el anélisis cargas de trabajo de
cada uno de ellos, todo esto con la finalidad de tener una nueva estructura que
permitiré:

e Ajustar el modelo de negocio de acuerdo a las caracteristicas Yy

necesidades del segmento de mercado.
e Cubrir las expectativas y metas de la organizacion.
e Distribuir la concentracion de actividades de un rol y equilibrar la alta

carga de trabajo en los roles existentes

6 Consideraciones éticas y legales

Las consideraciones éticas y legales parten de que ambos términos estan
vinculados al cédigo de conducta o al sistema de principios morales que el
individuo posee, los cuales rigen o guian su actuacion durante la ejecucion de

actividades y manipulacién de la informacion.

Por tocar puntos estratégicos en lo que se refiere al manejo de datos, variables,
costos y otros, se considerd y establecio factores de conversion para los datos
mostrados, ya que es un derecho existente entre el empleado y la organizacion en
la cual se llevé a cabo el estudio, en vista que se manej6 informacion confidencial
de Banesco, asi como indicadores de gestion econdmicos asociados a cliente,

productos y servicios.
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Para la presente investigacion se deberd tener en cuenta las siguientes
consideraciones éticas y legales que impone la Organizacion:
e Politicas de Seguridad de Informacion.
e Prevencion y Control de Legitimatizacion de Capitales y Deteccion de
Actividades de Financiacion de Terrorismo y de Actividad afines y
Convexas

Funcionamiento de las Bancas Especializadas en Banesco.
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Capitulo 11

1. Marco Teorico
Todo proceso de reorganizacion debe comenzar por especificar el requerimiento
del cliente. Las necesidades del cliente generalmente son muchas y variadas, pero

no siempre lo que desea el cliente es lo que necesita.

Para realizar un estudio organizacional es necesario partir de dos puntos
principales:
a) Definir el &mbito de su necesidad, tratando de identificar los objetivos
contemplados.

b) Priorizar las necesidades cuantificandolas y organizandolas.

Es por esta razén que para definir una estructura ésta debe seguir a la estrategia de
la organizacion. El proceso estratégico posee determinadas regularidades como
disefio, ejecucién y control, lo cual permite crear la base necesaria para que el
proceso no sea solo un deseo, sino un proceso de implantacién real del mismo. Es

por esta razon que es necesario establecer ciertos conceptos como lo son:

Planeacion estratégica
Definicion; segun Chiavenato (2002:228) “El resultado del proceso, es un plan
que sirve para guiar la accion organizacional en un plazo de tres a cinco afios”.
Caracteristicas; como lo cita el autor Chiavenato (2002:228) la planeacion
estratégica presenta cinco caracteristicas fundamentales:

1. La planeacidn estratégica se relaciona con la adaptacion de la organizacion
a un ambiente variable.
La planeacion estratégica se orienta hacia el futuro.
La planeacion estratégica es un proceso de construccion.

La planeacion estratégica es amplia.

o ~ w DN

La planeacion estratégica es una forma de aprendizaje organizacional.
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Mision y Vision

Para una empresa poder definir la mision de su negocio, debe formular un
proposito duradero que permita diferenciarla ante otras empresas del mismo ramo.
En efecto los autores Hellriegel y Slocum (1998:160) citan la mision de la

siguiente manera: “es el prop6sito o razén de existir de una organizacién”.

Por otro lado la mision no solo dard el porque de la empresa, sino que la
complementard el concepto de vision, el cual se refiere a los deseos futuros de la
organizaciéon. Igualmente los autores Hellriegel y Slocum (1998:160)
conceptualizan la visiobn como: “aspiraciones y valores fundamentales de una
organizacion, generalmente atractivos para las mentes y los corazones de los

miembros.”

Estrategia Corporativa

Segun el autor Mintzberg (1998:72), la estrategia corporativa es: “El patrén o
modelo de decisiones que determina y revela sus objetivos, propdsitos o metas;
asimismo, dicho patron produce las principales politicas y planes para lograr tales

metas...”.

Por otra parte el autor Serna Gémez (2000:157) distingue que el desarrollo de la
estrategia corporativa comprende tres (3) elementos claves:
1. La ventaja distintiva o competitiva de la organizacion, es decir algo que
esta particularmente bien y por lo tanto la distingue de sus competidores.
2. Encontrar un nicho en el medio. Un nicho es la posicién de la empresa en
un segmento del mercado compatible con la visidn corporativa.
3. Encontrar el mejor acoplamiento entre las ventajas competitivas, las

comparativas, y los nichos que estan a su alcance.
Establecimiento de las estrategias

Para precisar la estrategia explicita de un plan, segun The Executive Guide to

Strategic Planning (1987:98), se requiere de un proceso de cinco pasos:
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1. Definir y determinar los campos estratégicos que afectan el rumbo de la
organizacion.
2. Establecer estos por orden de prioridad.
Determinar la fuerza motriz de la organizacion.
4. ldentificar los cambios que se deben presentar cuando se sefiala un rumbo
nuevo.
5. Formular una definicion de estrategia que establezca un rumbo claro para
la organizacion.
Cultura Organizacional
La cultura puede ser un bien o una obligacion. Puede ser una ventaja debido a que
las creencias compartidas facilitan y ahorran las comunicaciones, facilitan la toma
de decisiones y el cumplimiento de las estrategias. Los valores compartidos
facilitan también la motivacion, la cooperacion y el compromiso con esa
estrategia. Esto conduce a la eficiencia de la organizacion. Siendo importante
tener congruencia entre la cultura, la estrategia, el pensamiento y la actitud

directiva.

Los autores Menguzzato y Renau (1991:27) acotan que la cultura que subyace en
toda organizacion, se presenta a veces un protagonismo inesperado en el éxito y
fracaso de una estrategia, por lo que su comprensién y analisis, a través del
llamado audit de la cultura, es imprescindible para establecer un diagnostico

estratégico completo de la empresa.

El autor Elliot Jacques por otro lado opina (1951:151) que la cultura de la
organizacion es:

La forma, acostumbrada o tradicional, de pensar y de hacer las cosas, compartida
en mayor o menor medida por todos los miembros de la organizacion, y que los
miembros nuevos tienen que aprender y aceptar, cuando menos parcialmente, para

ser aceptados como servidores de la empresa.
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Cadena de Valor de Porter

Un modelo de negocio (también llamado disefio de negocio) es el mecanismo por

el cual un negocio trata de generar ingresos y beneficios. Es un resumen de como

una compafia planifica servir a sus clientes. Implica tanto el concepto de

estrategia como el de implementacion.

Podemos mencionar tres modelos de negocio:

El negocio cuya estrategia es el liderazgo en productos: estas empresas son
flexibles, ampliamente empoderadas, innovadoras.

Negocios centrados en la intimidad con el cliente: son flexibles a la
medida del cliente, altamente empoderados, con conocimiento profundo de
sus clientes y sus necesidades, sus nichos de mercado son muy exclusivos
pero de altos margenes, la atencion y satisfaccion del cliente es mas
importante que el precio.

Negocios cuya proporcion del valor es la excelencia operacional: el cliente
es altamente sensible al precio, son mercados masivos de muy poco
margen, con procesos estandarizados y decisiones altamente centralizadas.
Tiempo y oportunidad se vuelven parte fundamental del centro de la

organizacion.

La identificacion de los modelos de negocio determina cuales son los procesos

clave en cada uno de ellos y la identificacion de sus procesos claves permitira, que

los procesos se alinien con la estructura y estrategia, para finalmente definir la

cadena de valor del respectivo negocio, tal como se ejemplifica en la siguiente

figura.
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Figura N° 1. Cadena de Valor de Porter.

Politicas Corporativas

Fuente: Estrategia y ventaja competitiva (2006)

La cadena de valor, asi definida, la integran los procesos estratégicos, entendidos
como aquellos que direccionan a la institucion, ataca a los procesos céntricos, los
inherentes al negocio, y los de soporte. Los procesos céntricos requieren una
integracién horizontal generadora de valor en cada interaccidn, mientras los de
soporte tienen relaciones verticales con los procesos céntricos, como facilitadores

para que estos al final produzcan un margen o valor.

Los procesos estratégicos son el marco de referencia de toda la organizacion v,
por tanto, direccionan el desarrollo y actuacion de los procesos clave y los de
soporte.

La claridad en la definiciéon del modelo de negocio y la cadena de valor permitiran
disefiar una estructura organizacional acorde con la estrategia, esta relacion la

podemos apreciar en la siguiente figura.
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Figura N° 2. Sistema de Valor de Porter.

Direcciona- Control de Gestion de

Procesos

orporativo Sy Gestion Calidad

Estratégico

Liderazgo

Logistica

o Logistica
Procesos Investigacion Interna
Vitales y Desarrollo (Eficiencia

Operacional)

Gestion de eneracion

Logistica Clientes de Valor

Externa

Administrar Recursos Humanos

Administrar Bienes ervicios

Procesos

de Soporte
Apoyo Administrar Recursos Financieros

Administrar Tecnologia de Informacion

Fuente: Estrategia y ventaja competitiva (2006)

Tanto el modelo de negocios como la cadena de valor se soportan en una vision
por procesos. Por tanto, la organizacidn debe tener una estructura por procesos, o
al menos, la gerencia debe estar orientada por procesos; como lo exige la 1SO
9.000 version 2.000.

La gestion por procesos es un sistema de gestion que facilita la eficiencia de las
interacciones en la cadena de valor, orientada hacia el mercado y el cliente,

buscando generar un valor agregado superior para el cliente.

Una organizacion por procesos es la vision sistémica de la estructura
organizacional de una empresa, que identifica los procesos y subprocesos basicos,

su interaccion y su independencia.

Otro concepto a manejar es el mercado, en una época de globalizacion y de alta
competitividad de productos o servicios, como lo es en el cambiante mundo
financiero es necesario estar alerta a las exigencias y expectativas del mercado,
para ello es de vital importancia para asegurar el éxito de las empresas hacer uso
de técnicas y herramientas, una de ellas es llevar a cabo un estudio de mercado, en

conjunto con una serie de investigaciones como lo son, competencia, los canales
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de distribucidn, lugares de venta del producto, que tanta publicidad existe en el

mercado, precios, etc.

Poblacién
Para Balestrini (1998:123), define la poblacién como “cualquier conjunto finito o

infinito de personas, casos 0 elementos que presentan caracteristicas comunes”.

Asi mismo el autor Méndez (2002) expresa: “la Poblacion es un conjunto de todos
los elementos que comparten algin grupo de caracteristicas comunes y que

forman el universo para el propdsito del problema de investigacion.”

Matriz FODA

Es una herramienta que forma parte de la planeacion estratégica, la cual busca
diagnosticar las fortalezas y debilidades internas, y a su vez las oportunidades y
amenazas externas que afectan a la empresa u organizacion. De acuerdo con
Chiavenato (2002:337) es:

El analisis DOFA se basa en el supuesto de que el administrador deba identificar y
evaluar cuidadosamente las fortalezas y debilidades de la organizacion frente a las
oportunidades y amenazas del ambiente externo, para formular una estrategia que

concilie aspectos internos y externos, a fin de asegurar el éxito organizacional.

La matriz DOFA es una importante herramienta de formulacion de estrategias que
conduce al desarrollo de cuatro tipos de estrategias: FO, DO, FA Y DA. Las letras

D.O.F.A significan debilidades, oportunidades, fortalezas y amenazas.

De acuerdo con la explicacion dada por Serna Gémez (2000:157): “el analisis
FODA ayuda a determinar si la organizacion, esta capacitada para desempefiarse
dentro de la misma indicando que mientras mas competitiva esté la empresa

mayor probabilidad de éxito tendra”.

En adicidn a esta definicion, se encuentra que los autores Koontz y Weihrich

(2004:167) quienes opinan que: “La matriz TOWS es un marco conceptual para
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un analisis sistematico que facilita el apareamiento entre las amenazas y
oportunidades externas con las debilidades y fortalezas internas de la

organizacion”.

Asimismo se presentan las estrategias alternativas para este tipo de matriz que se

basan en el ambiente externo e interno de la organizacion.

La estrategia WT (DA) busca reducir al minimo tanto las debilidades como las

amenazas, se le llama mini-mini.

La estrategia WO (DO) trata de de reducir al minimo las debilidades y la

optimizacion de las oportunidades.

La estrategia ST (FA) busca aprovechar las fuerzas de la organizacion para evitar

o reducir las amenazas en su entorno.

Finalmente se encuentra la estrategia SO (FO) que es la situacion ideal o perfecta,
la cual se encarga de usar las fortalezas internas de la empresa para aprovechar la

ventaja de las oportunidades.

A continuacion se presentan estas estrategias en el siguiente gréfico.

Tabla N° 1. Matriz TOWS (FODA) para la formulacion de estrategias.

Factores
Intermos Fortalezas internas (S) Debilidades internas (W)
Factores
Externos
Oportunidades Externas(O) Estrategia FO (SO) Estrategia DO (WO)
maxi -maxi mini -maxi
Estrategia FA (ST) Estrategia DA (WT)
Amenazas externas (T) maxi -mini mini -mini

Fuente: Haorld Koontz , Henry Weihrich (2004:168). Administracion: Una perspectiva global.
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2. Estructura Organizativa

Entendemos por estructuras organizacionales como los diferentes patrones de
disefio para organizar una empresa, con el fin de cumplir las metas propuestas y
lograr el objetivo deseado.

Para seleccionar una estructura adecuada es necesario comprender que cada
empresa es diferente, y puede adoptar la estructura organizacional que mas se
acomode a sus prioridades y necesidades es decir, la estructura debera acoplarse y
responder a la planeacion, ademas debe reflejar la situacion de la organizacion —
por ejemplo, su edad, tamafio, tipo de sistema de produccion el grado en que su

entorno es complejo y dinamico.

En la busqueda de la mejor forma de organizacién de la empresa se han
establecido cuatro estructuras: lineal, matricial, circular por departamentalizacion

e hibrida. A continuacion se explican cada una de las anteriores.

Las empresas conscientes de que el trabajo humano organizado y tecnificado es la
base de la eficiencia y productividad en sus actividades, independientemente de la
naturaleza de estas, han puesto especial interés a la organizacion como parte

fundamental del proceso administrativo.

2.1 Estructuras organizacionales formales.
Una organizacion formal es la constituida por una sancion oficial para lograr
objetivos determinados, en ocasiones se le cita como una jerarquia de puestos;
existen cuatro componentes basicos en la organizacion formal:
a) El trabajo, el cual es distribuido.
b) Las personas que son asignadas y ejecutan este trabajo distribuido.
c) El ambiente en el cual se ejecuta el trabajo.

d) Las relaciones entre las personas 6 las unidades las unidades trabajo-personas.
Lo anterior podemos entenderlo mejor con los siguientes razonamientos:

1) El trabajo es demasiado para que lo ejecute una sola persona y debe dividirse

para que sea ejecutado por varias.
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2) La distribucion del trabajo requiere que éste sea dividido.
3) El deseo de lograr las ventajas de la especializacion, sin dejar de mantener un
sano equilibrio en la divisién para no crear un ambiente de insatisfaccion en el

trabajo.

2.2 Estructura Lineal:

Esta forma de organizacion se conoce también como simple y se caracteriza por
que es utilizada por pequefias empresas que se dedican a generar uno 0 pocos
productos en un campo especifico del mercado. Es frecuente que en las empresas

que utilizan este tipo de organizacion, el duefio y el gerente son uno y el mismo.

Debido a su forma, ésta es rapida, flexible, de mantenimiento de bajo costo y su
contabilidad es clara; ademas la relacion entre superiores y subordinados es
cercana y la toma de decisiones se hace agil. De igual manera presenta
desventajas como el hecho de la especializacion, se dificulta encontrar a un buen
gerente puesto que se requiere un conocimiento general de la empresa, y se le

dedica muy poco tiempo a la planeacion, la investigacion y el control.

Como la autoridad esta centrada en una sola persona esta toma las decisiones y
asume el control, los empleados estan sujetos a las decisiones del gerente u

propietario, llevando a cabo las operaciones para cumplir las metas.

2.3 Estructura Matricial
Esta estructura consiste en la agrupacion de los recursos humanos y materiales
que son asignados de forma temporal a los diferentes proyectos que se realizan, se
crean asi, equipos con integrantes de varias areas de la organizacién con un

objetivo en comun: El proyecto, dejando de existir con la conclusién del mismo.

Los empleados dentro de la matriz poseen dos jefes; un jefe de funcién: quien es
la cabeza de la funcion, es decir, al cual se le informa acerca de los asuntos
relacionados con aspectos funcionales; y el jefe de proyectos que es el responsable

de los proyectos individuales, todos los empleados que trabajan en un equipo de
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proyectos se llaman gerentes de sub proyectos y son responsables de manejar la

coordinacion y comunicacion entre las funciones y proyectos.

No todas las empresas son aptas para desarrollar este tipo de organizacion, por eso

es necesario tener en cuenta las siguientes condiciones:

1.) Capacidad de organizacion y coordinacion y procesamiento de informacion.

2.) Se necesita contar con buen capital.

3.) Se necesita un equilibrio de poder entre los aspectos funcionales y proyectos

de la organizacién, ademas se requiere una estructura de autoridad doble para

mantener ese equilibrio.

Esta estructura posee una serie de ventajas:

Permite reunir varios expertos en un equipo, esto conlleva a que se de una
jerarquia muy reducida y halla mayor flexibilidad y autonomia en la
organizacion.

Ayuda a mitigar los conflictos entre los objetivos generados por las
distintas areas funcionales de la organizacion.

Los miembros tienden a motivarse mas.

Sirve para el entrenamiento de jefes.

Contribuye a aumentar la implicacion y el compromiso de los integrantes
de los equipos.

Esta orientada a los resultados finales; se mantiene la identificacion
profesional. Identifica con precision la responsabilidad de cada jefe.

De igual forma las desventajas de este tipo de estructura son:

El doble flujo de autoridad en ocasiones origina conflictos.

Puede propiciar estrés en los miembros de los equipos al tener que rendir
cuentas a dos jefes.

Altos costos burocraticos de operacion, debido a que invierte mucho en
capacitacion de los empleados y por lo tanto también debe elevar salarios.
No esté bien definida la autoridad, establecimiento de las prioridades y la

utilizacion de recursos entre los gerentes funcionales y los de proyectos.
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2.4 Estructura por Departamentalizacion:
Esta estructura consiste, como su nombre lo indica, en crear departamentos dentro
de una organizacién; esta creacion por lo general se basa en las funciones de
trabajo desempefiadas, el producto o servicio ofrecido, el comprador o cliente
objetivo, el territorio geografico cubierto y el proceso utilizado para convertir
insumos en productos.
El método o los métodos usados deben reflejar el agrupamiento que mejor
contribuiria al logro de los objetivos de la organizacion y las metas de cada
departamento. De acuerdo a lo anterior la departamentalizacion se puede dar de
varias formas:
Funcional: Una compafiia que estd organizada funcionalmente, separa el trabajo
sobre la base de pasos, procesos o actividades que se llevan a cabo para obtener
un determinado resultado final.

Las ventajas de este sistema de organizacién son:

e ldentifica y asigna responsabilidades respecto a las funciones
indispensables para la supervivencia de la organizacion.

e Agrupa a las personas y unidades sobre la base del trabajo que
realizan, incrementa las oportunidades para utilizar maquinaria mas
especializada y personal mucho mas calificado.

e Las personas realizan trabajos y afrontan problemas semejantes, por lo
que se brindan mutuamente apoyo social y emocional.

e Reduce la duplicidad de equipo y esfuerzo.

e Constituye una forma flexible de organizacion; con mayor rapidez se
podra aumentar o reducir el personal; nuevos productos y territorios se
podran afiadir, y a su vez ser suprimidos.

e Proporciona un buen entrenamiento para los recursos en potencia.

Entre las desventajas de esta estructura encontramos:
e Las personas se preocupan mas por el trabajo de su unidad que
del servicio o producto en general que se presta 0 se vende,

esto causa una sub optimizacion organizacional.
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Las personas que realizan diferentes funciones habran de encontrarse
separadas unas de otras, afectando coordinacién que fluye de una funcién
a otra.

Las funciones se dividen entre los recursos conforme a la especializacion
que tenga cada uno de ellos y se agrupan de acuerdo a cada uno de los
diferentes campos de accion; a su vez cada uno de estos campos tiene un
supervisor que es el responsable de asignar tareas y vigilar que estas sean

realizadas de una forma correcta.

2.5 Estructura por Producto:

Se organiza de acuerdo a lo que se produce ya sean bienes o servicios; esta forma

de organizacion es empleada en las grandes compafiias donde cada unidad que

maneja un producto se le denomina divisiones estos poseen sub unidades

necesarias para su operacion.

Las ventajas de esta estructura son:

Centra la atencion en el producto que se obtiene facilitando la
coordinacion entre las diversas especialidades, para de este modo cumplir
con los plazos limite de entrega de productos, asi como las
especificaciones.

Permite que los problemas de coordinacion e integracion sean detectados
lo mas pronto posible y se les de una solucién rapida.

Lograr aislar los problemas concernientes a un producto respecto a los
demas y evita que interfieran los problemas de una funcién con todos los
productos.

Permite el empleo de equipo especializado para el manejo de materiales,

asi como de sistemas especializados de comunicaciones.

Las desventajas de esta estructura son:

Reduce la oportunidad de utilizar equipo o personal especializado.
Se entorpece la comunicacion entre especialistas, ya que ahora presentan

sus servicios en diferentes unidades.
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e Resulta dificil que una compafiia se pueda acoplar a los cambios bruscos
en volumen o que pueda adaptarse a los cambios en los productos o

servicios, asi como a nuevos productos o servicios.

2.6 Estructura por Territorio
Esta se da ya que algunas compafiias encuentran que sus operaciones se adaptan
de una mejor manera a grandes cadenas organizacionales basadas en zonas
geograficas determinadas donde su empresa tiene cobertura, como las grandes
cadenas de hoteles, compafiias telefénicas, entre otras, que estan divididos y
organizados sobre la base de su ubicacion. También se presentan en compafias

cuyas principales actividades son las ventas.

En esta se da un eje central de control, sin embargo la organizacién en cada area

forma sus propios departamentos para satisfacer los requerimientos de la misma.

Esta estructura presenta las siguientes ventajas:

e La organizacion puede adaptarse a necesidades especificas de su region.

e Suministra mayor control debido a que existen varias jerarquias regionales
gue asumen el trabajo desempefiado previamente por una sola jerarquia
centralizada.

e Las personas en las organizaciones separadas toma decisiones rapidamente
a sus necesidades.

Presenta ademas una desventaja y es que dificulta la integracion entre las

diferentes divisiones geograficas.

2.7 Estructura por clientes:
El tipo particular de clientes que una organizacién busca alcanzar, puede también
ser utilizada para agrupar empleados. La base de esta departamentalizacion esta en
el supuesto de que los clientes en cada conjunto tienen problemas y necesidades
comunes que pueden ser resueltos teniendo especialistas departamentales para

cada uno.
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Aqui el cliente es el eje central, la organizacion se adapta y se subdivide

agrupandose el personal para cumplir las funciones necesarias para satisfacer las

necesidades de cada tipo de cliente.

Esta estructura puede traer las siguientes ventajas a la organizacion:

Saca provecho respecto del tiempo y eficacia del vendedor que se limita al
manejo de un grupo de clientes con caracteristicas similares.

Logra mayor especializacion en el vendedor respecto del conocimiento y
de la manera de operar de sus clientes.

Disminuye relativamente los costos proporcionados por comunicaciones,
en virtud de que las mismas pueden fijarse en relacion a cada tipo de

cliente.

De igual manera también pude generar las siguientes desventajas:

Dificultad de coordinacién con los departamentos organizados sobre otras
bases, con una constante presion de los gerentes solicitando excepciones y
tratamiento especial.

En ciertas ocasiones pueden reducirse 0 incrementarse ciertos tipos de
clientes, ya sea por recesiones econdémicas donde los comercios minoristas
tienden a disminuir y por el contrario se incrementan los muy pequefios
negocios, esto requiere mas vendedores pero disminuye el grado de

eficiencia de los mismos.

2.8 Estructura Circular:

Son aquellas donde los niveles de autoridad son representados en circulos

concentricos, formados; por un cuadro central, que corresponde a la autoridad

maxima de la empresa, y en su alrededor circulos que constituyen un nivel de

organizacion.

En cada uno de esos circulos se coloca a los jefes inmediatos, y se les liga con las

lineas que representa los canales de autoridad y responsabilidad.
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Las ventajas de esta estructura son las siguientes:
e Sefialan muy bien, forzando casi a ello, la importancia de los niveles
jerarquicos.
e Eliminan, o disminuyen al menos, la idea de estatus mas alto o mas bajo.

e Permiten colocar mayor nimero de puestos en el mismo nivel.

Las desventajas de esta estructura son las siguientes:
e Algunas veces resultan confusas y dificiles de leer.
e No permiten colocar con facilidad niveles donde hay un solo funcionario.

e Fuerzan demasiado los niveles.

2.9 Estructura Hibrida
Esta estructura, retine algunas de las caracteristicas importantes de las estructuras
anteriormente vistas, la estructura de una organizacién puede ser de enfoque
multiple, ya que utiliza al mismo tiempo criterios de productos y funciéon o

producto y geografia.

Este tipo de estructuracion es utilizada mayormente cuando las empresas crecen y
tienen varios productos o mercados, es caracteristico que las funciones principales
para cada producto o mercado se descentralicen y se organicen en unidades
especificas., ademas algunas funciones también se centralizan y localizan en
oficinas centrales cuya funcion es relativamente estable y requiere economias de
escala y especializacion profunda. Cuando se combinan caracteristicas de las
estructuras funcionales y divisionales, las organizaciones pueden aprovechar las

fortalezas de cada unay evitar alguna de sus debilidades.

Entre las ventajas de esta estructura se encuentran:

e Permite que la organizacion persiga la adaptabilidad y eficacia dentro de
las divisiones de productos, igualmente la eficiencia en los departamentos
funcionales.

e Proporciona una buena alineacion entre la division de productos y los

objetivos corporativos.
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e Los agrupamientos de productos significan una coordinacion efectiva
dentro de las divisiones, y los departamentos funcionales centrales brindad

la coordinacién en todas las divisiones.

Las desventajas de esta estructura estan:

e Algunas de las organizaciones acumulan personal corporativo para
supervisar las divisiones, generando costos administrativos indirectos que
se pueden ir incrementando a medida en que crece el personal de oficinas
centrales.

e Cuando las decisiones se centralizan mas y las divisiones de producto
pierden su capacidad de responder rapidamente a los cambios en el
mercado.

e Se crean conflictos entre el personal corporativo y el divisional.

2.10 Estructuras Monofuncionales.
Se caracteriza por la concentracién de la autoridad en una persona 6 grupo de
personas que son, en la mayoria de los casos, fundadores de la empresa, que se
ocupan de la totalidad de las decisiones y funcionamiento de la estructura

organizacional.

Definidos los tipos de estructuras, de igual manera en el desarrollo del presente
trabajo se emplean un conjunto de definiciones propias de Banesco las cuales son

importantes especificar y que se sefialan a continuacion.

3 Definiciones inherentes a la Organizacion

3.1 Micro segmentos

Banesco con la finalidad de determinar la demanda potencial de productos
financieros y la capacidad que pueda ofrecer a sus clientes en funcion de sus

necesidades, define cuatro micros segmentos para la Banca Privada:
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3.1.1 Primera Clase Plus
La tipologia innovador es un cliente con un alto nivel de patrimonio, alto nivel
actividad econémica / ingresos, se localiza en cualquier nivel de propension al
riesgo, no presentan una edad especifica, estan asociados al cliente estandar de la
Banca Privada internacional, los cuales por su naturaleza, demanda productos
financieros especializados y valoran significativamente la calidad de servicio,
medida a través de una alta capacidad de respuestas, anticipacion a sus

necesidades financieras e informacion oportuna.

3.1.2 Primera Clase Consolidada
La tipologia innovador moderado, posee un nivel de patrimonio medio (alto) con
una alta (media) actividad econdémica / ingresos, una agresiva-moderada
propension al riesgo y no presentan una edad especifica. Esta tipologia esta
asociada a los clientes econémicamente consolidados, que demandan productos
pasivos Yy activos bancarios y/o especializados, valora la calidad de servicio y el

precio.

3.1.3 Primera Clase Crecimiento
La tipologia emprendedor, posee una combinacion de bajo nivel de patrimonio,
medio nivel de actividad econémica / ingresos, una agresiva-moderada propension
al riesgo y una edad menor a 50 afios. Esta tipologia esta asociada a los clientes
econdémicamente en crecimiento, principalmente profesionales y empresarios en
ascenso, con un gran requerimiento de productos financieros (profundidad de
venta cruzada), valoran el apoyo de la institucién a través de facilidades de crédito

y otros productos.

3.1.4 Primera Clase Clasico
La tipologia clasico es un cliente con un alto, medio o bajo nivel de patrimonio,
media-baja actividad econdmica / ingresos, una conservadora propension al
riesgo. Esta tipologia esta asociada a los clientes cuya principal fuente de ingresos
son las rentas financieras y de otra naturaleza, con una alta sensibilidad al precio y

con poco potencial de venta cruzada de productos.
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Estos micros segmentos estan parametrizados por un conjunto de variables las
cuales se definen a continuacion

1. Patrimonio.

2. Nivel de Actividad Econdmica / Ingresos.

3. Propensidn al Riesgo.

4. Edad.

Patrimonio: Se refiere al monto total en USD al tipo de cambio oficial de todos
los activos que posee un cliente y los creditos que posea: los cuales incluyen entre
otros: circulante en bancos, valor de bienes, muebles e inmuebles, joyas, obras de
arte, etc.
Rangos de Medicion:

1. Patrimonio Alto: Més de USD 5MM.

2. Patrimonio Medio: Méas de USD 500M, menos de USD 5MM.

3. Patrimonio Bajo: Menos de USD 500M.

Nivel de Actividad Econdmica / Ingresos: Mide la capacidad de generar ingresos
del cliente.
Rangos de Medicion:

1. Ingreso Alto: Mayor US$ 11.500.

2. Ingreso Medio: Entre US$ 7.000 y 11.500.

3. Ingreso Bajo: Entre US$ 4.500 y 7.500.

Propension al Riesgo: Mide el nivel de riesgo que posee el cliente para invertir en
negocios.
Rangos de Medicion:

1. Conservador.

2. Moderado.

3. Agresivo.

Edad: Corresponde a la edad cronoldgica del cliente.

30



Rangos de Medicion:
1. Mayor o igual a 50 afios.

2. Menor a 50 afos.
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Capitulo 11

1. Marco Organizacional

La elaboracion de la presente investigacion establece como objeto de estudio a la
unidad de negocio de Banca Privada, en la cual se desarrollo el objetivo general
que se ha trazado la investigacion. A continuacion se presenta la descripcion e
historia organizacional de Banesco.

2. Historia de la Organizacion

En 1986 surge en la bolsa de valores de Caracas Escotet VValores por un valor de
accion de Bs.6.300, para ese entonces existe un crecimiento extraordinario en la
historia bursatil de Venezuela entre los afios de 1986 y 1987 lo que produce como
consecuencia la creacion de Banesco Casa de Bolsa en el afio de 1990 con un
capital de Bs. 500.000.000. Banesco Banco Comercial surge en 1991 con la
compra de Bancentro. Luego, en 1996, esta institucion se une con la Arrendadora
Financiera Banesco, convirtiéendose en Banco Universal. Un afio después, en
1997, Banesco decide crear Caja Familia a partir de la fusion de cinco Entidades
de Ahorro y Préstamo (EAP) venezolanas: El Porvenir, Bancarios, La Industrial,
Maracay y Caja Popular Falcon-Zulia. En 1999, Caja Familia absorbe otra EAP,
La Primera, con lo cual se convierte en lider de la banca hipotecaria del pais, con

30% del mercado.

Hacia el afio 2000, teniendo como teldn de fondo un movido ambiente de fusiones
en el sector financiero, Caja Familia se junta con el Banco Unidn, una institucion
de gran tradicion en el pais, para dar origen a Unibanca. Poco tiempo después,
Unibanca se une con Banesco Banco Universal, predominando el nombre de este
ultimo para distinguir el resultado final de una historia exitosa de muchas

fusiones.
La evolucion de Banesco como institucion financiera se ha consolidado a lo largo

de esta Ultima década en lo que se refiere a captacion de publico e inversiones

cedidas y cartera de créditos. En las siguientes tablas se puede apreciar la
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consolidacion de Banesco Banco Universal con respecto a otras instituciones

financieras en los Ultimos cuatros afios, los datos mostrados han sido modificados

mediante un factor para salvaguardar la informacién suministrada por la

organizacion.

Tabla N° 2 Captacion del publico mas inversiones cedidas

Diciembre 2004 Diciembre 2005 Dicierbre 2006 Octubre 2007
Posicion | MMM (vEB) [ Share | Posicion | MMM (VEB) [ Srare | Posicion [ MMM(VER) | Shere [ Posiion | MMM(VER) [ Share
e BANESCO| 1 54847 15.90% 1 999407 16.00% 1 1682041 16.40% 1 16,909.33 19
L,
_‘?).\IERCAN’I'[I, MERCANTIL| 3 4EEEAT 13.40% 2 TANE 1270% 2 10473 1080% 2 14 456,67 12%
VENEZUELA| 2 SMBET 1450% 3 TEMED  1220% 3 1253507 1220% 3 1332033 1%
Beancoroincl PROVINCIAL| 4 479713 13.30% 4 TONE0 1130% 4 1057487 1030% 4 118600 990%
Fuente: Banesco 2007.
Tabla N° 3 Cartera de crédito
Diciembre 2004 Dicietmbre 2005 Dicietmbre 2006 Octubre 2007
Posicion | MMM (vEE) | Share [ Posicion [ mM(vEB) | Share | Posicion [ MMM (vEE) | Shere [ Posicion [ wmM(vES) [ Shars
= BANESCO| 4 1A 040% 3 3T 13E0% 1 SE1440 1430% 1 9513.33 1490%
Banonco
@,\Iﬁ}]um MERCANTIL| 2 JIME 1R30% 1 B0 A 2 SETSED 1380% 3 BA2IAE 1270%
VENEZUELA| 1 235007 16.50% 2 IABET 1400% 3 536313 1320% 2 BA2200 13.20%
Etancofrovincia PROVIICIAL| 3 285400 13.40% 4 320083 1280% 4 4B45E0 1200% 4 BOSOET  1ZE0%

Fuente: Banesco 2007.

El direccionamiento estratégico de Banesco Banco Universal se encuentra

conformado por la mision y vision, los cuales se soportan en un conjunto de

principios, creencias o valores a los que Juan Carlos Escotet define como:

“Queremos valores que sean capaces de hacernos cambiar, en la direccién que

debemos cambiar”.

Estos valores son:

e Integridad y Confiabilidad.

Defendemos la confidencialidad de nuestros clientes, manejando honestamente

nuestros negocios, actuando de manera congruente entre lo que somos, decimos y

hacemos.

e Responsabilidad Individual y Social
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El éxito de la organizacion se basa en que cada persona Banesco responde por el
impacto de sus acciones en su hogar, la empresa y la sociedad.

e Innovacion y Calidad de Servicio.
Estamos dispuestos a romper con paradigmas para superar permanentemente las
expectativas de nuestros clientes.

e Emprendimiento.
Fomentamos el pensamiento y accién del trabajador como duefio del negocio para
asegurar el éxito propio y de la empresa.

e Interdependenciay Liderazgo.
Promovemos el liderazgo justo e inspirador, capaz de desarrollar alianzas,
potenciar talentos y construir equipos exitosos en beneficio de la organizacion.

e Renovacion y Excelencia Personal.
Impulsamos el crecimiento integral de todos y cada uno de los miembros de la
organizacion para permanecer en la vanguardia del conocimiento y su aplicacion
en el negocio.

e Diversidad y Adaptabilidad.
Fomentamos la capacidad de adaptacion a nuevas realidades, mercados y culturas

en la ejecucion de nuestros negocios.

En cuanto a su mision Banesco expresa:

“Somos una organizacion de servicios financieros integrales, dedicada a conocer
las necesidades de nuestros clientes, y satisfacerles a través de relaciones basadas
en confianza mutua, facilidad de acceso y excelencia en calidad de servicio.
Somos lideres en los sectores de Persona y Comercio, combinando tradicion e
innovacion, con el mejor talento humano y avanzada tecnologia. Estamos
comprometidos a generar la mayor rentabilidad al accionista y bienestar a nuestra

comunidad”
Una seccion de la visién de Banesco expresa: “...Duplicar para el afio 2010 el

valor econémico de la Corporacion al 2003...apalancandonos en tres vectores de

crecimiento rentable: Operaciones Internacionales, Medios de Pagos en Venezuela
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Bancarizacion Masiva...asi como en: el desarrollo sostenido de nuestros negocios

medulares actuales...”.
La Banca Privada naci6 en 1992, como un servicio innovador y pionero dentro del
mercado financiero venezolano, y hoy en dia es la unidad responsable del manejo

integral de la relacion con clientes VIP.

A nivel de la estructura general de la organizacion Banca Privada se encuentra

bajo la direccion de Ventas, tal como se muestra en el siguiente organigrama.

Figura N° 3 Organigrama de Banesco

Direccién de
Operaciones

 \

Presidencia Junta
Directiva
Presidente Ejecutivo
I 1 1 1 1 1 1
r N
Direcci6n de Andlisis, Direcci6n de Direcci6n Direccién Tecnologia Direcci6n Finanzas,
Control y Créditos, TDC,Canale Inmobiliario,Infraestr 9 Proctos,Int, Direccién de Ventas
: . . yProcesos s .
Operaciones s ySenvicios uc. y Seguridad Fideicomiso
. S

J

VPEBanca Privada,
Premiun, Empow erment
VP. Banca Privada

Fuente: Banesco 2007

Banca Privada esta conformada por un  equipo de asesores integrales,
especializados en la atencion de las necesidades de productos y servicios
financieros de personas de alto patrimonio y diversificacion en su actividad
financiera, a quienes brindan atencién personalizada con la més elevada calidad y

confidencialidad. Forman parte del Grupo Banesco y estan altamente
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comprometidos con la rentabilidad y crecimiento tanto del cliente como de la

organizacion.

El negocio de Banca Privada se puede definir como:

= Complejo, dindmico, de dedicacion permanente para anticiparse a las
necesidades de los clientes a través de la calidad de servicio, la atencion
personalizada y la asesoria integral.

= Atencion a clientes con cultura financiera, codiciados por la competencia a
nivel nacional e internacional, sensibles al resguardo de su patrimonio
(mayor rentabilidad al menor riesgo), orientados al ahorro en moneda
dura.

» Importante por agregar valor en términos monetarios y de relacion al
generar y potenciar adicionalmente negocios para otras areas de la
organizacion, siendo la unidad pionera que ha generado la especializacion
del negocio hacia otros segmentos de atencion (Empresa, Corporativa,
otros), manteniéndose como lider de atenciéon personal en el mercado
nacional.

Banca Privada cuenta con diez Gerencia Regionales a nivel nacional, tres en la
zona Metropolitana (Gerencia Regional Capital I, Il, 1) y siete Gerencia
Regionales en el interior del pais ubicadas en las regiones: Occidente, Centro
Occidente, Centro, Andina. Porlamar, Puerto Ordaz, Puerto la Cruz.

Estructuralmente cada Gerencia Regional esta conformada por un Gerente
Regional, Ejecutivos de Cuentas, Asistente Operativos y un Supervisor
distribuidos de acuerdo a la demanda y potencialidad de cada region. En la
siguiente figura se puede apreciar la estructura general comun para todas las

Gerencias Regionales.
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Figura N° 4 Organigrama Gerencia Regional Banca Privada

[ Gerente Regional ‘

Ejecutivo de ‘

[ Supervisor } ‘ Cuentas

Asistente
Operativo

Fuente: Banesco 2007

El Gerente Regional es el encargado de la planificacion, control y distribucion de
la cartera de cliente a los Ejecutivos de cuentas ademas de llevar a cabo los
procesos de gobierno organizacional que dirigen la organizacién hacia el
cumplimiento de su mision y objetivos habilitados por sistema de informacion

gerencial.

El Ejecutivo de Cuentas: mantiene contacto con el Cliente para originar y
desarrollar la cuenta mediante asesoria y venta; es responsable por la gestion
integral, ejecuta actividades administrativas y coordina actividades operativas.

El Supervisor: coordina, supervisa y aprueba las tareas que realiza el Asistente

Operativo.

El Asistente Operativo: ejecuta las actividades operativas generadas por el

Ejecutivo de Cuentas.

La mision y vision actual de Banca Privada fue desarrollada en el afio 2005 y
plantea como mision:
“Somos un equipo de asesores integrales, especializados en la atencion de las

necesidades de productos y servicios financieros de personas de alto patrimonio y
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diversificacion en su actividad financiera, a quienes brindamos atencion
personalizada con la més elevada calidad y confidencialidad.
Formamos parte del Grupo Banesco y estamos comprometidos con su rentabilidad

y crecimiento”.

Con respecto a la vision Banca Privada expresa:

“Quintuplicar los activos financieros medidos en moneda dura manejados al final
del 2003, alcanzando uno de los 3 primeros lugares en rentabilidad entre las
unidades de venta del Grupo Banesco siendo la referencia en gerencia de
patrimonio en Venezuela al contar con el mejor perfil asesor y los mas eficaces

procesos”.
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Capitulo IV

1. Presentacion y Desarrollo de Objetivos

En el desarrollo de esta investigacion se elaboro una concepcion para el redisefio
organizacional la cual implico la definicién de las variables e indicadores que
determinan este estudio y la creacién de procedimientos de diagnostico que

permitieron un conocimiento profundo de la unidad de negocio.

Los principales aportes desarrollados en el presente capitulo son:
e Diagnostico de la situacién actual de Banca Privada- Banesco.
e Desarrollo de la matriz DOFA de Banca Privada.
e Redefinicion de la estrategia de Banca Privada -Banesco.
e Establecer nuevos roles y responsabilidades de los cargos dentro de la

unidad de negocio.

2. Situacion Actual Banca Privada

Al analizar el funcionamiento de la unidad de negocio desde el punto de vista
global y en un entorno dado, nos da una breve caracterizacion de la definicion que
da la unida a su contexto y a la manera en que entiende como debe sobrevivir, asi
como los elementos de accién directa e indirecta que influyen y determina su

funcionamiento.

Uno de los puntos a evaluar es el nivel de satisfaccion de los clientes de Banca
Privada, de modo de detectar si las actividades se estan realizando dentro de los
estandares establecidos y detectar oportunidades de mejoras, obteniendo como

resultado:

e Indicadores de conocimiento: espontaneo e inducido por parte de los

clientes.

e Conocer canales a través del cual se enterd el cliente a los planes que

pertenece.
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e Evaluar el nivel de satisfaccion de los clientes con el servicio y la atencion

de Banesco.

e Evaluar la calidad en cuanto al servicio prestado por la persona que lo
atiende en los siguientes aspectos: Atencion y amabilidad del personal,

informacidn y preparacion del personal tiempo de atencién telefonica

El universo de estudio fueron los clientes naturales de Banesco pertenecientes a
Banca Privada (£5.265) a nivel nacional, con un tamafio muestral de 250

entrevistas efectivas, un error muestral de +6.03% y nivel de confianza de 95%.

La metodologia aplicada consistié en un estudio cuantitativo, realizado a través de
un cuestionario estructurado el cual se muestra en el anexo A en funcién de los

objetivos, aplicado a través de la unidad de telemercadeo.
Los resultados obtenidos del estudio se muestran graficamente a continuacion:
Conocimiento de planes:

Se evidencia, baja incidencia en el conocimiento espontaneo de los planes
Banesco, predominando la recordacion de forma asistida, destacandose el plan
primera clase /Banca Privada el cual resulta con los mas altos niveles, seguido de

plan afios dorados.

Gréfica N° 1 Conocimiento de Planes

P1.-Me podria decir, ¢,cuél o cudles Planes conoce o ha oido nombrar usted?
P2.- Y de los Planes que les voy a mencionar ¢ Cudles conoce o ha oido nombrar?

Total

conocimiento 56 86 32 20 20 6

Porcentajes

I Primera Mencion
|:| Otras menciones
El Recordacion asistida

74

33

2 26
2 . % 20 0,4
Plan El Propio Plan Otros
Comercio Plan Premium

Fuente: Banesco 2007
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Percepcion al cual plan pertenece:

Mas de 2/3 de los entrevistados sefiald pertenecer al el plan primera clase/Banca
Privada, siendo el personal del banco el canal més efectivo de comunicacién del
plan. No obstante aproximadamente un tercio de los clientes muestran

desconocimiento del plan al cual pertenecen.

Grafica N° 2 Medios de Comunicacién Banca Privada

Plan al que pertenece o disfruta Canal por el que enterd del Plan
P3.- Actualmente, ¢,a qué Plan pertenece usted, es decir, de qué P4.- ¢ Cémo se entred usted que pasaba a formar parte de ese
Plan disfruta usted? Plan?
Base: 250 clientes Banca Privada
Base: 188
Plan Primera Clase / %
Le dijo el Ejecutivo/Promotora 45
Plan Afios Doradosl 4% Lo llamaron del Banco 40
Le llego una carta 2
i 0,
Plan Premium | 0.8% Otro 10
No tiene un Plan/ No recuerda 4
Ni 14%
inguno

No sabe I 6%
Fuente: Banesco 2007

Calificativo de Satisfaccion de Banca Privada

En Promedio los clientes de Banca Privada estan satisfechos con el servicio y la

atencion prestada.
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Grafica N° 3 Nivel de Satisfaccion de Clientes Banca Privada

P5.- ¢ Cuén satisfecho se encuentrra usted con el servicio y la atencion que recibe de Banesco Donde 1 significa

Nada Satisfecho y 10 Totalmente Satisfecho
Media : 8.94

A

52,4

i
(=2}
0o

I
~
@ I-I_

Estos se mantiene en los distintos
segmentos bajo estudio

1,2 0.8 1,6 1,2 2,0 -
N EEee— B B
1 2 3 4 5 6 7 9 10
Muy insatisfecho < » Muy Satisfecho

Base: 250 clientes Banca Privada

Fuente: Banesco 2007

Los indicadores de calidad evaluados fueron:

Atencion y amabilidad del personal, atencion y amabilidad que recibe por parte
del ejecutivo de Banca Privada.

Informacion y preparacion del personal, preparacion técnica y profesional del

ejecutivo Banca Privada asesoria del ejecutivo en sus operaciones financieras.
Tiempo en atencion, dedicacion y tiempo que le ofrece el ejecutivo.
Informacion oportuna y adecuada para atender sus requerimientos.
Frecuencia de visita a su oficina por parte del ejecutivo.

Atencion telefénica, facilidad para comunicarse con su ejecutivo o persona que le

atiende frecuencia de Illamada a su oficina por parte del ejecutivo.

Solucién de requerimientos, gestion del ejecutivo para la solucion a los reclamos

0 problemas prontitud de respuesta para sus reclamos ¢ problema.
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Los resultados demostraron que 7 de cada 10 entrevistados declaran que no han

sido visitados por el ejecutivo de Banca Privada, mientras que, un 38% dicen ser

Ilamados mensualmente por éste.

Grafica N° 4 Indicadores de calidad de Banca Privada

Persona encarga de atenderlo

Indicadores de calidad de servicio

P6.- Generalmente,¢,Quién lo atiende?

P7.- Pensando en el servicio prestado por Banesco. Evallie cada uno de los siguientes aspectos:

ase | P q
Preparacion técnica profesional 9.43
250
% Atencién y amabalidad 9.42
Ejecutivo 59.6 ) )
Asesoria en sus operaciones 9.32
Gerente de agencia 14.4 financieras
Promotora 14.0 Dedicacién y tiempo que le ofrecen 9.26
Otro 2.8 Informacién oportuna y adecuada en
sus requerimientos 9.26
9.2
No sabe/No conoce Facilidad para comunicarse con la
persona que lo atiende 9.21
Frecuencia de llamada por parte del
ejecutivo de Banca Privada 6.73
Frecuencia de visita por parte del 2
ejecutivo de Banca Privada -96
I T T T T T T T T 1
1 10
Pésimo < » Excelente

Base: 250 clientes de Banca Privada

Fuente: Banesco 2007

Gréfica N° 5 Tiempos de Atencion Banca Privada

Tiempo de visita del Ejecutivo de Banca Privada

Tiempo de llamada del Ejecutivo de Banca Privada

P& - Aproximadamente, cada cuanta tiernpa lo visita su Ejecutiva BPY

Semanalmente | 1.2%
Quincenalmente I 3.6%
Mensualmentel 10.0%
CadaZad mesesl 5.6%
Cadab aB meses 04%

Menos frecuentel 4.4%

NS/NG | 0.8%

Pa-%, i Cada cuénta tiernpo lo llama’?

Semanalmente 12.0%
Quincenalmente 10.0%
P Mensualmente | 376% |
------------------------------------------- Ll
Cada 2 a4 meses 10.4%

Cada5 a8 meses 12%

Menos frecuente =~ 1.6%

Mo lo llama 26.0%

NSMNC - 1.29%

Base: 250 clienfes de Banca Privada

Fuente: Banesco 2007
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Atencién a los requerimientos:

Gréafica N° 6 Requerimientos de Banca Privada

Presentado requerimientos Tipos de requerimientos/ reclamos

P10.- ¢ Ha presentado algin tipo de requerimiento en los Gltimos seis meses? P10a.- ¢De qué tipo?

Base: 250 clientes de Banca Privada

— Base:

Le negaron el crédito/dificultad para

AI‘l

No Si solicitar crédito
86.8% 12.8% No le llegan los estados de cuenta

Problemas con TDC/Bloqueda
Blogueo de TDD
Informacién sobre crédito
Duda con débito de pagare (cheque)

Evaluacion gestion de requerimientos Recargo a su TDD

P10b.- ¢ Como calificaria los siguientes aspectos? Domiciliar en TDD pago de CANTV

Base: 32 clientes Recargo de TDC

Solicitar TDC adicional

Informacion y servicio Dificultad para solicitar Tarjeta del exterior

recibido por parte del EBP 6.31 Extravio de TDC
. Otro
Prontitud de repuesta por
parte del Banco 5.87
1 10
Pésimo » Excelente

Fuente: Banesco 2007

Conocimientos de Beneficios de Banca Privada:

32
Menciones

[y
[

TR P RPRRPREPRPERPNDW®

El conocimiento de los productos y beneficios ofrecidos por Banca Privada es

principalmente de forma asistida, siendo la atencion personalizada y las oficinas

exclusivas las que obtienen los mas altos niveles de recordacion.
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Gréfica N° 7 Conocimiento de productos de Banca Privada

Conocimiento

P11 .- Me padria indicar, jcudles heneficios de Banca Privada conoce usted?
P11a- De estos que le voy a mencionar, ; cuéles conoce usted?

Total conocimianto 90 70 22 30 43 13
Basze: 250 clientes Banca Privada

Porcentajes B Esportanen

[ Asistido

Atencion Oficinas o Tasa Tarjeta Priority
: . ExtraCrédito )
personalizada Privadas preferencial Pass

Fuente: Banesco 2007

Otros

Grafica N° 8 Evaluacion de beneficios de Banca Privada

Evaluacién de Beneficios

P12 - de acuerdo a su expeniencia, ;, Como evaluaria usted cada uno de esos beneficios?

Base: Ei beneficio mencionacdio

Oficinas Privada 9.34
Base: 175

Extra Cradito 907
Base: 54 ’

Atencidn personalizada 906
Base: 224 '

Tarjeta Priority Pass 5.98
Basge: 107

Tasa Preferencial
Base: 74 S

1 10

FPésimo »Excelents
Fuente: Banesco 2007

Fortalezas y debilidades del servicio de Banca Privada
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La mitad de los entrevistados declaran no encontrar debilidades en el Plan Banca

Privada, destaca en los aspectos positivos la atencion personalizada.

Grafica N° 9 Fortalezas y debilidades del servicio de Banca Privada

Aspectos importante

P13.- i Qué aspecto cansidera el mas imparante dentra del senicia

prestado por Banca Privada?

Aspectos débiles de Plan

P14 .- que aspectos san las debiidades dentro del senvicia prestado por

Banca Privada?

Base:

Base: 250
%
[ (Buena atencion/personalizada 296 Ninguno
;'iRapidez para atender 8.4 Lentitud para atender
{ /Todos en general 6.4 Mo llegan los estados de cuenta
,‘:f' Buena tasa de interés 3.6 Muchos requesitos para créditos
;) CréeditosiprestamoiLinea de credito 32 Agencias pequefias
.’”,'Informacién oportunal comunicacion 28 Falta de informacion sobre los
A&ncﬁgﬁ__Buena asesaria 28 heneficios de Banca Privada
Servicio _ Seguridad 20 Mo son atentos
T V“Respuestas oportunasirapida 1.2 Poco personal para atender
I". Internet Banking 0.8 Hﬁgaadcéérzgﬁlgj%esnc'as Banca
\ Red de agencias 0.8 Canocimienta deficiente por parte
o del personal gue atiende
IPEEEEE i Poca comunicacion con el ejecutiva
Glifze 5.2 Senvicio pésimo en banca telefanica
NSINC 132

Fuente: Banesco

Otros

25 -,y Atencion
_=""s Servicio
24~ N

La mitad de los entrevistados no hacen sugerencias sobre el servicio prestado por

Banca Privada

Gréfica N° 10 Oportunidades de mejoras del servicio de Banca Privada

P15.- ; Qué recomendaria usted para mejorar el servicio de Banca Privada?
Base: 250
Porcentajes

| Nada 48.0
Adiestrar/prepara al ejecutivo 8.8

Mejorar el servicio en cuanto a rapidez 7.6

Mejorar la atencion 7.2

Mas ejecutivos 4.8

Mejorar correspondencia/ envio de estados de cuenta 4.0

Oficinas privadas més accesibles/ Més oficinas Privadas 3.2

Mejorar otorgamiento de créditos/ menos requesitos 2.4

Mejor calidad de servicio 24

Agilizar colas 1.2

Mejorar e instalar mas lineas telefénicas 0.8

Mejorar tecnologia de dispensador de chequera 0.8

Carnet para cliente de Banca Privada para ser atendio en agencia 0.8

Seguridad a los clientes 0.8

Otros 8.4

Fuente: Banesco 2007

En general se
refiere a
mejoramiento
de servicio y
tiempo de
atencién
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Posicionamiento diferencial

Seis de cada diez clientes coinciden en calificar a la Banca Privada de Banesco
como la banca con mejor desempefio en los atributos evaluados, los cuales
estaban constituidos basicamente por elementos de calidad de servicio.

Gréfica N° 11 Posicionamiento diferencial de Banca Privada

P16.- Le voy a mencionar una serie de caracteristicas relacionadas con los bancos para que nos diga, ¢.con cuales de los siguientes bancos las asocia usted?

Base: 250 clientes Banca Privada
Banesco Mercantil Provincial ~ Venezuela BOD Ninguno

Los empleados son amables y 776 152 10.0 6.8 4.0 6.0
serviciales
Ofrece un bue servicio en general 79.6 15.2 10.4 6.4 4.4 4.8
Son e_fluentes ala hora de 67.2 19.2 9.6 6.8 48 12.4
solucionar problemas
Sus operaciones son mas seguras 66.4 19.6 9.2 6.8 5.6 8.8
PermlFe re_allzar tramite rapido y sin 64.8 16.4 9.2 76 6.0 13.2
complicaciones
Apoya en el crecimiento a sus 58.4 204 10.8 6.8 136
clientes
Facilidad para solicitar créditos 43.6 11.6 10.0 4.4 2.4 36.4

Fuente: Banesco 2007

Con la finalidad de buscar asociaciones entre algunos atributos de
productos/servicio, se realiz6 un analisis de correspondencia, cuyo principal

objetivo es descubrir afinidades entre dicho grupo de variables.
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Gréfica N° 12 Analisis de correspondencia de Banca Privada

BOD
06 I/,/-"",Ei i T
- Venezuela Y
\ 8
0e “_Mere3 ntilad S
0,2 A3 - A2
-
.pd
u =
4 A MNinguno A o —
02 N ens -~ & Banesco ™
—— — { |
M Ab » QAT i
0+ ~— _
0.6
-2 1.5 1 0,5 0 0,5 1
Al Apoya en el crecimiento a sus clientes
. A5 Facilidad para solicitar créditos
v Sus operaciones son mMas seguras
- - m— — - - - A5 Los empleados son atentos y serviciales
AT Perrnite realizar tramite rapido y sin complicaciones
A7 Ofrece un buen servicio en general
A Son eficientes a la hora de solucinar problenmas g

Fuente: Banesco

En cuanto el posicionamiento de las bancas privadas que integran el peer group,
se observa que Banesco es la marca mejor calificada en atributos relacionados con
desempefio y calidad de servicio.

Grafica N° 13 Imagen de Banesco

Banesco vs. otros bancos

P16a- Y de acuerdo a su experiencia, ¢ Gomo considera a Banesco en comparacidn a otros bancos en lo que respesta a los siguientes atributos?

q] € =
2 s i =
Base: 250 clientes Banca Privada = £ = o = T~y
L= LT = &L €
s o EE = = =
T = o Lo =
- = L € = o

Indice de imagen

Mucho
pear

Escala:
= 5] Mucho mejar

= [4] ITedia: 422 417 410 417
=
= [
= [1] Pésimo
Bl MSMNC
Fuente: Banesco 2007

Mediante un levantamiento de informacién de carga de trabajo realizado a los
ejecutivos de cuenta y asistentes operativos se logrd identificar y analizar las
actividades que realiza el personal de Banca Privada objeto de estudio, asi como

el tiempo dedicado a éstas. Determinando la parte cuantitativa de las actividades
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en funcion de los componentes de trabajo definidos conceptualmente en la

siguiente tabla:

Tabla N° 4 Componentes de trabajo Banca Privada

Componente

Descripcion

Sub Componente

Procesos Gerenciales

Procesos de gobierno
organizacional que dirigen
la organizacion hacia el
cumplimiento de su misién y
objetivos habilitados por
sistemas de informacion
gerencial.

Direccién Estratégica
Planificaciéon Tactica
Control de Gestion
Incentivos

Sistemas de Informacién
gerencial.

Coaching Facultativo

Distribucién y Ventas

Identificacion de prospectos
en el mercado meta y
conversion de éstos en
clientes y negocios que a su
vez se traduce en valor
econdmico y rentabilidad.

Induccién a la Compra
Analisis de Necesidades
Creacion de Prospectos
Servicios Especializados
Recoleccion y Analisis de
Informacién de Mercado.
Distribucién de Productos y
Servicios.

Recoleccion y Registro de
Solicitudes de Productos y
Servicios.

Atencion de
Requerimientos
Aseguramiento de Calidad
de la Distribucién de
Producto y Servicio.

Procesos Operativos del
Negocio

Participacion en procesos
operativos propios y en el
disparo de procesos
transacciones hacia el
Back-Office, Back End y
areas corporativas.

Control de Ejecucién
Manejo de Excepciones
Aprobaciones
Coordinacion Externa
Operativa

Usuario Experto en
Configuracion de Procesos
y Sistemas

Preparacion Manual de
Informacién Gerencial

Procesamiento manual de
datos para prepara
informacion gerencial de
apoyo a la gestion.
Asociado a debilidades en
los Sistemas de Informacién
Gerencial.

Coordinacion Externa
Gerencial

Participacion en equipos
multidisciplinarios (como
representante experto en
ventas) para explorar
oportunidades y resolver
problemas "horizontales".

Lanzamiento de Productos
y Servicios

Desarrollo de habilitadores
Representacién ante Entes
Gremiales y/o Regulatorios

Cobranza Administrativa

Gestidon del cobro de
acreencias (crédito Bs.)
vencidas/ por vencer.

Fuente: Autor 2007
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A causa del incremento en la cartera de clientes de los ejecutivos de cuentas, se
observo la saturacion de la capacidad de atencion por parte de este rol, lo que
minimiza el esfuerzo hacia la captacién y atencion de nuevos clientes, la venta
cruzada y la asesoria.

Clasificando las actividades y tiempo de ejecucién se puede apreciar que los
ejecutivos de cuentas dedican un 50 % de su tiempo en la atencién de procesos
operativos propios y en el disparo de procesos transaccionales hacia el Back End
y areas corporativas. De la misma manera se puede apreciar que solo posee un
28% de dedicacion a la distribucion y venta, actividad que es fundamental en rol
de identificar prospectos en el mercado meta y conversion de éstos en clientes y

negocios que a su vez se traducen en valor econémico Yy rentabilidad.

Grafica N° 14 Componente de trabajos ejecutivos de cuentas

% Dedicacién por Componente de Trabajo

0
Cobranza Administrativa ' 2%

= ™%

Preparacion Manual de Informacion l 7%
Gerencial | ‘

Coordinacién Externa Gerencial

Procesos (operativos) de negocio | ‘ ‘ ‘

Distribucién y Ventas I

l 7%

Procesos Gerenciales

50%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%

45%

50%

Fuente: Autor 2007

Lo que respecta al estudio de los asistentes operativos se observo un 77% de
dedicacion a los procesos operativos del negocio, y apenas un 9% al desarrollo y
mantenimiento de los clientes que consiste en, la atencion de requerimientos y la
profundizacion de la relacion con el cliente a través del cruce de productos.
Dentro de esta funcidén se consideran actividades tales como: distribucion de
productos y servicios, recoleccion y registro de solicitudes de productos y
servicios, aseguramiento de calidad en la distribucién de productos y servicios.
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Gréfica N° 15 Componente de trabajo asistente operativo

% Componente de Trabajo Asistente Oeprativo

Cobranza Administrativa ‘ 0%

Coordinacion Externa Gerencial ' 0%

Lz Lz . 0/
Preparacion Manual de Informacién Gerencial ﬁ 9%

P 7%

Procesos (Operativos) de Negocio

Distribucién y Ventas E 9%

Procesos Gerenciales S 5%
e

e e / i i

~

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

80%

Fuente: Autor 2007

3. Andlisis de la Matriz DOFA Banca Privada.

La matriz DOFA se utilizo como un analisis de vulnerabilidad que facilito la
medicion del desempefio de los roles, procesos y oportunidades de Banca Privada,
en la cual utilizo como principales datos, las respuestas dadas a través del
instrumento de recoleccion de datos, mostrado en el anexo B, la cual fue aplicada
a quienes aportaron su conocimiento sobre Banca Privada. Estructurandose en un
estudio 360 con la participacion de:

e Clientes, evaluacion calidad de servicio Banca Privada (250 entrevistas).

e La Direccion conformada por el Vicepresidente de Banca Privada, un

Vicepresidente Ejecutivo y el Director de Ventas.
e Cinco Gerente Regionales.

e Dieciséis ejecutivos de cuentas y diez asistentes operativos.

Lograndose examinar de manera exhaustiva como las debilidades, oportunidades,
fortalezas y amenazas afectan el entorno de la Banca tanto en su ambiente interno

como externo.

De igual manera explorando las caracteristicas de la Banca Privada y de sus
competidores; también se identificaron los factores que inciden directa o
indirectamente en la atencion al cliente dentro de la estructura organizativa, la

cual beneficiara tanto a la unidad de negocio como al cliente participe del
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servicio, mediante la formulacion de estrategias FO, DO, FA y DA, que

contribuyan a solucionar los problemas encontrados.

A continuacion se muestra la matriz DOFA para la Banca Privada para cada uno

de los elementos evaluados:
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Tabla N° 5 Analisis DOFA Banca Privada. |

ELEMENTO FORTALEZA | OPORTUNIDADES | DEBILIDADES AMENAZAS
Valor de tasas
Lideres del activas.
Negocio . Mayor_
' Inversién en $ Estructura de capacidad de
. Clientes del crédito. respuestas de
Presencia a
. . segmento Ay B. la
nivel Nacional. .
Alto volumen de | competencia.
MERCADO . Mercado potencial | clientes por
Amplitud de "
en crecimiento. cartera. Entorno
Productos o .
en Bs o _ politico social.
) BBU Principal Competencia
- : Foco. interna. Tasas
Posicionamiento e
competitivas.
en el Mercado. -
Desconocimiento
de productos.
No esta
permeada.
Conocida y Crecimiento vs
clara. Potenciar a la ' Metas

Mantenimiento.

) ) banca. agresivas con
MISION Y VISION | Target Definido. . procesos no
. . Cantidad vs.
Diferenciar . adecuados.
. Calidad.
Colaboradores clientes.
comprometidos. Ausencia de foco
para alcanzar
metas.
Apalancan la Apuntar a mejorar
mision. la calidad de Desconocimiento
servicio. de objetivos
Fijacion de estratégicos. Metas
ESTRATEGIA Objetivos Migrar a la inalcanzables
rentabilidad. Diversidad / )
Comunicacién Sobreestimacion
efectiva con Aumentar inversion | de Metas
clientes. en clientes.
Mejorar la
comunicacion.
Eficaz asesoria. Poca
- Pro actividad en planificacion de
Preparacion ventas nuevos
CAPACIDAD técnica del ' productos.
ORGANIZACIONAL | personal. .
Estandarizar .
- Ausencia de
. servicios. o
Entrenamiento practicas
capital humano estandares.

Capacitacion
Internacional

Fuente: EI Autor 2007.
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Tabla N° 6 Analisis DOFA Banca Privada cont. 1l

ELEMENTO FORTALEZA OPORTUNIDADES | DEBILIDADES | AMENAZAS
CULTURAY Confidencialidad, | Promover Aislado de la
VALORES lealtad y respeto | excelencia al logro | organizacioén
Mejorar
comunicacion. .
L Los lideres no
Comunicacion fluven
LIDERAZGO efectiva en altos | Estimular yen.
niveles. orientacién al logro. L
Comunicacion.
Formar lideres.
Lentitud en la
atencion.
Operaciones Implantar practicas
seguras. de Coaching para Personal
adiestrar a nuevos | calificado que
Personal colaboradores. asume
capacitado y responsabilidades | Crecimiento
comprometido Adiestramiento que no se organizacion
PROCESOS con su trabajo, contindo. corresponde con | vs.
proactivo su rol/nivel. Eficiencia de
Revisar actividades procesos.
Automatizacién de suministro de Algunos Back
de los Back informacion para End generan
Offices (canales | eliminar re cuellos de botella.
electronicos). procesos
Canalizar
Comunicacion
Optimizar los roles En el interior del
b pais se ejecutan
y cargos de la o .
. L actividades que Cambios
Equipo organizacion. . )
no son propias de | realizados a
altamente ;
. N los roles. nivel de las
motivado al logro | Definir linea de bancas sin
ESTRUCUTRA | de resultados reporte del Lineas de reporte | considerar
ORGANIZATIVA | (No aplica a Asistente P
) no claras. las
todas las Operativo. .
. particulares
Gerencia s
- Saturacion de de Banca
Regionales). Cerrar brechas de ; :
trabajo y cartera, | Privada.

competencias en el
personal.

con el mismo
personal.

Fuente: EI Autor 2007.
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Tabla N° 7 Analisis DOFA Banca Privada cont. 111

ELEMENTO FORTALEZA | OPORTUNIDADES | DEBILIDADES AMENAZAS
Estandarizar uso Tecnologia no
de sistemas en la Actualizada.
VPE.
Asistentes
Actualizar base de | Operativos no
informacion poseen ambiente bsol .
Plataforma tecnoldgica. Windows. Obso escencia
P tecnoldgica.
Tecnolégica.
SISTEMAS . Potenciar clientes Sistemas no Modernizacion
Monitoreo y al uso de las consolida la de los
control de herramientas. informacion del .
. . sistemas de la
operaciones. cliente en una ;
competencia
Incrementar sola base de
maquinas de datos.
autoservicios
Poca
Mejor tecnologia confidencialidad
de punto de venta. | informacion.
Fortalecer
competencias
bésicas de venta.
Motivar al personal Brechas
Reforzar N
capacitacion en las organizacionales.
COMPETENCIAS areas de
Internacional y Fa't?‘ de_ .
Mercado de motivacion.
Capitales.
Fortalecer parte
aptitudinal
Privacidad
atencion.
Clientes
Estandarizar los incomodos en
espacios fisicos e espacios de BP.
instalaciones de la
INFRAESTRUCTURA Banca Privada Agencias
acorde al perfil VIP | pequefias
de clientes
Limitacion

espacio fisico.

Seguridad.

Fuente: Autor 2007

Partiendo de las matrices anteriores y contrastandolo con la organizacion de

Banca Privada, se estableceran las iniciativas de trabajo resultantes de las

estrategias de la FODA, resultando las siguientes:
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Tabla N° 8 Matriz General DOFA Banca Privada

FORTALEZAS

. Preparacién técnica del personal,
asesoria eficaz

. Lideres del Negocio, presencia a
nivel nacional

= Cartera de productos en Bs.

= Clientes de Banesco con perfil de
Banca Privada

DEBILIDADES
.Brechas en competencias

Desconocimiento de la cartera de
productos

Sistemas y tecnologias disponibles
Alto volumen de clientes por cartera

OPORTUNIDADES
Aprovechar las oportunidades de
formacién que ofrece el mercado
Asesoria Legal, Agencias
inmobiliarias, de viaje, etc.

Clientes Avidos de Productos
Crediticios, lo que genera Pasivos a
la vista

ESTRATEGIAS FO
= Certificacién de ejecutivos como
asesores
. Desarrollar alianzas con 3ros. para
ofrecer servicios integrados a
clientes

ESTRATEGIAS DO
Fortalecer competencias basicas en
ventas y asegurar excelencia en el
perfil de entrada
Establecer mecanismo de
comunicacion eficaz de nuevos
productos y servicios e implantar
nuevos roles

AMENAZAS
Competencia (Variables de tiempo de
respuesta, capacidad tecnoldgica, otros)
Modernizacion de sistemas
Entorno politico, social

ESTRATEGIAS FA

. Profundizar y especializar la
cartera de productos y servicios
para el segmento de Banca
Privada.

= Mejorar tecnologia en punto de
ventas

= Identificar o caracterizar a los
Clientes del Banco de acuerdo a
sus caracteristicas

ESTRATEGIAS DA
Instalar y disponer de los servicios de
Internet Banking y Banca Telefonica
Implantar el seguimiento de
operaciones de clientes en otros
Bancos como una practica recurrente.
Redimensionamiento del canal

Fuente: Banesco

56



4. Redefinicion del direccionamiento estratégico de Banca Privada-
Banesco

4.1 Sistema de Valor de Banca Privada
Un analisis cuidadoso de la cadena de valor brinda la ocasion de volver a pensar el
papel de las actividades tradicionales de Banca Privada, las cuales van mas alla que la

simple captacion y desarrollo de clientes.

Segun Porter, una empresa, posee dos clases de actividades: Los procesos primarios
(logistica interna, produccion operaciones, logistica de salida, ventas y servicio), y los
procesos de soportes (abastecimiento, desarrollo de tecnologia, recursos humanos e

infraestructura)

Muchas veces, la misma funcion puede hacerse de distintos modos. ¢Cuales son?
¢ Cuénto cuesta cada uno? ¢Qué valor agrega cada uno al cliente? En otras ocasiones,
puede mejorarse el desempefio en las actividades directas, por ejemplo operaciones o
servicio, introduciendo mejoras en las indirectas, por ejemplo en capacitacion o
infraestructura. A su vez el sistema de valor esta conformado por eslabones de valor

los cuales son las relaciones entre distintas actividades de la cadena de valor.

El analisis del sistema de valor, la relacion entre la cadena de valor propia y la de los
clientes, es extremadamente importante. Y cada punto de contacto entre ambas es una

fuente de diferenciacion.

Finalmente, al separar las actividades que realiza Banca Privada para analizarlas
individualmente, brinda oportunidades de mejorar la calidad con que se las realiza,
hallar modos de hacerla mejor o de agregar mas valor para el cliente o de dejar de
hacerla si encontramos actividades que son parte de la rutina pero ya no agregan

valor.
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Se plantea que el sistema de valor de Banca Privada para cumplir sus expectativas

ante la organizacion debe ser la siguiente:

PROCESOS
PRIMI-EEIOS

PROCESOS DE SOPORTE
A

Figura N° 5 Sistema de Valor Banca Privada

ShelLelis e;ng?i?:tgg Originar Desarrollar g:f:::i?;
potenciales i) Sl Post- venta

Evaluar Resultados de la Gestion

Gestion Administrativa Operativa

Gestion de Servicios y Alianzas Estratégicas: Multiplicas , Asesoria Lega
Agencias Inmobiliarias, Agencias de Viajes Otras

Productos y Mercadeo

VVVV

BACK END: Internacional, Tesoreria, Crédito, TDC, Operaciones, Seguro
Fideicomiso, ETC.

Funciones de Apoyo / Areas Corporativas: Calidad y Procesos,
Capital Humano, Tecnologia

V'V

Procesos de Banca Privada
Procesos Interno de la Organizacion

Fuente: Autor 2007

4.2 Procesos Primarios Banca Privada

Los procesos primarios estan alineados de tal forma que puedan generar una ventaja

competitiva sustentable en el mercado, estos procesos (primarios) son:

Conocer el Mercado y Clientes: Asegurar el conocimiento del entorno nacional e

internacional, del mercado y la competencia, a fin de suministrar informacion

necesaria para formular planes, programas y estrategias para el segmento AB en cada

uno de su micro-segmento.

58



El conocimiento del mercado y de los clientes se sustenta en dos grandes Macro

procesos que se definen como:

Tabla N° 9 Macro proceso Conocimiento del mercado y de los clientes

MACRO PROCESO

Conocimiento del Mercado

Conocimiento de la
Competencia

DESCRIPCION

Asegurar el conocimiento de los
Clientes Potenciales existentes en
el mercado nacional y en la
Organizacion, del segmento AB en
cada uno de su micro-segmento.

Conocer, manejar y mantenerse
actualizado en informacién del
entorno econodmico, financiero,
politico y social, nacional e
internacional (multiplicas, estudios
econémicos, mercadeo, entre
otros), asegurando difusién
eficiente en La Banca
(publicaciones diarias)

Establecer y actualizar estandares
de informacion clave que requiere
la Banca y canalizar su
consecucion

Establecer acuerdos de servicio
con las areas que tienen
informacion en la organizacion,
para asegurar la informacién que
requiere la Banca

Conocer y manejar situacion
actual y tendencias de la
competencia en productos y
servicios.

Establecer acuerdos de servicio
con las &reas que tienen
informacion en la organizacion,
para asegurar la informacion
que requiere la Banca

Fuente: Autor 2007

Originar Clientes: Captar nuevos clientes a partir de los objetivos estratégicos,

formulando planes de venta, estrategias, tacticas y programas adecuados a las

realidades del mercado, realizando pre-venta y concretando operaciones financieras

potencialmente rentables.

El Originar Clientes se sustenta en tres grandes Macro procesos que se definen como:
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Tabla N° 10 Macro proceso Originar clientes

MACRO PROCESO

Plan de Venta

Pre Venta

Venta

DESCRIPCION

Definir el alcance del
plan estratégico del
negocio: establecer
participacion
porcentual en el
share de la Banca,
definir metas en Bs.
y $ en productos de
activos y pasivos;
servicios y productos
especializados.

Distribuir metas
segun potencial de
mercado de cada
Gerencia Regional y
en cada uno de los
puestos de trabajo.
Realizar un andlisis
de potencialidades y
asignar porcentaje
de participacién por
Gerencia. Regional.

Disefiar estrategias
agresivas que
apalanquen el plan
de venta de cada
region y micro-
segmento,
formulando planes
tacticos.

Evaluar clientes
potenciales para
identificar
oportunidades para
ofrecer productos y
servicios de acuerdo
al segmento / perfil.

Rentabilidad
potencial del cliente
Preparar informacion
bésica para la
entrevista con los
clientes.

Planificacién de
visitas a clientes
potenciales

Captar prospectos

Realizar asesoria
segln necesidades
del segmento o perfil
del cliente.

Realizar seguimiento
a los acuerdos
establecidos en las
conversaciones con
el cliente

Negociar
condiciones, internas
y externas.

Recibir y verificar
documentos.

Registrar
informacion del
cliente.

Preparar y entregar
el Kit de Bienvenida.
Realizar seguimiento
(incluyendo el control
de los vencimientos)
para asegurar el
cierre de la
operacion y
mantener controles.

Anticipar
necesidades
potenciales del
cliente, de acuerdo a
nuevos productos o
servicios acordes a
cada micro-
segmento y perfil.

Constituir y archivar
el expediente

Fuente: Autor 2007

Desarrollar Clientes: Ahondar en el conocimiento del perfil del cliente, con el fin de

anticipar sus necesidades a objeto de profundizar su linea de productos y servicios,

con asesoria y atencién de calidad.

El Desarrollar Clientes se sustenta en tres grandes Macro procesos que se definen

como:
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Tabla N° 11 Macro proceso Desarrollar Clientes

MACRO PROCESO

Plan de Venta

PRE Venta

Cruzar Productos

DESCRIPCION

Definir el alcance del
plan estratégico del
negocio: establecer
participacion
porcentual en el
share de la Banca,
definir metas en Bs.
y $ en cruce de
productos.

Distribuir metas
segun potencial de
mercado de cada
Gerencia regional y
en cada uno de los
puestos de trabajo.

Realizar un andlisis
de potencialidades y
asignar porcentaje
de participacion por
Gerencia. Regional.

Disefar estrategias
agresivas que
apalanquen el plan
de venta de cada
region y micro-
segmento,
formulando planes
tacticos.

Empaquetar
productos (seguros,
lineas de crédito,
etc.) a ofrecer.

Anticipar
necesidades y
preparar la asesoria
segun el
conocimiento, de
acuerdo a cada
micro-segmento y
perfil.

Preparar la
entrevista:

Preparar informacion
bésica de acuerdo
con el perfil
(incluyendo la
participacion de
algun experto del
banco).

Planificacién de
visitas a clientes
potenciales.

Realizar seguimiento
a los acuerdos
establecidos en las
conversaciones con
el cliente.

Seleccionar
productos y
Servicios.

Recibir y verificar
documentos.

Ejecutar proceso
venta de productos y
servicios y
desarrollar bitacora
de cada cliente.

Realizar seguimiento
(incluyendo el control
de los vencimientos)
para asegurar el
cierre de la
operacion y
mantener controles.

Registrar
informacion del
cliente.

Alimentar y
actualizar el
expediente.

Fuente: Autor 2007

Realizar Servicio de Post Venta: Profundizar la relacion con el cliente, a través de la

atencion continua, que asegure su fidelizacion con la organizacién, identificando

oportunidades de mejora, asi como evaluar los productos, servicios y procesos,

garantizando la retroalimentacion que el cliente demanda
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El Realizar Servicio de Post Venta se sustenta en dos grandes Macro procesos que se

definen como:

Tabla N° 12 Macro proceso realizar servicio de post venta

MACRO PROCESO Mantener Cliente

Gestion de Post Venta

Intimar con los clientes mediante
visitas y contactos periédicos segin
plan de visitas, a fin de conocer,
asesorar y atender sus necesidades,
top of mind.

DESCRIPCION Coordinar actividades, eventos que
estimulen la reciprocidad y fidelidad
de los clientes.

Realizar seguimiento y control de
requerimientos.

Disefiar e implementar
estrategias y mecanismos
gue apalanquen la post-
venta con miras a la
fidelizacion y aseguramiento
de la pro actividad en las
ventas.

Realizar encuesta de
satisfaccion de clientes, con
evaluar los productos y el
servicio de La Banca, y
proponer adecuaciones para
retroalimentar la gestion.

Fuente: Autor 2007

4.3 Procesos de Soporte Banca Privada

Los procesos de soportes pertenecientes a Banca Privada se definen de igual forma

que los primarios:

Evaluar resultados de la Gestion: Analizar, consolidar y generar estrategias, en

funcion a los resultados obtenidos en la gestion de ventas.

Este proceso de soporte se sustenta en tres grandes Macro procesos que se definen

como.
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Tabla N° 13 Macro proceso Evaluar resultados de la Gestion

MACRO PROCESO

Consolidacion de
Resultados versus
Metas

Andlisis de
resultados

Retroalimentacion
de Metas

DESCRIPCION

Obtener resultados
del cumplimiento de
metas de la
Vicepresidencia, por
Gerencia Regional,
por Ejecutivos y
Asistentes.

Consolidar los
resultados
cuantitativos y
cualitativos, de
acuerdo a los
objetivos
estratégicos
definidos en la
planificacién

Elaboracion de
indices productividad
y efectividad.

Realizar resumen
comparativo
periédico en
contraste con
gestiones anteriores

Desarrollar planes
que permitan tomar
acciones preventivas
o correctivas en base
a los resultados de
ventas obtenidos.

Analizar cartera de
Clientes, con el fin de
depurarla y transferir
formalmente al canal
correspondiente,
aquellos clientes que
por su
comportamiento
financiero ya no
cumplan con el perfil.

Compartir
trimestralmente los
resultados de la
gestion con el
personal de La
Banca

Fuente: Autor 2007

Gestion Administrativa Operativa: Coordinar procesos administrativos/operativos

propios o que se disparen al Back End o a las &reas corporativas.

Este proceso de soporte se sustenta en dos grandes Macro procesos que se definen

como:
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Tabla N° 14 Macro proceso Gestion Administrativa / Operativa

MACRO PROCESO

Gestién Operativa

Gestion Administrativa

DESCRIPCION

Gestionar y monitorear todas las
transacciones gque se generan
en La Banca.

Coordinar procesos
Administrativos.

Control y gestién de gastos.
Participar como representante
experto en el disefio 0
mejoramiento de procesos o
sistemas de la Organizacion.

Procesar la informacion
estadistica de apoyo al control de
la gestion.

Atender la funcionalidad e imagen
de las oficinas, sus servicios
generales, y la canalizacion de
solvencias, y documentos en
general.

Fuente: EI Autor 2007

Gestion de Alianzas estratégicas: Investigar y desarrollar posibles alianzas existentes

en el mercado, que permitan estrechar y agregar valor a los productos y servicios

ofrecidos al cliente, logrando un efecto diferenciador.

Este proceso de soporte se sustenta en dos grandes Macro procesos que se definen

como:

Tabla N° 15 Macro proceso Gestion de alianzas estratégicas.

MACRO PROCESO

Conocer Oportunidad de
Mercado

Administrar
Alianzas

DESCRIPCION

Realizar investigacion de mejores
practicas existentes en el mercado
nacional e internacional.

Evaluar potencialidad de grupos y
alianzas.

Negociar condiciones para
concretar alianzas.

Administrar alianzas y difundir
en la Banca

Coordinar actividades, eventos
gue estimulen la sinergia con
nuestros aliados.

Fuente: EI Autor 2007
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Para alcanzar los objetivos planteados en los macro procesos del sistema de valor
definido para Banca Privada, es necesario identificar los objetivos diferenciadores de
esta con respecto al mercado. Estos objetivos diferenciadores no son mas que los
factores criticos de éxito, estos factores se definen como critico ya que su
cumplimiento es absolutamente necesario para cumplir los objetivos de la
Organizacion, por lo cual requiere una especial atencién por parte de cada uno de los
integrantes de Banca Privada, con el fin de asegurar que se dediquen los mejores

recursos a la ejecucion o realizacion de dicho Factores.

4.4 Factores Criticos de Exito — Mercado Banca Privada.
Para lograr la eficiencia en el trabajo estratégico, es preciso saber qué es lo que se
debe hacer en cada momento y hacerlo correctamente, tratando de alcanzar los
mayores resultados con el gasto minimo de esfuerzo y recursos, logrando ademas la

satisfaccion del personal.

Los elementos estratégicos de Banca Privada en los que sobresale para superar a la
competencia deben basarse en:
1. Tasa de crecimiento potencial de clientes.
Amenazas de entrada de nuevos competidores.
Numero de competidores.
Poder de negociacion de los compradores-clientes.
Poder de negociacion con los proveedores:

Capacidad tecnoldgica de Banesco Banco Universal.

N o g bk~ DN

Capacidad directiva: ;qué tan calificada es la direccion de Banca Privada?
¢Qué tantos individuos con distinta preparacion existen actualmente en la
organizacion y qué tan calificado es cada uno? ¢qué tanto liderazgo es capaz
de ejercer el equipo gerencial?

8. Imagen publica de Banesco Banco Universal en el mercado externo.
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De lo anteriormente expuesto los factores criticos de éxito de mercado de Banca

Privada son:

Tabla N° 16 Factores Criticos de Exito del Mercado de Banca Privada

FCE -M ELEMENTOS

Clientes con cultura financiera.
Nuevos servicios.

Asesores financieros.

Conocimiento de la competencia y el
entorno.

Asesoria Financiera

e Tendencia de inversiones en
délares.

e Productos y servicios asociados a
los mercados donde se tienen
presencia.

Globalizaciéon de la marca

e Servicio VIP + (Estandares de
servicios diferenciados de la
competencia).

Atencién personalizada

Fuente: Autor 2007.

Definidos el nuevo sistema de valor, los factores criticos de éxito de mercado de
Banca Privada es necesario re direccionar su estrategia, definiendo con claridad el
propdsito de Banca Privada, distinguiéndola a partir de su contenido y dimension,
indicando la manera como pretendera lograr y consolidar las razones de su existencia.
Es por esto que se debe sefialar las prioridades y direccion de los negocios que realice
Banca Privada, identificando los mercados a los cuales se dirige, los clientes que
quiere servir y los productos que quiere ofrecer y determinando la contribucion de los

diferentes agentes en el logro de los propositos basicos de la empresa.

4.5 Mision de Banca Privada
La mision debe describir la naturaleza y el negocio al cual se dedica Banca Privada

para el logro de su vision.

La mision de Banca Privada debe:
e Definir cbmo es / debiera ser la organizacion.

e Permitir diferenciar a una organizacion de las demas.
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e Servir de marco para conocer el negocio de la organizacién, asi como sus
actividades presentes y futuras.

e Una declaracion en términos lo bastante claros como para que los pueda
entender bien toda la organizacion, sus clientes y proveedores.

e Definir un punto de referencia central para las decisiones de planeacion y de
desarrollo.

e Lograr el compromiso de los miembros internos de la organizacién hacia una
definicion clara y explicita del negocio.

e Obtener el conocimiento y la lealtad de los clientes externos, los proveedores
y demaés grupos de referencia a partir de un conocimiento de la definicion del

negocio, sus objetivos y metas.

Para la definicion de la mision se contd con la participacion de la alta gerencia de la
organizacion la cual esta conformada por dos Vicepresidente, asi como la
participacion de cinco Gerente Regionales. La misma se desarrollé en una sesion
estratégica de planeacion. La nueva mision estd apalancada dentro de la vision de

Banesco Banco Universal.

Para la definicion el equipo de trabajo respondi6 las siguientes preguntas:
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Tabla N°17 Lineamientos de la Mision Banca Privada

Preguntal | (Qué nos apasiona profundamente?

Descubrir en el que hacer del negocio, que entusiasma y compromete a la
gente, que le genera pasion y disfrute.

Definicién
Pregunta También puede implicar pasién por lo que la empresa es y/o representa.

La pasion es un sentimiento hondo y genuino

Ser Asesores (anticipandonos) de nuestros clientes, su principal banco,
fomentando relaciones de largo plazo, y establecer una rentabilidad en
ambas partes.

Respuesta | Formar parte del proceso de toma de decisiones financieras de nuestros
clientes.

Influir en la toma de decisiones de nuestros clientes, concretando
operaciones financieras mutuamente rentables, fomentando relaciones de
largo plazo.

Pregunta2 | ¢En qué podemos ser los mejores del mundo?

Definicién Mas alla de ser capaces, hay que comprender en que se puede ser el mejor y
Pregunta | también en que no. Ser capaz en algo no implica ser el mejor.

Que nuestras asesorias se adecuen a las necesidades de nuestros clientes,
convirtiéndonos en su punto de referencia.

Respuesta
Anticipacion en la asesoria.

Atencién de calidad.

Pregunta 3 | ¢(Qué mueve nuestro motor econémico?

Definicién Las empresas con perspicacia de negocio saben como generar un continuo
Pregunta flujo de fondos y utilidades sostenida.

Respuesta Que nuestro negocio sea el mejor negocio por maxima rentabilidad.

Operaciones financieras mutuamente rentables.

Fuente: EI Autor 2007.

De lo anteriormente expuesto se define como Mision de Banca Privada el siguiente
enunciado:

“Anticipamos las necesidades de los clientes de alto patrimonio, con asesoria
integral, confidencialidad, productos diferenciados, atencion de calidad y
operaciones financieras rentables, que aseguren crecimiento mutuo y relaciones de

largo plazo”
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Para complementar el sentido de la mision es necesario establecer la vision de Banca
Privada, siendo la vision el conjunto de ideas que va establecer Banca Privada a
futuro esta debe de exponer de manera evidente y ante todos los grupos de interés el
gran reto empresarial que motiva e impulsa la capacidad creativa en todas las

actividades que se desarrollaran dentro y fuera de Banca Privada.

4.6 Vision de Banca Privada
Los elementos fundamentales de la visién de Banca Privada deben basarse en sus
objetivos fundamentales, fuentes de ventajas competitivas y marco competitivo. Al
igual que la mision esta se definié con el mismo conjunto de personas que integraron
el desarrollo de la mision, pero en este caso los componentes de la vision se
especificaron que fuera formulada por los lideres, puesto que los ellos comprenden la
filosofia y la nueva mision de Banca Privada, las expectativas y necesidades de los

todos los roles que intervienen en el negocio.

Otro punto importante es que la vision debe ser integradora, amplia, detallada,
positiva, alentadora, realista y posible, porque una visién sin accion es una utopia y
una accion sin vision es un esfuerzo indtil. Siendo consistente y difundida. Por ultimo
debe ser realista, posible: una vision sin accion es una utopia, una accion sin vision es
un esfuerzo indtil, se debe tener en cuenta el entorno, la tecnologia, los recursos y la

competencia.

Del desarrollo de los tres pilares fundamentales de la visién de Banca Privada se

obtuvieron los siguientes resultados:
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Tabla N° 18 Pilares de la Organizacion Banca Privada

Pilares de la Vision de Banca Privada

Objetivos
Fundamentales

Desarrollar Asesores Financieros en un lapso de 18 meses, se inicid en
Mayo’2007 y se estima finalice en Junio’2008.

Asegurar ambiente organizacional positivo y retador, en colaboracion con
el area de Capital Humano.

Incrementar en un 2 % interanual la participacion interna, de la siguiente
manera:

Junio’2007 3,84% de Share
Diciembre’2007 5% de Share
Diciembre’2008 7% de Share
Diciembre’2009 9% de Share
Diciembre’2010 11% de Share

Lograr una participacion de 40% de los fondos del grupo en sus bancos de
Panama4, Puerto Rico y mercado de capitales, con un crecimiento de:

Diciembre’2007 0.70%
Diciembre’2008 2%
Diciembre’2009 2.2%
Diciembre’2010 2.3%

Elevar los niveles de rentabilidad, de acuerdo a las metas del PIPE, a
través de una mezcla pasivos del 50% a la vista y un margen de

intermediacién del 40%. Considerando como base el Modelo de
Rentabilidad.

Asegurar un Indicador de Calidad de Servicio de 9 al cierre de
Diciembre’2008

Fuentes de
Ventajas
Competitivas

El equipo de Banca Privada identificado y gestionando con compromiso y
calidad de servicio

El Liderazgo del equipo de Banca Privada como palanca de crecimiento y
relaciones de largo plazo

Productos, asesoria, atencion integral diferenciada

Marca, dimensién, presencia a nivel nacional y globalizacién de la
organizacion

Marco
Competitivo

Personas naturales econémicamente activas del
segmento Ay B +

Nacional
Maximizar
actuales
BBU
Panama
Banesco
Multiplicas
Puerto Rico
Banesco Seguros
Otros

Bufetes de abogados
Agencias de viaje
Inmobiliarias

Otros

Clientes

Mercado la participacion rentable en mercados

Proveedores

Alianzas

Fuente: EI Autor 2007.
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De lo anteriormente expuesto se define como la Visién de Banca Privada el siguiente
enunciado:

“Forjar y consolidar un equipo que sobresalga como sus propios lideres y como
lideres de otros, para promover un ambiente de trabajo de compromiso y calidad,
que asegure relaciones de largo plazo con nuestros clientes, crecimiento y
rentabilidad mutuos, incrementando el posicionamiento interno en 2% interanual,

con base en asesoria, eficiencia y atencion integral diferencia™.

En funcion del nuevo lineamiento estratégico formulado en el sistema de valor, la
mision y vision de Banca Privada es necesario definir las capacidades de atencion de
cada uno de los roles de la unidad de negocio, pero como se evidencio en la carga de
trabajo los ejecutivos de cuentas y asistentes operativos muestran una saturacion en la
capacidad de atencion a los clientes de Banca Privada, por lo que se hace necesario

establecer una transformacion en la estructura actual de Banca Privada.

Todo lo anterior demanda un ajuste en los roles actualmente desempefiados, asi como

mecanismos de coordinacion y aprendizaje.

5. Adecuacion de roles y capacidades dentro de Banca Privada.

Considerando la alta carga de trabajo de los ejecutivos de cuentas y asistentes
operativos y el nuevo modelo planteado en el desarrollo de los objetivos anteriores se
propone un nuevo rol del gerente de negocio dentro de la estructura de Banca

Privada.

Los roles y responsabilidades del gerente de negocio, ejecutivo de cuentas y asistente

operativo serian las siguientes:
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Tabla N°19 Roles y responsabilidades Banca Privada.

Rol Responsabilidades

Responsable por la gestion integral de la cartera del cliente,
participando en la definicion de estrategias, tacticas y programas
de ventas; planifica visitas, ejecuta ventas, asegura el cierre de
las operaciones; mantiene continuo contacto con el Cliente para
originar y desarrollar su cuenta (Asesoria / Venta), negociando
condiciones y concretando operaciones financieras rentables;
asegurando su fidelizacion con el Banco; coordina y controla
actividades; mantiene bitdcora de sus clientes; asegura el
conocimiento del mercado y de la competencia.

Gerente de Negocio

Profundiza el conocimiento y la relacion con los clientes a través
del cruce de productos; anticipa continuamente sus necesidades;
realiza actividades administrativas y coordina las operativas,
asegurando su fidelizacién con el Banco; evalia productos,
Ejecutivo de Cuenta | servicios y procesos, e identifica oportunidades para mejorar el
servicio; actla como “push” para asegurar la calidad y el cierre de
las operaciones en equipo con el Asistente, supervisando y
aprobando las tareas que este realiza; atiende al Cliente ante
ausencias del Gerente de Negocios; asegura toda la informacion
de gestidn necesaria.

Apoya y ejecuta las actividades operativas generadas por el
Asistente Operativo Ejecutivo de Cuentas (Asegurar continuidad en el servicio que
presta en su Triada, en funcién a su disponibilidad, apoya a otras
Triadas/ actividades de la Gerencia).

Fuente: El Autor 2007.
Con la creacion de un nuevo rol dentro de la estructura, la distribucion de carga de

trabajo en funcion de los componentes de trabajo y del nuevo sistema de valor de
Banca Privada para los roles quedaria de la siguiente manera:

Para el gerente de negocios, los resultados visionados muestran que tendria un 55%
para la distribucion y ventas segun el nuevo sistema de valor, siendo su rol principal
de originar clientes y para la definicion de los componentes de trabajo (Originar y
Desarrollar Clientes) estara en un 59% de igual manera se evidencia una baja

participacion en los procesos operativos del negocio.
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Tabla N° 20 Carga visionada Gerente de Negocios

N ESLABON
AN Conocer el . N4 Gestidn de
™~ Mercado Originar Desarrollar LLELLET; AITED Il Servicios
\\ Client ¥ C"g N Client Servicio de Resultados de Administrativa Ali ¥ TOTAL
L Post Venta la Gestion / Operativa lanzas
CONE DT \\ actuales Estratégicas
Process % 8% 6% 2% 2% 0% 0% 20%
e 12% 24% 12% 6% 2% 0% 0% 55%
Procesos
{Operativos) de 0% 2% 2% 0% 0% 4% 0% 8%
Hegocio
Preparacidn
Manualde 0% &% 2% 2% 0% 2% 0% 10%
Gerencial
Coordinacidn
Externa 0% 0% % % 0% 6% 0% 8%
Gerencial
obranza 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
TOTAL 14% 37% 599,22% 12% 4% 12% 0% | 100%

Fuente: EI Autor 2007.

Para el ejecutivo de cuentas, el cual transfiere funciones al gerente de negocios y al

asistente operativo (carga operativa) se muestran los resultados (azul situacion actual,

negro porcentaje visionado).Se observa una disminucion en los procesos operativos

del negocio en un 23% y se fortalece la funcién principal de su rol que sera la de

desarrollar clientes segun la definicion de las nuevas responsabilidades definidas en el

sistema de valor y el nuevo planteamiento estratégico de Banca Privada..
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Tabla N° 21 Carga de trabajo visionada ejecutivo de cuentas

\ ESLABON

Conacer el " Evaluar o Gestidn de
- Realizar Gestidn "
\ Mgﬁgﬁg" glr:grl:t]:sf Sericio de Resd“e”g:'”s Adrinistrativa Sfl?;'rﬁ]‘{gss" TOTAL
Post¥enta B I Operativa -
\ actuales Gestidn Estratedicas
COMP OHEHNTE
g;”rﬁ?:les 0% 2% 0% 0% 0% 2% 2% 4% 2% 0% 2% 0% 6% 10%
\5’5}{;‘33““”'”\’ 3% 1M% 0% 7% 0% 2% 2% 0% 2% 0% 0% 0% 7% 44%
Procesos
{Operativos) de 0% 0% M% 4% 7% 4% 3% 0% 15%  13% 0% u%( 8% 25%
Megocio
Preparaciin
Manual o 0% 0% 5% 4% 0% % 0% 0% 2% 7% 0% 0% | 9% 15%
Gerencial
E}gg;ﬁ‘:gﬂfg‘mial 0% 0% 3% 0% 0% 4% 0% 0% 0% 0% 0% 0% B% 4%
e 0% 0% 0% 0% 2% 0% 0% 0% 0% 2% 0% 0% 2% %
3% 13% 29%  15% 9% 4% 7 & 2% 2% 2% 0% 100%

TOTAL

Fuente: EI Autor 2007.

Para el rol de asistente operativo el cual segin el nuevo modelo de atencion solo

apoyara al ejecutivo de cuentas en las actividades correspondiente a la gestion

operativa / administrativa del negocio y ya no tendra bajo su responsabilidad el

desarrollo de clientes, se evidencia un fortalecimiento en las responsabilidades

definidas para su cargo, concentrando la mayor carga de trabajo en procesos

operativos de negocio o lo que es la misma definicion para el sistema de valor de

gestion administrativa / operativa.

Los resultados mostrados se muestran en funcion de la situacion actual presentada en

color azul y la situacion visionada esta presentada en color negro.
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Tabla N° 22 Carga de trabajo visionada asistente operativo

ESLABOH
Conocer el Realizar Evaluar Gestidn Gestidn de
Mercado y Originar  Desarrollar e Resultad  Administrati  Serviciosy
. L . Sernvicio de .
Cl Cl Cl Post Venta os de la va/ Alianzas
actuales Gestidn Operativa Estratégica
T 0% 0% 0% 0% 0% 5% 0% 0%
Gerenciales
DI T 0% 0% 5% 0% 0% 0% 5% 0% 0%
Ventas
Procesos
(Operativos) de 0% 0% 0% 23% 60% 5% D% 50% 40% 0%
Negocio
Preparacion Manual
de Informacidn 0% 0% 0% 0% 0% 7% D% 0%
Gerencial
UL LETEIT 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
Externa Gerencial
SHLIEIEE] 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
Administrativa
0% 0% 5% D% 23% 60% 5% 0% 67% 40% 0%

TOTAL

TOTAL

5% 0%

0% 0%

78% 100%

% 0%

0%

0%

100 %

Fuente: EI Autor 2007.
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Capitulo V

La Propuesta

Formular la nueva estructura organizacional para Banca Privada basada en la

estrategia, necesidades del negocio y capacidades existentes

1. Bases de Disefio

En funcion del sistema de valor definido para Banca Privada la organizacion que se

esta delineando debe asegurar el crecimiento de su participacion interna impulsando y

optimizando las funciones y procesos siguientes:

Conocimiento del mercado, la competencia, los productos y servicios de toda
la organizacion.

La calidad en la atencion al cliente.

El desarrollo de los clientes.

El servicio post-venta.

Fortalecer su liderazgo en la estructura organizacional y asegurar asesoria

financiera a clientes.

Todo lo anterior demanda un ajuste en los roles actualmente desempefiados, asi como

mecanismos de coordinacion y aprendizaje los cuales estén enmarcado dentro del

nuevo sistema de valor definido para la Banca Privada tal como se defini6 en el

capitulo anterior.
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Figura N° 6 Sistema de valor Banca Privada

(e s e;ngfi?:tgg Originar Desarrollar g:ri:::i?;
potenciales i) Sl Post- venta

Evaluar Resultados de la Gestion

Gestion Administrativa Operativa

Gestion de Servicios y Alianzas Estratégicas: Multiplicas , Asesoria Lega
Agencias Inmobiliarias, Agencias de Viajes Otras

VVV

Fuente: EI Autor 2007.

2. Premisas de disefio
Son los elementos estructurales que se derivan de la vision, mision, plan de negocios,
factores criticos de éxito, entre otros, que se deben tomar en cuenta para disefiar la

estructura de la organizacion.

En este caso las premisas para Banca Privada son:
e Organizacion cliente céntrica.
e Con presencia en todo el territorio nacional.
e Que impulse el liderazgo de sus miembros y el aprendizaje organizacional.
e De gran visibilidad por ser un area del front.
o Altamente interconectada con las areas de negocios, soporte, back end y

corporativas.

3. Premisas de Funcionamiento

Son los criterios que regirdn la gestion de los distintos componentes organizacionales
(gente, procesos, actividades, equipos, materiales, sistemas, recursos financieros,

otros.) para obtener un optimo desempefio.
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En este caso las premisas de funcionamiento para Banca Privada son:
e Que garantice la atencion de calidad y personalizada.
e Que este orientada a la generacion de negocios.
e Asegure el crecimiento de la cartera de clientes.
e Asegure relaciones rentables de largo plazo, es decir fidelizacion.
e Propicie el desarrollo de sus trabajadores como asesores integrales.
e Cuente con servicios de terceros que permitan ofrecer una amplia variedad a
sus clientes.
e Gestione globalmente las operaciones.
e Impulse los servicios electronicos.

e Apuntale implantacion del sistema de valor segun disefio.

4. Tipo de estructura organizacional
Enunciando los tipos de estructuras organizacionales con sus respectivas
caracteristicas, se determino segun el nuevo modelo definido cuales aplicaban para

Banca Privada con la finalidad de determinar la mejor tipo de estructura que aplica.

De los resultados obtenidos se concluyd que la mejor tipo de estructura que aplica
para Banca Privada es aquella que esta centrada en el cliente, debido a que los
clientes de Banca Privada son el eje central de la unidad de negocio, por lo que la
misma debe adaptar, subdividir y agrupar el personal para cumplir las funciones
necesarias para satisfacer las necesidades de cada tipo de cliente segin su micro

segmento y perfil.

A continuacion se muestra la matriz de seleccién de tipo de estructura donde se

visualizan el andlisis realizado.
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Tabla N° 23 Matriz de Seleccion de Tipo de Estructuras

TIPO DE
ESTRUCTURA

CARACTERISTICAS APLICA

Procesos u
Horizontal

La organizacion se crea alrededor de flujos de trabajo o procesos

Se centra en la satisfaccion de los clientes

Faculta el trabajo en equipo (equipos autodirigidos)

Se borran las barreras entre departamentos / funciones

La jerarquia vertical se aplana, delegando las decisiones operativas /
administrativas en el nivel mas bajo posible

Proporciona las bases para la mejora continua y la innovacién

Requiere de sistemas de gestion y control

Redes

Ambiente de alta incertidumbre

Negocios de rapido movimiento

Mantiene algunas actividades clave y sub.-contrata el resto (Ej.:
ventas, contabilidad, manufactura, etc.) a compafiias o personas
independientes

Requiere alto grado de coordinacién y control

Requiere una base de relaciones y alianzas con clientes y X
proveedores fuera de la estructura tradicional

Funcional

Ambiente de baja incertidumbre

Tecnologia de rutina, poca interdependencia

Organizacion de pequefia a mediana

Enfogue en eficiencia interna y calidad técnica

Autoridad formal en manos de los funcionales

Divisional

Ambiente de mediana incertidumbre

Tecnologia variada

De gran tamafio

Enfasis en satisfaccion del cliente, linea de producto

Dependencia de ente central

Geogréfica

Ambiente de alta incertidumbre

Organizaciones grandes X

Impulsa adaptabilidad al entorno, regién, pais, con altos niveles de X
autonomia

Matricial

Ambiente de alta incertidumbre

Tecnologia variada

Tamafio moderado y mucha interdependencia

Persigue efectividad, eficiencia y capacidad de adaptacion

Comparte el énfasis entre innovacion y especializacién

Requiere sistemas dobles (funcién y linea de producto, servicio)

Virtual

Ambiente de alta incertidumbre

Tecnologia variada

La organizacion central desemperia tareas medulares

El enlace con clientes, productores, proveedores y accionistas en
forma electrénica o virtual, a distancia y mediante comunicaciones
mediadas por computadoras

Las funciones no medulares son delegadas a otras empresas o
contratadas con trabajadores temporales

Cliente

Ambiente de alta incertidumbre

Tecnologia variada

Agrupa productos por clientes

Impulsa flexibilidad para ajustarse a los requerimientos del cliente

X | X | X [X|X

Requiere del monitoreo continuo de requerimientos del cliente

79



TIPO DE
ESTRUCTURA

CARACTERISTICAS

APLICA

Producto o Servicio

Clave: la cultura del servicio

Requiere de interaccién y coordinacién permanente

Ambiente de mediana incertidumbre

Tecnologia especifica

Impulsa preferencia y flexibilidad para el disefio y redisefio de

productos / servicios

Requiere alinear los procesos a los productos

De igual manera se presenta el andlisis de fortalezas y debilidades de la estructura por

cliente.

Fuente: EI Autor 2007

Tabla N° 24 Fortalezas y Debilidades Estructura por Cliente

Tipo de Estructura

Fortalezas

Debilidades

Por Cliente

Una sola cara visible
al cliente, mejorando
sus niveles de
satisfaccion

Delegacion de
autoridad,
impulsando toma de
decisiones mas
rapidas

Faculta el Trabajo en
equipo

Impulsa efectividad
de gestion

Induce adaptabilidad
de la gestién a las
necesidades del
cliente

Alto nivel de riesgo
por anclarse con
clientes especificos

El tamafio de la
plantilla esta atado al
crecimiento de la
cartera de clientes

Fuente: EI Autor 2007

En funcion de lo expuesto anteriormente se propone como estructura organizacional

la triada de negocio conformada por el ejecutivo de cuentas, el asistente operativo y

un nuevo rol del gerente de negocios
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5. La Triada de Negocio.

La opcion de disefio de la estructura para la Vicepresidencia de Banca Privada con
base en la cadena de valor, se fundamento6 en el cambio de roles, redistribucion de
funciones y la formalizacion del conocimiento del mercado y del servicio post-venta,

por lo que la nueva estructura estara definida de la siguiente manera:

Figura N° 7 Estructura Triada de Negocios

Gerente

Regional

| | | |
[ Gerente de J {Ejecutivo de J { Gerente de ‘ Ejecutivo }

MNegocios Cuentas Megocios de Cuentas
[

[ I
Asistente Asistente
Operativo Operativo

Fuente: EI Autor 2007

Se define como triada ya que su funcionamiento principal sera la de captar,
desarrollar y mantener clientes. De igual manera se cumple que los tres roles estan
estrechamente vinculados entre si, son responsables por los negocios del cliente, de la

organizacion y se garantiza una sola cara ante el cliente.
El funcionamiento de la nueva estructura se resume en la siguiente figura. De igual

manera se muestran los roles de cargos de apoyo a la gestion y el de Supervisor el

cual no fue objeto de estudio en el presente redisefio organizacional.
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Figura N° 8 Funcionamiento de la Triada de Negocios

Apoyar desde su
rol el alcance de
los objetivos vy las
metas establecidas

Ejecutar y controlar las estrategias,
tacticas y programas de ventas,
coordinado al equipo v evaluando la
gestion para brindar satisfaccion y
rentabilidad a los clientes.

Cargos de

. apoyo a la s
Mantener continuo gestion

contacto con el Cliente
para originar y

desarrollar la cuenta, a
través de la asesoria y Gerente
venta de los productos y Regional
servicios de la Banca

Privada. N
iSerenies Ejecutives

Neggcio de Cuenta Supervisor Supervisar la ejecucion de
procesos operativos y en
algunos casos
administrativos, controlar el
riesgo y la efectividad.

Coordinar la ejecucion Asistentes
de los procesos @~ ©  TTTTTC OpPEFatives
administrativos y
operativos de la cartera
de clientes, asi como,
apoyar en el desarrollo
de los mismos.

Apovar y ejecutar las adtividades
operativas generadas por el
Ejecutivo de Cuenta, a través del
registro efectivo de las
transacciones solicitadas.

Fuente: EI Autor 2007

Realizando un anélisis comparativo de las fortalezas y debilidades entre la estructura
actual y la propuesta encontramos los siguientes puntos resumidos en la presente
tabla:
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Tabla N° 25 Analisis comparativo de estructuras

ESTRUCTURA

FORTALEZAS

DEBILIDADES

Lideres en el mercado

Alta carga de trabajo del
Ejecutivo de Cuentas

Poca celeridad en la atencion al
cliente

Actual Ny .
Comunicacion con los Clientes . L
Liderazgo y Comunicacién
Conocimiento de los procesos e -
P Dificulta  continuidad en la
atencion
Desarrollo profesional limitado
Concentra el rol de “Asesor” en el
Gerente de Negocios,
descargandolo de actividad
operativa
Focaliza a la Banca en la actividad
de Negocios
Favorece el desarrollo de los
Clientes y su Fidelizacion
. . Se genera un nuevo cargo en las
Triada Abre opciones de desarrollo para el 9 9

personal

Normaliza la carga de
favoreciendo la

trabajo,

Eficiencia en los procesos internos

Continuidad en la atencién y calidad
del servicio

Implantacion de las
actividades identificadas

nuevas

Bancas

Fuente: EI Autor 2007

Es necesario destacar que para el correcto funcionamiento de la nueva estructura es

necesario dimensionarla, es decir determinar la cantidad de personas necesarias para

cada rol, de tal manera que cada uno de los roles posea un indicador de eficiencia

acorde a su razon de ser.
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6. Dimensionamiento Banca Privada

Para realizar el dimensionamiento para la unidad de Banca Privada es necesario

establecer las siguientes premisas:

6.1 Premisas Dimensionamiento Banca Privada

Optimizacion del tiempo efectivo de atencion personalizada, factor humano
mas traslados.

Incremento en captacién y desarrollo tanto proactivo como reactivo por Micro
segmento / Rol.

Redefinicion de actividades segun roles propuestos.

Depuracion de la cartera de clientes.

De igual manera es necesario establecer los siguientes estandares de servicios:

Tres visitas de captacion anuales por cliente.

Cuatro visitas de mantenimiento anuales por cliente.

Tiempo por tipo de visitas.

Porcentajes de tiempo efectivo para la venta por rol, siguiendo los macro

procesos del sistema de valor.

La demanda en este caso para las actividades de cada uno de los roles propuestos son

la cantidad de clientes, es por esta razon que se muestra a continuacioén en la siguiente

tabla la cartera de clientes actuales que atiende Banca Privada, asi como la cartera

pasiva potencial a captar dentro de la misma organizacion de Banesco Banco

Universal. Cabe destacar que los montos mostrados no corresponden a la realidad ya

que los mismos fueron cambiados por un factor, con la finalidad de conservar la

confidencialidad de los datos suministrados por la organizacion.
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Tabla N° 26 Composicién Cartera Pasiva Bs. Y US$ Banca Privada

Renienes ﬂitir;ﬁzss Cartera Pasiva US$ Cartera Pasiva Actual Bs. Cartera Pasiva Potencial Bs.
% Monto Neto US$. %o Monto Neto Bs. | Clientes A% Monto Neto Bs.
(Capital Il 850 15% 21375931 16% 138927 824 099 159 40% 55564 787 143
aracaibo 351 5% 6467 554 13%  [108.151416.317 72 26% 25.057.084.158
[Capital | 778 15% 21.182.994 14% 122537828258 159 45% 55564787143
[Capital Il 594 20% 28.255.246 14% 116.960.364.387 159 48% 55.564.787.143
Earquisimeto 526 5% 8.308.080 T% 60.975.934 939 18 10% 5.949.806.196
alencia 422 8% 11.151.384 9% 74491674586 34 49% 32.127.093.979
aracay 356 10% 14283279 7% 63 065872 296 33 28% 16889373 908
=an Cristdbal 292 3% 4574208 4% 31738199946 3 8% 2.906.797.357
arida 254 3% 4033412 4% 36.200.006 374 9 8% 2880717874
Fuerto Ordaz 255 9% 12.703.209 5% 47.032 663449 24 17% 7.506.329.007
Fuerto La Cruz 257 3% 3926357 5% 45706.0853.020 21 15% 5791834 439
= orlarmar 157 2% 2442753 2% 19287 133 878 11 34% 4437007 093
Total 5692 100% 138.704.407 100% | 865.125.006.549 762 20% | 166.694.361.428

Proyeccidn (actual + potencial via codificacién inmediata)

1.031.819.367.977

Fuente: Banca Privada 2007

6.2 Resultados Dimensionamiento Banca Privada

En funcién de las premisas de dimensionamiento, los estandares de servicios

establecidos, la cartera de clientes actuales, potenciales y aplicando el modelo para

calcular el numero de gerente de negocios, ejecutivos de cuentas, asistente operativos

para atender la demanda de clientes de Banca Privada se obtuvieron los siguientes

resultados a nivel nacional:
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Tabla N° 27 Resultados Dimensionamiento por Gerencia Regional

Gerencia Regional Maracay

Gerencia Regional Valencia

Cargo Actual | Propuesto | Diferencia Actual Propuesto Diferencia
Gte. Reg. 1 1 0 0 1 1
Gte. Neg. 0 3 3 0 3 3
Ejec. Cta. 3 3 0 3 3 0
Asist. Op. 2 1 -1 2 2 0

Sup. 1 1 0 1 1 0

Total 7 9 6 10 4

Clientes 356 422
Gerencia Regional Capital | Gerencia Regional Capital Il

Cargo Actual Propuesto Diferencia Actual Propuesto Diferencia
Gte. Reg. 1 1 0 1 1 0
Gte. Neg. 0 4 4 0 5 5
Ejec. Cta. 7 4 -3 7 4 -3
Asist. Op. 3 2 -1 3 2 -1

Total 11 11 2 11 12 -1
Clientes 778 694

Gerencia Regional Capital IlI Gerencia Regional Porlamar

Cargo Actual | Propuesto | Diferencia Actual Propuesto Diferencia
Gte. Reg. 1 1 0 1 1 0
Gte. Neg. 0 4 4 0 1 1
Ejec. Cta. 7 4 -3 1 1 0
Asist. Op. 3 2 -1 1 1 0

Sup. 1 1 0

Total 11 11 0 4 5 1
Clientes 850 98

Fuente: EI Autor 2007
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Tabla N° 28 Resultados Dimensionamiento por Gerencia Regional cont.

Gerencia Regional Puerto la Cruz

Gerencia Regional Puerto Ordaz

Cargo Actual | Propuesto | Diferencia Actual Propuesto Diferencia
Gte. Reg. 1 0 1 1 1 0
Gte. Neg. 0 2 2 0 2 2
Ejec. Cta. 2 1 -1 2 1 -1
Asist. Op. 2 1 -1 2 1 -1

Sup. 1 1 1 1

Total 5 5 6 6

Clientes 219 229

Gerencia Regional Centro Occidente

Gerencia Regional San Cristébal

Cargo Actual Propuesto Diferencia Actual Propuesto Diferencia
Gte. Reg. 1 1 0 1 1 0
Gte. Neg. 0 4 4 0 1 1
Ejec. Cta. 3 2 -1 2 2 0
Asist. Op. 1 1 2 1 -1

Sup. 1 1 0 1 1

Total 7 10 6 6

Clientes 434 260
Gerencia Regional Mérida Gerencia Regional Occidente

Cargo Actual | Propuesto | Diferencia Actual Propuesto Diferencia
Gte. Reg. 0 1 0 1 1 0
Gte. Neg. 0 1 1 0 6 6
Ejec. Cta. 2 2 0 5 3 -2
Asist. Op. 2 1 -1 3 3

Sup. 1 1 1 1

Total 5 5 10 14 4

Clientes 225 724

Fuente: EI Autor 2007
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Cabe destacar que para la regién capital I, 11 y 1l no se ha reflejado el cargo de
Supervisor, ya que el cargo del mismo presta atencion a las tres (03) gerencias

regionales existentes.

En los resultados s6lo se muestran los cargos y plazas impactadas en el modelo, asi

como el dimensionamiento realizado.

En la siguiente tabla encontramos un resumen por cargos del dimensionamiento

propuesto en funcion de las plazas actuales y plazas propuestas.

Tabla N° 29 Resumen general de cargos Banca Privada

Cargo Plazas Plazas
Actuales Propuestas
Gerente Regional 10 11
Supervisor 10 10
Gerente de Negocios 0 37
Ejecutivo de Cuentas 45 31
Asistente Operativo 27 19
Total 92 108

Fuente: EI Autor 2007

Para visualizar el detalle y la metodologia de los calculos correspondientes por cada

region ver anexo C.

En funcion de los resultados expuestos anteriormente se realizo un analisis de costo

de contratacion de los recursos el cual se muestra a continuacion.

7. Costo de personal asociado a la propuesta

Los costos presentados que se muestran a continuacion estan realizados en funcion de
la proyeccién del dimensionamiento realizado. En la siguiente tabla observamos la
diferencia de recursos que existe entre el head count actual y el propuesto, con las

nuevas plazas propuestas se generan 23 vacantes a cubrir.
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Tabla N° 30 Head Count Banca Privada

HEAD COUNT ACTUAL

HEAD COUNT PROPUESTO

Plazas Ocupantes

Vacantes

Plazas Ocupantes Vacantes

112 105

7

128 105 23

Fuente: EI Autor 2007

Existe un crecimiento del head count en 16 plazas, lo que representa un crecimiento

porcentual del 14,30% y el costo en funcion de la compensacion de los recursos

segun el ingreso mensual de cada rol se muestra a continuacion.

Tabla N° 31 Costo Asociado a la Plantilla

Costo Anual MMBs. Actual

Costo Propuesto MMBs. Anual

Plantilla Activa Julio 2007

Plantilla Propuesta

8.471.357.932

9.156.076.563

Vacantes Activas

Vacante Propuesta

578.556.000

2.382.936.418

Total Actual

Total Propuesta

9.049.913.932

11.539.012.981

Fuente: Capital Humano 2007

Se muestra un incremento de costos de personal en un 27.5% lo que representa

MMBs. 2.489.099.049 anuales.

Adicional al costo de compensacion de los recursos es necesario incluir el costo a

nivel de infraestructura (equipos de computacion) y todo lo relacionado a la estrategia

del manejo de cambio, que son costos asociados a los adiestramientos que se tendrian
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que realizar para cerrar las brechas encontradas en las evaluaciones que se tendrian

que realizar a los integrantes de Banca Privada.

7.1 Costo total asociado a la propuesta

El costo total de la propuesta del nuevo modelo organizacional se refleja en la

siguiente tabla:

Tabla N° 32 Costo Total Propuesta

ACTUAL | PROPUESTO | INCREMENTO VARIACION

CONCEPTO MMBs. INCREMENTO
Costo de 9.049,91 11.539,01 2.489.10 27.5%
Personal
Equipos 0 25,80 25,80 100%
Tecnoldgicos
Estrategias de
gestion del 0 130,00 130,00 100%
cambio
Total 9.049,91 11.694,81 2.644,90

Fuente: Capital Humano 2007

Previsto los aumentos de plantillas los costos de equipos tecnoldgicos por personas

estan calculados unitariamente por equipo de computacion a US$ 800 a un cambio

oficial de Bs. 2.150.

El costo total para la implementacion del modelo tendra un costo de MMBs.

11.694,81.
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CAPITULO VI

Conclusiones

Los resultados del analisis expuesto en la investigacion presentada, permiten extraer
conclusiones que se formularon a través de los objetivos los cuales permitieron

constituir aportes formales suficientes para futuros trabajos de investigacion.

El caso de estudio fue un primer acercamiento a la puesta en practica de la teoria
consultada para la ejecucion de este trabajo. De acuerdo a los objetivos planteados, la

investigacion demostré que:

Para efectuar un diagnéstico de la situacion actual del servicio en la Banca
Especializada Banca Privada de Banesco se hizo necesaria la aplicacion de un
instrumento de recoleccién de datos como lo fue la entrevista, que aplicada al
personal gerencial y clientes, reveld que aunque cuentan con tecnologia, recurso
humano, diversificacion del servicio y una infraestructura por mejorar, se hacia
indispensable reestructurar el modelo organizacional de Banca Privada, ya que el
contar solamente con estos elementos no les garantiza la clave para sustentar su

rentabilidad dentro de la organizacion.

Para establecer las debilidades, oportunidades, fortalezas y amenazas existentes en
Banca Privada de Banesco, se empled la matriz DOFA, originado las estrategias FO,
DO, FA y DA, de las cuales se determino que era necesario definir caracteristicas
diferenciadoras (ventajas competitivas), constituyendo una herramienta potencial ante
la competencia; enfocandose en ofrecer un servicio personalizado y asesoria

financiera a los clientes.
Para definir el direccionamiento estratégico de la Banca Privada se siguieron modelos

conceptuales y préacticos apoyados en la teoria administrativa como lo fueron las

matrices DOFA, sistema de valor de Porter y Factores criticos de éxito de mercado
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entre otros, que junto a la participacion de los integrantes de Banca Privada se

determino la nueva mision y vision que apalanque el nuevo sistema de valor.

En funcion del punto anterior se creo un nuevo rol dentro de Banca Privada, que
permitira descongestionar de las tareas operativas al ejecutivo de cuenta y al asistente
operativo mediante las transferencias de funciones, formalizando una nueva

estructura organizacional denominada la triada de negocios.

En sintesis, toda la informacion antes expuesta en resumidas dimensiones resalta los
aspectos mas importantes y destacados en la investigacion, que dan lugar al
cumplimiento del objetivo general: Redisefiar la arquitectura organizacional de la
Banca Especializada Banca Privada-Banesco con la finalidad que apalanque los

objetivos estratégicos de la organizacion.
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Recomendaciones

Es necesario desarrollar Asesores Financieros con la finalidad que gestionen

integralmente las necesidades de los clientes.

Desarrollar alianzas con 3ros. para ofrecer servicios integrados a clientes.

Profundizar y especializar la cartera de productos y servicios para el segmento de
Banca Privada, para alcanzar este punto se debe desarrollar una estrategia que logre el
incremento por lo menos en un 1 % interanual de la participacion interna de Banca
Privada en Banesco. Adicionalmente lograr una participacion en los fondos del grupo
en sus bancos del extranjero y elevar los niveles de rentabilidad a través de una

mezcla pasivos del 50% a la vista y un margen de intermediacion del 40%

Mejorar tecnologia en punto de ventas

Identificar o caracterizar a los clientes del banco de acuerdo a sus caracteristicas.
Definiendo e implementando las estrategias para diferenciar la atencién a los clientes,
redefiniendo los estandares de servicios. Asegurando fidelizacion de los clientes a

través del indice de Cruce de Productos y de un Indicador de Calidad de Servicio.

Fortalecer competencias basicas en ventas y asegurar excelencia en el perfil de
entrada. Es necesario establecer mecanismo de comunicacion eficaz de nuevos
productos y servicios y a su vez implantar nuevos roles que apalanque el nuevo
modelo estratégico. Asegurando un ambiente organizacional positivo y retador por lo
que se hace necesario establecer indices y mediciones periddicas. Una herramienta
atil podria ser la implementacién de précticas de coaching como objeto de desarrollo

de los colaboradores, también mejorar comunicacion interna

Implementar acciones orientadas a propiciar apertura al cambio y la integracion del

equipo de Banca Privada
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Ajustar tareas y funciones asociadas a los nuevos cargos de la estructura de Banca
Privada

Definir tareas y funciones asociadas a los nuevos procesos de trabajo

Instalar y disponer de los servicios de Internet Banking y Banca Telefonica

Establecer préacticas que aseguren uso efectivo de Sistemas de Informacién

Implantar el seguimiento de operaciones de clientes en otros Bancos como una

practica recurrente.
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ANexos
Anexo A

Cuestionario para la Evaluacion Clientes VIP

Objetivo General: Evaluar el nivel de satisfaccion de los clientes de Banca Privada,
de modo de detectar si las actividades se estan realizando dentro de los estandares
establecidos y detectar oportunidades de mejoras.

Instrucciones: Lea cuidadosamente cada una de las preguntas planteadas y responda
en los espacios correspondientes. En caso de presentarse una escala de respuestas,

debe responder marcando con una “X” en el recuadro disponible.

P1.-Me podria decir, ¢cudal o cudles Planes conoce o ha oido nombrar usted?
() Plan Anos dorados

() Plan Primera Clase / Banca Privada

() Plan Comercio( ) El Propio Plan(') Plan Premium( ) Otros

P2.- 'Y de los Planes que les voy a mencionar ¢Cudles conoce o ha oido nombrar?
() Plan Anos dorados

() Plan Primera Clase / Banca Privada

() Plan Comercio() El Propio Plan() Plan Premium( ) Otros

P3.- Actualmente, ¢a qué Plan pertenece usted, es decir, de qué Plan disfruta usted?()
Plan Primera Clase / Banca Privada( ) Plan Primera Clase / Banca Privada( ) Plan
Afios Dorados( ) Plan Premium( ) No tiene un Plan/ Ninguno(') No sabe

P4.- ;Como se entero usted que pasaba a formar parte de ese Plan?
() Le dijo el Ejecutivo/Promotora

() Lo llamaron del Banco

() Le llego una carta

() Otro

() No recuerda

P5.- ¢Cuén satisfecho se encuentra usted con el servicio y la atencion que recibe de
Banesco Donde 1 significa Nada Satisfecho y 10 Totalmente Satisfecho?

Persona encarga de atenderloP6.- Generalmente, ¢ Quién lo atiende?( ) Ejecutivo

() Gerente de agencia

() Promotora

() Otro

() No sabe/No conoce
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Indicadores de calidad de servicio

P7.- Pensando en el servicio prestado por Banesco. Evalle cada uno de los siguientes
aspectos:

() Preparacion técnica profesional

() Atencion y amabilidad

() Asesoria en sus operaciones financieras

() Dedicaciony tiempo que le ofrecen

() Informacion oportuna y adecuada en sus requerimientos

() Facilidad para comunicarse con la persona que lo atiende

() Frecuencia de llamada por parte del ejecutivo de Banca Privada
() Frecuencia de visita por parte del ejecutivo de Banca Privada

Tiempo de visita del Ejecutivo de Banca Privada

P8.- ; Aproximadamente, cada cuanto tiempo lo visita su Ejecutivo BP?
() Semanalmente

() Quincenalmente

() Mensualmente

() Cada 2 a 4 meses

() Cada 5 a 8 meses

() Menos frecuente

() No ha sido visitado

() NS/NC

Tiempo de llamada del Ejecutivo de Banca Privada
P9.- Y, ¢Cada cuanto tiempo lo llama?

() Semanalmente

() Quincenalmente

() Mensualmente

() Cada 2 a 4 meses

() Cada 5 a 8 meses

() Menos frecuente

() No ha sido visitado

() NS/NC

Presentado requerimientos

P10.- ¢Ha presentado algln tipo de requerimiento en los ultimos seis meses?( ) ()
Evaluacion gestion de requerimientos Prontitud de repuesta por parte del
BancoP10a.- ;De qué tipo?() Le negaron el crédito/dificultad para solicitar crédito

() No le llegan los estados de cuenta

() Problemas con TDC/Bloqueda

() Bloqueo de TDD

() Informacion sobre crédito

() Duda con débito de pagare (cheque)

() Recargo asu TDD
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() Domiciliar en TDD pago de CANTV

() Recargode TDC

() Solicitar TDC adicional

() Dificultad para solicitar Tarjeta del exterior
() Extravio de TDC

() Otro

P10b.- ¢(Como calificaria los siguientes aspectos?
() Informacion y servicio recibido por parte del EBP
() Prontitud de repuesta por parte del Banco

Conocimiento

P11.- Me podria indicar, ¢cules beneficios de Banca Privada conoce usted?
P11la.- De estos que le voy a mencionar, ¢cuales conoce usted?

() Atencion personalizada

() Oficinas Privadas

() ExtraCredito

() Tasa preferencial

() Tarjeta Priority Pass

() Otros Evaluacion de Beneficios

P12.- Y de acuerdo a su experiencia, ;COomo evaluaria usted cada uno de esos
beneficios?

() Oficinas Privada

() Extra Crédito

() Atencion personalizada

() Tarjeta Priority Pass

() Tasa PreferenciaAspecto importante

P13.- ¢Qué aspecto considera el mas importante dentro del servicio prestado por
Banca Privada?

() Buena atencion/personalizada

() Rapidez para atender

() Todos en general

() Buena tasa de interés

() Créditos/préstamo/Linea de crédito
() Informacion oportuna/ comunicacion
() Buena asesoria

() Seguridad

() Respuestas oportunas/rapida

() Internet Banking

() Red de agencias

() Privacidad

() Otros

() NS/NC
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Aspectos débiles de Plan

P14.- Y ¢qué aspectos son las debilidades dentro del servicio prestado por Banca
Privada?

() Ninguno

() Lentitud para atender

() No llegan los estados de cuenta

() Muchos requisitos para créditos

() Agencias pequefias

() Falta de informacidn sobre los beneficios de Banca Privada
() No son atentos

() Poco personal para atender

() Ubicacion de agencias Banca Privada muy lejos

() Conocimiento deficiente por parte del personal que atiende
() Poca comunicacion con el ejecutivo

() Servicio pésimo en banca telefonica

() Otros

P15.- ¢Qué recomendaria usted para mejorar el servicio de Banca Privada?
() Nada

() Adiestrar/prepara al ejecutivo

() Mejorar el servicio en cuanto a rapidez

() Mejorar la atencion

() Mas ejecutivos

() Mejorar correspondencia/ envio de estados de cuenta

() Oficinas privadas mas accesibles/ Més oficinas Privadas

() Mejorar otorgamiento de créditos/ menos requisitos

() Mejor calidad de servicio

() Agilizar colas

() Mejorar e instalar mas lineas telefonicas

() Mejorar tecnologia de dispensador de chequera

() Carnet para cliente de Banca Privada para ser atendido en agencia
() Seguridad a los clientes

() Otros

P16.- Le voy a mencionar una serie de caracteristicas relacionadas con los bancos
para que nos diga, ¢con cuales de los siguientes bancos las asocia usted?

() Los empleados son amables y serviciales

() Ofrece un buen servicio en general

() Son eficientes a la hora de solucionar problemas

() Sus operaciones son mas seguras

() Permite realizar tramite rapido y sin complicaciones

() Apoya en el crecimiento a sus clientes

() Facilidad para solicitar créditos
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Banesco vs. Otros bancos

P16a.- Y de acuerdo a su experiencia, ;Coémo considera a Banesco en comparacion a
otros bancos en lo que respecta a los siguientes atributos?

() Tecnologia de punta

() Calidad de servicio

() Atencion al cliente

() Solidez
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Anexo B

Guia para realizar las entrevistas Vicepresidencia de Banca Privada

Banesco, Banco Universal

HOJA DE ENTREVISTAS
(Para uso exclusivo del investigador)

OBJETIVO
Contar con insumos que permitan disefiar / actualizar la Mision, Vision, el Sistema de
Valor (cadena de valor, sus subprocesos y actividades) el anélisis FODA vy los

Factores Criticos de Exito

APLICACION: Directores y Vicepresidentes Clientes internos Proveedores
SET DE PREGUNTAS

1. El Mercado:

¢ Qué acciones debe ejecutar laVP?

¢Cudles son las ventajas competitivas del negocio?

¢ Fortalecer las ventajas competitivas del negocio?
¢Asegurar posicionamiento del negocio a largo plazo?
¢Qué elementos del entorno pueden ser amenazantes?
¢Anticiparse a otras amenazas?

¢Qué oportunidades en el entorno se puedan capitalizar?
¢Desarrollar clientes actuales?

¢Captar clientes potenciales?

2. Mision y Vision

¢ Cudl es la razon de ser del area de negocios y como engrana con la del Banco?
¢ Cuéles deben ser sus objetivos estratégicos, ventajas competitivas?

¢Cual es su alcance?

3. Estrategias:
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Las estrategias, planes, programas que maneja la \VP:

¢Estan claras, son conocidas por todos?

¢Apalancan la misién y vision del Banco?

¢Aseguran la realizacion de su razén de ser y vision?

¢Agregan valor a sus clientes?

¢Mantienen una relacion fluida y eficiente con sus proveedores?

¢ Ofrece excelencia en la calidad del servicio?

4. Cultura y valores compartidos:

¢Cuales son valores fundamentales que impulsan la actividad de la VP?

¢Cuél es el foco de atencion de los Lideres de la VP? (los mercados, los productos,
los servicios, los departamentos, la linea de supervision, los trabajadores, los clientes
internos, la direccion del negocio, el corto plazo, el largo plazo, etc.).

¢Como es el modo (estructurado o improvisado) de hacer las cosas?

5. Capacidades organizacionales:

¢ Cudles son sus capacidades organizacionales?

¢ Qué capacidades aseguran el éxito de la gestion de la VP?

¢Cuéles capacidades requiere reforzar?

¢Qué dificultades / escollos / debilidades debe atender de manera prioritaria para

optimizar su valor creado?

6. Liderazgo:

¢Coémo es la participacion de la VP en el proceso de toma de decisiones del negocio?
¢Qué mecanismos de coordinacion y control tienen / se debieran implantar?

¢Cdémo fluyen las comunicaciones internas?

¢Como bajan las instrucciones en la organizacién?

¢ Cuadles son las fortalezas de los lideres de la VP?

¢Como dan y reciben feed-back?

¢La gobernabilidad de los procesos que manejan es clara, agil y fluida?
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¢Cémo manejan la delegacion en los procesos de su negocio?
¢Coémo es la relacion con su supervisor y sus supervisados?

¢En la organizacion existe cooperacion y colaboracion?

7. Procesos:

¢ Cuéles son los procesos vitales de la VP?

¢ Cuéles son los procesos de soporte?

¢Qué productos y servicios se esperan de la VP?
¢ Cuadles debe desarrollar?

¢Cual debe ser el rol de la VP?

¢Cémo debe desempefiarlo?

¢Cdémo engrana con el nivel estratégico del negocio?

¢Como debe engranar con el resto de las organizaciones que estan encadenadas?

¢Qué valor debe agregar?
¢Como maneja el riesgo?

¢Se cuentan con los controles necesarios?

¢Debe asegurarle a la organizacion la custodia y desarrollo de algun activo?

Interfases con otras areas de la organizacion:

¢Con cuales?

¢ Estan claramente definidas / delimitadas?

¢Qué insumos requiere?

¢ Qué se debe optimizar / incorporar?

Opinion de los Clientes / Proveedores de la VP

Clientes Externos

¢Quiénes son los principales?

¢ Conocen suficientemente las exigencias de sus clientes, necesidades?
Situacion actual: percepcion de los clientes del servicio de la VP
¢La gestion es oportuna?

¢.Como te ven los clientes?

¢Qué quiere el cliente y no recibe?
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¢Qué quiere el cliente y que recibe?

¢Qué no quiere el cliente pero recibe?

¢Qué quiere el cliente pero no recibe?

Proveedores

¢Quiénes son los principales?

¢ Conocen suficientemente a sus proveedores, necesidades y exigencias?
Situacion actual: percepcion de los proveedores del servicio de la VP
¢La gestion es oportuna?

¢Cdémo te ven los proveedores?

¢Cudl es la calidad del servicio recibido?

¢Qué quiere el proveedor y no recibe?

¢Qué quiere el proveedor y recibe?

¢Qué no quiere el proveedor pero recibe?

¢Qué quiere el proveedor pero no recibe?

8. Estructura organizacional de la VP

¢Cuadles son las interrelaciones con otros puestos / departamentos?

¢ Estan claras?

¢El grado de division y organizacion del trabajo facilita el logro de los objetivos y
responsabilidades, es flexible?

¢Se cuentan con todos los elementos administrativos que aseguren un buen enlace
entre las diferentes partes de la organizacion?

¢Estan claras las fronteras de roles y responsabilidades de los diferentes puestos?

¢Funcionan comités de trabajo?, ¢ Estan claros sus roles?, ;Son conocidos?

9 Sistemas

¢ Cuéles son los procesos gerencia les mas importantes de la VP?
¢Cémo son manejados?

¢Cuéles son los sistemas clave de la organizacion y como funcionan?

¢Son suficientes?
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¢Cuenta con toda la informacion que necesita para hacer un buen trabajo?
¢Estan suficientemente claras todas las politicas, normas y procedimientos que se

requieren para asegurar una gestion eficiente?

10.Competencias:

¢Qué habilidades tienen / requieren los colaboradores que se desempefian en la VP
para asegurar un desemperfio superior?

¢ Esta definido el perfil de entrada para un colaborador en la VVP?

¢Se cuenta con todos los mecanismos organizacionales para asegurar la captacion,
retencion y desarrollo del talento que la organizacion requiere?

¢El nimero de trabajadores es el adecuado?

11.Infraestructura:

¢ Cudl es el activo mas preciado?

¢ Qué activo debe ser fortalecido?

¢Se cuenta con todas las herramientas necesarias?

¢Qué .elementos pueden ayudar para alcanzar un desempefio superior?

¢Qué facilidades recomendarias incorporar para mejorar el desempefio?

12.Resultados:

¢Son claras las metas que se deben alcanzar?

¢Las metas planteadas son realistas, retadoras, y suficientes para alcanzar objetivos a
corto y largo plazo?

¢Los colaboradores entienden las prioridades de la empresa?

¢Existe seguimiento periddico y continuo, asi como retroalimentacion sobre el

desempefio?
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Anexo C
Dimensionamiento Banca Privada

Metodologia Dimensionamiento

Estratificacion por Micro Segmento

ESTRATEGIADE ACERCAMEHNTO P!

Mumero de Actividades v Tiempo de Ejecucién

TIEMPQ EFECTIVO P ARA ATEMCION REACTI VA,

" M% Porcentaje centro ce la Cartera
Mo.CLIEMTES MUEVOS 1 1 TOTAL
Tenpo por Tiempo Total
Acti i Actividad
"SI TA Captacion o, 1 1 180 1,80 Presentacion del Banoo y cegtacion de reacones
"SI TA Captaciin Mo, 2 1 125 125 Reforzmmiento de productos y =enid os, acuerdos de negociacicn
ST CaptamEn 00, T 7 7 TiEe oe Verte . )
MSITA: Ma-nmmia-mrouoeaeprwucm}v\ 5 075 375 Promacion ce P roductos En funcion del Micro
Merterimierto (T elef) 12 025 3 Lstn ks tefeténicas Segmento
&@_/ 0 il 0,0 Aencitn e recuerimientos
E=fuerzode Vertas para Captacion (promedio) 380
Exfuerzo de Vertas para Mantenimiento (promedio) Actividades 6,75
Cerga o E sfuerzo-viertas por Cliente M uevo (C agaciorsManterimie PT’OSCFIVSS ¥ 10,25 hrs-gererte por diente d &fio X X
Cerom o Esfuerzo-vertas per Clisnte Actusl (Manterim erto) Reactivas ¥ (Clientes i x EV i )
(Carga Promedo de Esfuerzo-vertas por Cliente (P orderada) brsererte por ciente & Cl t .
Carga Promedo de Esfuerzo-Aencidn Readiva 0,0 hrs-gererte por ciente d o Z ( (el Ce5eh [ )
TIEMP O EFECTIYO P ARA YENT 23 PROACTIVAS 99588 horss srua

248,97 hoss Hush Horas efectivas / anuales

CLIENTES ATENDIBLE S POR GERENTE DE HEGOCIOS
GERENTE PROYECTADO

HeresPersora por da e

Factor Humano 0% porcertsie

Trastacos 075 horss

i hidkiles al mes(orom i) wiw € Condiciones Absolutas
MesesHahiles oF afio 105 messs

[iis feriacos en e o 2007 17 das

FORCEMTAJE EFECTINVD TIEMPO DISFONIELE P ERA ST AS VENT A, 31

PORCENTAJE EFECTIVD TIEMPO ATENCION REACTIVA 20

135 Clientes o & Clientes Max
008 Getentes 124

&%

Porcaaje
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Resultados Gerente de Negocios

&

-t

Rragreser

DARCA PRIVADA DANESCO MARALAIDD
MERCADG META: Seqmento (4 B} Ds. 106000600
Mo, CLENTES ACTUALES TOTALES 487
i CLENTES MEVOS TOTALES: a ar ToTAL
CLENTES TOTALES ATIMCERES POR LACUT am
TOTAL EAECUTIVOS M EL CANAL DE VINTA 84
PSTRATEGIA B ACTRCAME T P08
Primer a Chase Plas.
et CLENTES ACTUALES: 5 L
o CLENTES MEVOS: 3 n ToraL
Themmpre Total
Astiddad por Alls Actividad ihrs)
VERTA: Capteciin Mo, 1 1 15 150 Pregertecin dol Ber ¥ oapteain de relanes
ESITA: Captaciin o 3 1 134 1% saracios, “
VISITA: Cagtaciin Ne. 2 1 ors 075 Clerre de Verts
VISITA: Manbenimientn [ Cruse Se Productos 4 ors 300 Promosion de Predusios
VESITA Martsrasserio Mo, 2 (Tekt) 12 0 3 Liamarsas teietinecas
VESITA. Relacorms Piicas 4 om am Fvergcst Erpcans
a0 e Vertas ps Captacdn {proseo ) 150
[Eatunrzo de Vientas pars Mardenimisrts 00
ga as hes-apetutiv por chende o afi
Clherin &0 et por chects ol afo.
e 2 L] hes.ajscutive por clecis ol afl
TEMPO EFECTIVO PARA VENTAS BTEAD Frwas afuskes
Horas Pergona por dis B Foras
[T ——" ns
Mezes Habdes del a0 10,5 meses
Déas teriachon e ol affo 2008 17 e
PORCENTALE EFECTRO TEMIO DISPONELE PAFA VISTAS VENTA .
CLIENTES ATENDIBLES POR EMECUTIVO ol e Clientes Max Peaceraje
ot a0 EErS
Primera Clase Consolidada
Mo, CLENTES ACTUALES TOTALES =1 Ed
it CLENTES MEVOS TOTALES: B ToTAL
Actividad por Ao Actividad fus) Actividad
VERTA Captaciin o 1 1 150 150 Prrseracain oel Barcn ¥ captacain de reacres.
VIGITA: Captaciinbia 3 4 134 135 saracios, :
WISITA: Captacion No. 3 1 ors 075 Clerre de Verts
VISITA: Manberimierdo [ Cruse de Producios 4 ors 300 Promscscilon de Preductos
VESTA Martrasarrin o, 2 (Telst) 12 03 s Linaas
\IGITA: Relacionas Prisicas i s apa Fvareas Especins
LstamTo Sa VAREAS para Captacidn {promads) s
Csfuaizo de Vertas pars Marterdmentc (Rromeda) 00
ga as hes-apettiv por cherte o afi
ga Cherde 8po hes-gpetiv por cherile of afie.
o 15 et por ceeln o afic
TEMPO EFECTIVO PARA VENTAS S26.40 Faoras anusiss
HoragPersons por e e
e it i e s e
b Wbl el i 10,5 mases
Déna ferincion &n ol afio 2007 AT e
ORCENTAE EFECTRG TEMPG DISPONELE Pafia VISTAS VENTA .
CLIBNTES ATEMDMBLES PO EXECUTIVO Chentes Max Paacamale
181 =
o, CLENTES ACTUALES TOTALES 195 A
g CLENTES EVOS TOTALES " 198 TotAL
Thepe pot Teenpe Total
Activhlad por Afla Acthdad fhsy  Actibiad
VISITA: Captacion Mo 1 1 150 150 FPresertncin gel Benco v captacdn de relaciones
WA Captecein M. 3 1 124 125 x
VETA: Coptaciin Mo 3 ] o ors Canerm e Vertn
[WERITA: Msnbarimsentn S Cruce de Procuctos 4 075 apo Fromociin de Froductas
VISTA: Mantenimsertn Mo 2 (Teler) 2 0% o Lismacders eledtricas
VESITA: Retres Piskcas + 0 o Evernu Expomes
Exbusrzo e Verba pans Coplecidn (poses] 350
ARz e VAREAS PrA MAREArUTaAES L]
o [ a5 hes-siscutive por chenie ol afe
00 hr3-grcutive por cherts o ofi
e v [ It eLtivn por charth M oA
TEMPO EFECTIVO PARA VENTAS A26.49 Povas anusies
as-Persunm por # s
Dt Pt o ] i) 0
Heies Habdes del a0 10.5 meses
Déna ferincion &n ol afio 2007 AT e
ORCENTAE EFECTRG TEMPO DISPONELE Pafia VISTAS VENTA -,
CLIBNTES ATEMDMBLES PO EXECUTIVO Chentes Max Paacammale
s o)
A ieos
o, CLENTES ACTUALES TOTALES 3 "
0 CLENTES EVOS TOTALES [ 53 TAL
Theenps por Thaenpa Total
Astivhidad por Al Activedad i
VISITA: Captacion Mo 1 1 15 150 Presertacen gel Benco i captacdn de relaciones
WA Copteciin Mo 2 T 124 1 x
VEITA: Captaciin Mo, 3 1 0% 0% Cutern o vartn
WESITA: Mantenimsento f Cruce de Froductos 4 ors ax Fromocion de Froductos
VISITA: Mantenimientn Mo 2 (Telef) 2 02s ap0 Aeietinicas
T 4+ o o Evernu Expomes
Exbusrzo e Ve pans Copleciin (prosess] 350
ARz e VAREAS PrA MAREArUTaAES L]
o [ a5 hes-siscutive por chenie ol afe
00 hr3-grcutive por cherts o af
e U [ It eLtivn por charth M A
TEMPO EFECTIVO PARA VENTAS A28 buvan arusies
Hornsersona por dia  Foras
Dl Pundah A ] i) 0 e
Heies Habdes del a0 10,5 meses
‘Déars ferindo o ol afo 2007 AT
PORCENTAE EFECTIVG TEMPO COPONELE PARA VISTAS VENTA .
CLIBNTES ATEMMELES PO ERECUTIVO ol e Chientos Mas Poacenaje
GERERTE PROVECTADO o 1w
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Resultados Ejecutivo de Cuentas

Calidad
=P ) Procesos

DARCA PRAVADA BANESCO

MERCADO META: Segmaents (4 B) Bs. 180,600,000
Mo, CLENTES ACTUALES TOTALES

Mo CLENTES MUEVOS TOTALES.

CLENTES TOTALES ATENDEUES POR EBCUTTIVOS
TOTAL EECUTIVOS BN EL CANAL DE VENTA.

ghul

ESTIRATEGIA DE ACERS AMIENTO PRt

SN CRISTONAL

5

TOTAL

Primera Class Phus
o, CLENTES ACTUALES TOTALES. 47
Mo CLENTES NUEVOS TOTALES L
VEITA: Captaciintin, 1

[
WEITA Captaciin b, 3 o

4

WVESITA: Mantaramincto b, 7 (Tel) "
ISITA: Relaciones FUbSCas 4

Eatusrza de Verdas para Capsacién (promedia)

TEMPO EFECTIVO PARA VENTAS
o Per e par din

Déas hisbdes o mesipromedal

ety Hibles o ofio.

Dias Teriadas en ol 0 2007

PORCENTAE EFECTIVO TEMPO DEPONELE PARA VISITAS VENTA

CLITITES ATEHDIDLES POR CICUTIVG sertns mi s
EJECUTIVOS EIl EL CAMAL DE VENT, |EW

"
o

Thempo,
Astividad por Alks  Actividad (has)
o 1

ToTAL

Tiompe Total
Actiaidad

BEEREE

Prasanticiin Gl (lnca y captheidn S raacicnas

Cllwrtes Mas Parcamtae
147 3%

Frimera Class Consohdaa
Mo, CLENTES ACTUALES TOTALES: "
Mo CLENTES MUEVOS TOTALES. 16

WEITA Coptacin b, |
WISITA: Coptacion bo. 2 [
WEITA Captaciin o, 3 o

4

WESITAL Manteraminnto b, 2 (Tranr) "
WESITA: Fielackones PUbicas. 4

PORCENTAE EFECTIVO TEMPO DEPONELE PARA VISITAS VENTA

CLENTES ATENDIDLES POR L CUTIVG
EJECUTIVOS Bl EL CAMAL DE VEITA

1 157
Athsida por Alks Aethidan (has)
o 1

TOTAL
Athsidda

Prasartacain oo Barco v CoptRciin de isaciones

¥ servicias,

hes-siscuttvo por chenbe ol afia
hesineuthn por chorte ol afi
hes-sjecutivo por chente ol afia

Cllritin Max Pascamtae
m [Tiey

PORCENTAE EFECTIVO TEMPO DEPONELE FARA VISTAS VENTA

CLINTES ATUIDILES P08 L CUTIve
EJECUTIVOS EIl EL CAMAL OF VEINTA

Presergaciin gl Sarcn y capticiin o sinconns.

¥ mer

Cliwrtis Max Paresrtae
am 200,

T
M, CLENTIS ACTUALES TOTALES n
W CLENTES MUEVOS TOTALES. o

WEEITA Coptacin b, 1

Ertunrro de Vartas pars Captaciin (promada)
para "

PORCENTAE EFECTIVD TEMPO DEPONELE PARA VISTAS VENTA

CLIEHTES ATEHDLES POR CICCUTIVG
EJECUTIVOS EI| EL CAMAL DE VENTA

1o
] AL
pos  Tiempo Total
Actbeidad
a0 om
150 0m
015 am
075 30
034 am
000 LT
00
&0
£00
wm
£00

Pramartwcain el farcn y Captciin e iacnms

¥ serviciaz,

Cliemes Max
183
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Resultados Asistente Operativo

®, Indicadores Opetrativos O Cali
< Banesco i 3 Hrtsos
e UNIDAD: Banca Privada

1| PREMISAS: 1. IDENTIFICACION DEL CARGO / ROL:

Dias Labarakles [hrs] 20 Asistente 0,01

Jornada Laboral [hrs] 750

Tismpo tie Assa [%]: 10,00%

Jornada Laboral Efectiva (hrs ] 6,759

W MIODUE O:

M. MACROPROCESOS:

T T — —
Procesos Gendricos [:> Procesos Especificos [:> Actividades Cargo Da?:ﬂa?n-;'n DOC::;'” ﬂi’:::; 7'“:::}”“ ; R“q"_;:;";;“'” m::;a .
APERTURAS DE CUENTAS Asisterte 0,00 0,25 z 0 0,01 1] 0
APORTE LPH Asisterts 0,00 025 2 i 0,08 2 025
CAHCELACION DE CUENTAS Asisterte 0,01 0,78 3 0 00z z 0,233333333
CHEGILE DE GCIA, s 02 T a7 g 0,11 102 1328333353
CHEGLEE PAGADO Asisterte 172 103 £95 7 001 139 18,1B6EEE67
CHEGLE RECIDG Asisterts 020 12 ai 5 007 108 13 5E5E6E67
DEFOSITOS Asisterte 03 ] 54 16 0,30 7] 4z
EMIS DEF. & PLAZO 0,12 T 47 23 048 454 5928333333
IO LE CORRESPORNDE GRUPO 025 13 10 5 0,04 91 1183333333
NOTA DE CREDITG: 0,05 3 0 14 067 73 3560506667
NOTA DE DEBITO 0,08 k3 20 18 0,78 3HE 41 T8588E6T
PAGO DE SERVICIO 028 17 115 1 001 13 178
FAGO TDC 028 17 115 5 0,05 108 13 BE6EEE6T
REFERENCIA BIANCARIS 02 T frd A 0,02 7] 2883333333
RETIRO 0,25 15 10 1 0,01 22 25
RETIRO PENSIDNADOS 033 20 135 i 0,00 3 0416686867
SOLICEDOCTA Asisterte 032 13 128 2 0,02 41 8363333333
TRANSFERERCIA ME 0,08 3 20 i 0,01 i 0533333333
TRANSFERENCIAS Agisterte 0,10 3 41 1 0,02 18 235
ENTA DE EFECTIVO Asisterte 0,05 3 20 3 0,14 55 735
PERSONAL REQUERIDO 2,82
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