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Resumen

La globalizacion, la apertura de nuevos mercados y el medio ambiente competitivo han
generado la necesidad, a cualquier tipo de empresa u organizacién a revisar
constantemente su desemperfio y posicionamiento. En la actualidad la gestion enfocada
en solucionar los problemas del presente no ofrece posibilidades soélidas de
competitividad, ya que la creciente competencia obliga y reta a las organizaciones a
superar sus propios limites, con lo que los estandares de competencia se mantienen en
continuo crecimiento. El reto consiste en asegurar los resultados del mafana, de alli la
necesidad del area de Servicios Internacionales de Banesco Banco Universal
(Venezuela), de disponer de un sistema de indicadores que permitan monitorear el
desempefno de los procesos de los productos y servicios que ofrecen de Banesco
Internacional (Panama). La presente investigacién tuvo por finalidad el Disefio de un
Modelo de Gestidon del negocio bancario internacional de una institucién financiera
nacional, basado en el Cuadro de Mando Integral (BSC), de forma de traducir la estrategia
de la organizacion en indicadores operativos de la unidad que lo apalanquen y determinar
su contribucion. El trabajo se enmarcé en el tipo de investigacion descriptiva apoyado en
una investigacion de campo. La muestra objeto de estudio estuvo representa por el 100%
de la poblacion, correspondientes a 25 integrantes del drea de Servicios Internacionales.
Para la recoleccion de la informacién se utilizaron herramientas como: la observacion
directa y entrevistas semiestructuradas; de los resultados obtenidos, informacién
recolectada y analisis realizado se disefio la propuesta final.

Palabra Clave: Balance Scorecard (BSC).

Linea de Trabajo: Gestién Financiera Bancaria.
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INTRODUCCION

En la actualidad, las condiciones del medio, los mercados y los
competidores cambian muy rapido. Las turbulencias del entorno econémico,
politico y social, la influencia cada vez mayor de las nuevas tecnologias, asi como
el desvanecimiento de las fronteras con la globalizacion, son algunas de las
causas que han hecho que la competencia de las empresas por mantenerse en el
mercado sea cada vez mas dura.

Ademas de que muchas empresas son creadas y contintan creciendo sin
tener una planificacion que oriente los esfuerzos de quienes trabajan en ella. Aun
cuando esta ausencia de planificacion pueda haber sido sustentada durante
muchos afios, es indiscutible que estas empresas estan mas propensas al fracaso
pues si no son capaces de definir formalmente qué son y hacia donde van,
tampoco seran capaces de encontrar la mejor manera de alcanzar sus objetivos.

Por lo que deben orientarse de acuerdo a la vision definida por la
organizacion y a los objetivos planteados, en tal sentido, todas las areas que la
conforman sigan ese horizonte de manera de garantizar el éxito de la

organizacion.

Banesco Banco Universal (Venezuela), institucion financiera lider del
mercado, se ha encaminado en incorporacion de indicadores que les permitan
llevar el seguimiento y control de la gestion del negocio a través del Cuadro de
Mando Integral Balance Scorecard (BSC), es un modelo muy util para la direccion
de la empresa a corto y largo plazo, porque combina indicadores financieros y no
financieros permite adelantar tendencias y realizar una politica estratégica
proactiva, ademas de ofrecer un método estructurado para seleccionar los

indicadores guia que apoyan los objetivos estratégicos de la empresa.



Sin embargo, a pesar de los esfuerzos realizados por Banesco Banco
Universal (Venezuela), aun existen areas que no poseen indicadores que les
permitan hacer seguimiento al impacto de su gestion individual sobre el negocio.
Este es el caso del area de Servicios Internacionales en donde, se han generado
constantes cambios funcionales y operativos, ocasionando insatisfaccion de los
clientes, falta de alineacion operativa con los homélogos internacionales,

inestabilidad en los procesos y, por ende, toma de decisiones no eficaces.

Es por ello, que contando con la autorizacion de la Institucion Bancaria, tal
como se muestra Anexo 1, se plante6 como objetivo principal de esta
investigacion la propuesta de un sistema de indicadores de gestion para la
Gerencia de Division de Servicios Internacionales, por lo que, se realizara el
diagnostico de la situacion actual, la caracterizacion del area, se identificaran los
procesos medulares de la Gerencia de Division de Servicios Internacionales, para
proceder a disefar los indicadores de gestion de los procesos criticos del area,
que apoyen el cumplimiento de los objetivos corporativos y especificos del area,
asi como también proponer el tipo de medicion de las variables de cada indicador,

formular matematica y umbrales de control.

La finalidad de plantear un sistema de indicadores es proporcionar al area
objeto de estudio, un sistema de medicién enfocado a cada proceso, lo cual pueda
arrojar informacion sobre la calidad del servicio que presta el area, de una manera
mas eficiente, a su vez contribuyendo con el planteamiento de objetivos que se

encuentren alineados con los objetivos estratégicos de la organizacion.

El trabajo constara de seis (6) capitulos, a continuacion se resefia una
breve explicacion del contenido de cada uno de ellos.

El Capitulo I. “EL PROBLEMA”, contiene el planteamiento del problema,
los objetivos de la investigacion, la justificacion del estudio, el alcance y las
limitaciones del desarrollo realizado.




El Capitulo 1l. “MARCO TEORICO”, contiene los antecedentes de la
investigacion, las bases legales de la investigacion y bases tedricas que sustentan
el estudio; ademas de la informacion relacionada con el area objeto de estudio yla
Organizacion a la cual pertenece, estructura organizacional, funciones y productos
que entrega a sus clientes internos y externos.

El Capitulo Ill. “MARCO METODOLOGICO”, contiene la metodologia
empleada, el tipo de investigacion, el disefio de la investigacion, la poblacion y
muestra, asi como, las técnicas e instrumentos de recoleccion de datos, técnicas
de procesamiento y andlisis de datos y el procedimiento a seguir para llevar a
cabo la investigacion.

El  Capitulo V. “DESARROLLO Y RESULTADOS DE LA
INVESTIGACION”, se plasmo la informacién referente a los resultados que se
obtuvieron en el desarrollo de los objetivos especificos planteados en la
investigacion.

El Capitulo V. “PROPUESTA”, contiene de forma esquematizada, la
propuesta del disefio del modelo de gestién basada en un sistema de indicadores
aliados al Cuadro de Mando Integral (BSC) para la Gerencia de Division de

Servicios Internacionales de Banesco Banco Universal (Venezuela).

El Capitulo VI. “CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES”, producto de
la investigacion y andlisis del trabajo realizado.

Finalmente se observan las Referencias Bibliograficas utilizadas por el

investigador para soportar el presente trabajo.



CAPITULO |
EL PROBLEMA

1.1. Planteamiento del Problema

Como condicién necesaria en general, para que una organizacién sea
competitiva en el mercado, debe mantener un elevado nivel de eficiencia
operativa, ademas de satisfacer las necesidades de sus clientes con los productos
y servicios que pone a disposicién. De igual forma, a fin de de mantenerse delante
de la competencia, la organizacion debe introducir innovaciones, siempre

teniendo en cuenta la rentabilidad del negocio.

El nuevo ambiente de negocios, los continuos cambios, la intensa
competencia de los mercados, la constante innovacién y el nivel de calidad de la
fuerza de trabajo, basada en el talento, ha hecho que las organizaciones se
reenfoquen en la forma de gerenciar los negocios.

Esta nueva manera de gerenciar, involucra al recurso humano,
incorporando una serie de mejores practicas, en las cuales, se busca que el
recurso humano, contribuyan decididamente en la creacién del valor tangible e
intangible de la organizacion, por lo cual, esta contribucién debe ser cuantificada y
estar claramente definida en los objetivos y metas estratégicas, asi como también,

ser conocidas por todos los integrantes para que sea su norte.

Cada organizacion pertenece a un sector especifico y en cada uno de
estos, tiene un tipo de competitividad especifica, de acuerdo al tipo de producto

y/o servicio que ofrecen, el caso al cual haremos referencia, el sector bancario.

Banesco Internacional S.A. (Panama), institucion financiera, fue creada en
octubre del 2007, producto de la migracion del anterior Banco off Shore de

Banesco en la Republica de Panama; con la finalidad de funcionar como un banco




independiente, con licencia propia, en busqueda de posicionarse en el mercado y
poder funcionar como un banco local panamefio, de esta manera ampliar la gama
de productos y servicios que ofrecen y asi pues, competir con el resto de los
bancos del mercado; ademas de que representaba una gran oportunidad de
crecimiento en el negocio internacional.

Motivo por el cual, se adaptaron los productos y servicios, que se ofrecen
en Banesco Banco Universal (Venezuela) a las leyes panameias y a la plataforma
disponible en Panama, considerando que los clientes venezolanos, eran los que
pertenecian a Sucursal Panama y fueron migrados a Banesco Internacional S.A.
(Panamad), y otros referidos de Banesco Banco Universal (Venezuela), los cuales
representan apropiadamente un 80% de la cartera de clientes de Banesco
Internacional S.A. (Panama), es decir, una porcién significativa de los clientes son
venezolanos.

En el proceso de la creacién de Banesco Internacional S.A. (Panama), la
apertura de las agencias, entrenamiento del personal y adaptacién de normas
internas, regulatorias y procesos de Banesco Banco Universal (Venezuela) en
Banesco Internacional S.A. (Panama), ademas de la idiosincrasia del personal
panameio, el rapido crecimiento del banco, los cambios regulatorios en ambos
paises, el control de cambio en Venezuela, la falta de alineacion entre los
homélogos de ambos bancos, existieron situaciones que se salieron de control;
por lo que no se esta logrando el objetivo de ofrecer productos y servicios, de alta
calidad a los clientes venezolanos y cumplir con los tiempos en la entrega de
productos y servicios ofrecidos.

Lo anteriormente expuesto ha ocasionado mdltiples deficiencias, generando
insatisfaccion a los clientes, incrementos de costos operativos, retrabajos en las
areas operativas tanto de Banesco Internacional S.A. (Panama), como de

Banesco Banco Universal (Venezuela), incremento en las horas hombre, lo que ha



preocupado a la alta gerencia de ambos bancos, por lo cual, se hace necesario

tomar acciones correctivas ante la situacion antes planteada.

En Banesco Banco Universal (Venezuela), el area encargada de procesar
los productos y servicios de Banesco Internacional S.A. (Panama), es la Gerencia
de Division de Servicios Internacionales y en Banesco Internacional S.A.
(Panama), es la Banca Internacional, por lo que, en continuas sesiones de trabajo
con ambos equipos para lograr identificar ;cudles son las causas, razones y
motivos que ocasionan los problemas antes mencionados?, no se logran
identificar a ciencia cierta, si la falla esta en los procesos que efecttian en Banesco
Internacional S.A. (Panama), 6 en Banesco Banco Universal (Venezuela), ya que
carecen de informacion para determinarlo y de esta manera identificar las
deficiencias, que pueden estar generando, los retrasos en la entrega de productos
y servicios ofrecidos a los clientes venezolanos.

A fin de identificar los causales de la situacion antes descrita y minimizar o
subsanar los inconvenientes mencionados, se desea definir indicadores de gestion
integral a través del cuadro de mando integral, el cual involucra las perspectivas
para la gestion sea integral y se monitoree la efectividad y el desempefio de los
procesos que generan los productos y servicios, asi como también, medir la
calidad del servicio prestado, incluyendo tanto las actividades ejecutadas en la
Banca Internacional, Banesco Internacional S.A. (Panama), como las ejecutadas
en la Gerencia de Division de Servicios Internacionales, Banesco Banco Universal
(Venezuela).

Para asi, proponer en funcién a esto, acciones correctivas a estas
desviaciones y hacer un seguimiento continuo y permanente para verificar y/o
asegurar que dichas acciones estén mejorando realmente los tiempos de
respuesta a los clientes y disminuyan o eliminen el retrabajo; los acuerdos de
servicios entre Banesco Banco Universal (Venezuela) y Banesco Internacional
S.A. (Panama), se cumplan, para garantizar la satisfaccion de los clientes.




En la actualidad la gestion estd enfocada en solucionar los problemas
presentes, no ofrece posibilidades solidas a la competitividad, aunado a que

desconocen la contribucion del desempefio del area en el desempefio global de la
organizacion.

1.2 Formulacion del Problema

Dada la situacion antes planteada surgen las siguientes interrogantes ;de
qué manera se puede hacer la medicion, seguimiento y control a los procesos
operativos que efectian en Banesco Banco Universal (Venezuela), como en
Banesco Internacional S.A. (Panama), para determinar las deficiencia?, a fin de
tomar acciones correctivas y que la misma sea perdurable en el tiempo, de
manera que permita garantizar o alerta sobre la estabilidad de los procesos, para
lograr que los acuerdos de servicios ofrecidos a los clientes se cumplan y tener
una posicion competitiva en el mercado.

Asi mismo determinar:

¢De qué manera se puede garantizar una vision comun acerca de la efectividad
del desempefio y el control de la gestion, en Banesco Banco Universal
(Venezuela), que incluya la situacion deseada por la Gerencia de Division de
Servicios Internacionales y contribuya con la vision de Banesco Banco Universal
(Venezuela)?

¢, Como la Gerencia de Divisién de Servicios Internacionales reporta ante la alta
gerencia de Banesco Banco Universal (Venezuela), el logro de los objetivos
planteados?




1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo General

Disefiar un Modelo de Gestién basado en el Cuadro de Mando Integral
Caso Servicios Internacionales- Banesco Banco Universal (Venezuela) - Banesco
Internacional S.A. (Panama)

1.3.2 Objetivos Especificos

e Diagnosticar la situacion actual de la Gerencia de Divisién de Servicios
Internacionales para determinar la influencia o relacién con el Plan
Estratégico Corporativo de Banesco Banco Universal (Venezuela).

» Definir los objetivos de la Gerencia de Division de Servicios Internacionales
-alineados al Plan Estratégico de Banesco Banco Universal (Venezuela),
para la definicion del Cuadro de Mando Integral.

e Analizar la Gestion de Procesos de la Gerencia de Division de Servicios
Internacionales para determinar los indicadores que contribuyan con el
Cuadro de Mando Integral.

e Establecer los umbrales para los indicadores de la Gerencia de Division de
Servicios Internacionales identificados en el Cuadro de Mando Integral y
normar los reportes de gestion.

1.4 Justificacion de la Investigacion

La Gerencia de Division de Servicios Internacionales hasta los momentos
estaba centrada en su operativa diaria, en gestionar las solicitudes de los clientes
sin hacer seguimiento a las actividades que se procesaban en Banesco Banco
Universal (Venezuela) y Banesco Internacional S.A. (Panama), para obtener el
producto final.




En la actualidad los tiempos de respuesta al cliente son muy elevados, es por
ello, que nace la necesidad de crear un sistema capaz de generar informacion en
tiempo real de dichos procesos, que permita monitorear la gestion y tener las
bases suficientes para tomar decisiones; con el fin de mejorar y optimizar la
gestion y mejorar los tiempos de respuesta.

Debido a que el riesgo derivado de las continuas quejas y reclamos de los
clientes y gerenciar en medio de la incertidumbre, es un riesgo muy alto, tanto
para ambos bancos, como para la alta gerencia, ya que el impacto que puede o
esta generando en el negocio, podria ser muy importante, hasta el punto de perder
cuota del mercado de clientes y dificultar la captacion de nuevos clientes, principal
meta del negocio.

Es por ello que, la Gerencia de Divisidn de Servicios Internacionales necesita
conocer qué es lo verdaderamente importante para su gestién, y contar con
informacion actualizada sobre los siguientes factores:

v' Estabilidad de los procesos de los productos y/o servicios que se ofrecen a
clientes de Banesco Banco Universal (Venezuela) en Banesco Internacional
S.A. (Panama).

Tiempos de respuesta para la entrega de de los productos y/o servicios.
Satisfaccion de los clientes.
Productividad del personal.

N

Contribucién con la vision y objetivos estratégicos de Banesco Banco
Universal (Venezuela).

Por lo cual, el establecimiento de un sistema de indicadores de gestion integral
basado en el Cuadro de Mando Integral para de la Gerencia de Division de
Servicios Internacionales de Banesco Banco Universal (Venezuela), permitira
monitorear las distintas perspectivas del negocio, conocer su comportamiento, el

cumplimiento en base a las metas planteadas, de manera de tener la base para




promover acciones correctivas y hacerles seguimiento, que contribuya a una
verdadera base para la toma de decisiones gerenciales.

Para definir los indicadores del sistema de gestion integral, fue necesario
definir el propdsito y los objetivos de la Gerencia de Division de Servicios
Internacionales de Banesco Banco Universal (Venezuela); y las directrices de la
organizacion; para de esta manera definir los objetivos hacia los cuales debe

enfocarse el area, los cuales deben estar alineados con los de la organizacion.

El sistema integral de gestion para de la Gerencia de Division de Servicios
Internacionales de Banesco Banco Universal (Venezuela), debe constar de
indicadores que constituyan un equilibrio entre los accionistas y los clientes
(externos); y los procesos criticos del negocio y formacion y crecimiento (interno).
De tal forma que sean cuantificable los resultados del area y que permita conocer
el desempefio de la operatividad, identificando las posibles oportunidades de
mejora, para lograr la mejora continta, que conlleven al logro de los objetivos y
metas del area.

1.5 Alcance y Delimitaciones

El presente estudio se realizé en la Gerencia de Division de Servicios
Internacionales, adscrita la Vicepresidencia de Internacional de Banesco Banco
Universal (Venezuela), en el periodo comprendido de Enero 2011 a Enero 2012 y
consto del disefio de un Sistema de Gestion Integral basados en el Cuadro de

Mando Integral, el cual sera la base para el control de gestion integral del area.

Alineados con la vision de Banesco Banco Universal (Venezuela) y los
objetivos estratégicos de la Gerencia de Division de Servicios Internacionales;
quedando fuera del alcance del presente trabajo la alineacién con la vision y

objetivos estratégicos de Banesco Internacional S.A. (Panama).
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"

Asi mismo, quedé fuera del alcance del estudio la revisién de la estructura
organizacional de la Gerencia de Division de Servicios Internacionales, adscrita la
Vicepresidencia de Internacional de Banesco Banco Universal (Venezuela), puesto
que en el momento del estudio se efectuaba dicha revision.
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CAPITULO 1l
MARCO TEORICO

2.1 Antecedentes de la Investigacion

Con la finalidad de adquirir informacién relevante para esta investigacion, es
importante citar algunas investigaciones recientes que sirven para fundamentar y
orientar, el desarrollo de la presente investigacion. Las cuales se nombran a
continuacion:

“Generacion de Indicadores de Gestion para el Control y Seguimiento
del Portafolio de Proyectos, a partir del cuadro de mando integral de una
empresa de Servicios Financieros”, lleana del Valle Pettenazzi, Abril 2005,
disefio un Modelo de Indicadores de gestidn para llevar el control de los proyectos
de una Institucién Financiera BanSur, los considerados estratégicos o aquellos
que estan regidos por regulaciones, en las diferentes fases de su ciclo de vida,
con el proposito de inferir el estado de salud del proyecto y su alineacion efectiva
con la planificacion de la organizacion; lo interesante de la investigacion que se
establecieron indicadores se medicion segun el modelo de Cuadro de Mando
Integral (CMI), el cual, traduce la estrategia y la misién de una organizaciéon en un
amplio conjunto de medidas de la actuacién, que proporcionan la estructura
necesaria para un sistema de gestion y medicion estratégica. La metodologia
aplicada fue del tipo de investigacién y desarrollo, indagando en las necesidades
del medio ambiente interno y el entorno de la organizacién, para desarrollar
producto o servicios que se puedan aplicar a dicha organizacion.

“Diseno de un Sistema de Indicadores que permita monitorear y
analizar las actividades, desempeno y calidad de gestion de cajeros de
banco”, Francisco Garcia, Noviembre 2003, disefio un Sistema de Indicadores
que permite monitorear y analizar las actividades, desempefio y calidad de gestion

de cajeros de banco”, lo interesante de la investigacion es luego de analizar
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situacion actual propuso la creacion de un Sistema de Monitoreo para la plantilla
de cajeros, para poder cuantificar la asistencia de los cajeros y la productividad, de
manera de, cumplir con el objetivo de disminuir los tiempos de espera por parte
del cliente en las agencias. La metodologia aplicada fue del tipo de desarrollo,
consistio en la recopilacion y andlisis de la informacion; disefio de los indicadores
y del centro de monitoreo.

“Desarrollo de una guia practica de mejora continua e innovacioén para
empresas de manufactura de autopartes, basadas en metodologias
japonesas”, Gabriel Ullua, Diciembre 2001, lo interesante de la investigacion es
que genero un modelo de mejora continua, que sirve a las organizaciones a
establecer el camino hacia la mejora continua, de manera de lograr que el trabajo
de cada integrante este alineado, estandarizado con las mejores practicas del
negocio, manteniendo la posicion de liderazgo de la organizacién, atendiendo las
crecientes expectativas de los clientes, empleados e inversionistas.

2.2 Bases Teoricas
En las bases teoricas se exponen y explican las teorias, enfoques tedricos,
investigaciones y antecedentes que se consideraron validos para el encuadre

correcto de la presente investigacion.

A continuacion se detallan las metodologias y conceptos necesarios para el

desarrollo de la investigacién y cumplimiento de los objetivos.

2.3 Cuadro de Mando Integral

2.3.1 Definicion

El Cuadro de Mando Integral es una herramienta muy util para la direccion

de empresas en el corto y en el largo plazo. En primer lugar, porque al combinar
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indicadores financieros y no financieros permite adelantar tendencias y realizar
una politica estratégica pro-activa; en segundo lugar porque ofrece un método
estructurado para seleccionar los indicadores guia que implica a la direccién de la
empresa. (Norton & Kaplan, 1997, p. 21).

La transformacién ocurrida en el mundo de los negocios en los Ultimos afios
ha hecho patente la necesidad de una mejora sustancial y sostenida de los
resultados operacionales y financieros de las empresas, lo que ha llevado a la
progresiva busqueda y aplicacién de nuevas y mas eficientes técnicas y practicas
gerenciales de planificacion y medicion del desempefio del negocio. Estas
herramientas deben permitir, por un lado, identificar cuéles son las estrategias que
se deben seguir para alcanzar la vision de empresa (un alto desempefio), y por el
otro expresar dichas estrategias en objetivos especificos cuyo logro sea medible a
través de un conjunto de indicadores de desempefio del negocio en un proceso de
transformacién para adaptarse a las exigencias de un mundo dindmico y
cambiante.

El concepto actual del Cuadro de Mando Integral ha evolucionado desde su
primera version dada en el afio 1992, en la publicacién de la revista Harward
Business Review, cuando se defini6 como un "conjunto de indicadores que
proporcionan a la alta direccién una vision comprensiva del negocio”, pasando a
ser "una herramienta de gestién que traduce la estrategia de la empresa en un
conjunto coherente de indicadores estratégicos"; por lo que existe una relacién
intima entre la estrategia de la empresa y el CMI, al ser un "conjunto coherente de

indicadores" interrelacionados con los objetivos estratégicos de la empresa.

2.3.2 Premisas

1. Se establece como fundamento la integracion de las areas bajo diversas

perspectivas.
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2. Este sistema de indicadores de gestion promueve el autocontrol de las
operaciones; clarifica como las acciones del dia a dia afectan no sélo a corto
plazo; sino también a largo plazo.

3. Hace que la estrategia sea el trabajo de cada individuo a través de programas
altamente efectivos de comunicacion interna y alineamiento de los objetivos
individuales e incentivos.

4. Se establecen indicadores estratégicos o avanzados que miden elementos
centrales y a partir de estos se establecen indicadores guias.

5. Dispone todos los elementos y recursos alineados con la estrategia de la
empresa.

2.3.3 Descripcion de las Perspectivas del Cuadro de Mando Integral

spectiva del Client

Figura 1. Las Cuatro Perspectivas de BSC
Fuente: Davila A. (2.001), El Cuadro de Mando Integral, Pag. 34.

Esta constituido por cuatro perspectivas basicas: financiera, de clientes,
interna y aprendizaje y crecimiento. Estas perspectivas son las mas comunes,
aplicables a la mayoria de las empresas para organizar el modelo de negocio y
estructurar los indicadores y la informacion; pero no son estrictamente esas, ya
que dependen de las necesidades de gestion de cada empresa para formar su

propio Cuadro de Mando Integral.
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2.3.3.1 Perspectiva Financiera

El CMI retiene la perspectiva financiera, ya que los indicadores financieros
son valiosos para resumir las consecuencias economicas, facilmente
mensurables, de acciones que ya se han realizado. Las medidas de actuacion
financiera indican si la estrategia de una empresa, su puesta en practica y
ejecucion, estan contribuyendo a la mejora del minimo aceptable. Los objetivos
financieros acostumbran a relacionarse con la rentabilidad, el rapido crecimiento
de las ventas o la generacion del flujo de caja. "Los objetivos financieros sirven de
enfoque para los objetivos e indicadores en todas las demas perspectivas del
Cuadro de Mando Integral" (Kaplan & Norton, 1997, p.32).

Se debe considerar que los indicadores financieros son instrumentos limitados que
solo permiten realizar una gestion reactiva, cuando lo que se busca es una
proactiva: hoy en dia se necesita gestionar por adelantado, y para ello se requiere
algo adicional a los indicadores que pertenecen a esta perspectiva.

2.3.3.2 Perspectiva del Cliente

Se identifican los segmentos de clientes y de mercado, en los que
competira la unidad de negocio. Los indicadores fundamentales incluyen la
satisfaccion del cliente, la retencion de los clientes, la adquisicién de nuevos
clientes, la rentabilidad del cliente y la cuota de mercado en los segmentos
seleccionados. La perspectiva del cliente permite a los directivos de unidades de
negocio articular la estrategia de cliente basada en el mercado, que proporcionara
unos rendimientos financieros futuros de categoria superior.

La perspectiva del cliente es el centro y proceso fundamental del Cuadro de
Mando Integral, debido a que el ciclo de la empresa comienza y termina en los
clientes. En ella se refleja el posicionamiento de la empresa en el mercado 6, mas

concretamente, en los segmentos de mercado donde quiere competir.
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Esta perspectiva mide las propuestas de valor que se orientan a los clientes
y mercados. Evalua las necesidades de los clientes, como su satisfaccion, lealtad,
adquisicién y rentabilidad, con el fin de alinear los productos y servicios con sus
preferencias. Traduce la estrategia y visibn en objetivos sobre clientes vy
segmentos y son estos los que definen el proceso de marketing, operaciones,
logistica, productos y servicios.

2.3.3.3 Perspectiva Procesos Internos

Las medidas se centran en los procesos internos que tendran el mayor
impacto en la satisfaccion del cliente y en la consecucion de los objetivos
financieros de la organizacion. (Kaplan & Norton, 1997, p.33).

"En la perspectiva del proceso interno, los directivos identifican los procesos
criticos en los que deben sobresalir con excelencia si es que quieren satisfacer los
objetivos de los segmentos de accionistas y de clientes seleccionados” (Kaplan &
Norton, 1997, p.33).

Cada negocio tiene un conjunto Unico de procesos para crear valor para los
clientes y producir resultados financieros. Sin embargo, existe un modelo genérico
de Cadena de Valor que proporciona una plantilla que la empresa puede hacer a

su medida, al preparar su perspectiva de Procesos Internos.

INNOVACION OPERACIONES SERVICIO POSTVENTA

Servich

Al Chiente
{Martesiinlans

Figura 2. La Perspectiva del Proceso Interno. El Proceso de Servicio Postventa.
Fuente: Kaplan & Norton (1.997), El Cuadro de Mando Integral Gestién 2000.

17



En el proceso de adquisicion y retencion, se realizan una serie de
actividades que tienen como objetivo principal identificar cuales procesos generan
valor cubriendo las expectativas de los accionistas y cudales cubren las
necesidades de los clientes.

2.3.3.4 Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento

Proceden de tres fuentes principales: las personas, los sistemas y los
procedimientos de la organizacion. Las perspectivas anteriores pueden revelar
grandes vacios en las capacidades existentes entre las personas, los sistemas y
los procedimientos, que los negocios tendran que invertir ya sea en la
recalificacion de los empleados, como en potenciar los sistemas y coordinar los
procedimientos.

Las medidas basadas en los empleados incluyen una mezcla de
indicadores de resultados genéricos -satisfaccion, retencion, entrenamiento y
habilidades - junto con los inductores especificos de estas medidas genéricas,
como unos indices detallados y concretos para el negocio involucrado de las
habilidades concretas que se requieren para el nuevo entorno competitivo. Las
capacidades de los sistemas de informacion pueden medirse a través de la
disponibilidad en tiempo real, informacion fiable. Los procedimientos de la
organizacion pueden examinar la coherencia de los incentivos a empleados con

los factores de éxito general de la organizacion y con las tasas de mejora.

El CMI traduce la vision y la estrategia en objetivos e indicadores, a través
de un conjunto equilibrado de perspectivas. Incluye indicadores de los resultados
deseados, asi como los procesos que impulsaran los resultados deseados para el
futuro.

Una estrategia es un conjunto de hipotesis sobre la causa y el efecto. El

sistema de medicion debe establecer de forma explicita las relaciones (hipotesis),
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entre los objetivos y medidas en las diversas perspectivas, a fin de que puedan ser
gestionadas y validadas. La cadena de causa -efecto debe incluir las cuatro

perspectivas.

2.3.4 Cadena de enlaces

Es una representacion grafica de las relaciones que expresan el conjunto
de hipotesis de la estrategia a través de objetivos estratégicos y su logro mediante

indicadores de desempefio:

"Para realizar una gestion de forma proactiva hay que actuar sobre las
causas y no sobre las consecuencias. Por esto, la cadena de enlaces es el
motor del modelo del negocio " (Peraza, 2002, p. 40).

Esta asociado a una cadena de objetivos que atraviesan las cuatro
perspectivas (caso ideal), y que por si solo tiene un sentido y coherencia
particular. Segun las orientaciones de los autores de la metodologia, se
recomienda que los vectores estén estructurados desde la perspectiva interna, en
donde estan representados los procesos de la cadena de valor de la organizacion,
de manera que al establecer "responsables por vector”, se genere una especie de
"gerencia por procesos" en donde haya una responsabilidad asignada de esa
seccion del BSC.
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Figura 3. Ejemplo del Esquema de un Vector Estratégico
Fuente: Peraza, E. (2.002), El Cuadro de Mando Integral: Una herramienta eficaz para tomar decisiones estratégicas.

2.4 Sistema de Gestion Integral

Un sistema de gestion integral persigue la satisfaccion total de los clientes a
través de mejorar todos los métodos y procesos operativos para lo cual se debe
tener la participacion activa de lodo el personal.

Para que un sistema de gestion esté correctamente implantado se deben
definir cienos parametros que van dirigidos hacia la plena satisfaccion de los
clientes Dichos parametros son: PLANIFICACION ESTRATEGICA, POLITICAS
DE CALIDAD, NORMALIZACION DE PROCESOS- PROCEDIMIENTOS,
INDICADORES DE GESTION.

2.4.1 Planificacion Estratégica

El objetivo de un plan estratégico es asegurar que todos los esfuerzos del
personal estan dirigidos hacia la consecucion de los objetivos empresariales.
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Dicho plan esta dirigido a definir:

v' Vision: es la percepcion multidimensional del como debera ser la
organizacion en un futuro préoximo.

v Mision: Es la razén por la que la organizacion existe, a pesar de que cada
departamento o equipo que la conforman tiene su razén particular de existir.

v' Objetivos: Son las disposiciones deseadas por la organizacion que le
permitan alcanzar su mision y vision.

Es importante destacar, que la calidad es considerada como un factor

estratégico de la competitividad por lo que se hace necesario definir dicho plan.

2.4.2 Politicas de Calidad

Las politicas de calidad son el marco general v las directrices en las cuales
se fundamenta una organizacion en relacion con la calidad, expresadas
formalmente por la alta gerencia.

La responsabilidad y el compromiso con la politica de calidad para una

empresa de servicio corresponden a los niveles mas altos de la gerencia.

Para establecer las politicas de calidad en un departamento o empresa se
deben consideran ciertos aspectos como son:

e Actitud para adaptarse a reconocer y satisfacer las necesidades de los
clientes.

¢ Amplitud de aplicacion de metodos impersonales de supervision, es decir
objetivos, planificacion, informes, presupuestos, graficos, controles, auditorias,
etc., en lugar de una supervision personal.

¢ Grado de servicio prestado.
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2.4.3 Normalizacién de Procesos- Procedimientos

La normalizaciéon de los procesos o procedimientos se hace de acuerdo a
registros escritos donde se plasman todos los aspectos que se deben respetar en
la produccién de un bien o en la prestacion de un servicio.

De acuerdo al servicio que presta esta empresa y especificamente los
procesos que se analizaran el tipo de normalizacion que aplica es:

Normas de procesos productivos y de gestion (procedimientos); el cual
refleja la forma de desarrollar las diferentes actividades del proceso, describe la

funcion y servicio que al final se entrega.

El proceso de normalizaciéon puede traer como ventajas:

o Mejoras en la comunicacion empresa — cliente

# Rapidez del servido.

. Mayor responsabilidad del personal inmerso en el proceso

. Establece elementos de referencia para evaluacion y revision correcta.
® Permite conocer detalles y requerimientos para cada tarea

2.4.4 Indicadores de Gestion

Los indicadores surgen de la necesidad del ser humano de medir y
comparar todas sus actividades, es por ello que constituyen valiosos instrumentos
para obtener informacién efectiva de las actividades que se desarrollan en

cualquier gestion; tanto a nivel de resultados como los de recursos disponibles.

Los Indicadores son simples razones o ratios entre dos variables
asociadas a un mismo sistema, cada una de las cuales mide por separado un
determinado comportamiento del mismo, que es de interés relacionar entre si, por
ejemplo: salidas con salidas, salidas con entradas o entradas con entradas.
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Un Indicador de Gestion es la expresion cuantitativa del comportamiento
de una variable dentro de una empresa, gerencia o departamento; cuya magnitud,
al ser comparada con algun nivel de referencia, podra estar sefialando una
desviacion sobre la cual se tomaran acciones correctivas o preventivas segun sea
el caso.

Es de gran importancia medir el desempefio de una Empresa o unidad ya
sea en calidad, productividad, costos, etc., esto permitirda planificar con mayor
certeza y confiabilidad, ademas de lograr discernir con mayor precision las
oportunidades de mejora de un proceso dado y, analizar y explicar como han
sucedido los hechos. Para medir el desempeiio de la Empresa es necesario
contar con indicadores.

Es fundamental tener en cuenta que los indicadores de gestién son un
medio para ayudarnos a lograr los fines y no un fin que hay que alcanzar, ya que
la naturaleza esencial del indicador es servir de guia y apoyo para el control. Los

indicadores al igual que las variables que los componen pueden ser cuantitativos o
cualitativos.

2.4.4.1 Tipos de Indicadores

El desarrollo de indicadores de gestion es parte fundamental en el
mejoramiento de la calidad, debido a que son medios econémicos y rapidos de

identificacion de problemas, segun la naturaleza y manejo de los mismos.

La identificacion y desarrollo de los indicadores es parte fundamental en la
evolucion de los servicios y forman parte importante en el mejoramiento y
optimizacién de la calidad de los mismos, debido a que son medios por los cuales
se logra identificar el nivel en el cual se encuentra funcionando el servicio, las
posibles causas del mismo, y un nivel éptimo al cual se quiere llegar en un futuro
no muy lejano para beneficio de los usuarios y de la empresa en general.
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Los indicadores de Gestidn a un alto nivel se clasifican en:

INDICADORES Extemos

DE

GESTION Internos \ / Estratégicos
De Resultados

No Estratégicos

De Procesos

Figura 4. Indicadores de Gestién.
Fuente: Elaboracion propia del autor.
Indicadores Internos: Son aquellos que enfocados hacia la mision y vision de la

organizacion miden los logros de sus objetivos estratégicos y del desempefio de
cada una de sus gestiones.

Indicadores de resultados: Los indicadores de resultado denotan la conclusion

de varias acciones tomadas y medidas; la informacion que dan es definitiva. Mide
el éxito y el logro de los objetivos del Cuadro de Mando Integral sobre un periodo
especifico de tiempo. Se usan para reportar el desempefio de la organizacion en

la implantacion de su estrategia.

Indicadores de procesos: Son aquellos que miden el desempefio de la gestion
de un area o departamento de la organizacion, es decir miden la forma como se
obtienen los resultados del negocio.

Indicadores Externos: Son aquellos que miden el impacto del entorno sobre la
organizacion. Este tipo de indicadores es de gran importancia, ya que cualquier

empresa ve influenciada su gestion por el entorno que la rodea.

Los indicadores de Gestion a un nivel mas detallado se clasifican en:
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Indicadores de Primer Nivel: Son aquellos que involucran solo una variable para

su calculo.

Indicadores de Segundo Nivel: Son aquellos que involucran dos 0 mas variables

para su calculo. Entre los mas utilizados encontramos:

. Indicadores de Eficiencia.

. Indicadores de Efectividad.

. Indicadores de Eficacia.

. Indicadores de Productividad.
. Indicadores de Competitividad.

Indicadores de Eficiencia: La eficiencia es la facultad para lograr un efecto

determinado. Representa como se hacen las cosas.

Ejemplo de calculo: Recursos utilizados / Recursos propuestos.

Indicadores de Efectividad: La efectividad es el grado en el cual el sistema

alcanza los resultados propuestos. Representa la magnitud de los resultados.
Ejemplo de célculo: Resultados alcanzados / Resultados propuestos.

Indicadores de Eficacia: La eficacia es la fuerza y poder para obrar. Representa
hacer las cosas correctamente.

Ejemplo de calculo: Produccion del mes / Jornadas de trabajo

Indicadores de Productividad: La productividad es la utilidad que da una cosa.

Representa una medida de lo bien que se han combinado los recursos.

Ejemplo de calculo: Produccion obtenida / Insumos utilizados
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Indicadores de Competitividad: La competitividad es la capacidad de competir

con organizaciones que aspiran a la misma cosa. Representa la comparacién con
un par.

Ejemplo de calculo: Produccion Empresa “A” / Produccion Empresa “B”

2442 Modelo (Entrada-Insumo-Proceso-Producto-Efecto- Impacto); a
utilizar como herramienta en el disefio de Indicadores de Gestion.

_ & e ENTRA
SUMOS - PROCESOS

PRODUCTOS

EFECTE E > ﬁ(ﬂ'os

Figura 5. Herramienta en el disefio de Indicadores de Gestion
Fuente: Trujillo, Alberto (2.002). “Guia de Sistema de Indicadores de Gestién".

Insumos: Conjunto de recursos (humanos, equipos y materiales, financieros) que
debe disponer la organizacion para orientar un proceso de conversion fiable y que
asegure desde su adquisicion la calidad de la gestion.

Ejemplo de indicadores de insumo:
e Total de metros de tubos utilizados en el acueducto.
e Cantidad de horas-hombres disponibles para produccion.

e Dolares utilizados por el departamento de compras en adquisicion de
materiales.

Entradas: Cantidad de requerimientos de servicios o productos tangibles de
clientes, consumidores o usuarios internos o externos a la organizaciéon. Pueden
ser solicitudes, requerimientos, demandas, consignaciones, etc.

Ejemplo de indicadores de entrada:

26



Total de créditos solicitados por la gerencia de Ingenieria.
Numero de quejas por baja calidad de los servicios en este ano.
Cantidad de requerimientos de repuestos solicitados para el

mantenimiento en este mes.

Proceso: Se define como el esfuerzo que consiste en convertir los insumos y las

entradas en expresion deseada de la organizacion. Son una serie de pasos

légicos, racionales, de bajo costo, eficientes, que aseguran la calidad y cantidad

de producto.

Ejemplo de indicadores de proceso:

Total de Horas-Hombre trabajadas en el en la linea N°1 en el turno
de la mafana por la gerencia de Calidad.

Numero de Tapas procesadas por produccion este ano.

Cantidad de repuestos colocados en maquinas para su

mantenimiento en este ano.

Producto: Se define como el elemento que se genera como resultado de un

proceso.

Total de lotes producidos en la linea N°10 en el turno de la mafana.

Numero de botellas llenadas por la gerencia de ingenieria esta
semana.

Cantidad de televisores armados por produccion este ano.

Numero de dolares colocados en bancos extranjeros en esta
semana.

Efecto: Se define como aquel nivel de repercusion a lo interno de la organizacion

originando a partir de los productos resultantes. Se relaciona con la mision, vision

y valores de la organizacion.
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Ejemplo de indicadores de efecto:
e Total de reclamos realizados en un trimestre en el producto X.
e Numero de productos verificados por Control de Calidad.
¢ Cantidad de productos vendidos al mes por la organizacion.

e Cantidad de horas-hombre pérdidas al mes debido a reproceso de
productos defectuosos.

Impacto: Se define como el propésito finalista de la organizacion. Se vincula con
la repercusién que tiene el producto en los entes externos a la organizacion. Se
relaciona con la mision, vision y valores de la organizacion.

Ejemplo de indicadores de impacto:
e Total de clientes perdidos al afio debido a demoras en la entrega.
e Numero de productos demandados al mes a la empresa.
e Cantidad de érdenes de despacho recibidas a entera satisfaccion.

o Total empresas clientes complacidas este ano.

2.4.4.3 Criterios para la valoracion de indicadores

A continuaciéon se menciona los criterios de valoraciéon para cada uno de los
indicadores:

Indicadores de Entradas: Deben tener:
e Vinculacion con el objetivo de la organizacion.

e Relacién con la magnitud en la utilizacion de los insumos disponibles.
e Dimension del costo en su procesamiento.

e Relacidn con la satisfaccion del cliente.

Indicadores de Insumos: Deben tener:
e Dimension del costo para la organizacion.
e Frecuencia de uso en los procesos de relacion de trabajo.

¢ Relacion con la exigencia del cliente.
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. ¢ Relacion con los procesos de trabajo.

e Dificultad en su localizacion.

Indicadores de Proceso: Deben tener:
¢ Vinculacién a una etapa critica del procesamiento del trabajo.
¢ Relacion con la calidad del producto.
¢ Vinculacion con la demanda de otras unidades.

e Relacion con el nivel de exigencia técnica en el proceso.

Indicadores de Producto: Deben tener:
¢ Relacion con los procesos de trabajo de otras unidades.
¢ Relacién con el objetivo de la organizacion.
¢ Vinculacion con la satisfaccion del cliente interno.

¢ Vinculacion con la satisfaccion del cliente externo.

Q Indicadores de Efecto: Deben tener:
¢ Relacion con el objetivo de la organizacion.
¢ Relacion con la cantidad de clientes internos.
e Vinculacién con impactos.

e Relacion con los clientes externos.

Indicadores de Impacto: Deben tener:
¢ Relacién con el negocio de la organizacion.
e Vinculacion con la razén de ser de la organizacion.
¢ Relacion con la optimizacion de los recursos.
e Vinculacion con la utilidad de la organizacion.
e Vinculacion con la satisfaccion del cliente externo.

¢ Relacion con la demanda del servicio o producto.




2.4.4.4 Perfil de un Indicador

Es el conjunto de elementos caracteristicos que facilitan la descripcion y
clasificacion de un indicador, como apoyo a la tarea de seguimiento, control y
evaluacion de la gestion. Son veinte (29) en total las cuales se explican a

continuacion:

Numero correlativo del indicador: Es la asignacion de un numeral que
sirve para localizar el indicador por cuanto es parte de un sistema. Habra que
tener un criterio de numeracion que se inicie de acuerdo a los elementos del
modelo, o de acuerdo a la jerarquia resultante en la aplicacion de la técnica de
formulacion de indicadores. Facilita la comunicacién y el resguardo de la
informacion entre los demandantes de indicadores y los responsables de su
administracion y procesamiento.

Ejemplo: El indicador “A” es el nimero de horas-hombre utilizadas en un dia
y Su numero correlativo es el 786.

Categorias de las variables del indicador: Se deja constancia de las
categorias del indicador con la finalidad de establecer comparaciones con otras
caracteristicas del indicador en fase de descripcion. En situaciones de reescritura,
modificacion estructural, recombinaciones o eliminaciones de un indicador,
interesa saber la categoria actual del mismo, dado que con antelacion se
racionalizé su importancia. Estas categorias son cronolégica, de lugar o Fisica y

econdmica.

 Categoria Cronolégica: Es una caracteristica cuantitativa o cualitativa que
describe magnitudes de tiempo disponible, utilizado correcta o
incorrectamente, de entrega, de fabricacion, de recuperacion, de ocio, etc.,
en procesos de trabajo.
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e Categoria Fisica: Es una caracteristica cuantitativa o cualitativa
representada de acuerdo; al modo, lugar, espacio, equipos, materiales, etc.,
es decir, son elementos tangibles que puedan ser cuantificados o
calificados de acuerdo a su uso.

e Categoria Econdémica: Es una caracteristica cuantitativa o cualitativa
representada en dinero, correspondientes a costo, gastos, inversion,
ingresos, utilidades, acciones, desechos, desperdicios, devoluciones,
pérdidas, etc.

Ejemplo: El indicador “A” es el numero de horas maquinas trabajadas en un
turno y se calcula; A=(C x D), donde C es una variable Cronologica y D es una
variable Fisica.

Nivel de desagregacion de las variables: Representa la profundidad
explicativa de los distintos niveles seleccionados a los fines de observar sus
distintos comportamientos. Dichos comportamientos pueden reflejar variaciones
de un nivel a otro, o valores aproximadamente iguales. La ventaja que deriva de
esta caracteristica del indicador es que facilita la ruta para la toma de decisiones;
mejora la actitud centrada en situaciones generales para concentrarnos en lo
particular.

Ejemplo: X=(Z/Y) = (A/B) / (C/D) donde A, B,C son indicadores de primer
nivel y D es un indicador de segundo nivel.

Cantidad de variables: Es el nimero de variables que lo integran y refleja
una idea de la complejidad aritmética que caracteriza a un indicador dado. Puede
tratarse de mas de una variable en el numerador y mas de una en el denominador.
La mayoria de los indicadores reflejan operaciones de division, porque el contraste
de variables en este sentido pretende verificar hechos y/o fenémenos a través de
una proporcién, promedio, porcentaje o indice. En este elemento debe ilustrarse la
formula o relacion del indicador.
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Ejemplos: X = A (una variable), X = A / B (dos variables), X= (A/B) / (C/D)
(cuatro variables), donde A,B,C y D son indicadores de primer nivel.

Jerarquia de las variables: Es la jerarquia alcanzada por cada
denominacion de variable respecto de un grupo correspondiente a un elemento del
modelo ya descrito. En este caso deben mencionarse la cantidad de puntos

logrados por la denominacion de variable y enseguida el orden correspondiente
segun el mencionado puntaje.

Ejemplo: El indicador A tiene un puntaje de 45 y en orden es el tercero en
importancia.

Criterio aritmético para integrar los datos de las variables: El criterio a
seguir para integrar los datos viene dado por la modalidad de la relacion
NUMERADOR-DENOMINADOR, vy ellas se pueden expresar a través de una
PROPORCION, un PROMEDIO, un PORCENTAJE o un INDICE Inter-periodo o
con respecto a un periodo base. Se habra seleccionado una modalidad de relacion
dependiendo de la necesidad de descubrir o saber acerca de hechos y/o
fenébmenos, los cuales fueron formulados a través de interrogantes en la fase

técnica correspondiente.

Ejemplo: X = (A/B) x 100, el indicador es un porcentaje.

Objetivo del indicador: El objetivo es la especificacion de las condiciones
deseadas del indicador. EI beneficio que deriva de esta descripcion es que
constituye el punto de partida para aprender a leer el indicador que se trate; de ser
asi, otros esfuerzos podran hacerse para trascender el provecho de la relaciéon a
utilizar; es decir, no es posible; por ejemplo, establecer una meta de incremento o
disminucion de un indicador, si anteriormente no hemos sabido leerlo, 0 una
situacion mas delicada, la que esta asociada a la soluciones que hemos producido
para corregir desvios.
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Ejemplo: X= (A/B)*100. Su objetivo es medir la eficiencia en la produccién
del producto Z. Permite la comparacién a lo interno de los programas de
produccién.

Tipo de indicador segiin modelo: Cada indicador ha sido producto de la
utilizacion del modelo mencionado, en consecuencia en cada perfil se debe
registrar el elemento al que pertenece. Con mucha seguridad es posible que un
indicador registre denominaciones de variable correspondiente a distintos
elementos del modelo, y es aqui donde cobra mayor importancia el indicador, no
solo porque describe hechos de distintos elementos sino que tales combinaciones
probablemente sean objeto de modificaciones en el futuro, en cuyo caso
evaluamos el origen en cada denominacién de variable respecto a los elementos
ENTRADA -INSUMO -PROCESO -PRODUCTO -EFECTO -IMPACTO.

Ejemplo: El indicador A es una denominacion de variable del tipo
ENTRADA.

Repercusion de un indicador respecto a otro: Muchos indicadores al
tener un comportamiento de incremento o disminucién, de manera automatica
incrementa(n) o disminuye(n), otro(s) indicador(es). Este particular es un
determinante en cuanto a control se refiere; de saberse cuantos indicadores deben
incrementarse o disminuir automaticamente, ante el comportamiento del indicador
sometido a uso, es indudable que podemos intervenir sobre bases mas precisas,

asi como también estaremos en capacidad de imputar responsabilidades.
Ejemplo: Si X = A/ B, si A aumenta y B disminuye entonces X aumentara.
Tendencia del indicador segun el deber ser: Debe mencionarse cual
debe ser la direccion que debe tener un indicador. Las direcciones de un indicador

pueden tender al incremento, a la disminucién o a mantener un intervalo. Puede

ser posible que la direccion de un indicador en un momento "X" sea al
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incremento, sin embargo en el momento "Y" su direcciéon puede ser a disminuir, lo

que obliga a mencionar los factores que determinan tales comportamientos.

Ejemplo: Para el indicador; Niomero de paradas de maquinas efectuadas al
mes, su deber ser es tender a CERO.

Unidad administrativa donde se localiza el dato: Se refleja informacion
referida al departamento o unidad administrativa donde se localiza el dato o la
informacion necesaria para satisfacer exigencias de calculo del indicador que se
describe. Es posible detallar en este apartado el niumero del piso donde se ubica
dicha unidad, sefalizaciones de importancia del piso y si se trata de diversas
oficinas dispersas en un area geografica, entonces sera importante abundar en
tales particularidades.

Ejemplo: Para el indicador “A”; Numero de operarios de maquinas utilizados

en el ano. Los datos estan localizados en el Departamento de Produccion.

Fuente de informacion de los datos: Una vez que se establece la unidad
administrativa donde se localiza el dato, sera necesario reflejar en el perfil el
instrumento o fuente de informaciéon desde donde se tomara el dato o informacion.
Puede tratarse de listados, boletines, minutas, néminas, planes, programas,
informacion, debe hacerse de la manera mas precisa en cuanto a denominacion
de cada uno de ellas.

Para que las mediciones que se realicen, posean precision, oportunidad y
confiabilidad, es necesario seguir una serie de pasos, como son:
v" Obtencién de los datos

Lugar donde se hace la medicion

v

v Instrumento de medicion

v" Responsable de realizar las lecturas
v

Procedimiento de obtencion de la muestra

34



Las cuales se explican a continuacion:

¢ Obtencion de los datos: Se refiere al dato que se obtiene en la medicion
que se esté realizando.

e Lugar donde se hace la medicion: Se refiere a la Unidad Administrativa,
en la cual se localiza el dato o informacion que se describe.

e Instrumento de Medicion: Se refiere al instrumento de medicién que
permitira recopilar los datos o informacion en forma ordenada y de manera
simultanea al proceso.

e Responsable de realizar las lecturas: Se refiere a la necesidad de
especificar quien o quienes le corresponde actuar frente a la informacion que
suministra el indicador.

* Procedimiento de obtencién de la muestra: Se refiere al procedimiento,

que debe seguirse para obtener la muestra.

Ejemplo: Para el indicador “B”; Numero de obreros con sueldo minimo

utilizados en el afo, los datos estan localizados en la Nomina de personal.

Periodicidad del uso del indicador: Se refiere a la frecuencia y momento

en el que debemos utilizar el indicador; por esta razon quienes conforman su perfil
deberan mencionar si se utilizara diariamente, semanalmente, mensualmente,

bimensualmente, bimestralmente, semestralmente o cada ano.

Ejemplo: Para el indicador “X”; NUmero de maquinas utilizadas en el ano

por la empresa, Se requiere su uso Anualmente.

Causas que pueden incidir (positivamente o negativamente) en el

comportamiento de un indicador: Se plantea la necesidad de contemplar por
anticipado mediante una técnica de participacion (diagrama “Espina de Pescado”,
etc.) la diversidad de causas que pueden influir positiva o negativamente en el
comportamiento del indicador que se describe. Una vez mencionada las causas,
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es posible jerarquizarlas, ello conduciria a saber cudl de ellas tiene la mayor
incidencia en el indicador y constituye un conocimiento de importancia para el
tomador de decisiones.

Ejemplo: Para el indicador: Niumero de accidentes fatales ocurridos este
ano en la empresa, cuando aumenta se debe entre otras causas, al aumento de
personal, cuando disminuye se debe entre otras causas, a la disminucion en la
nomina.

Posibles estrategias (soluciones) para reorientar el desempefio
positivo del indicador o reforzar su comportamiento: Se debera mencionar las
soluciones que reducen el comportamiento negativo de un indicador, y mantener
o reforzar las soluciones si el comportamiento es positivo, dado que es necesario
decir que se hara para que mantenga su valor o lo incremente. Las soluciones
deben asociarseles con las causas que han sido jerarquizadas y ellas deben ser
formuladas en un sentido creativo de quienes se responsabilicen de la elaboracién
del sistema de control de gestion. Cuando se planteen soluciones, debera hacerse
un esfuerzo por dar a conocer la relacion COSTO-BENEFICIO de cada una de las

soluciones.

Ejemplo: Para el indicador; Numero de accidentes fatales ocurridos este
afo en la empresa, Cuando aumenta se requieren mayores condiciones de
higiene y seguridad, cuando disminuye se requiere el afianzamiento de estas
condiciones.

Comparacion con otros indicadores: Al formular un indicador, debemos
complementar su explicacion con indicadores cercanos a él en cuanto a
jerarquizacion, categorias y elementos del modelo (ENTRADA-INSUMO-
PROCESO-PRODUCTO-EFECTO-IMPACTO).

Un indicador por si solo, no resulta suficiente para describir un

comportamiento de gestion, su confrontacion con otros no sélo nos describe
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cumplimientos e incumplimientos en lo econémico, fisico y cronoldgico, y aun en el
nivel de satisfaccion, sino que ayuda a concluir con la decisién amparada en un
sistema de relaciones confiables.

Ejemplo: El poder adquisitivo de los sueldos se tiene que comparar con el

porcentaje de inflacion y se tiene que comparar con el valor de la cesta basica de
alimentos.

Concepcion y disefio de los rangos de desempefio que permiten
conocer situaciones criticas o no, a través del indicador: El usuario o tomador
de decisiones mediante un sistema de indicadores, debe saber el nivel de alarma
0 la urgencia con que se debe tomar una decision, debe manejarse las decisiones
en razon de la prioridad que deriva de rangos de desempefio del indicador. Los
rangos de desempefio son distintos para cada indicador.

Ejemplo: Un indicador de produccion de farmacos no tiene sentido que
registre rangos sobre la base de EXCELENTE - MUY BUENO - BUENO -
REGULAR - DEFICIENTE, en tal caso se manejaran los rangos ACEPTABLE -
INACEPTABLE, un paciente o consumidor experimentaria efectos secundarios o

aun un desenlace fatal si consume un farmaco BUENO, REGULAR o
DEFICIENTE.

Usuarios potenciales del indicador, por niveles de cargo y/o por
unidad administrativa: Este elemento contempla la cantidad, tipo de usuarios,
tomadores de decision y su correspondiente nivel, asi como a que instancias y en
cuales situaciones administrativas y estratégicas, se utilizara el indicador. En
dicho perfil se colocaran las razones que justifican su utilizacion, las que seran

indagadas y discutidas en grupos.
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Ejemplo: El indicador; Ddlares en cuenta corriente utilizadas por la
empresa, tiene como usuarios potenciales el Presidente de la Empresa y el
Gerente de Administracion.

Titulo del indicador: Como tarea final se establece el nombre y apellido
que servira para familiarizarse con el indicador en situaciones de comunicacion
interpersonal, demanda de indicadores, redaccion de reportes de gestion, asi

como en presentaciones gerenciales.

Ejemplos:  Denominaciones tales como EFICIENCIA DEL INSUMO
LABORAL, EFECTIVIDAD EN LA PRODUCCION, EFICACIA DE LA
PRODUCCION, IMPACTO AMBIENTAL, COSTO PROMEDIO, DENSIDAD
DEMOGRAFICA, SATISFACCION DE DEFICIT HABITACIONAL, EDUCATIVO,
MEDICO ASISTENCIAL, etc.

Uniformidad de momentos para la toma de datos que satisfaran el
calculo de indicadores: Esta caracteristica esta relacionada con la necesidad de
tomar los datos fechas uniforme ya sea para calcular indicadores de segundo
nivel, para acumular datos de un indicador de primer nivel 0 aun para realizar
comparaciones inter indicador. En ausencia de uniformidad respecto del momento
en el que se selecciona el dato, evidentemente puede derivarse valores de

indicadores carentes de confiabilidad.

Ejemplo: Supoéngase un indicador para relacionar CANTIDAD DE
PATRULLAS EN OPERACIONES vs. PATRULLAS EN MANTENIMIENTO, y
deseamos calcular esta proporcion como objetivo para verificar el nivel de
utilizacion de las patrullas en el proceso de seguridad ciudadana; si tomaramos los
datos para fechas por debajo o por encima de 5 dias, el resultado de dicho
indicador podria variar significativamente, lo que distorsionaria las decisiones en
dicha area.
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2.5 Calidad de Servicio

Para comprender la definicion de calidad de servido, se deben hacer
algunas consideraciones con respecto a las necesidades y expectativas de los

clientes, debido a que la calidad del servicio es directamente proporcional a la
satisfaccion de los usuarios.

Todo cliente o usuario tiene tres tipos de necesidades a satisfacer:

v Necesidades objetivas: son aquellas que son facilimente explicables.
v Necesidades implicitas: Son aspectos del servicio que el cliente da
por entendido y que espera que sean satisfechos sin que sea

necesario mencionarlos.

El tercer grupo esta relacionado con las expectativas de los usuarios que
son principalmente subjetivas porque dependeran de la percepcién que tiene el
usuario de la calidad del servicio.

En funcion de la satisfaccion de cada una de las necesidades especificadas

anteriormente existen tres tipos de calidad de acuerdo a la percepcion de los
clientes.

Calidad requerida: es el nivel de cumplimiento de las especificaciones del
servicio. Si se adapta este tipo de calidad a las empresas prestadoras de un
servicio de salud, la misma estara relacionada con el nivel cientifico-tecnologico que
se tenga.

Calidad esperada: es la satisfaccion de los aspectos no especificados o
implicitos, en las empresas de salud son todos los servicios que agregan valor, es

decir, los que estan involucrados con la atencion al paciente.
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Calidad subyacente: esta relacionada con la satisfaccion de las expectativas de

los clientes.

Por lo que se define calidad de servicio:

"Es la relacion que existe entre las necesidades y expectativas del cuentes y su
percepcion del servicio recibido". En términos mas sencillos hay calidad en el
servicio cuando la empresa satisface las necesidades y expectativas de los
usuarios.

2.5.1 Factores que inciden en la Calidad de Servicio

En funcion de la satisfaccion de cada una de las necesidades del cliente los
factores que afectan la calidad de servicio

e Rapidez de respuesta.

o Flexibilidad y capacidad de adaptacién.

¢ Informacion sobre el servicio prestado.

* Presencia del personal

o Calificaciones personales (amabilidad, capacidad de empatia,

puntualidad, facilidad de comunicacion).
e Técnicas (capacidad de resolucion, disponibilidad, seguridad)

e Accesibilidad.

Los cuales aplican a vanos sectores entro los que se encuentran las
empresas de salud. Cabe resaltar, que el cliente siempre evalua la calidad sobre
la base de aquello que puede percibir con claridad, por lo tanto la empresa debe
hacer énfasis en mantener a punto cada uno de estos factores.

2.5.2 Medicion objetiva de la Calidad de Servicio

Es necesario medir la calidad de servicio para poder controlarla, gestionarla
y mejorarla. El| principal objetivo de esta medicion objetiva es conocer la
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percepcion de los clientes para poder lomar acciones orientadas a mejorar el

servicio.

La medicién de la calidad del servicio puede ser de dos formas;
1. Interna
2. Externa

2.5.2.1 Interna: Concierne tanto al personal de primera linea en contacto
directo con los clientes como al personal staff o de apoyo.

A través de entrevistas o encuestas y desde el punto de vista personal del
entrevistado se puede obtener valiosa informacion respecto a la calidad del
servicio prestado.

2.5.2.2 Externa: el objetivo de medir la calidad es detectar areas
de insatisfaccion, con el fin de mejorarlas bajo la perspectiva del cliente. El
procedimiento mas normal es mediante encuestas y con ellas se identificara
aquellos aspectos del servicio que agregan valor al cliente y en qué medida
generan satisfaccion o insatisfaccion. Para la aplicacion del instrumento se tomaran
en cuenta las mismas fases o pasos descritos en el apartado anterior. Relacionado
con el método de mediciéon de calidad interna (encuestas).
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. 2.6 Las Cinco Fuerzas de Porter

~ los nuevos
competidores

= prod" y
servicios
sustitutivos

Figura 6. Las 5 Fuerzas de Porter
Fuente: http://es.wikiped ia.org/wikilAn“/:.C:i"/uMIisis_Porter_de_las__cinco_fuerzas

El Andlisis Porter de las cinco fuerzas es un modelo estratégico elaborado

‘ por el economista y profesor Michael Porter de la Harvard Business School en
1989.

Poder de Negociacién entre Consumidores:

« Posibilidad de negociacion, especialmente en industrias con muchos costos
fijos.

« Volumen comprador.

« Costos o facilidades del cliente de cambiar de empresa.

« Disponibilidad de informacion para el comprador.

« Capacidad de integrarse hacia atras.

« Existencia de productos sustitutos.

« Ventaja diferenciada

« Ventajas de los clientes
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Poder de Negociacion de los Proveedores:

El “poder de negociacion” se refiere a una amenaza impuesta sobre la
industria por parte de los proveedores, a causa del poder de que éstos disponen
ya sea por su grado de concentracion, por la especificidad de los insumos que
proveen, por el impacto de estos insumos en el costo de la industria, etc. Por
ejemplo: las empresas extractoras de petréleo operan en un sector muy rentable
porgue tienen un alto poder de Negociacién con los clientes. De la misma manera,
una empresa farmacéutica con la exclusiva de un medicamento tiene un poder de
negociacion muy alto. La capacidad de negociar con los proveedores, se
considera generalmente alta por ejemplo en cadenas de supermercados, que

pueden optar por una gran cantidad de proveedores, en su mayoria
indiferenciados.

Algunos factores asociados a esta fuerza son:

« Comprador tendencia a sustituir

« Evoluciéon de los precios relativos de sustitucion

« Los costos de cambio de comprador

« Percepcion del nivel de diferenciacion de productos

» Numero de productos sustitutos disponibles en el mercado

« Facilidad de sustitucion. Informacién basada en los productos son mas
propensos a la sustitucion, como productos en linea puede sustituir
facilmente a los productos materiales.

« Producto de calidad inferior

« La calidad de la depreciacion

Amenaza de la entrada de Nuevos Competidores:

Mientras que es muy sencillo montar un pequefio negocio, la cantidad de

recursos necesarios para organizar una industria aeroespacial es altisima. En
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Q dicho mercado, por ejemplo, operan muy pocos competidores, y es poco probable

la entrada de nuevos actores. Algunos factores que definen ésta fuerza son:

« Ventajas en la curva de aprendizaje.
« Represalias esperadas.

« Acceso a canales de distribucion.

« Mejoras en la tecnologia.

« Demandas judiciales.

« Acceso a canales de predistribucion.
Amenaza de Productos Sustitutivos:

Como en el caso citado en la primera fuerza, las patentes farmacéuticas o
tecnologias muy dificiles de copiar, permiten fijar los precios en solitario y suponen
normalmente una muy alta rentabilidad. Por otro lado, mercados en los que
existen muchos productos iguales o similares, suponen por lo general baja
rentabilidad. Podemos citar, entre otros, los siguientes factores:

« Propension del comprador a sustituir.

« Precios relativos de los productos sustitutos.
« Coste o facilidad de cambio del comprador.

« Nivel percibido de diferenciacion de producto.

« Disponibilidad de sustitutos cercanos.
Rivalidad entre los competidores
Mas que una fuerza, la rivalidad entre los competidores viene a ser el
resultado de las cuatro anteriores. La rivalidad entre los competidores define la

rentabilidad de un sector: cuanto menos competido se encuentre un sector,

normalmente sera mas rentable y viceversa.
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Aplicacion

El modelo de las Cinco Fuerzas de Porter propone un modelo de reflexion
estratégica sistematica para determinar la rentabilidad de un sector en especifico,
normalmente con el fin de evaluar el valor y la proyeccion futura de empresas o

unidades de negocio que operan en dicho sector.
2.7 Las “7 S” de McKinsey

McKinsey & Co, la firma de consultoria estratégica mas famosa del mundo,
desarrollo lo que llaman el “Enfoque de las 7 S de la Estructura Corporativa”. En
palabras sencillas, es una lista de verificacion para implementar con éxito las
estrategias de una empresa. Todo el modelo se basa en siete palabras que
comienzan, en inglés, con “ese”.

La caracteristica mas sobresaliente de este modelo es que ha sido ampliamente
utilizado en diversas empresas y por prestigiosas escuelas de administracion,
como Harvard y Stanford. Es decir, una combinaciéon muy potente de practica y
teoria.

| Structure

Strategy

Figura 7. Las “7 S" de McKinsey
Fuente: http://es.wikipedia.org/wiki/Modelo_de las 7 S_de McKinsey
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Fue desarrollado en 1980 por Tom Peters, hoy guru de la innovacion y el liderazgo
y Robert Waterman.

STRATEGY (Estrategia)

Es vital plantear una estrategia correcta que refleje una precisa evaluacion del
entorno y, en especial, de la competencia. Es, en definitiva, la adecuada accién y
asignacion de los recursos para lograr los objetivos de la empresa. Lo dificil no es
proponer estrategias, sino ejecutarlas.

STRUCTURE (Estructura)

Es la estructura organizacional y las relaciones de autoridad y responsabilidad que
en ella se dan. Desde este punto de vista, la estrategia determinara la estructura y
el disefo organizacional sera el mecanismo facilitador para que la empresa logre
sus objetivos. De esta forma: si la estrategia cambia, la estructura cambia; no
constituyendo un escollo para la primera.

SKILLS (Habilidades)

Son las capacidades distintivas de la empresa. Lo que Michael Porter llamaria
“sus competencias centrales” o lo que la empresa hace mejor. Es vital que la
estrategia elegida sea consecuente con estas habilidades.

SHARED VALUES (Valores compartidos)
Equivalen al concepto de “mision” y son los valores que comparten todos los
miembros de la empresa y que traduce la estrategia en metas circulares uniendo a

la organizacion en el logro de objetivos comunes.

SYSTEMS (Sistemas)

Son todos los procedimientos y procesos necesarios para desarrollar la estrategia
(sistemas de informacion, sistemas y procesos de produccion, presupuestos,
controles, etc.). Son, también, todos los procedimientos formales e informales que
permiten que funcione una organizacion. Deben estar alineados con la estrategia y

constituir el soporte adecuado para su logro.
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STYLE (Estilo)

Es la forma en que la alta direccién se comporta y, por lo tanto, establece el
modelo a seguir. La tesis de fondo es que las acciones relevantes, incluso las
simbodlicas, comunican a cada miembro de la organizacion respecto de las

prioridades y compromiso de la empresa con la estrategia.

STAFF (Personal)
Son las personas que conforman la empresa y se encarga de ejecutar la

estrategia. En este contexto, la clave es que los recursos humanos estén
orientados hacia la estrategia.

McKinsey sostiene que los cambios en la eficacia de una empresa son
directa consecuencia de la interaccién de multiples factores, muchos de los cuales

no son obvios 0 no han sido considerados en los modelos tradicionales.

El modelo, por ello, asume tres ideas clave:

1. La existencia de una multiplicidad de factores que influyen en la viabilidad y
correcto desarrollo de una organizacion (“soft skills” y “hard skills”).

2. No es suficiente la identificacion de esta diversidad de factores. Lo mas
importante es la combinaciéon que se logra entre ellos para optimizar los
resultados.

3. La forma esquematica del modelo, méas cerca de una red de relaciones que
de una estructura piramidal, determina que a priori ninguno de los factores
es mas relevante para mejorar la eficacia organizacional. La importancia
relativa de cada variable dependera de las condiciones de tiempo y espacio.

Valores Compartidos
Existen valores fundamentales, aspiraciones e ideas alrededor de las

cuales se construye la empresa, dice Waterman, uno de los creadores del modelo.

Las empresas tratan de insuflar esa vision a la organizacion a traves de frases o
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conceptos que ilustran es “mision fundamental de la empresa de cara al futuro”.
HP, por ejemplo, lo manifiesta de la siguiente manera: “Personas innovadoras en
todos los niveles de la organizacion”.

¢ Qué significa esto? Que todos los subsistemas de la organizacion son
importantes para el éxito del cambio orientado hacia la eficiencia.

Fortalezas del modelo

e Herramienta de diagnostico para entender organizaciones que son
ineficaces e identificar sus “nudos de accion”.

e Guia el cambio organizacional combinando elementos racionales (duros /
hard skills) con emocionales (blandos / soft skills). Soft Skills: Shared
Values, Skills, Style, Staff. Hard Skills: Strategy, Structure, Systems.

e Facilita una estrategia corporativa, ya que las 7s deben ejecutarse en
paralelo, porque estan correlacionadas. No es posible realizar progresos en
una sin hacer ajustes en las otras.

e Confirma que una multiplicidad de factores influyen en la efectividad de una
organizacion y su habilidad para cambiar. ¢La razéon? Los administradores
tienden a focalizarse en sblo en algunos elementos (compensaciones 0
sistemas, por ejemplo), ignorando piezas clave.

e Apoya la gestion del lider, ya que lo obliga a reconocer un rango completo
de elementos que pueden llegar a ser cambiados y focalizarse en aquellos

que tendran el efecto mas grande.
2.8 DOFA

El andlisis FODA es una herramienta que permite conformar un cuadro de la
situacion actual de la empresa u organizacion, permitiendo de esta manera
obtener un diagnodstico preciso que permita en funcion de ello tomar decisiones
acordes con los objetivos y politicas formulados.
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El termino FODA es una sigla conformada por las primeras letras de las palabras
Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas (en inglés SWOT: Strenghts,
Weaknesses, Oportunities, Threats). De entre estas cuatro variables, tanto
fortalezas como debilidades son internas de la organizacion, por lo que es posible
actuar directamente sobre ellas. En cambio las oportunidades y las amenazas son

externas, por lo que en general resulta muy dificil poder modificarlas.

Fortalezas: son las capacidades especiales con que cuenta la empresa, y por los
que cuenta con una posicion privilegiada frente a la competencia. Recursos que se
controlan, capacidades y habilidades que se poseen, actividades que se
desarrollan positivamente, etc.

Oportunidades: son aquellos factores que resultan positivos, favorables,
explotables, que se deben descubrir en el entorno en el que actia la empresa, y
que permiten obtener ventajas competitivas.

Debilidades: son aquellos factores que provocan una posicion desfavorable frente
a la competencia, recursos de los que se carece, habilidades que no se poseen,

actividades que no se desarrollan positivamente, etc.

Amenazas: son aquellas situaciones que provienen del entorno y que pueden

llegar a atentar incluso contra la permanencia de la organizacion.

2.9 Diagrama Ishikawa (Causa-Efecto)

El diagrama de causa efecto o de espina de pez ideado por el ingeniero
Ishikawa; se trata de un diagrama que por su estructura ha venido a llamarse
también: diagrama de espina de pez, que consiste en una representacion grafica
sencilla en la que puede verse de manera relacional una especie de espina
central, que es una linea en el plano horizontal, representando el problema a

analizar, que se escribe a su derecha. Es una de las diversas herramientas
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surgidas a lo largo del siglo XX en ambitos de la industria y posteriormente en el
de los servicios, para facilitar el analisis de problemas y sus soluciones en esferas
como lo son; calidad de los procesos, los productos y servicios. Fue concebido por
el licenciado en quimica japonés Dr.Kaoru Ishikawa en el afio 1943.

Causa Efecto
Hombre | Maquina l Entorno

» Problema
Subcmsa

Caursa prncpad

( material ) [ Método ) Med»da ]

Figura 8. Diagrama Ishikawa
Fuente: http://es. wikipedia.org/wiki/Diagrama_de Ishikawa

Causa

El problema analizado puede provenir de diversos ambitos como la salud,
calidad de productos y servicios, fendmenos sociales, organizacion, etc. A este eje
horizontal van llegando lineas oblicuas, como las espinas de un pez, que
representan las causas valoradas como tales por las personas participantes en el
analisis del problema. A su vez, cada una de estas lineas que representa una
posible causa, recibe otras lineas perpendiculares que representan las causas
secundarias. Cada grupo formado por una posible causa primaria y las causas
secundarias que se le relacionan forman un grupo de causas con naturaleza
comun. Este tipo de herramienta permite un analisis participativo mediante grupos
de mejora o grupos de analisis, que mediante técnicas como por ejemplo la lluvia
de ideas, sesiones de creatividad, y otras, facilita un resultado 6ptimo en el
entendimiento de las causas que originan un problema, con lo que puede ser
posible la solucion del mismo.

50



Procedimiento

Para empezar, se decide qué caracteristica de calidad, salida o efecto se
quiere examinar y continuar con los siguientes pasos:
1. Hacer un diagrama en blanco.
2. Escribir de forma concisa el problema o efecto.
3. Escribir las categorias que se consideren apropiadas al problema: maquina,
mano de obra, materiales, métodos, son las mas comunes y se aplican en muchos
procesos.

4. Realizar una lluvia de ideas (brainstorming) de posibles causas y relacionarlas
con cada categoria.

[Heacones | [Matersies] [Macee Natursieza |

Declaracién del
Probisms s}

| Métodes | [Macuras| [Hombres y ¥ yews |

Figura 9. Tormenta de |deas
Fuente: http://es.wikipedia.org/wiki/Diagrama de Ishikawa

5. Preguntarse ;por qué? a cada causa, no mas de dos o tres veces. jPor qué no
se dispone de tiempo necesario? ;Por qué no se dispone de tiempo para estudiar
las caracteristicas de cada producto?

6. Empezar por enfocar las variaciones en las causas seleccionadas como facil de
implementar y de alto impacto.
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2.10 Bases Legales de la investigacion

Para este estudio el investigador considera prudente establecer las bases
legales que se enmarcan en la Constitucion de la Republica Bolivariana de
Venezuela, Ley de Instituciones del Sector Bancario y las Normas Relativas a la
Proteccion de los Usuarios y Usuarias de los Servicios Financieros.

Las bases juridicas para la calidad de servicio, que deben brindar las
instituciones financieras a los ciudadanos venezolanos, se pueden enmarcar en los
siguientes articulos.

De acuerdo a la Constitucion de la Republica Bolivariana de Venezuela:

Articulo 117. Todas las personas tendran derecho a disponer de bienes y servicios
de calidad, asi como a una informacién adecuada y no engafosa sobre el contenido
y caracteristicas de los productos y servicios que consumen, a la libertad de eleccion
y a un trato equitativo y digno. La ley establecera los mecanismos necesarios para
garantizar esos derechos, las normas de control de calidad y cantidad de bienes y
servicios, los procedimientos de defensa del publico consumidor, el resarcimiento de

los danos ocasionados y las sanciones correspondientes por la violacion de estos
derechos.

Articulo 156. Es de la competencia del Poder Publico Nacional:
17. El Régimen de metrologia legal y control de calidad.

De acuerdo a la Ley de Instituciones del Sector Bancario:

Articulo 2 Objeto

El objeto principal de esta Ley consiste en garantizar el funcionamiento de un sector
bancario solido, transparente, confiable y sustentable, que contribuya al desarrollo
econdmico-social nacional, que proteja el derecho a la poblacion venezolana a

disfrutar de los servicios bancarios, y que establezca los canales de participacion
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ciudadana; en el marco de la cooperacion de las instituciones bancarias y en
observancia a los procesos de transformacion socio econémicos que promueve la

Republica Bolivariana de Venezuela.

Articulo 71

Atencion a los reclamos y denuncias de los usuarios

La Superintendencia de las Instituciones de Sector Bancario dictara normas
prudenciales de caracter general, mediante las cuales se regularan en forma
especifica todos los aspectos relacionados con la presentacion y resolucion de los
reclamos de los usuarios y usuarias por parte de las instituciones del sector bancario,
en una primera instancia; asi como, la atencion de las denuncias por parte del ente
regulador, en una segunda instancia. También regulara todos aquellos elementos
necesarios para garantizar los derechos de los usuarios y usuarias del sector
bancario nacional, y la remision de la informacion por las instituciones bancarias a
los entes correspondientes. Las instituciones bancarias estan obligadas a:

1.Crear unidades de atencion al usuario para recibir, canalizar y tramitar los
reclamos de los usuarios y usuarias.

2.Contar con sistemas de seguridad de prevencion de fraudes a los depositantes.
3.Brindar atenciéon y oportuna respuesta a los reclamos, proporcionando
procedimientos adecuados y efectivos a sus usuarios y usuarias y publico en
general, para que éstos puedan ejercer las reclamaciones que consideren
pertinentes para la defensa de sus derechos. La reclamacion interpuesta debera
resolverse en un lapso no mayor de veinte (20) dias continuos y deberan suministrar
un informe a la persona que interponga el reclamo, donde se indiquen las
causas que motivaron los cargos no reconocidos u omisiones presentadas, y la
decision adoptada. Si la reclamacion versare sobre el reintegro de sumas de dinero,
las instituciones del sector bancario, deberan proceder a su pago inmediato una vez
reconocida la procedencia del reclamo.

4.En caso de alegar improcedencia de cualquier reclamo, las instituciones del sector
bancario tienen la carga de probar la referida improcedencia, debiendo en todos los

casos de denuncias motivar su decision. Las instituciones del sector bancario estan
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obligadas a suministrar a los usuarios o usuarias toda la documentacion certificada
que estos estas soliciten relacionadas con el reclamo.

5. Dar atencion prioritaria a las personas con discapacidades fisicas y visuales, de la
tercera edad y mujeres embarazadas.

6. Ofrecer a los usuarios y usuarias la informacion de todos los servicios que tengan
a la disposicion del publico en general a través de los mecanismos de comunicacion
idéneos, entre otros el Codigo Braille, aptos para personas con impedimentos
visuales y fisicos.

7.Informar y orientar adecuadamente al publico en general, a través de
comunicacion verbal, impresa, audiovisual, virtual o a través de otros medios, sobre
los servicios o procedimientos a seguir para efectuar cualquier operacion o
transaccion, asi como acerca de las diferentes especificaciones inherentes a cada
producto o servicio financiero, que les permita elegir conforme a sus necesidades.

8. Implementar mecanismos o sistemas para la reduccion de las demoras excesivas;
para lo cual deberan contar con el personal necesario durante toda la jornada
laboral, con el objetivo que los tramites a realizar se efectien con la maxima
celeridad, eficiencia y eficacia.

La Superintendencia de las Instituciones del Sector Bancario coordinara con las
oficinas a nivel nacional del Instituto para la Defensa de las Personas en el Acceso a
los Bienes y Servicios, la recepcion de las denuncias que se reciban de los usuarios

y usuarias del sector bancario nacional y su oportuna remision al ente regulador.

Articulo 72

Mejora continua del servicio bancario

La Superintendencia de las Instituciones del Sector Bancario, con la opinion
vinculante del Banco Central de Venezuela, desarrollara normativas prudenciales
relacionadas con la prestacion de servicios bancarios, automatizacion de procesos,
banca a distancia, banca madvil, corresponsales no bancarios, ampliacion de canales
de distribucion y reduccion de tiempos de espera en la red de oficinas de las
instituciones bancarias.
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Las instituciones bancarias no podran prestar ni ofrecer, a través de la banca virtual,
productos o servicios distintos a los contemplados en esta Ley, o los autorizados por

la Superintendencia de las Instituciones del Sector Bancario.

Articulo 173

Atribuciones y funciones de la Superintendencia de las Instituciones del
Sector Bancario para la proteccion de los usuarios y usuarias

La Superintendencia de las Instituciones del Sector Bancario, con la finalidad de
hacer mas eficaz y transparente la prestacion del servicio bancario, en el ejercicio de
su competencia debera:

1. Prohibir o suspender la publicidad o propaganda, cuando a su juicio pueda
confundir al publico o promover distorsiones graves en el normal desenvolvimiento
del sector bancario; o si la misma puede incidir negativamente en su patrimonio.

2. Vigilar la correcta aplicacion de las tarifas, comisiones y demas cobros de
servicios prestados por las instituciones bancarias a sus usuarios y usuarias.

3. Supervisar la aplicacion de las tasas de interés activas y pasivas ofrecidas por las
instituciones bancarias sobre sus operaciones y el cumplimiento de los limites de
tasas de interés fijadas por el Banco Central de Venezuela.

4. Recibir, tramitar y decidir las acciones que las instituciones bancarias deben
cumplir ante las reclamaciones y denuncias que presenten los usuarios y usuarias
del sector bancario, una vez cumplidos los procedimientos ante la institucion
bancaria de que se trate segun la normativa aplicable.

5. Establecer las funciones, composicion y regulacion en general de las unidades de
atencion al usuario previstas en el articulo 71 de esta Ley.

6. Velar porque las instituciones bancarias, desarrollen sus actividades en el marco
del principio constitucional de la democracia participativa y protagénica, prestando
sus servicios a los usuarios y usuarias del sector bancario en igualdad de
condiciones, sin discriminacion por condiciones de origen étnico, religién, condicién
social, sexo, identidad o expresion de género, idioma, opinidn politica, nacionalidad u
origen, edad, posicién economica, condicién de discapacidad o enfermedad, o

cualquier otra circunstancia personal, juridica o social que tenga por resultado anular
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o menoscabar el reconocimiento, goce o ejercicio de los derechos humanos y
garantias constitucionales.

7. Crear normas que garanticen la proteccion de los usuarios y usuarias ante
posibles fraudes que se puedan presentar en la prestacion de los servicios bancarios
tanto en la banca a distancia como en su red de oficinas y sucursales.

De acuerdo a la Normas Relativas a la Proteccion de los Usuarios y Usuarias de
los Servicios Financieros:

CAPITULO Il DE LOS DERECHOS Y LA ATENCION

Articulo 3: Las Instituciones deberan prestar a sus clientes, usuarios y usuarias
tanto personal como telefonicamente, una adecuada atencién en cuanto a las
operaciones, transacciones, peticiones, reclamos y solicitudes que éstos realicen;
para ello, utilizaran un trato cortés, amable y respetuoso. La atencién ofrecida a
los clientes, usuarios y usuarias sera totalmente gratuita.

Articulo 4: En la atencion que el personal de las Instituciones brinde a sus
clientes, usuarios y usuarias para cualquiera de las operaciones, transacciones,
peticiones, reclamos y solicitudes que éstos realicen, considerara como minimo
los siguientes aspectos:

a. Utilizar las normas del buen hablante y del buen oyente.

b. Manejar una comunicacion efectiva.

e Usar palabras simples y de comun entendimiento.

d. Mostrar buena educacion.

e. Realizar una atencion personalizada.

f. Transmitir confianza y realizar su trabajo de forma rapida, eficiente y eficaz.
g. Respetar el orden de llegada de acuerdo con las actividades a realizar.

Articulo 5: Los clientes, usuarios y usuarias de las Instituciones tienen derecho a
contar con una informaciéon adecuada y no engafiosa sobre el contenido y

caracteristicas de los productos y servicios que reciben, que les permita conocer
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acerca del giro de sus negocios al momento de su requerimiento y en cualquiera
de las agencias u oficinas.

Los clientes, usuarios y usuarias deben ser atendidos cuando se presenten en las
sucursales, agencias u oficinas dentro de los horarios establecidos en éstas; al
respecto, el personal de dichas entidades tendra entre otros aspectos que:

a. Ser receptivo ante las preguntas que formulen los clientes, usuarios y usuarias.
b. Brindar explicacion acerca de los procedimientos a seguir para cualquier
operacion,

transaccion, peticion o reclamo.

c. Ofrecer informacién completa y segura.

d. No omitir detalles.

e. Ser precisos en el suministro de la informacion.
CAPITULO Il DE LAS OBLIGACIONES DE LAS INSTITUCIONES

Articulo 9: Las Instituciones deberan informar y orientar adecuadamente al publico,
a través de comunicacion impresa, visual, audiovisual, virtual o por otros medios,
acerca de cualquier servicio y producto con las diferentes especificaciones, que
les permita elegir conforme a sus necesidades; asi como, los procedimientos a
seguir para efectuar operaciones, transacciones, peticiones, reclamos y toda
aquello que considere pertinente, para garantizar la defensa de sus derechos.

La constitucién de la Republica Bolivariana de Venezuela, Ley de Instituciones del
Sector Bancario y las Normas Relativas a la Proteccién de los Usuarios y Usuarias
de los Servicios Financieros, contemplan las bases para la implantacion de un
Sistema de Gestion Integral, el cual persigue la satisfaccion de los clientes a
través de mejoras en los métodos y procesos operativos; de manera de cumplirle

al cliente con la promesa de servicio ofrecido.
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A continuacion se exponen los aspectos relacionados con la Organizacion
objeto de estudio y la Unidad donde se concentra la problematica planteada, con
la finalidad de obtener una delimitacion explicita que permita conocer el contexto
del desarrollo del presente trabajo especial de grado.

2.11 Antecedentes de la Empresa

El nacimiento de Banesco Banco Universal (Venezuela), organizacion
financiera, es a mediados de la década de los ochenta, especificamente en 1986
con la adquisicion de un puesto en la Bolsa de Valores de Caracas, producto de
una visién de oportunidades, antes del explosivo crecimiento experimentado por el
Mercado de Capitales Venezolanos durante los siguientes afnos. Para aquel
momento aun no existian las figuras de las Casas de Bolsas o personas juridicas

como propietarias de puestos, sino que todas las acciones estaban a nombre de
personas naturales.

Posteriormente se constituye una empresa bajo el nombre de Banesco
Valores Casa de Bolsa, la cual funcioné durante dos afos, transcurrido este
periodo el Sr. Juan Carlos Banes, toma la decision de cambiar la razén social de
la misma, adquiriendo el nombre de Banco Banesco Casa de Bolsa, S.A. Durante
estos afos se llevaron a cabo las transacciones mas importantes de la historia
bursatil venezolana .Todo esto le permitié alcanzar las posiciones de vanguardia
en el ranking nacional de la Bolsa de Valores de Caracas.

A finales del afio 1992 se adquiri6 Bancentro Banco Comercial, Banco
Hipotecario Oriental, Bancentro Fondo de Activos Liquidos, Bancentro Casa de
Cambio, Arrendadora Financiera Inralac , por un monto de 2.250 Millones de
Bolivares. Por tratarse de una transaccion de montos importantes y la
envergadura del reto que se presentaba, decidieron abrir el capital de la empresa.

58




La presentacion oficial de la Organizacién se realiza a través de la Primera
Convencion Nacional celebrada el dia 14 de Noviembre de 1992, fecha en la cual
inicia sus operaciones bajo la nueva denominacion de Banesco Banco Universal,
agrupando todas las empresas que la conforman bajo una sola identidad
corporativa y con un objeto comun: “Destacarse por la excelencia en servicios y la
mayor rentabilidad”, mediante la prestacion de todo el espectro de servicios que se
pueden ofrecer dentro del sector financiero, a través de Banesco Banco
Comercial, Banesco Casa de Bolsa, Banesco Banca de Inversiéon, Banesco Banco
Hipotecario, Banesco Fondo de Activos Liquidos, Banesco Seguros, Banesco
Arrendamiento Financiero, Banesco Tarjeta de Crédito, Banesco Mercado de
Capitales, ademas de Banesco Banco Internacional Puerto Rico, U.S.A y Banesco
Internacional Panama, los cuales forman parte de un programa de globalizacion e
internacionalizacion.

En 1997, siguiendo las directrices que impone la dinamica de los negocios,
Banesco inicia la adquisicion de un grupo de entidades de ahorro y préstamo
regionales, con la intencién de crear Caja Familia, institucion dirigida a la
satisfaccion de las necesidades de la clase media venezolana. En el afo 2001,
Caja Familia desaparece cuando se hace efectiva su fusion con el Banco Unién,
dando origen asi a UniBanca.

Un aflo mas tarde se toma la decision de iniciar el proceso de fusion entre
UniBanca, y Banesco, lo cual fortalece la oferta integrada a través de la red de
agencias, de los productos y servicios, Banca Hipotecaria y de Inversion, para

beneficio y comodidad de los clientes.

Banesco Banco Universal se ubica entre los primeros bancos del pais y es
actualmente el mayor grupo bancario del pais con mayor proyeccion en la Banca
venezolana: imagen conquistada a través de sus posiciones de vanguardia e
innovacioén, asi como por su seriedad en la nueva concepcion del negocio
financiero. Al cierre del afio 2011, mantuvo una cuota de participacion del mercado
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de 13,65%, siendo sus principales competidores: Banco de Venezuela, Banco
Mercantil, Banco Provincial, Bicentenario Banco Universal y Banco Occidental de
Descuento; estos bancos junto con Banesco forman el Estrato Grande del Ranking
Bancario de SUDEBAN.

En la actualidad la organizacion presta sus servicios a través 473 agencias
alrededor de todo el pais, las cual le permite satisfacer las necesidades del cliente
brindandole productos de alta calidad.

2.12 Mision

“Somos una Organizacién 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 innovacién, con el mejor talento humano y avanzada tecnologia.

Estamos comprometidos a generar la mayor rentabilidad al accionista y bienestar
a la comunidad”.

2.13 Vision

“Duplicar al 2014 el valor econémico de la corporacion a través del desarrollo de
operaciones internacionales, el liderazgo de los medios de pago en Venezuela y la
bancarizacion masiva, apoyados en productos y modelos de negocios

tecnologicamente innovadores”.

2.14 Valores Corporativos
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.
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e Responsabilidad Individual y Social: E| 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 Innovacién y Calidad de servicio: Estamos dispuestos a romper con
paradigmas para superar permanentemente las expectativas de nuestros
clientes.

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

e Interdependencia y 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.

2.15 Descripcion del Area en Estudio

El area internacional de Banesco Banco Universal (Venezuela), nace
principalmente por la necesidad de canalizar la operativa correspondiente a las
solicitudes de aperturas de cuenta y servicios asociados a este, que era
demandado por un grupo reducidos de clientes venezolano que poseian cuenta en
Banesco Internacional Bank, Inc. o Sucursal Panama, y cuya operatividad se

encontraba centralizada en Venezuela.

A partir del afio 2007, es otorgada a Banesco, la licencia Internacional para
operar en Panama dando origen a Banesco Internacional S.A. (Panama) y
generando un crecimiento acelerado de la cartera de clientes y demandando los
servicios prestado en Venezuela y por parte de sus clientes. Esta demanda ha
generado un incremento de la operatividad por parte del area de Servicios
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Internacionales en Banesco Banco Universal (Venezuela), la cual ha originado la
problematica descrita en el Capitulo I.

La Gerencia de Division de Servicios Internacionales es la unidad
responsable de gestionar, ante Banesco Internacional S.A. (Panama), las
aperturas de cuentas internacionales en délares americanos (USD), solicitadas por
los clientes venezolanos a través de las sucursales ubicadas a lo largo de todo el
territorio nacional. Asimismo, es la responsable de canalizar ante dicha institucion
financiera, los requerimientos de los clientes en relacion a estados de cuenta,
transferencias, mantenimiento de cuentas y cualquier otro servicio asociado a la
posicion pasiva del cliente.

2.16 Funciones de la Gerencia de Division de Servicios Internacionales de
Banesco Banco Universal (Venezuela):

e Garantizar la calidad de los documentos consigados por los clientes a
través de las agencias para realizar solicitudes de apertura de cuentas,
depositos a plazo, afiliaciones a internet banking, solicitudes de tarjetas de
débitos, transferencias, traspasos y demas servicio ofrecidos por Banesco
Internacional S.A. (Panama), a clientes venezolanos.

e Gestionar ante Banesco Internacional S.A. (Panama), las solicitudes de
apertura de cuenta, depdsitos a plazo, afiliaciones a internet banking,
solicitudes de tarjetas de débitos (visa debit), transferencias, trapasos y
mantenimiento de cuentas.

e Gestionar el envio de la documentacion fisica del cliente a Banesco
Internacional S.A. (Panama).

e Canalizar a través de las agencias de Venezuela, cualquier irregularidad
indicada por Banesco Internacional S.A. (Panama), en relacién a los datos
o documentacion del cliente.

e Realizar seguimiento operativo de traspasos y transferencias enviadas y
recibidas en Banesco Internacional S.A. (Panama).
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e Realizar el mantenimiento de las cuentas, segun requerimientos del cliente.
e Suministrar de manera oportuna informacion al cliente relacionada al status
de sus solicitudes.

2.17 Estructura Organizativa del Area Internacional de Banesco Banco
Universal (Venezuela)

El area Internacional esta conformada por un Vicepresidente que concentra
el liderazgo del negocio de Comercio Exterior, Corresponsalia y Servicios
Internacionales, esta ultima correspondiente al foco de estudio del presente
Trabajo Especial de Grado.

Vicepresidencia
Internacional

~ Division de

Gerencia Division
de Servicios
Internacionales

Coordinacién
Aperturade
Cuentas

Coordinacion
Pasivos

Analistas
Certificados de
Depotos

Analistas
Transferencias/
Traspasos

Analistas de

Canales Altermos Analistas

Figura 10. Organigrama de la Gerencia de Division de Servicios Internacionales de Banesco Banco Universal (Venezuela)
Fuente: El Autor (2.012).
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2.18 Productos y Servicios de la Gerencia de Division de Servicios
Internacionales de Banesco Banco Universal (Venezuela)

Tal como se indico anteriormente, el area Internacional es la responsable
de gestionar ante Banesco Internacional S.A. (Panama), los productos y servicios
ofrecidos por este. Al referimos a los productos y servicios ofrecidos por la

Gerencia de Division de Servicios Internacionales se encuentran los siguientes:

Tabla 1. Productos y Servicios de la Gerencia de Division de Servicios Internacionales
Productos y Servicios

Apertura de Cuentas de Ahorro

Certificados de Depésitos a Plazo (DPF)
Transferencia entre bancos

Traspaso entre cuentas

Mantenimiento de Cuentas

Afiliacion de Internet banking (BanescOnline)
Visa Débito (Tarjeta de Débito)
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CAPITULO 1l
MARCO METODOLOGICO

En el presente capitulo se detalla el “como” de la investigacion. Es la parte
medular para realizar el trabajo de investigacion en el cual se presenta el tipo de
investigacion, el cual debe estar en concordancia con el disefio de investigacion
que se plantea. Ademas de explicar poblacion y muestra objeto de estudio, las
técnicas e instrumentos para la recoleccion de datos, para el procesamiento y
analisis de la informacion obtenida y para la presentacion de resultados; asi como
las técnicas utilizadas para el logro de los objetivos planteados.

3.1 Tipo de Investigacion

El presente trabajo plantea el “Disefio de un Modelo de Gestion basado en
el Cuadro de Mando Integral Caso: Gerencia de Division de Servicios
Internacionales de Banesco (Venezuela)- Banesco Internacional S.A. (Panama);
en el cual se disefo un sistema de indicadores, basado en el cuadro de mando
integral, balanced scorecard; la investigacién se desarrollo de acuerdo a los
objetivos planteados y se enmarco en la modalidad de Proyecto Factible o
Proyectiva; ya que es una solucion viable dirigida a resolver necesidades de un
grupo social o institucional; en este caso, en la Gerencia de Division de Servicios
Internacionales de Banesco Banco Universal (Venezuela); que requiere un modelo
basado en estandares para controlar y evaluar resultados de la gestion y la
contribucion a la organizacion.

3.2 Diseno de la Investigacion

El disefio de la investigacion utilizado por el investigador durante el
desarrollo del proyecto sera disefio de campo, ya que la recoleccion de
informacién se realizé a través de fuentes primarias, directamente de los sujetos y
area investigada; las cuales se baso en la informacion que se obtuvo en la
Gerencia de Divisién de Servicios Internacionales de Banesco Banesco Universal
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(Venezuela). De acuerdo a lo establecido por Arias (2006), la investigacion de
campo “es aquella que consiste en la recoleccion de datos directamente de los
sujetos investigados, o de la realidad donde ocurren los hechos (datos primarios)”
(p. 31). Adicionalmente, considerando que la obtencion de la informacion se
realizd sin la intervencion del investigador, sin manipular o controlar variable
alguna, el investigador obtuvo la informacién pero no altera las condiciones

existentes, se clasifica como no experimental.

En resumen, la investigacion es una investigacion enmarcada en proyecto

factible, basada en una investigacion de campo, con disefio no experimental.
3.3 Poblacion y Muestra

Para el presente trabajo de investigacion de acuerdo al area en estudio, la
poblacién fue la Gerencia de Division de Servicios Internacionales de Banesco

Banco Universal (Venezuela) la cual esta formada por:
Taﬁtt)ia 2 F_’__ob‘laqic'm objgtq

isién de S

Qe eﬁtudio

Vicepresidente 1

Gte. Division 1
Coordinador 2

La poblacion segun Arias (2006), “es un conjunto finito o infinito con
caracteristicas comunes para las cuales seran extensivas las conclusiones de la
investigacion”. (p. 81).

En cuanto a la muestra seleccionada para el estudio, se tomoé la poblacién
total, puesto que fue un numero accesible para efectuar el estudio, por lo que no
fue necesario aplicar técnicas de muestreo y es factible tener el acceso a la

poblacién completa y se consideré de suma importancia obtener la informacion de
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todos los integrantes de la Gerencia de Division de Servicios Internacionales de
Banesco Banco Universal (Venezuela), por sus conocimientos y amplia
experiencia en el negocio, que fue de gran ayuda para realizar un diagnéstico
completo de la problematica plateada.

3.4 Técnicas e instrumentos en la recoleccion de datos

Para la recoleccion de la informacion necesaria para el presente trabajo de
investigacion, se utilizaron las siguientes técnicas de recoleccion de datos: la
observacion directa, la entrevista y la encueta.

Técnica es el procedimiento o forma particular de obtener datos o
informacion. (Arias, 2006, p.67).

Instrumento de recoleccion de datos es cualquier recurso, dispositivo o

formato (en papel o digital), que se utiliza para obtener, registrar o almacenar
informacion. (Arias, 2006, p.69).

Observacion Directa: esta técnica permiti6 conocer el detalle de la
situacion actual que se presentaba en la Gerencia de Division de Servicios
Internacionales, conocer la operativa diaria y sus interrelaciones con Banesco
Internacional S.A. (Panama); de manera de disponer de toda la informacion

necesaria para el diagndstico de la situacion actual, el cual fue el punto de partida.

La Entrevista: esta técnica permiti6 de forma estructura obtener la
informacién necesaria; para ello se disefiaron dos instrumentos de entrevistas, uno
interno, para el personal de la Gerencia de Division de Servicios Internacionales
(Gerente, Coordinadores y Analistas) (Ver Anexo B) y otro instrumento externo
para los clientes) (Ver Anexo C); los cuales fueron validados con expertos del
area. Dichos instrumentos se disefiaron combinando los 7 factores de Mckinsey,

con 12 variables criticas de éxito definidas por Banesco Banco Universal
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(Venezuela) de acuerdo a la metodologia DIADIA las cuales son: mercado, mision,
estrategias, cultura y valores, capacidades organizacionales, liderazgo, procesos,
estructura organizativa, sistemas, competencias, infraestructura y resultados; de
manera de cubrir todos los aspectos estructurales y organizacionales de la

Gerencia de Division de Servicios Internacionales y de su interrelacion.

La Encuesta: a través de técnica se busco obtener la informacion en todos
los niveles (corporativos, gerenciales y personal base) del area Internacional, en
relacion a como se habian definido los objetivos estratégicos del area, como se
realizaba su seguimiento y control para el logro de los mismos. El instrumento
utilizado fue un cuestionario mixto, el cual permitié combinar preguntas cerradas
(dicotomicas) y preguntas abiertas, con el objetivo de permitirle al encuestado, la

libertad desarrollar las ideas de forma independiente.

3.5 Técnicas de procesamiento y analisis de datos

Una vez se aplico las técnicas antes descritas a la muestra seleccionada, la
informacion se tabuld y los resultados obtenidos se agruparon por la naturaleza de
sus respuestas y similitud; para ellos se aplicaron las siguientes herramientas que
a su vez permitio lograr los objetivos planteados.

Para obtener el diagndstico de la situacion actual, como se plantea en el
primer objetivos fue necesario analizar la Gerencia de Divisién de Servicios
Internacionales tanto internamente como externamente; para ellos se aplico las
cinco (5) fuerzas de Porter, lo cual permiti6 realizar un benchmarking del
posicionamiento de Banesco Banco Universal (Venezuela) y de la Gerencia de

Division de Servicios Internacionales.

Luego se aplicé el modelo de las 7S de Mckinsey el cual permitid con la

informacién obtenida evaluar al drea de manera integral en combinacién con la
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matriz DOFA que permitié identificar las fortalezas, oportunidades, debilidades y
amenazas del area.

Una vez tabulada toda la informacion en base a estas herramientas se
jerarquizé las de mayor impacto, a través de graficos de manera de realizar un
diagnédstico detallado de la situacion actual y que permitio ver rapidamente las
mayores debilidades o amenazas de la Gerencia de Division de Servicios
Internacionales.

Para culminar se realizé un diagrama causa efecto (Ishikawa) que permitio
identificar las causas que pudieran estar originando la problematica actual. Y una
vez se obtuvo el diagndstico e identificadas las causas y medidas de mitigacion se
procedid a definir los objetivos del area alineados con el plan estratégico de la
organizacion y bajo la sistematica de cuadro de mando integral (balanced
scorecard) que considera toda la organizacion en 4 cuatro perspectivas como se
platea en el segundo (2) objetivo.

Posteriormente se realizé el analisis de la gestion de procesos de la
Gerencia de Division de Servicios Internacionales, indicador en el tercer (3)
objetivo, lo cual es imprescindible para determinar los indicadores a medir, para
ello se efectlo la caracterizacion del area lo cual permitio conocer sus

proveedores, clientes, procesos, insumos y productos y sus interrelaciones.

Una vez definidos los procesos del area fue necesario determinar la
criticidad e importancia de los mismos para ello se realizé una jerarquizacion y se
definieron las variables a considerar y escala a ponderar. Luego se identificaron a
que perspectiva, objetivo corporativo, objetivo especifico esta asociado cada uno
de los procesos identificados, para ellos se realiz6 una matriz donde se
identificaron cada uno su relacion. Y finalmente disefiaron los indicadores que
permitiran medir la gestion de los procesos, asi como los umbrales permitidos de
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comportamiento y que apalanquen el cumplimiento de los objetivos especificos y a
su vez de los corporativos.

Finalmente se disend la propuesta en la cual se explica la operatividad del

modelo de gestion para la Gerencia de Division de Servicios Internacionales y plan
de implantacion.
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CAPITULO IV

DESARROLLO Y RESULTADOS DE LA INVESTIGACION

4.1 Diagnéstico de la situacion actual de la Gerencia de Division de Servicios
Internacionales para determinar la influencia o relacion con el Plan
Estratégico Corporativo de Banesco Banco Universal (Venezuela).

El presente diagnéstico del area se realizé para determinar la influencia o
relacion con el plan estratégico corporativo de la organizacién, se emplearon
varias herramientas, las cuales permitieron evaluar la situacién actual de la
Gerencia de Division de Servicios Internacionales, desde distintas perspectivas,
tanto internas como externamente a fin de tener una vision global de la situacion
actual.

Las herramientas empleadas son:
e Cinco (5) Fuerzas de Porter
* Modelo las 7S de Mckinsey
e Matriz DOFA

e Diagrama Causa-Efecto (Ishikawa)

4.1.1 Cinco (5) Fuerzas de Porter

El modelo de las cinco (5) fuerzas de Porter, permitio realizar un analisis
externo de Banesco Banco Universal (Venezuela), delante de sus competidores en
el sector al cual pertenece (sector financiero) con la finalidad de determinar su
nivel de posicionamiento, ya que este modelo se basa en el supuesto de que los
participantes compiten entre si, por apropiarse de la mayor porcién del mercado
que le sea posible; y de este modo, en base a ese analisis disefar estrategias que
permitan aprovechar las oportunidades y hacer frente a las amenazas.
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Esencialmente, Porter postula que existen 5 fuerzas que tipicamente
conforman la estructura de la industria: Rivalidad entre competidores, amenaza de
nuevos competidores, amenaza de sustitutos, poder de negociacion de

proveedores y poder de negociacion de los consumidores.

Las cuales se detallaran a continuacion:

Fuerza: Rivalidad entre competidores

La rivalidad entre los competidores del sector financiero, para Banesco
Banco Universal (Venezuela) fue analizada considerando los cinco (5) primeros
bancos o entidades financieras del pais en el ranking de posicionamiento al cierre
del mes de Diciembre del afo 2011: Banco de Venezuela, Mercantil, Provincial y
Bicentenario.

Considerando los productos y servicios que ofrecen estos bancos en
moneda extranjera (délares americanos), se observa que solo uno (1) de ellos
representa una competencia directa para Banesco, como lo es Banco Mercantil
representando el Comerce Bank, puesto que su nombre representa una marca,
tiene un porcentaje representativo del mercado venezolano; ademas de que

ofrecen los mismos productos y servicios desde Venezuela.

Existen otros bancos mas pequefios que también los brindan, pero no
representan una amenaza tan significativa puesto que su capacidad de captacion
de clientes no es tan representativa.

Banesco tiene una posicion favorable antes sus competidores ya que estos
bancos solicitan una antigiiedad significativa, altos montos para las aperturas de
cuentas, para saldo minimo mensual, gran cantidad de requisitos o hasta
referimientos de clientes de esos bancos o ser de un segmento alto de dicho

banco. Sin embargo, el mercado debe estar siendo constantemente monitoreado.
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A continuacién se muestra un cuadro comparativo con los bancos que

ofrecen productos y servicios:

Tabla 3. Beckmarking de Apertura de Cuenta en délares desde Venezuela

Monto Minimo 1.700% (Persona 5.000% (Cuentas 10.000 $(Cuentas
Apertura Natural) Corrientes Persona Corrientes Persona
2.000% (Persona Natural) Natural)
Juridica) 6.000% (Cuentas 20.000% (Cuentas
Corrientes Persona Corrientes Persona
Juridica) Juridica)
3.000% (Cuentas Ahorros
Persona Natural y
Persona Juridica)
Antigliedad 3 Meses 6 Meses 6 Meses
Productos Cuenta de Ahorro, Cuentas Corrientes Cuentas
Certificados de Cuenta de Ahorro Corrientes,
Deposito a plazo, Cheques Cheques
Tarjeta de debito
Servicios Transferencias, Transferencias, Banca Transferencias,
Traspasos, Electronica Banca Electronica
Banca Electrénica
Costos* servicios Transferencias: Cheques: 5%/operacion Sin Informacion
86,54%/operacion Transferencias:
Visa Debito: 50% 12%/operacion
emision
Banca Electrénica: sin
costo
Saldo Diario 1.700 (Persona 5.000% (Cuentas 10.000 $(Cuentas
Minimo Natural) Corrientes Persona Corrientes Persona
2.000 (Persona Natural) Natural)
Juridica) 6.000% (Cuentas 20.0009% (Cuentas

Corrientes Persona
Juridica)

3.000% (Cuentas Ahorros
Persona Natural y
Persona Juridica)

Corrientes Persona
Juridica)

Como se puede observar Banesco Internacional S.A. es el solicita un monto

menor para la apertura de cuenta, lo que se hace muy atractivo para los clientes

venezolanos; asi como ofrecer la tarjeta de debito que le permite al cliente obtener

efectivo desde cualquier parte del mundo.
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Fuerza: Amenaza de la entrada de nuevos competidores

Debido a las actuales regulaciones venezolanas, las cuales impactan al
sector financiero como lo es la Ley de llicito Cambiario, los bancos se abstienen
de entrar en este mercado; puesto que para ello tendrian que solicitarle
autorizacion a la SUDEBAN, como establece en la normativa vigente, la cual
cualquier institucion financiera antes de ofrecer un producto o servicio a sus
clientes debe solicitar autorizacién a la SUDEBAN.

Banesco antes de la entrada en vigencia de la Ley de llicito Cambiario,
tenia autorizacion para ofrecer estos productos y servicios; lo cual representa una
ventaja competitiva; solo modificaron la manera de prestar este servicio
enfocandolo mas a fungir como un intermediario entre los clientes de Banesco

Banco Universal (Venezuela) y Banesco Internacional S.A. (Panama).

Fuerza: Amenaza del ingreso de productos sustitutos

Los productos bancarios en su mayoria son iguales entre una institucion
financiera varian de nombre una que otra caracteristica, pero en lineas generales
son iguales. Los servicios que cada banco brinda a su cliente es donde realmente

se encuentra la competitividad del sector.

El servicio ofrecido entre un institucion financiera puede significar la
diferencia entre otras que generan menor impacto, como lo es la facilidad
existente al realizar las transacciones, los canales disponibles para estas, y la
cantidad disponible para su uso; la simplicidad de requisitos, la rapidez de
respuesta, etc. Considerando que para Banesco Banco Universal y Banesco
Internacional S.A. (Panama), existen servicios sustitutos, mas que productos, a
continuacion se presenta el siguiente cuadro comparativo que permite observar los

servicios que pudiesen representan actual amenaza:
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Tabla 4. Benchmarking de Servicios de Apertura de Cuenta en délares desde
Venezuela

Apertura de Entrega de documentos | Solicitud Online, el | Cliente envia

Cuenta en la agencia; procesan | cliente se documentos
la pre-apertura, envio autogestiona la escaneados
por correspondencia a apertura de cuenta | directamente al banco,
través del area de y puede ir haciendo | se autogestiona y
Servicios Internacionales | seguimiento de su | puede ir haciendo
aPanamayla solicitud. seguimiento de su
aprobacion dependera solicitud.

de que los documentos
recibidos estén correctos
y vigentes.

Para Banesco Banco Universal (Venezuela) es una amenaza el modelo de
servicio para las apertura de cuentas, puesto que el mercado busca la autogestion
del cliente para minimizar costos y maximizar la satisfaccion de cliente ya que
puede ir haciendo seguimiento a su solicitud; por lo que es muy importante estar
constantemente monitoreando el mercado e innovando en sus servicios para
mantenerse a la vanguardia del mercado.

Fuerza: Poder de negociacion de los proveedores

Para efectuar este analisis lo dividiremos en dos partes: proveedores
internos (red de ventas, correspondencia interna) y proveedores externos (Courier
internacional).

El proveedor externo con el cual cuenta la Gerencia de Division de
Servicios Internacionales, es el servicio de correspondencia internacional o
Courier, el cual presta servicio de envio y devolucion de los documentos del cliente
o documentacion interna desde Venezuela hasta Panama. Existen una gran
variedad de Courier lo que es positivo ya que da un alto poder de negociacion a fin
de satisfacer las necesidades de ambas organizaciones, ademas de que Ia

demanda del servicio, es alta, por lo que la afluencia de correspondencia es una
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cantidad importante, lo que permite buscar aquel que se ajuste a un mejor precio
por volumen rapidez y garantia de entrega.

En cuanto a proveedor interno, tenemos la correspondencia interna y de la
red de agencia, los cuales le entregan a la Gerencia de Division de Servicios
Internacionales la documentacién enviada de la red de agencia y de otras areas
del banco. Los tiempos de respuesta de este servicio estan controlados y llevan un
Optimo registro de sus envios.

En relacion a la Red de Agencias y Bancas Especializadas, se observo una
fuerte debilidad con el control de la documentacion enviada, pues una vez
consignados por el cliente, el envio a la Gerencia de Division de Servicios
Internacionales para su gestion, es demorado, lo que genera un retraso en el
proceso y molestias al cliente, ademas de la falta de control en la documentacion
enviada. Aun cuando existe un poder negociacién basado en las metas asignadas
a las agencias y las bancas basada en plan de incentivos trimestral.

Fuerza: Poder de negociacion de los consumidores

En la actualidad por el control de cambio y las restricciones en la asignacion
de divisas por parte de CADIVI para viajar y hacer compras en el extranjero,
estableciendo por un cupo anual y a su vez por destino, no es facil para los
venezolanos realizar viajes al extranjero, asi como ir al exterior abrir una cuenta en
dolares americanos, ademas del alto indice de inflacion en el pais, por lo que
algunos buscan las manera de ahorrar en ddlares; como se mencioné en la
primera fuerza descrita por Porter “Rivalidad entre competidores”, son pocos los
bancos que prestan este servicio por lo el poder de negociacion del consumidor
podemos decir que es bajo, aun cuando se puede decidir entre dichos bancos y el
cliente su poder de negociacién principalmente radica en que le preste un buen
servicio y tiempos de respuesta rapidos.
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Por lo que Banesco Banco Universal (Venezuela), si bien es cierto, tiene
ventajas por ser el que solicita un monto minimo en la apertura, cuenta con una
gran cantidad de agencias en todo el pais por las cuales puede canalizar su
solicitud y le ofrece a los clientes la tarjeta de debito para hacer uso de su cuenta
en cualquier parte del mundo.

4.1.2 Modelo las 7S de Mckinsey

Las 7S de McKinsey es un modelo que esta compuesto por 7 esferas
interconectadas entre si, cuyo elemento central son los valores compartidos. Cada

una de las esferas refleja un elemento basico en cualquier organizacion.
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Figura 11. Las 7S de Mckinsey
Fuente: Procesos de Negocio de Banesco (2.011).

Este modelo es una lista de verificacion para implementar con éxito las
estrategias de una empresa. Todo el modelo se basa en siete palabras que
comienzan, en inglés, con “ese”’. Propone un esquema para lograr que las
empresas sean eficaces, combina la practica con la teoria, orienta a las
organizaciones en su labor diaria, tomando como referencia siete factores, los
cuales deben ser atendidos de igual manera dentro de una organizaciéon los
cuales se mencionan a continuacion: Style (Estilo), Shared Value (Valores
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Compartidos), Strategy (Estrategia), Skills (Habilidades), Structure (Estructura),
Sistems (Sistemas), Staff (Personal). . Dicho modelo fue adaptado a Banesco
Banco Universal (Venezuela).

Se disefio una lista de verificacion, la cual fue adaptada tipo de entrevista a
fin de ser utilizada como instrumento para obtener la informacion necesaria para el
diagnéstico de la situacion actual; es decir, se combinaron los 7 factores de
Mckinsey, con 12 variables criticas de éxito definidas por Banesco Banco
Universal (Venezuela) de acuerdo a la metodologia DIADIA las cuales son:
mercado, mision, estrategias, cultura y valores, capacidades organizacionales,

liderazgo, procesos, estructura organizativa, sistemas, competencias,
infraestructura y resultados.

A continuacion se muestra la combinacién entre las siete (7) variables
definidas por McKinsey y los doce (12) factores criticos definidos en la
metodologia DIADIA:

McKinsey vs. Factores Criticos de Banesco

LOTE git]

Mercado
Cultura y Valores
Shared Value Mision
Vision
Strategy Estrategia
Skills Capacidades Organizacionales
Competencias
Staff Liderazgo
Systems Procesos
Sistemas
Structure Estructura Organizacional

Se disefaron dos (2) instrumentos de entrevistas que fueron aplicadas a la
muestra definida en el Capitulo Ill, de acuerdo a lo siguiente:

e Para Gerente de Division, Coordinadores y Analistas (Ver Anexo B)
o Para Clientes Externos, Particulares y otras areas de Banesco Banco
Universal (Venezuela) (Ver Anexo C).
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Luego de aplicada las entrevistas a la muestra seleccionada, se tabularon
los resultados y se realizé el diagndstico en la Gerencia de Division de Servicios
Internacionales de Banesco Banco Universal (Venezuela), el cual se fundamento en
un diagnostico estratégico, en base a la informacion que se recopilé de las
entrevistas anteriormente mencionadas, de manera de considerar la voz del
interna y externa.

4.1.3 Matriz DOFA

La Matriz DOFA es una herramienta que permite conformar un cuadro de la
situacién actual de la empresa u organizacion, permitiendo de esta manera
obtener un diagnostico preciso que permita en funcién de ello tomar decisiones

acordes con los objetivos y politicas formulados.

El término DOFA es una sigla conformada por las primeras letras de las
palabras Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas (en inglés SWOT:
Strenghts, Weaknesses, Oportunities, Threats). De entre estas cuatro variables,
tanto fortalezas como debilidades son internas de la organizacion, por lo que es
posible actuar directamente sobre ellas. En cambio las oportunidades y las
amenazas son externas, por lo que en general resulta muy dificil poder
modificarlas.

Posteriormente para completar el andlisis interno y externo, se identificaron
de las entrevistas, si cada una de las respuestas obtenidas representan una
debilidad, una amenaza, una fortaleza o una oportunidad; tabuladas por voz y por
rol de la muestra aplicada y combinada con los 7 factores de Mckinsey.

A continuacion se muestran los resultados obtenidos:

Mercado: Conocer la realidad del mercado interno, sus expectativas y exigencias,
para asegurar un 6ptimo disefio organizacional que las satisfaga en términos de:
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o

y tendencia de la competencia.

tendencias del negocio y sus expectativas, entorno y su impacto, situacion actual

Tabla 6. Matriz DOFA Factor Mercadeo (Style)

* No se conocen los
riesgos que amenazan
el negocio y no se
identifican

* Los riesgos son
enfrentados con la
operativa diaria, por
improvisacién

* Desconocimiento de
la metodologia de
riesgo operativo.

*Divulgar, educary

concientizar al personal
del drea en materia de
riesgos.

*Definir acciones
continuas para
controlar los riesgos.

* Investigar las
restricciones legales
propias del negocio.

* |dentificar los riesgos y
tomar acciones para
controlarlos.

Cultura y Valores: Refleja el sistema compartido de creencias.

¢« Las actividades en el
drea se llevan a cabo
de forma estructurada,
debido a que es una
drea operativa.

* No existe
planificaciéon en el
drea.

* Alto volumen de
operaciones, sin un
plan de accion
establecido.

* No existen
instrucciones claras.

Tabla 7. Matriz DOFA Factor Cultura y V_alores (Style)

* Alta demanda de
productos y servicios
en dolares.

Mision: Es la razén de ser del area, su contribucion y alineacion con la de la

Organizacion.

Vision: Es

la aspiracibn maxima que

se desea alcanzar: objetivos

fundamentales, ventajas competitivas, marco competitivo.
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‘Tabla 8. Matriz DOFA Factores Mision y Visién_ (Shared)

« Captaciény
desarrollo de clientes.

* Ofrecer productos y
servicios en ddlares
desde Venezuela.

* El servicio ofrecido no
tiene costo para el
cliente.

* Disponibilidad de
cualquier agencia
para gestionar sus
solicitudes y
requerimientos

* Disponer de la solidez
de la marca Banesco
en el exterior

* Disponer de un drea
que sirva de soporte a
la red de ventas para
la colocacién de
productos en Panama.

* No se encuentra
claramente definido la
razén de ser del area
de Servicios
Internacionales.

* Se desconoce la
contribucién del area
para la organizacion.
* Se desconocen las
ventajas competitivas
del drea.

* La vision estratégica
del banco esta
orientada al
incremento en la venta
de productos y
servicios en délares

« Similitud entre los
productos y servicios
ofrecidos en Venezuela
y en Panama.

* Disminuir los tiempos
de atencidn.

* Mejorar la calidad de
servicio.

* Alta demanda de
productos y servicios
en ddlares.

Estrategias: Articulan la misién y vision, con la ejecucién de actividades y

procesos en la organizacion.

Tabla 9. Matriz DOFA Factor Estrategias (Strategy)

Capacidades Organizacionales: Son

* No existen estrategias
definidas en el areq,
por lo que no son
conocidas por el area
y se desconocen si
estdn orientadas a la
misién y vision de la
organizacion.

los procesos,

actividades,

activos,

competencias vitales que posee, o debe poseer la organizacion para distinguirse

en su desempeno y asegurar el éxito de su vision.
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Tabla 10. Matriz DOFA Factor Capacidades Organi_zacional_es (Skille)

* Compromiso y
colaboracion del
personal que integra el
area y conocimiento
de su frabgjo.

* Se disponen de las
hemramientas
fundamentales para
llevar a cabo la
operatividad diaria.
* Trabajo en equipo.

« Se deben reforzar las
capacidades técnicas.
*Los procesos y
acuerdos de servicios
no se encuentran
definidos.

« Personal insuficiente

_para la alta demanda.

* Capacitacion del
personal.

* Alta demanda de
productos y servicios
en dolares.

+ Deficiencia entre los
canales de
comunicacién entre
Venezuela y Panama.

* Ausencia de acuerdo
operativos enfre
Venezuela y Panama.

Competencias: Incluye los colaboradores que se requieren de acuerdo al perfil

de competencias: conocimientos, habilidades, actitudes y destrezas requeridos

por los procesos de trabajo para alcanzar un desempefio superior.

Tabla 11. Matriz DOFA Factor Competencias (Skills)

* Conocimiento en el
manejo de los
productos y servicios
en moneda extranjera.

* Carencia en el uso
de herramientas
tecnolégicas.

* Poco conocimiento
del entorno legal, en el
cual se desarrollan las
transacciones
internacionales.

* Desconocimiento del
desempefio del drea.

» Ausencia de perfil
definido de los
integrantes del drea.

¢ Capital humano
insuficiente para la
demanda.

Liderazgo: Es el estilo predominante que impulsa / debe impulsar el logro de los

resultados.
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Tabla 12. Matriz DOFA Factor Liderazgo (Staff)

* Se dispone del lotus * Ausencia de

notes como mecanismos de control
mecanismo de control. de gestion del drea.

* Elaboracién del « Necesidad de un
feedback a fravés de sistema de control de
la evaluacion de gestion para el drea
desempeno. que permita realizar

* Las decisiones son seguimiento operativo.

tomadas en consenso
con los supervisores.

Procesos: Es el conjunto de insumos, recursos y actividades interrelacionados,
ejecutados en secuencia, para transformar elementos de entrada en elementos

de salida, generandose productos y/o servicios.

*» Existe identificacion * Los procesos criticos + Las interacciones

clara de los procesos del drea no estan entre las dreas de
criticos. definidos. Venezuela y Panama
* Son conocidos los * Ausencia de normas, estan definidas, ni
procesos criticos por los  politicas y delimitadas.
integrantes del drea. procedimientos. * No estan definidos

* Los procesos * Los integrantes del los acuerdos de
desarrollados por el d&rea han conocido los servicios entre

drea de Intemacional procesos solo con la Venezuela y Panama.
contribuyen con la operativa diaria. « Deficiencia en la
rentabilidad del * No se encuentran comunicacién entre
banco. definidos los procesos Venezuela y Panama.
* Los procesos del drea  del drea. * Ausencia de

se apalancan en ofras  * Las interacciones con alineacion entre los
areas especidlizadas las éreas involucradas procesos de

del banco. en los procesos no se Venezuela y Panama.

estan delimitadas.

Sistemas: Son las politicas, normas, procedimientos, herramientas (sistemas de
informacion, sistemas y procesos de produccion), mecanismos de coordinacion y

control.
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Tabla 14. Matriz DOFA Factor Sistemas (Systems)

* No existen normas, * Restricciones legales
politicas, existentes tales como:
procedimientos para Legitimacion de
asegurar la gestion del capitales, ley de
drea. control cambiario,

politicas intermas de
Baness. Y las normas
establecidas por la
SUDEBAN en Venezuela
y en Panamda.

Estructura Organizacional: Es la situacion actual de la agrupacion y correlacion

de los departamentos y funciones.

Tabla 15. Matriz DOFA Factor Estructura Organizacional (Structure)

* Existe comunicacién
enfre las diferentes
areas involucradas.

* Adecuada
distribucion de
funciones.

« Existe comunicacion
yrespecto entre los
integrantes del area.

* Por la ausencia de
procesos, las
actividades por roles
suelen solaparse.

* Ausencia de
reuniones de
seguimiento y control
del drea.

* Los niveles de cargo
no son los adecuados.
« Se requiere de mas
personal para atender
la demanda.

* Falta de definicion
derolesy
responsabilidades.

« Deficiencia en la
comunicacion entfre
Venezuelay Panama.

= Incremento de la
demanda sin una
respuesta expedita por
parte de Panama.

Posteriormente, se agruparon las respuestas por su naturaleza y de
acuerdo a las variables de la matriz DOFA, a fin de establecer prioridades en el
presente diagnostico y analisis de la situacion actual de la Gerencia de Divisién

de Servicios Internacionales.
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DOFA

8%

5%

= FORTALEZA
= DEBILIDAD
539 # OPORTUNIDAD
=\ AMENAZA

Grafico 1. DOFA del érea de Servicios Internacionales. Fuente: Autor.

De acuerdo lo que se visualiza en el grafico anterior, el mayor porcentaje
lo representan las debilidades con un 53%, los cuales son factores internos del
area, que provocan una posicion desfavorable frente a la competencia, pueden
estar dadas por falta de recursos, capacidades o actividades que no se desarrollan
adecuadamente.

Es un porcentaje significativo e importante, por lo que es de atencion ya que
a corto plazo, trae consecuencias negativas al area de Servicios Internacionales
de Banesco Banco Universal (Venezuela) y a la organizacion en general, las mismas
deben ser superadas, atacadas o mitigadas a corto plazo; el accionar de dichas
medidas es mas controlable puesto que son internas, dependen del area y de la
organizacion implantar y aplicarlas.

Seguidamente con un 34% las fortalezas, también son factores internos, lo
que es positivo, puesto que son las capacidades que tienen el area, las cuales le
dan una posicion competitiva frente a la competencia, lo cual refleja que el area

tienen capacidades representativas y fortalezas frente al cliente.

Posteriormente con un 8% las amenazas, son factores externos,

situaciones que provienen del entorno que pueden atentar contra la continuidad
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del negocio, afectan y ponen en peligro los objetivos planteados para el area de
Servicios Internacionales de Banesco Banco Universal (Venezuela), es un
porcentaje bajo, pero que deben ser de cuidado, puesto que por ser un factor

externo, no es controlable a corto plazo por la organizacion.

Y por ultimo representando un 5% las oportunidades, son factores externos,
lo cuales representan factores positivos, favorables, explotables a desarrollar, que
permiten alcanzar altos niveles de productividad, ventajas competitividad, factores
criticos de éxito, etc.; representan un porcentaje bajo por lo que se deben atender

para fortalecer estos factores que pueden tener incidencia positiva en el negocio.

Posteriormente, las respuestas de las entrevistas se tabularon, tomando en
consideracion cada uno de los factores de la matriz DOFA, se agruparon por su
similitud y luego se tipificaron de manera que estos resultados fueron la base para
orientar el presente estudio.

Iniciando con las debilidades por ser las mas representativas, se tienen los
siguientes resultados:

REACTIVIDAD E bl
IMPROVISACION
3% %

AUSENCIA DE
CONTROLES DE GESTON
7% AUSENCIA DE NORMAS,

PRE

DEFICIENCIA EN LOS
PROCESOS
UMITACIONES DE 3%
INFRAESTRUCTURA

1%
INSUFICIENCIA DE

INSUFICIENTE FEEDBACK RECONOCIMIENTOS
% ENCENTIVOS
1%

Gréfico 2. Debilidades del érea de Servicios Internacionales. Fuente: Autor.

Siendo las mas representativas con mayor porcentaje:
v Planteamientos estratégicos insuficientes.
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v Ausencia de normas, politicas y procedimientos.

v Falta de reforzamiento de capacidades internas.
v Comunicacion deficiente y ausencia de controles de gestion.

En los que se refiere a Planteamientos estratégicos insuficientes, se

refiere a que los integrantes del area de Servicios Internacionales de Banesco
Banco Universal (Venezuela), desconocen la razén de ser del area, la mision, la
vision, los objetivos estratégicos del area, ni como estos se engrana esto con los
de la organizacion.

Banesco Banco Universal (Venezuela), tiene una planificacion estratégica anual
y dentro de la cual el area de Servicios Internacionales tiene objetivos que cumplir
pero estos no son comunicados a los niveles gerenciales de esta area, ni se
realiza la planificacién de como se lograran estos objetivos; por lo que en muchos

casos recurren a la improvisacion.
Los planteamientos estratégicos constituyen la base de la organizacion para el
logro de la vision. En tal sentido, cada una de las areas de negocio que la

constituyen debe orientar su desempenfio para el logro de la misma.

La Ausencia de normas, politicas y procedimientos Un porcentaje

significativo de los entrevistados expresaron que no disponen de normas y
procedimientos estandarizados para el cumplimiento de sus funciones; asi como
también desconocen, los riesgos operativos en los cuales estan inmersas sus
actividades diarias; manifestaron ademas que no existen acuerdo de tiempos de
respuestas ni con las otras aéreas internas de Banesco Banco Universal
(Venezuela), ni con Banesco Internacional S.A. (Panama); no esta delimitado el
trabajo, las responsabilidades, definidas las interrelaciones, por lo que cada quien
trabaja a su manera y en su direccion; todo es prioridad, lo que genera una
sobrecarga de trabajo importante en ambos bancos.
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Ademas de que al momento de existir alguna deficiencia en el producto o

servicio, desconocen quien es el responsable de corregir dicha deficiencia.

Falta de reforzamiento de capacidades internas Motivado a que no existe

una planificacion del trabajo, ni normas y procedimientos estandarizados, se
desconocen las capacidades que tiene el personal del area y de cuales son
carentes para el 6ptimo desarrollo de sus funciones; se detectdé que en algunos
casos no manejan las herramientas necesarias; lo que ellos manifiestan sentir es
sobre carga de trabajo y falta de personal para atender la alta demanda de
productos y servicios que reciben diariamente.

El area de Servicios Internacionales no cuenta con un programa de
capacitacion constante que les permita ampliar sus habilidades para llevar a cabo
el desarrollo 6ptimo de sus funciones.

Comunicacién deficiente Producto de las deficiencias antes mencionadas,

la comunicacion entre ambos bancos y entre las areas internas Banesco Banco
Universal (Venezuela), no es fluida, ocasionando retrabajo y alto tiempos de
respuesta entre ellos.

Los entrevistados reflejan que las actividades que deben desempenar
diariamente, las conocen por la operativa diaria, de manera informal, por la
informacién que les tramiten sus homologos, pero no existen normas y procesos

estandarizados y que estos a su vez sean divulgados por los niveles gerenciales
del area.

Ausencia de controles de gestiéon El area de Servicios Internacionales de

Banesco Banco Universal (Venezuela), no se lleva ningun tipo de control y registro
de las solicitudes de productos y servicios recibidos, quien la esta procesando,

cuando se recibid, en fin la traza del mismo; por lo que se desconocen las
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cantidades recibidas, procesadas y al momento de querer ubicar una solicitud es
casi imposible ubicar en tiempo expedito.

Por lo que también se desconoce en qué parte del proceso esta el cuello de
botella, que incrementa los tiempos de respuesta para el cliente.

Aunado a que cuando la junta directiva solicita informacion de la gestion
realizada, es muy dificil dar dicho nameros; lo mismo sucedia en Banesco
Internacional S.A. (Panama).

Seguidamente se encuentran las fortalezas, se tienen los siguientes
resultados:

TRABAJO EN EQUIPO CALIDAD DE SERVICIO

8% 10% COMPROMISO
/[ 5%

POSICIONAMIENTO
1%

COMUNICACION
4%

DIVERSIDAD DE
PRODUCTOS Y SERVICIOS
4%

DISPORIBILIDAD DE

HERRAMIENTAS/
MECANISMO/ RECURSOS
74% CONQCIMIENTO DEL

CONTRIBUCION A LA m_’:fff""
MISION, VISION s
7%

Gréfico 3. Fortalezas del area de Servicios Internacionales. Fuente: Autor.

Siendo las mas representativas con mayor porcentaje:
v Conocimiento del trabajo

v Disponibilidad de herramientas/mecanismo/recurso

Lo que es positivo, puesto que el area dispone de capacidades que le dan
una posicion competitiva, lo que facilita el logro de los objetivos y metas.

En relacion al conocimiento del trabajo, se refiere al nivel de experticia que

poseen los integrantes del area de Servicios Internacionales en relacion a las
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actividades que se deben desempefiar, asi mismo conocen quiénes son sus
clientes y los servicio que ofrecen; solo que este conocimiento no es impartido
bajo un estandar y una misma directriz sino que cada quien lo hace a su manera;
logran obtener el producto o servicio solo que en muchos casos con deficiencias y

reparos.

Disponibilidad de herramientas/mecanismo/recurso, en lo que se refiere a

la estructura organizacional, existen dos (2) coordinaciones para los distintos
productos y servicios que se procesan en el area; cuentan con las herramientas,
recursos y equipos necesarios para el cumplimiento de las funciones; pero dichas
coordinaciones reportan directamente a la Gerencia de Division de Servicios
Internacionales, lo que representa una carga operativa significativa para esta, no
existe un nivel gerencial de enlace, que los supervise; es importante mencionar
que debido a la debilidad existente a nivel organizacional, durante el estudio, el
area de Capital Humano de Banesco, realizaba un analisis organizacional con la

finalidad de mitigar esta debilidad a nivel gerencial.
En relacion a los mecanismos de evaluacién del personal, se realiza una
evaluacién de desempefio anual, en la que se evalua a los integrantes del area y

se les da feedback de su desempefo.

Cuentan con una infraestructura adecuada para el cumplimiento de sus
funciones y de su trabajo.
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Posteriormente se encuentran las amenazas, se tienen los
resultados:

AUSENCIA DE ACUERDOS
RESTRICCIONES LEGALES DE SERVICIO
19%

18%

Gréfico 4. Amenazas del area de Servicios Internacionales. Fuente: Autor.

Siendo las de mayor peso, las que se detallan a continuacion:
v' Insatisfaccion del cliente

v Falta de alineacién con bancos internacionales

siguientes

Entendiendo por Insatisfaccién del cliente, determinada por los altos tiempos

de respuestas o incumplimiento de los tiempos de respuesta ofrecidos para la

entrega del producto o servicio requerido por el cliente, acompafiado con la poca

informacion suministrada al mismo, en caso de requerir respuestas acerca de sus

solicitudes, lo que ocasiona un cliente insatisfecho.

La satisfaccion del cliente es uno de los elementos mas importante en una

empresa de servicios, por lo que no contar con ello representa una amenaza

importante ante los competidores. En el caso de Banesco Banco Universal, la

fidelidad del cliente ha generado un descuido por parte de la organizacién en la

calidad del servicio, debido que a pesar de las fallas, los clientes mantienen su

preferencia por la facilidad de gestién internacional, sin requerir viajar.
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Y en relacion a la Falta de alineacion con los bancos internacionales, se

refiere a la ausencia de estandarizacién y formalizacion de los procesos
existentes, mientras desde el area de Servicios Internacionales se generaban los
insumos para dar continuidad al servicio en Banesco Internacional S.A., esta
ultima por su parte, no realizaba las gestiones de forma adecuada, bien por
solicitar requisitos diferentes para cada caso o, por no suministrar la informacién
adecuada y confiable acerca de cualquier pedido del cliente desde Venezuela.
Aunado a que carecen de acuerdos de servicio definidos para dar respuesta a las
solicitudes entre bancos.

La falta de alineacion con Banesco Internacional S.A. es debido a la
ausencia de estandares y formalizacion de los procesos existentes, es decir,
mientras desde el &rea Internacional se generaban los insumos para dar
continuidad al servicio en Banesco Internacional S.A. (Panama), esta Ultima por
su parte, no realizaba las gestiones de forma adecuada, bien por exigir requisitos
diferentes para cada caso o, por no suministrar la informacion adecuada vy
confiable acerca de cualquier solicitud del cliente desde Venezuela.

Y por ultimo, las oportunidades, representadas por:

ALTAD

DISPOHIBILDAD
DE LEVES
6%
Hg:‘::z;mi‘ CONGCIMIENTO DE LA
- VISION DE LA
DE CAP';_‘;'?AG'JN ORGANIZACION
41%

Grafico 5. Oportunidades del érea de Servicios Internacionales. Fuente: Autor.
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Siendo las mas significativas:

v" Conocimiento de la vision de la organizacion
v" Disposicion de areas especializadas

v Alta demanda de productos y servicios

En referencia al Conocimiento de la visién de la_organizacién, es un
elemento importante que el area de Servicios Internacionales manifiesta conocer,
lo cual es positivo debido que, a pesar de desconocer la influencia de su
desempefio en la misma, conocen hasta donde desea llegar la organizacién en un
futuro, lo que representa un factor critico de éxito.

En cuanto a la Disposicion de areas especializadas, Banesco Banco

Universal (Venezuela), dispone de areas de especializadas para atender los
requerimientos de sus clientes internos y externos; entre las areas especializadas
se puede mencionar la Banca Especializada, la cual esta constituida por una
cartera de clientes juridicos a quienes se ofrecen productos y servicios que
pueden variar de acuerdo a sus necesidades.

También son importantes las areas especializadas para hacer las sinergias
necesarias con Banesco Internacional S.A. (Panama); para lograr que los clientes
venezolanos puedan obtener sus productos y servicios internacionales; como lo
son la Tesoreria, Corresponsalia y las areas de Operaciones, entre otras, con la
cual se apoya el area de Servicios Internacionales para satisfacer las
necesidades de los clientes.

Alta demanda de productos y servicios, motivado al control de cambio, a

las restricciones en la asignacion de divisas para viajar a los venezolanos; ha
ocasionado que la demanda de los productos y servicios en doélares se incremente
significativamente lo cual ha representado una oportunidad de negocio y tomando

en consideracion que Banesco Banco Universal (Venezuela), cuenta con una
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cartera significativa de clientes, es el puente mas seguro para sus cliente al
momento de adquirirlos.

El analisis de la matriz DOFA le permitid al investigador conocer las
potencialidades y los factores débiles del area Internacional con la finalidad de
establecer un punto de partida mas visible. Sin embargo, para mitigar las
debilidades, es requerido el conocimiento de la causa raiz que lo genera lo que
permitira disefiar una propuesta mas acertada. En tal sentido se llevdé a cabo un
analisis detallado de las debilidades utilizando el diagrama de Ishikawa.

4.1.4 Diagrama de Causa-Efecto (Ishikawa)

El analisis causa-efecto (Ishikawa) fue utilizado con la finalidad identificar

las causas que pudieran estar originando el problema existente en el area de

Servicios Internacionales. Para ello el investigador se concentré en analizar las

. causas que sobresalieron en las Debilidades y Amenazas identificadas en la
matriz DOFA realizada previamente.

Considerando que el principal problema en el area de Servicios
Internacionales, es la deficiencia en su operatividad, se decidié considerar de la
matriz DOFA, las causas de mayor peso; las cuales son las siguientes causas
internas y externas que pudieran estar generando este efecto: planteamientos
estratégicos, capacidades internas, procesos y tecnologia, relacién con banco
internacional, entorno legal y servicio al cliente.
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Figura 12. Diagrama de Ishikawa del Area de Servicios Internacionales de Banesco
Fuente: Autor (2.011).

A continuacion se describen causas identificadas en el diagrama anterior:

Planteamientos estratégicos: se analizd la relacién del area con los
planteamientos estratégicos de Banesco Banco Universal detectando el
desconocimiento, por parte de los colaboradores del area, en relacion a los
objetivos corporativos de la organizacion, el cual se encuentra reflejado en su

vision estratégica y como su trabajo diario apalanca este cumplimiento.

Entre otras causas se encuentra la Ausencia de Control de Gestion, se
evidencia puesto que no disponen de un sistema de indicadores que les permita
conocer el desempefio operativo del area, asi como, cuantificar el alcance de las
metas para lograr los objetivos del area, se hace de manera improvisada.

Capacidades Internas (Recursos): El analisis de las capacidades internas

estd asociado a los recursos o capital humano que conforman el area.
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Actualmente el area de Servicios Internacionales presenta un alto volumen de
trabajo generado por la alta demanda de operaciones que diariamente son

procesadas y que obliga a los niveles supervisores a cubrir responsabilidades
operativas adicionales.

Adicionalmente, los colaboradores del area poseen solo el conocimiento
minimo de las herramientas de trabajo lo cual dificulta en muchas oportunidades el
desempenio fluido de sus responsabilidades operativas. La ausencia de feedback
o retroalimentacion entre el Supervisor y sus colaboradores, es otro elemento
causante de la falta de capacidades interna, pues no se considera la posibilidad de
incorporar de forma regular esta actividad.

Es importante mencionar que actualmente el area de Servicios
Internacionales esta siendo revisado por el area de Capital Humano con la
finalidad de mitigar esta causa, enfocado al actual Modelo Corporativo de Negocio
que se lleva a cabo que involucra la revision de las capacidades de cada una de

las areas que conforman la organizacion.

Procesos y Tecnologia (Métodos): La ausencia de politicas, normas y
procedimiento es la razon mas significativa de la deficiencia en la ejecucion de los
procesos, sin estos elementos los supervisores no cuentan con las herramientas
para dictar instrucciones claras y estandarizadas a sus colaboradores y por ello se
origina el desconocimiento de las responsabilidades y actividades asociadas al
puesto de trabajo. Asimismo, los colaboradores ejecutan las actividades segun
juicio individual, requiriendo la unificacion de criterios en la resolucion de
problemas asociados a la operatividad.

Servicio al Cliente: Considerando el marco tedrico expuesto en el capitulo
I, donde se definié la calidad de servicio, que consiste en un conjunto de
actividades que ofrece un proveedor con el fin que el cliente obtenga el producto o

servicio en el momento y lugar adecuado y se asegure el uso correcto del mismo.
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Sin embargo, el analisis realizado evidencia que la causas principales asociadas al
servicio al cliente se encuentran los altos tiempos de respuesta, lo cual genera un
espera por parte del cliente externo e interno, informacién suministrada poco
confiable debido a la variedad de criterios que internamente se encuentran en el
area de Servicios Internacionales por parte de los colaboradores y la gran cantidad
de requisitos que se exigen al cliente al momento de solicitar un producto o
servicio de la institucion financiera internacional. De acuerdo a lo indicado se
puede concluir que el area internacional aparenta no contar con los atributos para

brindar un buen servicio, enmarcado en los requerimientos minimos esperados por
el cliente.

Entorno Legal: En el pais existen medidas de control cambiario,
establecido hace mas de ocho (8) anos, que apalancado en la normativa expuesta
en la Ley de Control de ilicitos Cambiarios, controla cualquier operacion realizada

con moneda extranjera a través de las entidades financieras existentes en el pais.

Desde el punto de prevencion y legitimacion de capitales, existen
normativas que alertan la posibilidad de involucrar a las entidades financieras en
la ejecucion de actividades sospechosas o lavado de dinero. Estas normativas
requieren el cumplimiento de requisitos por parte del personal bancario que debe
ser llevado a cabo previo a cualquier operacion financiera que un determinado
cliente requiera realizar en la instituciéon, aplicando la politica “Conozca a su
Cliente”, indagando principalmente en la procedencia de los fondos utilizados, con
la intencién de evitar relaciones comerciales con personas involucradas en delitos
de lavado de activos, terrorismo, corrupcion gubernamental y delitos relacionas
con drogas. En este sentido, el entorno legal en el cual se estan llevando a cabo
las operaciones financieras debe siempre ser considerado como un riesgo latente

que siempre existe y debe ser controlado.

Relacion con Bancos Internacionales: Actualmente el area de Servicios

Internacionales interactia constantemente con Banesco Internacional S.A.
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(Panama), pues son intermediarios y constituyen un eslabon importante en el
desarrollo operativo de las actividades asociadas para darles los diferentes
productos y servicios a los clientes venezolanos. Sin embargo, para que el
proceso se realice de forma fluida debe existir la alineacion entre las actividades
que se realizan entre ambos paises. La ausencia de acuerdo de servicio o
funcionamiento entre ambos, para definir los tiempos de respuesta, dificulta las
posibilidades de alineacion, lo cual trae como consecuencia retrabajos operativos

y altos tiempos de respuesta afectando a su vez el servicio al cliente.

El establecimiento de acuerdos de servicio, debe estar apalancado en los
mecanismos de comunicacion adecuada, que debe existir entre todos los

involucrados en la cadena de valor del proceso.

De acuerdo a lo expresado en el analisis Ishikawa las causas que influyan
en la operatividad del area de Servicios Internacionales. Sin embargo, para
disminuir la influencia de las mismas en el area, se debe considera inicialmente, el
establecimiento de objetivos alineados al mapa estratégico de la organizacion, asi
como los indicadores y metas que le permitan el logro de los mismos, basado en
una planificaciéon, seguimiento continuo por parte de los supervisores y la
interaccion con los colaboradores a fin de lograr que los mismos sean
involucrados y sean parte importante del desempefio del area. Partiendo del
establecimiento de los objetivos a partir del mapa estratégico y la vision de la
organizacion, se puede realizar la revision de los procesos y la cadena de valor del
area.

Con ello se podra identificar aquellos procesos criticos, que afecten
directamente al cliente, que ameriten mayor atencién y de los cuales se debe
esperar el desempefio eficiente. De lograrlo, se garantizaria el servicio que el
cliente interno espera del area de Servicios Internacionales y que el cliente externo
espera de Banesco Banco Universal (Venezuela) y de Banco Banesco
Internacional S.A. (Panama).
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Finalmente, cada una de las causa debe ser atacada considerando el

marco legal que envuelve el entorno financiero con la finalidad de mitigar riesgos.

Las herramientas utilizadas para diagnosticar la situacién actual del area de
Internacional, han permitido conocer principalmente las oportunidades de mejora
del area Internacional. Cada una de ellas ha evidenciado principalmente el
desconocimiento de objetivos, asi como la inexistencia de indicadores de gestion y
metas que permitan, no sélo a velar por el cumplimiento de dichos objetivos, sino
el conocimiento del desempefio operativo de la misma, aun mas cuando existen

interrelaciones con externos como lo es con Banesco Internacional S.A. (Panama).

4.2 Definir los objetivos del area de Servicios Internacionales alineados al

Plan Estratégico para la definicion del Cuadro de Mando Integral.

Para la definicion de los objetivos del area Servicios Internacionales fue
necesario conocer y analizar el mapa estratégico de Banesco Banco Universal
(Venezuela), el cual fue establecido en Comité Directivo dentro del marco de la
definicion de estratégica que se realiza cada tres (3) afios; el cual se muestra a

continuacion:

_ F1. Duplicar 8l 2014 ol velor

_— B s

F2. Sostener escala del F3. Rentabiiizar clientes y
negocio con eficiencia productos

i RETs g e

C4. Ser la opcion preferida de nuestros clientes por la calidad, sencillez y conveniencia de nuestra
oferta de servicios

Procesos * . e * - *

Clientes

P5. Transformar el Modelo P6. Gestionar riesgo y asegurar P7. Innovar en el modelo de |
Corporativo de Negocios la continuidad del negocio i servicio
Aprendizaje /Crecimiento

A9. Asegurar conocimiento e |
informacion disponibie y A10. Aumentar ia eficacia del
confiable sobre nuestros Gobierno Corporalivo

clientes, productos y procesos

A8. Retener al mejor talento
humano, motivado y con alto
sentido de pertenencia

Figura 13. Balancead Scorecard de Banesco
Fuente: Procesos de Negocios de Banesco (2.011).
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La vision estratégica definida por Banesco Banco Universal durante el 2011
establece “Duplicar al 2014 el valor econémico de la corporacion a través del

desarrollo de operaciones _internacionales, el liderazgo de los medios de

pago y la bancarizacién masiva, apoyada en productos y modelos de
negocio tecnolégicamente innovadores”.

Lo planteado a través de la vision estratégica establecida por Banesco Banco
Universal (Venezuela), se puede observar claramente que la intervencion del area
de Servicios Internacionales para el logro del planteamiento es fundamental. Se
puede decir que el negocio internacional constituye un factor clave, el cual es
considerado critico para la organizacion a largo plazo, debido a que contribuye a

mantener y aumentar la ventaja competitiva en el mercado financiero.

De acuerdo al diagnéstico realizado se detectdé la poca claridad vy
desconocimiento de la visién estratégica expuesta anteriormente, unido al
desconocimiento de los objetivos del area de Servicios Internacionales por parte
de los colaboradores y la ausencia de indicadores que permitan conocer
progresivamente el curso de los mismos, dificultaria el éxito planteado.

Los objetivos del area de Servicios Internacionales fueron definidos en mesas
de trabajo con los coordinadores y gerente de division del area, responsable del
negocio. Durante el levantamiento se identificé que los objetivos se encuentran
implicitos en la operativa del area, es decir, son conscientes que deben: mantener
un nivel de eficiencia operativo apoyado en la rentabilidad, mitigar los riesgos
implicitos en cada una de las actividades realizadas, generar satisfaccion al
cliente, entro otros.

Sin embargo, los mismos no se encuentran formalmente definidos y por ende,

no son divulgados al resto de los colaboradores que conforman el area.

Adicionalmente, estas intenciones operativas son consideradas parte de las
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funciones del area por no presentarse estructuradas apalancado en un indicador

que permita reportar el desempefo ante los niveles Directivos de la Organizacién.

Considerando lo anterior expuesto, se realizoé extrajo la informaciéon necesaria
para estructurar formalmente los objetivos del area Internacional por cada una de
las perspectivas del Cuadro de Mando Integral (CMI) de la Organizacion

garantizando la relacion los establecidos por cada perspectiva, obteniéndose lo
siguiente:

Perspectiva Financiera

Desde la Perspectiva Financiera, la sensatez financiera, describe como ven
los accionistas la empresa y que significa para ellos. En esta perspectiva se

establecieron dos (2) objetivos corporativos, los cuales se indican a continuacion:

F2- “Sostener escala del Negocio con eficiencia”; se establecieron dos (2)
objetivos especificos, para el area de Servicios Internacionales los cuales son:

Contribuir con la captacion y retencion de pasivo rentable en US$:
relacionado con la captacion de clientes a través de la apertura de cuentas,
que es la entrada inicial de la relaciéon y posteriormente la colocacion del
dinero, en certificados de depdsito y se apalanca en el crecimiento del

pasivo de clientes existentes con la venta de productos de interés.
Contribuir al mejoramiento de la eficiencia Operacional: Desde el punto

de vista financiero esta relacionado con la ejecucion eficiente del

presupuesto asignado para el area de Servicios Internacionales.
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F3- “Rentabilizar Clientes y productos”, el objetivo especifico:

Incrementar el Numero de Clientes Venezolanos en Banesco
Internacional S.A. (Panama): relacionado con incrementar de namero de
clientes venezolanos en Banesco Internacional S.A., lo cual se logra a
través de la captacion de clientes venezolanos que soliciten la apertura de
cuentas.

Perspectiva del Cliente

Desde la Perspectiva Cliente, perspectiva externa, relacionada con la
satisfaccion del cliente. En esta perspectiva se establecieron un objetivo

corporativo, el cual se detalla a continuacion:

C4- “Ser la opcion preferida de nuestros clientes por la calidad, sencillez y
conveniencia de nuestra oferta de productos”.

Mejorar la satisfaccion del cliente venezolano respecto a los atributos de
Calidad, Sencillez y Conveniencia: Para el area de Servicios Internacionales
este objetivo se traduce en mejorar la satisfaccion del cliente venezolano y
cumplir con la promesa de servicio ofrecida. En tal sentido, se debera hacer
foco en cuantificar la mejora continua de los procesos criticos en relacion a los
atributos indicados de mayor impacto al cliente como son: apertura de cuentas
de ahorro, apertura de certificados de depésitos, solicitud de BanescOnline y
transferencias. Este objetivo presenta relacidbn causa-efecto sobre los
objetivos descritos anteriormente, pues lograr la satisfaccion al cliente
permitira mantener la fidelidad de los clientes existentes y a su vez, permitira
la captura de nuevos cliente en busca de un buen servicio con los
requerimientos y productos requeridos, apoyando asi al desarrollo de la
rentabilidad de la organizacion.
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Perspectiva de Procesos

Desde la Perspectiva de Procesos, perspectiva interna, plantea como
controlar los procesos del negocio para ofrecer valor a nuestros clientes y en qué

procesos tenemos que superarnos para satisfacerlos continuamente.

En esta perspectiva se establecieron tres (3) objetivos corporativos, los cuales
se indican a continuacion:

P5 — “Transformar el Modelo Corporativo de Negocios”, para alcanzar este
objetivo se identifico el siguiente objetivo especifico:

Mejorar la efectividad en los procesos de gerencia y atencién al cliente
en Venezuela con Banesco Internacional: se refiere a cumplir con el tiempo
que se le prometié al cliente que recibird sus productos y servicios; para ello
es necesario que el area de Servicios Internacionales efectué procesos
efectivos y del mismo modo definir acuerdos de servicio con Banesco
Internacional S.A. (Panama), de manera que ambas partes cumplan y se logre
el objetivos en el tiempo establecido.

P6 — “Asegurar la Continuidad del Negocio”, objetivo especifico definido:
Garantizar la calidad del expediente del cliente Venezolanos en Banesco
Internacional S.A. (Panama): para mantener la continuidad del negocio, es
necesario mantener una relacién estrecha con el cliente, que continuamente
se le informe de los productos, servicios, cambios que puedan darse en la
organizacion para que esté de acuerdo a sus necesidades los solicite; para
poder realizar esto el cliente debe ser ubicable, tener sus documentos
actualizados y esto se logra teniendo el expediente del cliente actualizado; asi
como cumplir con lo establecido por la Superintendencia de Bancos. Asi

como también manteniendo un Control de la correspondencia enviada y
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recibida internamente en Servicios Internacionales y de forma externa en
Banesco Internacional S.A.

P7 - “Innovar en el modelo de servicio”, definido por el siguiente objetivo
especifico:

Lograr la implantacién de las iniciativas propuestas para la optimizacion
del modelo de servicio: Este objetivo persigue simplemente, impulsar el
logro de iniciativas que permitan mejorar los procesos que se desarrollar para
la atencion de clientes.

Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

Desde la Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento, se refiere a las
habilidades y disposicion de los empleados y la capacidad de aprendizaje
corporativo.

En esta perspectiva se establecieron dos (2) objetivos corporativos, los cuales
se indican a continuacion:

A8 — “Retener al mejor talento humano, motivado y con alto sentido de
pertenencia”, el objetivo especifico:
Asegurar ser la opcion preferida de relacion personal: por lo especializado
del trabajo que se desempefa en el area de Servicios Internacionales, es
importante mantener al personal del drea y que la rotacién sea baja, asi como
realizar retroalimentacién constante con el personal y considerar la
satisfaccion de los colaboradores en relacion al trabajo que realizan en esta

organizacion; de manera de mantener un buen clima organizacional.
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A9 - “Asegurar conocimiento e informacién disponible y confiable sobre
nuestros clientes, productos y procesos”; definido por dos (2) objetivos

especificos; los cuales se detallan a continuacion:

Aumentar las competencias requeridas del personal de ventas en el
conocimiento de los procesos, sistemas, productos y servicios que se
ofrecen en Banesco Internacional S.A.: Este objetivo busca garantizar el
conocimiento de los productos y servicios que ofrece Banesco Internacional
S.A. a los clientes venezolanos a través de capacitaciones al personal que
opera a través de las agencias de Banesco Banco Universal (Venezuela). Con
ello, se busca lograr la ejecucion efectiva de los procesos brindando, que la
informacion que se les dé a los clientes sea clara y completa en relacion a sus
requerimientos, percibiendo de Banesco Banco Universal, un servicio de
atencion adecuado y generando confianza en el cliente.

. Garantizar la disponibilidad de los sistemas de informacién gerencial,
para el analisis interno y apoyo al seguimiento de la estrategia,
desarrollando indicadores propios al negocio: Cabe destacar que el
conocimiento del personal debe estar apalancado en las herramientas
necesarias para llevar a cabo los procesos de forma optima. Es por ello, que
se debe mantener el seguimiento continuo de la informacion gerencial de los
clientes, productos y servicios. Este proceso de seguimiento se apoya en el
objetivo de Mejora de los sistemas de informacién gerencial para el analisis
interno y apoyo al seguimiento de las estrategias. Este objetivo busca lograr el

punto antes enunciado.

Los objetivos especificos propuestos para el area de Servicios Internacionales
relacionados con la Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento, no se
encuentran directamente relacionados con procesos operativos criticos del area,

pero si se relacionan con los procesos administrativos que se llevan a cabo en la
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misma, de su atencién dependera del logro de los objetivos especificos

propuestos para el area.

A continuacion se muestra los objetivos corporativos, por perspectiva, con sus

objetivos especificos respectivamente:

Tabla 16. Obijetivos Especificos del Area de Servicios Internacionales

Perspectiva

Objetivo Corporativo

|eficiencia

Objetivo Especifico

Contribuir con la captacion y retencion de
pasivo rentable en US$

|F2 - Sostener escala del Negocio con

Contribuir al mejoramiento de la eficiencia
Operacional

: F3 - Rentabilizar Clientes y productos

Incrementar el Namero de  Clientes
Venezolanos en Banesco Internacional S.A.
(Panama)

|clientes por la calidad, sencillez y
conveniencia de nuestra oferta de
|productos y servicios

C4 -Ser la opcion preferida de nuestros

Mejorar la satisfaccion del cliente venezolano
respecto a los atributos de Calidad, Sencillez y
Conveniencia

{Negocios

|P5 - Transformar el Modelo Corporativo de

Mejorar la efectividad en los procesos de
gerencia y atencion al cliente en Venezuela en
Banesco Internacional S.A. (Panama)

P6 -Asegurar la Continuidad del Negocio

Garantizar la calidad del expediente del cliente
venezolanos en Banesco Internacional S.A.
(Panama)

P7 - Innovar en el Modelo de Servicio

Lograr la implantacion de las iniciativas
propuestas

|A8 - Retener al mejor talento humano,
|motivado y con alto sentido de pertenencia

Asegurar ser la opcion preferida de relacion
personal

clientes, productos y procesos

A9 - Asegurar conocimiento e informacion
disponible y confiable sobre nuestros

Garantizar la disponibilidad del sistema de
informacién gerencial, para el analisis interno y
apoyo al seguimiento de la estrategia,
desarrollando indicadores propios al negocio

Aumentar las competencias requeridas del
personal de ventas en el conocimiento de los
procesos, sistemas, productos y servicios que
se ofrezcan en Banesco Internacional S.A.
(Panama).
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4.3 Analizar la Gestion de Procesos del area de Servicios Internacionales
para determinar los indicadores que contribuyan con el Cuadro de Mando
Integral.

Las empresas y/o las organizaciones son tan eficientes como lo son sus
procesos. La mayoria de las empresas y las organizaciones que han tomado
conciencia de esto han reaccionado ante la ineficiencia que representa las
organizaciones departamentales, potenciando el concepto del proceso, con un
foco comun y trabajando con una vision de objetivo en el cliente.

La gestion por procesos es la forma de gestionar toda la organizacion
basandose en los procesos. Entendiendo estos, como una secuencia de
actividades orientadas a generar un valor anadido, sobre una ENTRADA para
conseguir un resultado, y una SALIDA que a su vez satisfaga los requerimientos
del Cliente.

Por lo que fue necesario analizar la gestion de los procesos que se llevan a
cabo en el area de Servicios Internacionales, los cuales fueron el termémetro para

identificar la situacion actual del area y realizan el diagnéstico.

4.3.1 Caracterizacion del Area de Servicios Internacionales de Banesco
Banco Universal (Venezuela).

La caracterizacion de procesos permitié tener una vision integral del area,
entender cada uno de los procesos individuales y como se interrelacionan cada
uno de ellos; la caracterizacion del area de Servicios Internacionales, es la
identificacion de todos los factores que intervienen en los procesos que se realizan

y los cuales se deben controlar, ya que es la base misma para gerenciarlos.

A continuacion se muestra la cadena de valor del area de Servicios

Internacionales, la cual refleja la cadena completa los proveedores, los clientes,
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los procesos, los insumos, las areas que apalancan estos procesos y los
productos que se generan.

Proveedores :
v Clientes Externos e Internos
¥ Agentia y Bancas
¥ Banesco Internacional $.A. (Panama)
v DHL
v Correspondencia

Gestionar DG“”‘?"“
Gestionar Servicios de operaciones d PerACIONeS Gestionar
Apertura de Tarjetas Débito ?rpansfa?er:ciasei Certlﬂc'afjos Ser\_ticlo_s de me.%r ¥
Cuentas y BanescOnline Traspasos de de Depdsito a Notificacién al Gestionar
enBanesco en Faondos Plazo Clients de Servicios
internacional S.A. Banesco Banesco Fijo en Banesco de Soporte
{Panama). Internacional Internacional S.A Banesco internacional S.A. del drea

SA, (Panama), {Panama), s“f:;;:ﬂ"‘::‘} Fwand)

Proceso de Control de Gestion
Proceso de Reclutamiento de Capital Humano y Evaluacion de Capacidades
Gestion de la Demandade Tecnologiay Procesos

: e nsumos: : Productos:
¥ Soﬂcltudes de los Clentes internos e Externos “ Cuentas de Ahorro
Hud cargmh en ﬂlgis!cmae as : o ¥ Transferencias y traspasos enviadas y recibidas

i o i e i i ¥ Certificados de Depdsito a Plazo Fljo
v Emisién de Referencias Bancarias y Estados de Cuentas
¥ Recepcion y envid de documentos
v Servicios (BanescOnline y Visa Debit)
~» Certificacion de gastos de DHL
» Actualizacion de Expedientes

Figura 14. Caracterizacion del Area de Servicios Internacionales de Banesco
Fuente: Autor (2.011).

Los Proveedores, son las entidades internas y externas que entregan los
insumos, en el area de Servicios Internacionales los insumos necesarios para que
ejecuten sus procesos son los clientes externos, son las personas externas al
banco que demandan los productos y servicios de Banesco Internacional S.A.
(Panama), los clientes internos, son las areas internas de Banesco Banco
Universal (Venezuela), que requieren del servicio del area; las agencias y las
bancas, son las encargadas de capturar las solicitudes de los clientes y
canalizarlas al area de Servicios Internacionales, Banesco Internacional S.A.
(Panama) es el que genera la parte decisiva de los procesos y emite respuestas al
area, DHL es la empresa de correspondencia externa, provee al area de la
documentacién, enviada por Banesco Internacional S.A. (Panama),

Correspondencia, responsable de la correspondencia interna, suministra al area
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la documentacion enviada por las bancas, agencias y areas internas de Banesco

Banco Universal (Venezuela).

Los proveedores anteriormente descritos proporcionan los Insumos, son
las materias primas y materiales directos que el proceso necesita para obtener sus
productos; es decir, las entradas necesarias para el iniciar los procesos del area,
para Servicios Internacionales son las solicitudes de clientes internos y
externos, que se registran en el sistema core de Banesco Internacional S.A.
(Panama), elBS, los recaudos que deben consignar los clientes de acuerdo al
producto o servicios requerido y los formularios que deben completar con la
informacién necesaria del cliente; ademas de la correspondencia, que provee al
area de la documentacién enviada por las agencias y las bancas. Conjuntamente
con las aprobaciones de Banesco Internacional S.A. (Panama), que son los

gue emiten una respuesta a las solicitudes de los clientes.

Adicionalmente entre los insumos, se encuentran las facturas para los
pago de los servicios de correspondencia externa de DHL.

Seguido se encuentran los procesos estratégicos, que apalancan el
desempefio del area, entre los cuales estan, el PIPE (Programa Integral de
Planificacion Estratégica), se disefia anualmente y se establece de acuerdo al
Plan Estratégico de la organizacion, su seguimiento se realiza a través del CEPE
(Control Ejecutivo de la Planificacion Estratégica), el cual es trimestralmente, para
hacer seguimiento al cumplimiento de los objetivos y metas. Ademas de la mision
y vision del area, que son el norte en la cual el area debe orientar sus estrategias,

para el 6ptimo desempefio de sus procesos.

Entre los procesos del area de Servicios Internacionales tenemos:

Gestionar Apertura de Cuentas en Banesco Internacional S.A. (Panama):

Efectuar la recepcion, validacion y seguimiento de los recaudos y requisitos
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solicitados a través de la Red de Agencias y Bancas Especializadas a los clientes,
necesarios para la apertura de cuentas de ahorro y mantenimiento de cuentas en

Banesco Internacional S.A. (Panama).

Mantenimiento de Cuenta: se refiere a la inclusion, exclusion de titulares a
la cuenta de ahorro, actualizacion de datos: direccion, teléfonos y clientes
fallecidos.

Gestionar Operaciones de Transferencias y Traspasos de Fondos Banesco
Internacional S.A. (Panama): Efectuar la recepcion, validacion, seguimiento y
mantenimiento de las solicitudes de transferencias internacionales o traspasos de
fondos de un mismo titular o a terceros en el mismo banco, para permitir a los
clientes de Banesco Internacional S.A. (Panama), la movilizacion de los fondos;
gestionando el servicio a través de la recepcion de la solicitud correspondiente en
la Red de Agencias y Bancas Especializadas de Banesco Banco Universal
(Venezuela).

Gestionar Servicios de Tarjetas Deébito y BanescOnline en Banesco
Internacional S.A. (Panama): Efectuar la recepcion, validacién, seguimiento y
mantenimiento de las solicitudes de Visa Debit y BanescOnline de Banesco
Internacional S.A., recibidas a través de la Red de Agencias y Bancas
Especializadas de Banesco Banco Universal (Venezuela), facilitando la obtencion

de medios de pago al cliente.

Gestionar Operaciones Certificados de Depdsito a Plazo Fijo en Banesco
Internacional S.A. (Panama): Efectuar la recepcion, validacion, seguimiento y
mantenimiento de los Certificados de Deposito a Plazo Fijo emitidos a través de la
Red de Agencias y Bancas Especializadas de Banesco Banco Universal
(Venezuela).
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Gestionar Servicios de Notificacion al Cliente de Banesco Internacional S.A.
(Panama): Efectuar la recepcion, validacion y seguimiento para gestionar los
servicios que demandan los clientes en relacion a informacion de sus pasivos en
Banesco Internacional S.A. (Panama).

Procesar y Gestionar Servicios de Soporte del area: Efectuar la recepcion,
distribucion y seguimiento de la documentacion recibida y enviada del area de

Servicios Internacionales.

Los macro-procesos definidos son aquellos que el area de Servicios
Internacionales lleva a cabo diariamente y cada uno de ellos en menos o mayor
grado, constituye el empuje para el logro de los objetivos establecidos. No
obstante, para garantizar el logro de los objetivos, se deben identificar aquellos
procesos que se consideran critico, pues es en ellos donde se deberan enfocar
los esfuerzos de seguimiento y mejora continua.

Posteriormente, tenemos los procesos de apoyo, entre los cuales tenemos,
el Proceso de Control de Gestion, actualmente en el area de Servicios
Internacionales carecen de estos procesos de seguimiento y control de gestion,
pero son indispensables para el correcto funcionamiento del area, ademas de los
procesos de Reclutamiento de Capital Humano y Evaluacion de Capacidades,
los cuales captan al personal requerido para desempefio de los procesos y los
cuales requieren de unas capacidades especificas para 6ptimo desempefio. Al
mismo tiempo esta Gestion de la Demanda de Tecnologia y Procesos, los
cuales canalizan los requerimientos y solicitudes a nivel tecnolégico que requiere
el area.

Al efectuar los procesos se generan los productos y servicios, que
demandan Los Clientes, son tanto internos como los externos que reciben
directamente dichos productos y/o servicios que genera el proceso; para el area

de Servicios Internacionales los Clientes Externos, son clientes que se dirigen a
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la agencia y solicitan los productos y servicios de Banesco Internacional S.A.
(Panama), los Clientes Internos, son las areas internas de Banesco Banco
Universal (Venezuela) con las cuales el area de Servicios Internacionales se
relaciona o les deben dar una respuesta a un cliente externo. Las Agencias y las
Bancas, son el canal por el cual se capturan las solicitudes de los clientes y a los
cuales el area de Servicios Internacionales debe darle una respuesta a dichas
solicitudes.

Toda esta cadena genera Los Productos, son los entregables del proceso
y que no seran objeto de ninguna otra transformacion por parte del proceso que lo
genera y que son entregados a los clientes. Entre los productos que se generan
estan: cuentas de ahorro, transferencias y traspasos enviadas y recibidas,
certificados de deposito a plazo fijo, emision de referencias bancarias y estados de
cuentas, recepcion y envié de documentos, servicios (Banesco Online y Visa
Debit), certificacion de gastos de DHL y actualizacion de expedientes de los

0 clientes de Banesco Internacional S.A. (Panama).

Los procesos del area de Servicios Internacionales deben llevarse a cabo
manteniendo el foco del plan estratégico de la organizacion, por ello, su
desempefio y metas deben siempre estar alineados a la Visién, Misién y a lo
definido en el Programa Integral de Planificacion Estratégica (PIPE). Actualmente
el area de Servicios Internacionales lleva a cabo sus procesos ajenos al plan

estratégico de la organizacion.

4.3.2 Criticidad de los procesos del Area de Servicios Internacionales de

Banesco Banco Universal (Venezuela).

Una vez identificados y mapeados el area de Servicios Internacionales a
través de la caracterizacion en la cual se identificaron y describieron los procesos,
es necesario definir los procesos criticos del area, para ellos se empled la

metodologia de jerarquizacion de procesos; la cual incluye tres (3) fases:
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e Definicion de Variables
¢ Ponderacion de las Variables

¢ Definicién de la Escala de Jerarquizacion

Definicion de Variables: se tomaron como premisa las variables de mayor

impacto ante la naturaleza del negocio bancario como lo son:

e Demanda: definida como la cantidad de solicitudes/requerimiento del
producto o servicio que reciben el area diariamente.

o Cliente: impacto que genere en el usuario/cliente el desempefio del
proceso.

o Tiempo: impacto de acuerdo a la duraciéon de las actividades del proceso

en el area de Servicios Internacionales.

Ponderacion de las Variables: posteriormente a cada variable se le asignd un

porcentaje de acuerdo al impacto que genera en el proceso, hasta completar el
100%.

Tabla 17. Escala de Ponderacion de_ Procesos.

Cliente 0%
1Ll 20%

Escala de Jerarquizacion: luego de definidas las variables a evaluar por proceso,
se establecio la escala a través de la cual a cada ponderara cada proceso por
cada una de las variables consideradas; la escala definida se muestra a

continuacion:

Tabla 18. Escala de Jerarqu_izacién de Procesos.

”2 Medio
1 Bajo
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Luego de evaluado cada uno de los procesos del area de Servicios
Internacionales, con los criterios anteriormente descritos, los resultados que se
obtuvieron son los siguientes:

Tabla 19. Procesos Jerarquizados del area de Servicios Internacionales.

Apertura de Cuentas 0,6 3 1
Reparos de Apertura de Cuenta 0,6 3 2
Solicitud de BanessOnline 0,6 3 3
Solicitud de Certificados de Deposito 04 2,8 4
Reparos de Transferencias 04 28 o
Control de Correspondencias 04 2,8 6
Manteniemiento de Cuentas 0,6 2,6 7
Solicitud Visa Debit 0,6 26 8
Transferencias 04 2,4 9
Mantenimiento de Certificados de Deposito 04 24 10
Reparos BanessOnline 04 24 11
Actualizacion de Expedientes de Clientes 0,6 1,8 12
Reposicién de usuarios BanessOnline 0,6 1,8 13
Reparos de Certificados de Deposito 0,2 1,8 14
Traspasos entre Cuentas 0,2 1.4 15
Solicitud de Estados de Cuenta 0,2 1,4 16
Solicitud de Referencias Bancarias 0,2 1,4 17

Producto de la caracterizacion de los procesos se identifico que un total de
diecisiete (17) procesos operativos se llevan a cabo en el area de Servicios
Internacionales, de los cuales el 65% de los mismos son considerados criticos

debido a su alto volumen operativo y el impacto que representan para el cliente.

De acuerdo a los objetivos mencionados anteriormente y luego de
identificados los procesos con su respectiva criticidad; es importante identificar la
relacion existente entre los objetivos especificos del area, los objetivos
corporativos de Banesco Banco Universal (Venezuela) y los procesos del area de

Servicios Internacionales.
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En cuanto a la Perspectiva Financiera:

Tabla 20. Procesos del area de Servicios Internacionales relacionados a los
Obijetivos Definidos en la Perspectiva Financiera:

Perspectiva Objetivo Corporativo Objetivo Especifico Procesos

Apertura de Cuentas Corrientes
Contribuir con la captacién y retencién de{Apertura de Certificados de Depésitos
pasivo rentable en US$ Mantenimiento de Cuentas de Ahorro

Reparos de Cuentas de Ahorro
F2 - Sostener escala del Negocio con .

{eficiencia Apertura de Cuentas de Ahorro
Aperturas de Certificados de Depésitos
Solicitud de Tarjetas de Débito
Solicitud de BanescOnline
Transferencias y Traspasos

Contribuir al mejoramiento de la eficiencia
Operacional

: Incrementar el Numero de Clientes
F3 - Rentabilizar Clientes y productos Venezolanos en Banesco Internacional S.A.|Apertura de cuentas
(Panama)

En relacion a la Perspectiva de Cliente:

Tabla 21. Procesos del area de Servicios Internacionales relacionados a los
Obijetivos Definidos en la Perspectiva de Cliente:

Perspectiva Objetive Corporativo Objetivo Especifico Procesos

Satisfaccion del cliente venezolano que tiene
cuenta en Panama atributos a considerar:
Mejorar la satisfaccién del cliente venezolano{1. Excelencia en el trato
respecto a los atributos de Calidad, Sencillez y|2. Tiempo de Respuesta
Conveniencia 3. Rapidez y confiabilidad en la operacion
4. Cumplimiento de promesas de servicio
5. Calidad de Serv Post-Venta

C4 -Ser la opcion preferida de nuestros
lientes por la calidad, sencillez y
conveniencia de nuestra oferta de

En concordancia con la Perspectiva de Procesos:

Tabla 22. Procesos del area de Servicios Internacionales relacionados a los
Objetivos Definidos en la Perspectiva de Procesos:

Perspectiva Objetivo Corporativo

Objetivo Especifico Procesos

Apertura de Cuentas de Ahorro
Aperturas de Certificados de Depositos
Solicitud de Tarjetas de Débito
Solicitud de BanescOnline
Transferencias y Traspasos

Reparos de Cuentas de Ahorrro

Mejorar la efectividad en los procesos de|
gerencia y atencion al cliente en Venezuela en
Banesco Internacional S_A. (Panama)

- |P5 - Transformar el Modelo Corporativo de
|Negocios

= Garantizar la calidad del expediente del cliente
P6 -Asegurar la Continuidad del Negocio |venezolanos en Banesco Internacional S.A.
i (Panama)

Control de Correspondencia Enviada y Recibida
Actualizacion de Expedientes

Apertura de Cuentas de Ahorro

Lograr la implantacion de las iniciativas|Aperturas de Certificados de Depdsitos
propuestas Solicitud de BanescOnline
Transferencias

P7 - Innovar en el Modelo de Servicio
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La ultima perspectiva, Aprendizaje y Crecimiento:

Tabla 23. Procesos del area de Servicios Internacionales relacionados a los
Obijetivos Definidos en la Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento:

Perspectiva Objetivo Corporativo Objetivo Especifico Procesos

AB - Retener al mejor talento humano, Asegurar ser la opcién preferida de relacion

motivado y con alto sentido de pertenencia |personal Evalliacion confifiiarde psreonsl y feadbeck

Garantizar la disponibilidad del sistema de|
informacion gerencial, para el analisis interno |
apoyo al seguimiento de la estrategia,
A9 - Asegurar conocimiento e informacion |desarrollando indicadores propios al negocio
disponible y confiable sobre nuestros = :
clientes, productos y procesos Aumentar las competencias r_eq_uendas del
personal de ventas en el conocimiento de los|Capacitacion especializadas de productos V|
procesos, sistemas, productos y servicios qu:Iservicios que se ofrecen en Banesco
se ofrezcan en Banesco Internacional S.A.|Internacional S.A. (Panama)

(Panama).

Seguimiento de informacién gerencial de los|
clientes venezolanos, productos y servicios que|
ofrece Banesco Internacional S.A. (Panama)

4.4 Diseno de Indicadores alineados al Cuadro de Mando Integral de
Banesco Banco Universal (Venezuela).

Luego de identificados los objetivos especificos del area de Servicios
Internacionales, en concordancias con los objetivos corporativos de Banesco
(Venezuela) e identificacion de los procesos criticos del area; se procedid a
disenar los indicadores que permitan monitorear el cumplimiento de cada uno de
los objetivos.

El disefio de los indicadores se realiz6 en una mesa de trabajo con la
Gerente de Divisién de Servicios Internacionales, por su gran experticia en este
negocio, tiene un amplio conocimiento. Asimismo, se definieron en conjunto los
umbrales, limites de control para cada uno de los indicadores.

Los indicadores disefados para la Perspectiva Financiera son los

siguientes:
Para el Objetivo Corporativo:

F2 - Sostener Escala del Negocio con Eficiencia, se definieron dos (2)

indicadores los cuales se detallan a continuacion:
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1. Objetivo : Conocer la contribucion de la captacion y la retencion de
pasivo rentable en USS$.
Nombre del Indicador: Incremento de Apertura de Cuenta (USD).
Objetivo del Indicador: Conocer las captaciones realizadas en
ddlares (USD), considerando el monto inicial de deposito por apertura
de nuevas cuentas de ahorro.

Férmula matematica:

IA: 100 — TAma
TAmp

*100

Siendo: IA: Incremento de Apertura de Cuenta
TA ma: Total de Monto de Apertura ($) Mes Anterior
TA mp: Total de Monto de Apertura ($) Mes Actual

2. Objetivo : Determinar la contribucion al mejoramiento de la Eficiencia
Operacional.
Nombre del Indicador: Proporcion de presupuesto consumido
Objetivo del Indicador: Determinar el consumo trimestral del
presupuesto en relacion al presupuesto asignado por trimestre.

Férmula matematica:
ep: GM 00
PA
Siendo: EP: Ejecucion del Presupuesto Asignado

GM: Gasto Trimestral del Area

PA: Presupuesto Anual
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Cabe destacar que los umbrales definidos para este indicador varian de
acuerdo a la asignacion del presupuesto trimestral, establecido de la siguiente
manera: | y Il trimestre el presupuesto consumido debe ser igual o menor a 20%

del asignado y Il y IV trimestre, el presupuesto consumido debe ser igual 0 menor
a 30%.

Para el Objetivo Corporativo:

F3 - Rentabilizar Clientes y productos, se definié el siguiente indicador:

3. Objetivo : Cuantificar mensualmente el incremento de los clientes
venezolanos en Banesco Internacional S.A. (Panama)
Nombre del Indicador: Incremento mensual de clientes venezolanos.
Objetivo del Indicador: Determinar el incremento en cliente nuevos
venezolanos en Banesco Internacional (Panama).

Formula matematica:

Ic: 100 — CMN *100
CMA
Siendo: IC: Incremento de Clientes venezolanos
CMN: Cantidad Clientes Mes Anterior
CMA: Cantidad Clientes Mes Actual

Para la Perspectiva de Cliente Externo:

Objetivo Corporativo:

C4 -Ser la opcion preferida de nuestros clientes por la calidad,
sencillez y conveniencia de nuestra oferta de productos y servicios: se
definio el siguiente indicador:

1. Objetivo : Mejorar la satisfaccion del cliente venezolano respecto a los
atributos de Calidad, Sencillez y Conveniencia.
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Nombre del Indicador: Nivel de satisfaccion del cliente.

Objetivo del Indicador: Conocer la satisfaccion del cliente en relacion a

los productos y servicios internacionales ofrecidos en

Internacional S.A. (Panama), considerando los atributos de:

Excelencia en el trato

Informacién de Productos y Servicios
Tiempo de Respuesta

Rapidez y confiabilidad en la operacion
Cumplimiento de Promesa de tiempo
Calidad de Servicios Post-Venta

Formula matematica:

Ns: €S +100

CE

Siendo: NS: Nivel de Satisfaccion del Cliente

CS: nimero de clientes satisfechos

CE: nimero de clientes encuestados

Banesco

La medicion de este indicador se realizara a través de encuestas de

Atencion y Trato aplicada a los clientes venezolanos que tienen

productos y servicios en Banesco Internacional S.A. (Panama). La cual

se detalla a continuacion:

. ¢, Como calificaria usted la atencién en su ultima visita a la agencia, cuando

solicito productos y servicios de Banesco Internacional S.A. (Panama)?

. ¢ Considera Usted que la informacion que recibié del personal de la oficina

en relacion a la gestion que iba a realizar fue?

. ¢Como calificaria Usted el trato, la amabilidad y la cortesia con que lo

atendio el personal de la agencia?

. ¢ Como calificaria Usted el tiempo de respuesta cuando solicita productos y

servicios de Banesco Internacional S.A. (Panama)?
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. ¢ Como calificaria Usted el servicio recibido por Banesco Internacional S.A.
(Panama)?

6. ¢Que recomendaciones le haria a Banesco Internacional S.A. (Panama)

para mejorar?

Utilizando la siguiente escala:

Muy Buena
Buena
Regular
Mala

Muy Mala

PRI W A0,

Luego los resultados de cada pregunta se ponderan siendo clientes
satisfechos, cuyos resultados de la encuesta sea mayor a 4 de acuerdo a la escala

anteriormente expuesto y se aplica la formula matematica anteriormente senalada.
. Para |la Perspectiva de Procesos:

Objetivo Corporativo:

P5 - Transformar el Modelo Corporativo de Negocios: Mejorar la
efectividad en los procesos de gerencia y atencion al cliente en Venezuela
con Banesco Internacional S.A. (Panama)

1. Objetivo : Conocer el cumplimiento en el tiempo de ejecucion del
proceso de Apertura de Cuenta de cara al cliente, respecto a la promesa
de servicio del producto.

Indicador: Tiempo del Proceso de Apertura de Cuenta

Nombre del Indicador: Tiempo del Proceso de Apertura de Cuenta de
Ahorro

Objetivo del Indicador: Conocer el cumplimiento de la promesa de
tiempo del servicio ofrecido al cliente para el proceso de apertura de
cuenta
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Formula matematica:

TA: TPA *100
TRA
Siendo: TA: Tiempo del Proceso de Apertura de Cuenta
TPA: Tiempo Promesa Apertura de Cuenta
TRA: Tiempo Real Apertura de Cuenta

. Objetivo : Conocer el cumplimiento en el tiempo de ejecucion del
proceso de solicitud de afiliacion BanescoOnline de cara al cliente,
respecto a la promesa de servicio.

Nombre del Indicador: Tiempo del Proceso BanescOnline.

Objetivo del Indicador: Conocer el cumplimiento de la promesa del
tiempo de servicio ofrecido al cliente en el proceso de solicitud de
BanescOnline.

Férmula matematica:

_ TPB
TRB

B *100

Siendo: TB: Tiempo del Proceso de BanescOnline
TPB: Tiempo Promesa BanescOnline
TRB: Tiempo Real BanescOnline

. Objetivo : Conocer el cumplimiento en el tiempo de ejecucién del
proceso de solicitud de Visa Debit de cara al cliente, respecto a la
promesa de servicio.

Nombre del Indicador: Tiempo del Proceso de solicitud de Visa Debit.
Objetivo del Indicador: Conocer el cumplimiento de la promesa del
tiempo de servicio ofrecido al cliente en el proceso de solicitud de Visa
Debit.
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Formula matematica:

1Py
TRV

TV: *100

Siendo: TV: Tiempo del Proceso Visa Debit
TPV: Tiempo Promesa Visa Debit
TRV: Tiempo Real Visa Debit

. Objetivo : Conocer el cumplimiento en el tiempo de ejecucion del
proceso de transferencias de cara al cliente, respecto a la promesa de
servicio.

Nombre del Indicador: Tiempo del Proceso de Transferencia.

Objetivo del Indicador: Conocer el cumplimiento de la promesa de
servicio ofrecida al cliente en el proceso de solicitud de una
Transferencia a través de Banesco Internacional S.A. (Panama).
Foérmula matematica:

e L

TRT

Siendo: TT: Tiempo del Proceso de Transferencia

TPT: Tiempo Promesa Transferencia

TRT: Tiempo Real Transferencia
. Objetivo : Conocer el cumplimiento en el tiempo de ejecucion del
proceso de transpaso de cara al cliente, respecto a la promesa de
servicio.
Nombre del Indicador: Tiempo del Proceso de Traspaso.
Objetivo del Indicador: Conocer el cumplimiento de la promesa de
servicio ofrecida al cliente en el proceso de Traspaso entre cuentas en
Banco Banesco.

Férmula matematica:

e TPt *100
TRt
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Siendo: Tt: Tiempo del Proceso de Traspaso
TPt: Tiempo Promesa Traspaso

TRt: Tiempo Real Traspaso

. Objetivo: Cuantificar la cantidad de solicitudes de Apertura de Cuenta
gue se encuentran en proceso porque les falta algun documento, o
algun formato, algun documento vencido, etc.

Nombre del Indicador: Proporcién de Reparos de Solicitud de Apertura
de Cuenta.

Objetivo del Indicador: Conocer la proporcion de operaciones de
Apertura de Cuentas de Ahorro que tienen irregularidades en los
documentos o formatos.

Formula matematica:

RA: TAR 100
TAM
Siendo: RA: Proporcion de Reparos de Apertura de Cuenta
TAR: Total de Apertura de Cuenta en Reparo
TAM: Total de Apertura de Cuentas Mensuales
. Objetivo: Cuantificar la cantidad de solicitudes de Transferencias que
se encuentran en proceso porque falta algun dato o informacion
necesaria.
Nombre del Indicador: Proporcion de Reparos Transferencia.
Objetivo del Indicador: Conocer la proporcién de operaciones de
transferencia con errores o irregularidades.

Férmula matematica:

RT: 28 v100

IT™™

Siendo: RT: Proporcion de Reparos de Transferencias
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TTR: Total de Transferencias en Reparo
TTM: Total de Transferencias Mensuales

8. Objetivo: Cuantificar la cantidad de solicitudes de BanescoOnline que
se encuentran en proceso por falta de algun documento o formato.
Nombre del Indicador: Proporcion de Reparos BanescOnline.

Objetivo del Indicador: Conocer la proporcién de operaciones de
solicitudes de BanescOnline con errores o irregularidades.

Formula matematica:

RB: TBR __ +q00
TBM
Siendo: RB: Proporcion de Reparos de BanescOnline
TBR: Total de Solicitudes de BanescOnline en Reparo
TBM: Total de Solicitudes de BanescOnline Recibidas
Mensuales.

9. Objetivo: Cuantificar la cantidad de solicitudes de Visa Debit se
encuentran en proceso por falta de algun documento o formato.
Nombre del Indicador: Proporcion de Reparos Visa Debit.
Objetivo del Indicador: Conocer la proporcion de operaciones de
solicitudes de Visa Debit con errores o irregularidades.

Féormula matematica:

_TVR

RV:
VM

*100

Siendo: RV: Proporcion de Reparos de Visa Debit
TVR: Total de Solicitudes de Visa Debit en Reparo
TVM: Total de Solicitudes de Visa Debit Recibidas Mensuales.
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10.Objetivo: Monitorear el cumplimiento de los acuerdos de servicios
establecidos entre Banesco Banco Universal (Venezuela) y Banesco
Internacional S.A. (Panama).
Nombre del Indicador: Nivel de Cumplimiento de los acuerdos de
servicio establecidos.
Objetivo del Indicador: Cuantificar el cumplimiento de los acuerdos de
funcionamiento establecido entre Venezuela y Panama a fin de
garantizar la alineacion de los procesos en ambos bancos.
Formula matematica:

L TSC
TSE

NC *100

Siendo: NC: Nivel de Cumplimiento de Acuerdos de Servicio
TSC: Total de Acuerdo de Servicios Cumplidos
TSE: Total de Acuerdo de Servicios Establecidos

Obijetivo Corporativo:

P6 -Asegurar la Continuidad del Negocio: Para asegurar la continuidad
del negocio, es necesario, mantener su informacion actualizada por lo que
se definié el siguiente indicador:

11.Objetivo: Monitorear la actualizacion de los expediente de los clientes
venezolanos en Banesco Internacional S.A. (Panama).
Nombre del Indicador: Proporcion de expedientes de clientes
actualizados.

Férmula matematica:

_ CEA4

EC:
CA4P

*100

Siendo: EC: Proporcién de Expediente de Clientes Actualizados
CEA: Cantidad de Expedientes Actualizados
CEP: Cantidad de Expedientes pendientes por Actualizar
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Objetivo Corporativo:
P7 - Innovar en el modelo de servicio: En las empresas de servicio, como
lo es la banca, es necesario innovar constantemente a fin de satisfacer la
necesidades de los cliente; por lo que se definié el siguiente indicador para
monitorearlo:
12.0bjetivo: Monitorear la implantacion de las iniciativas propuestas.
Nombre del Indicador: Proporcion de iniciativas propuestas
implantadas.
Objetivo del indicador: Conocer la proporcion de iniciativas
implantadas asociadas al modelo de servicio, en relacién a las iniciativas
existentes en el PIPE.

Formula matematica

IPI
w»r

TP: *100

Siendo: TP: Proporcion de iniciativas implantadas
IPI: Cantidad de Iniciativas Planificadas Implantadas

IP: Cantidad de Iniciativas Planificadas

Para la Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento:

Objetivo Corporativo:

A8 - Retener al mejor talento humano, motivado y con alto sentido de
pertenencia: Por lo especializado del negocio, es importante que la
retencion del mejor personal del area por lo que se definieron dos (2)
indicadores que se detallan a continuacion:

Objetivo Especifico:
Asegurar ser la opcion preferida de relacion personal: se refiere a que
la organizacion debe buscar ser la mejor opcion del personal para trabajar,;

por lo cual se definieron dos (2) indicadores:
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13.0Objetivo: Monitorear la rotacion del personal en el area de Servicios
Internacionales.
Nombre del Indicador: Nivel de Rotacion del personal
Objetivo del indicador: Cuantificar la relacion entre el personal que
ingresa al area de Servicios Internaciones de Banesco Banco Universal,
versus el personal que egresa de la misma, con la finalidad de conocer
la permanencia del empleado en la organizacion.
Férmula matematica:

NR(FA + IE) «400
(TP *2)
Siendo: NR: Nivel de Rotacion del Personal
IA: Total de Ingresos
IE: Total de Egresos
TP: Total de Personas del area

14.0bjetivo: Monitorear el nivel de satisfaccion de los empleados del area
de Servicios Internacionales, a traves del clima organizacional.
Nombre del Indicador: Nivel de Satisfaccién del empleado.
Objetivo del indicador: Conocer el clima organizacional existente en el
area de Servicios Internacionales

Formula matematica

Ns: PO *100
TP

Siendo: NS: Nivel de Satisfaccion del Empleado
PO: Personas orgullosas de su trabajo
TP: Total de Personas del area
Obijetivo Corporativo:
A9 - Asegurar conocimiento e informaciéon disponible y confiable
sobre nuestros clientes, productos y procesos: Para el logro de este
objetivo, se definio el siguiente objetivo especifico.
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Objetivo Especifico:
Aumentar las competencias requeridas del personal de ventas en el
conocimiento de los procesos, sistemas, productos y servicios que se
ofrezcan para los Bancos Internacionales; para lo cual se definio el
siguiente indicador:

15.Objetivo: Monitorear el nivel de capacitacion del personal del area de
Servicios Internacionales.
Nombre del Indicador: Nivel de capacitacion del Personal.
Objetivo del indicador: Conocer la proporcion de personal que ha
recibido capacitacion adecuada de las herramientas requeridas para el
o6ptimo desempeno de sus actividades.
Férmula matematica

T4
ir

NC: *100

Siendo: NC: Nivel de Capacitacion del Personal
TA: Total de Personas Adiestradas del area
TP: Total de Personas del area

Objetivo Especifico:
Garantizar la disponibilidad del sistema de informacion gerencial, para el
analisis interno y apoyo al seguimiento de la estrategia, desarrollando
indicadores propios al negocio, para lo cual se definieron los siguientes
indicadores:
16. Objetivo: Determinar la disponibilidad del sistema de informacion
gerencial, los dias habiles del mes.
Nombre del Indicador: Disponibilidad del sistema de informacion
gerencial.
Objetivo del indicador: Determinar la cantidad de dias reales en las

cuales el area dispone del sistema de informacién gerencial.
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Férmula matematica

DF

Ds: *100

Siendo:

DS: Disponibilidad del Sistema de Informacion
DF: Dias de Fallas de Sistemas de Informacion
DA: Dias Habiles del Mes

17. Objetivo: Cuantificar la cantidad de incidencias de fallas que presenta
el sistema de informacion gerencial.
Nombre del Indicador: Nivel de incidencias presentadas en el sistema
de informacién gerencial
Objetivo del indicador: Conocer la cantidad de incidencias de fallas
presentadas en el sistema de informacion.
Férmula matematica:

Ni: 3 CI

Siendo: NI: Nivel de Incidencias del Sistema de Informacion

Cl: Cantidad de Incidencias Mensuales
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A continuacion se muestra el cuadro detallando los objetivos corporativos,

objetivos especificos, con su respectivo indicador:

Tabla 24.

Obijetivo Corporativo

Perspectiva

F2 - Sostener escala del Negocio con eficiencia

Indicadores por Objetivo

Objetivo Especifico

rentable en US$

Contribuir con la captacion y retencion de pasivo

Indicador

Incremento de apertura de cuenta USD

Contribuir al mejoramiento de la eficiencia
Operacional

Proporcién de presupuesto consumido

en Banesco Intemnacional S.A. (Panama)

Incrementar el Numero de Clientes Venezolanos |venezolanos

Incremento mensual de clientes

C4 -Ser la opcion preferida de nuestros clientes

Mejorar la satisfaccion del cliente venezolano

5 - Transformar el Modelo Corporativo de
Negocios

por la calidad, sencillez y conveniencia de nuestra respecto a los atributos de Calidad, Sencillez y Nivel de satisfaccion del cliente
oferta de productos y servicios Conveniencia
Tiempo del Proceso de Apertura de
Cuenta

Mejorar la efectividad en los procesos de
gerencia y atencion al cliente en Venezuela con
Banesco Internacional S.A. (Panama)

Tiempo del Proceso BanescOnline

Tiempo del Proceso de solicitud de Visa
Debit

Tiempo del Proceso de Transferencia

Tiempo del Proceso de Traspaso

Proporcion de Reparos de Solicitud de
Apertura de Cuenta B

Proporcién de Reparos Transferencia

Proporcion de Reparos BanescOnline

Proporcion de Reparos Visa Debit
Nivel de Cumplimiento de los acuerdos
de servicio establecidos.
G Garantizar la calidad del expediente del cliente " . =
P6 -Asegurar la Continuidad del Negocio Venezolanos en Banesco Interacional S.A. Pmde expodientes de chentos

(Panama)

7 - Innovar en el modelo de servicio

Lograr la implantacion de las iniciativas
propuestas

Proporcion de iniciativas propuestas
“. T wl nm

A9 - Asegurar conocimiento e informacién

8 - Retener al mejor talento humano, motivado y [Asegurar ser la opcion preferida de relacion b oy -
con allo sentido de pertenencia personal.
Nivel de Satisfaccion del empleado
Disponibilidad del sistema de

Garantizar la disponibilidad del sistemas de
informacion gerencial, para el analisis interno y
apoyo al seguimiento de la estrategia,
desarrollando indicadores propios al negocio

informacién gerencial

Nivel de incidencias presentadas en el
sistema de informacion gerencial

disponible y confiable sobre r

Aumentar las competencias requeridas del
personal de ventas en el conocimiento de los

procesos, sistemas, productos y servicios que se Nivel de capacitacion del Personal

ofrezcen en Banesco Internacional
|$.A,(Panama)
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4.5 Establecer los umbrales para los indicadores del area de Servicios
Internacionales identificados en el Cuadro de Mando Integral y normar los

reportes de gestion.

Una vez identificados los indicadores que permitiran verificar el
cumplimiento de cada uno de los objetivos corporativos y a su vez los objetivos
especificos; es necesario para que se efectie su constante seguimiento definir los
responsable para cada uno de ellos, la frecuencia del calculo, asi como los
umbrales numéricos sobre el cual debera estar definido.

El establecimiento de los umbrales, son los limites de control de cada uno
de los indicadores, mostrando el valor confortable, valor permisible y el valor de
alerta, reflejando asi el comportamiento de dicho indicador; de acuerdo a la meta
establecida por la Gerencia de Division de Servicios Internacionales.

En la siguiente tabla, se muestran los umbrales definidos para los
indicadores propuestos que se alinean a la perspectiva financiera. Es importante
recordar que, los umbrales asociados al indicador Proporciéon de presupuesto
consumido, variara de acuerdo a lo indicado en su descripcion: | y Il trimestre
debera ser el umbral confortable igual a 20%, mientras que para el tercer y cuarto
trimestre el umbral confortable para este indicador sera de 30%.

Tabla 25. Umbrales para Indicadores de la Perspectiva Financiera

; Soh : Calificaciones del
Perspectiva Objetivo del Indicador | Umbrales
Indicador

Determinar las captaciones realizadas en[EEY{{IsT] 1A 2 12%
Incremento de apertura de  dolares (USD), considerando el monto inicial
cuenta USD de depdsito por apertura de nuevas cuentas de -

ahorro « 1A 2 8%

Financiera

Ejecuccion del presupuesto [Conocer el consumo  mensual del

Financiera 3 ;
mensual asignado |presupuesto en relacion al asignado

Incremento mensual de |Cuantificar mensualmente el incremento de o SRR Ul
shovesprron - 3%< IC < 4%

Financiera . llos clientes enezolanos en Banescol« Previsto
clientes venezolanos | acional S.A. (Panamé)

IC<2,5%
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La tabla 28, muestra los umbrales definidos para los indicadores propuestos
que se aportan a la Perspectiva Cliente. Obsérvese que la meta o nivel de
indicador previsto, debe corresponder con un minimo de 95% de clientes
satisfecho con los productos y servicios ofrecidos.

Tabla 26. Umbrales

Perspectiva - Nombre o) Obijetivo del Indicador -

hara Indicadores de la Perspectiva Cliente

Calificaciones del
Indicador

Umbrales

|Conocer la satisfaccion del cliente en relacion :
ia los productos y Serdcios ] Arriba NS = 100%

i iofrecidos por Banesco Intemacional S.A. e
P Nivel de satisfaccion del | (Panama). Considerando los  siguientes
E Cliente Externo \ cliente iatributos: excelencia en el trato, tiempo de siT Previsto Epg<HE.<100s

{operacién, cumplimiento de promesas, calidad |

\respuesta, rapidez Y confiabilidad en la
ide Serv Pos-Venta.

Debajo l

En la tabla 27 se muestra la variedad de indicadores identificados para la
Perspectiva de Procesos, ya que en esta perspectiva es que el diagnostico del
area de Servicios Internacionales reflejo mayores debilidades y estan impactando

el servicios brindado a los clientes.

Los indicadores de Tiempo de los Procesos, se espera cumplir con la

promesa de servicio de tiempo ofrecida, en relacion al tiempo de ejecucion del

proceso, desde la solicitud del producto o servicio por parte del cliente, hasta la
entrega del mismo. Para cada producto y servicio los tiempos ofrecidos son los
siguientes:

e Apertura de cuenta: 10 dias habiles

« Solicitud BanescOnline: 10 dias habiles

e Solicitud de trajeta VisaDebit: 20 dias habiles

o Transferencias: 5 dias habiles

e Traspasos: 3 dias habiles

En el caso de los reparos O irregularidades de los procesos antes
mencionados, el valor previsto debe estar entre 0% y 10%. Sin embargo, 0 ideal
debe coincidir con la inexistencia de errores y reparos durante la ejecucion del
proceso.

A3
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Tabla 27. Umbrales para Indicadores de la Perspectiva Proceso

Calificaciones del

Perspectiva ~ Nombre = Objetivo del Indicador e

|conocer el cumplimiento en el tiempo de fumd

| <TA< 10 |
EOoes0S l Apertura de Cuenta de cara al cliente, respecto a la promesa del ™ Previsto gs-n,f_,ﬁ _TL

| Tiempo del Proceso de ejecucion del proceso de Apertura de Cuen!a

‘semcm del producto

o

Procesos Tiempo del Proceso de ;ewcucnan del proceso de BanescOnline de

—semmo del mismo

{Conocer el cumplimiento en el tiempo de|
Tiempo del Proceso de Visa ejecucion del proceso de Visa Debit de cara ai

| Procesos
I ‘ Debit |cliente, respecto a la promesa de senicio del|*™” Previsto W95%< TV < 100%

en relacion a las iniciativas existentes en el

1 implantadas
E PIPE

i 0
BanescOnline icara al cliente, respecio a la promesa del <" Previsto 95,§,<TB< 0%

‘ Cmocer el cumphmnenlo en el tiempo de
|

Umbrales
Indicador =]

Arriba TA = 100%

Debajo TAseh |
Arriba 1Bz 100% ‘

SERSILACEAS |

Debajo TB < ss%
+ Arriba Tv z 100% ]

« Previsto 20% <TP < 25%

;: mlsmo « Debajo Vs 95%
B 1 SS——.| S PRSI |
| | "Canocer el cumplimiento en el tiempo defisd Arriba TT z ‘00% I
Tiempo del Proceso de \ejecucion del proceso de Transferencia de |
Proce ‘ |
nos Transferencias lcara a cliente, respecto a la promesa de| =" Previsto QS%T R0 B
‘. l _‘servcnoGd mismo Debajo TTs95% |
| | |Conocer el cumplimiento en el tiempo de e Arriba Tt 2 100% |
| | Tiempo del Proceso de | ejecucion del proceso de Transpaso de cara al R =3
Procesos | |
L cn! | Traspasos cheme respecto a la promesa de senicio del « Previsto 95% i T"‘ 100%
. | imismo « Debajo Tsesh |
1 Proporcion de Reparos de Gonocer la proporcién de solicitudes de Asriba . 1
Procesos Apertura de C\':enu Apertura de Cuenta con emores Ojes Previsto
liregularidades :
I Debajo
f
| + Arriba RT = 0%
| 2 e e I—
| . Proporcion de Reparos de iConocer la proporcion de  solicitudes de
Proceso i i
= | Transferencias | Transferencias con emores 0 irregularidades « Previsto 0% <RT <1%
i Debajo RT2 10
‘ — Arriba RB = 0% :
Proporcion de Reparos de Gonncer la proporcion de solicitudes de R 1
P |
| L i BanescOnline BanescOnllne con emores © imegularidades ~ Previsto 0= RB< 1 |
l 1 ‘ : Debajo RB Z 10 4
; ‘ 5 —  Arriba RV = 0%
| Proporcion de Reparosde  Conocer la proporcion de solicitudes de Visa ""' Es =
. ¢ | ‘ : ,
: Procesos i Visa Debit 'Debit con o0 hoscilaridades - Prevh 0%< RV(lli‘ln :
! | i J |
| | . Debajo RV 2 10
e g 7 e e e : i 1
| | |Realizar el segunmlemo del cumplnmsemu Y —  Arriba NC— 100% \
| Nivel de cumplimiento de  los acuerdos de funcionamiento establecido 2 T
Procesos
| Acuerdos de Servicios lentre Venezuela y Panama a fin de garantizar < Previsto 100% = NC i |
‘ Ia alineacion de lo proc%os en ambos paises. PEER LT NC < 93% J
% | (:onocer la proporcion de axpednemes PRy — Arriba EC 2 12% |
Proporcion de expedientes de mantienen en actualizacién mensualmente, _ !
Procesos h
‘ [ clientes actualizados \con la finalidadde garantizar la continuidad del| <~ Previsto BREECLIES |
| inegocio Debajo ECEO% |
e S H — SO— s e e — - |
l 1 {Conocer  la pmporcnon de iniciativas Bt atdl e TP 2 25% i
1 Procesos Proporcion de iniciativas plantadas asociadas al modelo de sercio.
|

Para la Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

Debajo TP = 20%

son los siguientes:
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Tabla 28. Umbrales para Indicadores de la Perspectiva de Aprendizaje y
Crecimiento
Calificaciones del

Perspectiva n Nombre H Objetivo del Indicador u Idicedior . Umbrales

» Arriba NR £ 10%

| |Conocer la relacion entre el personal que
] | mgresa al 4rea de Senicios Intemaciones de

‘ |Banesco Banesco  Intemacional ~ S.A.
| Aprendizaje y Crec. Nwel de Rotacion de Personal \(Panama), en relacion al personal que egresa

10% < NR < 15%

‘ |de la misma, con la finalidad de conocer la

permanencia del empleado en la organizacion | Debajo NR 2z 16%
| ! - Arriba NS = 100%
. | Nivel de Satisfaccion del | Conocer el clima organizacional existente en ]
Aprend = | i i
P by S ' empleado W‘BI area de Senvcios Intemacionales e aliabiniod
| i . 90%< NS
| ‘ |Conocer I proporcion de personal que hafied NC =100%

Nivel de capacitacion del |recibido capacitacion adecuada de las
Personal |heramientas requeridas para el Optimo
\desempenc de sus responsabilidades

‘ Aprendizaje y Crec. '
I

Determinar la cantidad de dias reales de los il
AprendizajayCrec |Diqromb|hdad dol detmmaide | lcuales el 4rea dispone del sistema dej«s
informacién gerencial linformacién

| . Debajo 98% <DS

| 98%< NC < 100% J

,,,,,, ﬂ

DS 100%

98%< DS < 100% J

- Arri NI o
|Coocer 1a cantidad de incidencias mensuales KR

Nivel de Incidencia del |0 cua que presenta el sistema  de|es

sistema de informacion

0<Nl<5

informacion

\
Aprendizaje y Crec. !

Nl 25

El calculo y seguimiento de los indicadores antes explicados y presentacion
ante el CEPE debe realizarse de forma concreta y explicita con la finalidad de
suministrar la informacién necesaria. Para ello, se propone presentar los
indicadores de acuerdo a un Informe de Gestion que permita entender de forma
clara y sencilla a los Directivos del banco de forma efectiva. Este informe, debera
estar constituido por nombre del indicador, fecha de elaboracion del informe,
responsable de la elaboracion, meta, fuente de informacion de donde fue extraida
la data para su cdlculo, Frecuencia de actualizacion del indicador, variables que
constituyen el indicador, férmula matematica, conclusion de los resultados
obtenidos, recomendacién y toma de decisién, en caso de que exista una
desviacion y que origine una estrategia para mejorar el valor presentado. En la

tabla 29, se puede visualizar el modelo propuesto.
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CAPITULO V
LA PROPUESTA

5.1Descripcion del Proyecto

El disefio del modelo de Gestion para area de Servicios Internacionales de
Banesco Banco Universal (Venezuela), se fundamento en el Cuadro de Mando
Integral (Balancead Scorecard); esta area es la encargada de gestionar los
productos y servicios que se ofrecen de Banesco Internacional S.A. (Panama), a

los clientes venezolanos.

E| disefio del modelo de Gestion, basado en el Cuadro de Mando Integral
(Balancead Scorecard); tuvo como base el plan estratégico de Banesco Banco
Universal (Venezuela), que contempla los objetivos estratégicos que debe
cumplirse al 2014, este modelo es una herramienta de control estratégico, para
verificar si los objetivos se conviertan en realidad y en proporcion de lo planificado;
ya que | experiencia indica que ninguna estrategia daria resultados positivo sin el
seguimiento apropiado.

A partir del plan estratégico de Banesco Banco Universal (Venezuela), se
definieron los objetivos corporativos, por cada una de las perspectivas del CML:
financiera, cliente, procesos y Aprendizaje y Crecimiento.

Inicialmente se realizé un diagnostico de la situacion actual del area de
Servicios Internacionales, empleando cuatro (4) herramientas, se partié del
modelo de las cinco (5) fuerzas de Porter, permite realizar un analisis externo de
Banesco Banco Universal (Venezuela), delante de sus competidores en el sector
con la finalidad de determinar su nivel de posicionamiento.

Posteriormente se utilizo las 7S de McKinsey, modelo compuesto por 7 esferas

interconectadas entre si, cuyo elemento central son los valores compartidos,
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consiste es una lista de verificacion, la cual fue adaptada tipo de entrevista a fin de
ser utilizada como instrumento para obtener la informacion necesaria para el
diagnostico de la situacion actual; es decir, se combinaron los 7 factores de
Mckinsey, con 12 variables criticas de éxito definidas por Banesco Banco
Universal (Venezuela) de acuerdo a la metodologia DIADIA. Y estos resultados se
analizaron a través de la Matriz DOFA, la cual es una herramienta que permite
conformar un cuadro de la situacion actual de la empresa u organizacion:
Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas: siendo tanto fortalezas como
debilidades son internas de la organizacion, por lo que es posible actuar
directamente sobre ellas.

Para finalizar el diagnostico se empled diagrama causa-efecto (Ishikawa)
con la finalidad identificar las causas que pudieran estar originando el problema
existente en el area de Servicios Internacionales. Para ello el investigador se
concentré en analizar las causas que sobresalieron en las Debilidades y
Amenazas identificadas en la matriz DOFA realizada previamente.

Una vez la situacion actual identificada, se definieron los objetivos
especificos del area alineados al Plan Estratégico de Banesco Banco Universal

(Venezuela), los cuales se detallan a continuacion:
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Tabla 29. Objetivos Especificos del area de Servicios Internacionales.

Objetivo Corporativo

Perspectiva

|F2 - Sostener escala del Negocio con
ficiencia

Objetivo Especifico

Contribuir con la captacién y retencién de
pasivo rentable en US$

Contribuir al mejoramiento de la eficiencia
Operacional

F3 - Rentabilizar Clientes y productos

Incrementar el Numero de Clientes|
Venezolanos en Banesco Intenacional S.A.
(Panama)

C4 -Ser la opcién preferida de nuestros
clientes por la calidad, sencillez y
conveniencia de nuestra oferta de
productos y servicios

Mejorar la satisfaccion del cliente venezolano
respecto a los atributos de Calidad, Sencillez y
Conveniencia

P5 - Transformar el Modelo Corporativo de
Negocios

Mejorar la efectividad en los procesos de
gerencia y atencion al cliente en Venezuela en
Banesco Intenacional S.A. (Panama)

P6 -Asegurar la Continuidad del Negocio

Garantizar la calidad del expediente del cliente
venezolanos en Banesco Intenacional S.A.
(Panama)

P7 - Innovar en el modelo de servicio

Lograr la implantacion de las iniciativas
propuestas

A8 - Retener al mejor talento humano,
motivado y con alto sentido de pertenencia

Asegurar ser la opcién preferida de relacion
personal

A9 - Asegurar conocimiento e informacion
disponible y confiable sobre nuestros
clientes, productos y procesos

Garantizar la disponibilidad del sistema de
informacién gerencial, para el analisis interno y
apoyo al seguimiento de la estrategia,
desarrollando indicadores propios al negocio

Aumentar las competencias requeridas del
personal de ventas en el conocimiento de los
procesos, sistemas, productos y servicios que
se ofrezcan en Banesco Intenacional S.A.

(Panama).

137




A

Una vez identificados los objetivos especificos del area, es necesario

realizar el analisis de los procesos del area de Servicios Internacionales que
apalancan estos objetivos, a través de la caracterizacion de procesos del érea,
analizando de esta manera, los proveedores, los clientes, procesos medulares,
procesos de apoyo, insumos y productos. Posteriormente se realizd la
jerarquizacion de los procesos para determinar la criticidad de cada uno.

A continuacion se detallan los objetivos corporativos, con sus respectivos

objetivos especificos y procesos que los apalancan:

Tabla 30. Objetivos Corporativos- Especificos-

Perspectiva

Objetivo Corporativo

F2 - Sostener escala del Negocio con
eficiencia

Objetivo Especifico

Contribuir con la captacién y retenciéon de
pasivo rentable en US$

Procesos

Procesos

Apertura de Cuentas de Ahorro
Apertura de Certificados de Depdsitos
Mantenimiento de Cuentas de Ahomo
Reparos de Cuentas de Ahommo

Contribuir al mejoramiento de la eficiencia
Operacional

Apertura de Cuentas de Ahorro
Aperturas de Certificados de Depésitos
Solicitud de Tarjetas de Débito
Solicitud de BanescOnline
Transferencias y Traspasos

F3 - Rentabilizar Clientes y productos

Incrementar el Noumero de Clientes
Venezolanos en Banesco Intemacional S.A.
(Panama)

Apertura de cuentas

C4 -Ser la opcién preferida de nuestros
clientes por la calidad, sencillez y
conveniencia de nuestra oferta de
productos y senicios

Mejorar la satisfaccion del cliente venezolano,
respecto a los atributos de Calidad, Sencillez
y Conweniencia

Satisfaccién del cliente venezolano que tiene
cuenta en Panama atributos a considerar:

1. Excelencia en el trato

2. Tiempo de Respuesta

3. Rapidez y confiabilidad en la operacién

4. Cumplimiento de promesas de senicio

5. Calidad de Serv Post-Venta

P5 - Transformar el Modelo Corporativo de|
Negocios

Mejorar la efectiidad en los procesos de
gerencia y atencién al cliente en Venezuela
en Banesco Intemacional S.A. (Panama)

Apertura de Cuentas de Ahormo
Aperturas de Certificados de Depositos
Solicitud de Tarjetas de Débito
Solicitud de BanescOnline
Transferencias y Traspasos

Reparos de Cuentas de Ahoro

1P6 -Asegurar la Continuidad del Negocio

cliente \enezolanos en Banesco

Internacional S.A. (Panama)

Garantizar la calidad del expediente del|Control de Commespondencia Enviada y

Recibida
Actualizacion de Expedientes

7 - Innovar en el Modelo de Senvcio

Lograr la implantacion de las iniciativas
propuestas

Apertura de Cuentas de Ahormo
Aperturas de Certificados de Depdsitos
Solicitud de BanescOnline

Transfe

A8 - Retener al mejor talento humano,
{motivado y con alto sentido de
pertenencia

Asegurar ser la opcion preferida de relacion
personal

Ewvaluacién continua de personal y feedback

isponible y confiable sobre nuestros
lientes, productos y procesos

y apoyo al seguimiento de la estrategia,

AQ - Asegurar conocimiento e informacién|desarrollando indicadores propios al negocio

Garantizar la disponibilidad del sistema de|Seguimiento de informacién gerencial de los
informacién gerencial, para el analisis intemo|clientes venezolanos, productos y senicios

que ofrece Banesco Intemacional S.A.
(Panama)

S.A. (Panama).

Aumentar las competencias requeridas del
personal de ventas en el conocimiento de los|Capacitacion especializadas de productos y
procesos, sistemas, productos y Senicios|senicios que se ofrecen en Banesco
que se ofrezcan en Banesco Intemacional|intemacional S.A. (Panama)
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Luego de disefaron los indicadores que permitan monitorear el cumplimiento

de cada uno de los objetivos especificos identificados, su cumplimiento en relacion

a la meta que se establezca para uno de los ellos; para cada indicador se

establecio su objetivo, férmula matematica, variables, umbrales, area responsable,

cargo responsable, frecuencia de entrega y umbrales de limites de control. Los

cuales se muestran a continuacion:

Tabla 31. Indicadores por Objetivo

(Panama)

Apertura de Cuentas Comientes
Contribuir con la captacion y retencion de|Apertura de Certificados de Depdsitos
pasiw rentable en US$ Mantenimiento de Cuentas de Ahomo riceaimiiel s ppevia. d cuenta LISD
Reparos de Cuentas de Ahormo
F2 - Sostener escala del Negocio con o
eficiencia Apertura de Cuentas de Ahormo
. s .. |Aperturas de Certificados de Depdsitos
°°C "'“’:: Mejoramiento do [a ehclencial . oxi de Taetas de Débllc Ejecuccién del mensual askgnad
Solicitud de BanescOnline
Transferencias y Traspasos
e Nomero de Clientes
F3 - Rentabilizar Clientes y productos  Venezolanos en Banesco Intemacional S.A. |Apertura de cuentas Incremento mensual de clientes venezolanos

C4 -Ser la opcion preferida de nuestros

i por la calidad, sencillez y
conveniencia de nuestra oferta de
productos y senicios

Mejorar la satisfaccion del cliente

Satisfaccion del cliente venezolano que tiene
icuenta en Panamé atributos a considerar:

respecto a los atributos de Calidad, Sencillez
y Conveniencia

Wi

1. E ia en el trato
2. Tiempo de Respuesta
3. Rapidez y confiabilidad en |a operacion
4. Cumplimiento de promesas de senicio

Nivel de satisfaccion del cliente

Sea

i

5. Calidad de ServPost-Venta
4 Tiempo del Proceso de Apertura de Cuenta
 Tiempo del Proceso de BanescOnline
Apertura de Cuentas de Ahomo Tiempo del Proceso de Solicitud Visa Debit
Mei la efectivdad s deAputusdeGaﬂiﬂc!bsdeDapdsﬂos Tiempo del Proceso de Transferencias
~ |P5 - Transformar ¢l Modelo Corporativo de ‘*"’I’ g ma;“m i de Tarjetas de Débito Tiempo del Proceso de Traspasos
Negocios 4 EE oy :\c ws:? el #|Solicitud de BanescOnline Proporcion de Reparos de Apertura de Cuentas
0. A ) Transferencias y Traspasos Proporcion de Reparos de Transferencias
Reparos de Cuentas de Ahonmo Proporcion de Reparos de BanescOnline
Proporcion de Reparos de Visa Debit
Nivel de cumplimiento de Acuerdos de Senicios
Garantizar la calidad del expediente del|Control de Comespondencia Enviada y = = %
P6 -Asegurar la Continuidad del Negocio |cliente  venezolanos  en  Banesco|Recibida ::uf:;:os O releler do lenies
Intemacional S.A. (Panama) Actualizacion de Expedientes
Apertura de Cuentas de Ahommo
Lograr la implantacién de las iniciativas Aperturas de Certificados de Depdsil 5 R—
PO N0 SO0 | tlas Solicitud de BanescOniine Froposon o8
Transferencias
A8 - Retener al mejor talento humano, = = 3
¥ eg ser la opcion de - g Nivel de Rotacion de Personal
motivado y con alto sentido de | | Evaluacion continua de personal y feedback Nivel de Satisfaccion del empleado
pertenencia
Garantizar la disponibilidad del sistema de|Seg de inf 1 g ial de los| z = :
informacion gerencial, para el andlisis intemo|clientes venezolanos, productos y setm“” ; e, o, Aane. 0 |
y apoyo al jimiento de la ia,[que ofrece Intemacional SA.°“=

~ |disponible y confiable sobre nuestros

A9 - Asegurar conocimiento e informacion)

desamollando indicadores propios al negocio

(Panama)

Nivel de Incidencia del sistema de informacién

Aumentar las competencias requeridas del

d yp

de ventas en el conocimiento de los
procesos, sistemas, productos y senicios
que se ofrezcan en Banesco Intemacional
S.A. (Panama).

Capacitacion especializadas de productos y
senicios que se ofrecen en Banesco
Internacional S.A. (Panama)

Nivel de capacitacion del Personal

5.2 Justificacion d

el Proyecto

El modelo de gestién basado en el Cuadro de Mando Integral (Balancead

Scorecard) para el area de Servicios Internacionales, es un instrumento de gestion
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que va desde los principios mas generales a los mas especificos, y se usa para
hacer operativa la vision estratégica de la organizacion en todos los ambitos de la
misma; se basa en los factores criticos de éxito, los objetivos, las medidas de
actuacion, las metas y las acciones de mejora que se pueden desprender de este
seguimiento.

El CMI es un planteamiento que proporciona un marco adecuado para el
desarrollo sistematico de la visién corporativa, ya que la hace cuantificable y la
traduce en acciones. Los elementos del CMI se dividen en cuatro (4) perspectivas,
que son cruciales en los resultados de la organizacion. Estas cuatro (4)
perspectivas, abarcan el éxito financiero, el liderazgo de mercado, la fidelidad de
los clientes, el control de los procesos del negocio y en consecuencia el

conocimiento y crecimiento del personal de la organizacion.

Dada la problemética planteada en el capitulo | y evidencia con el diagnostico
realizado al area de Servicios Internacionales, es necesario para esta area un
modelo de gestion que les permita monitorear su desempefio y aun mas
cuantificar su contribucién a los objetivos corporativos de Banesco Banco
Universal (Venezuela); de manera de encausarse en una Unica direccion
estratégica con el proposito de que el valor que se genere por la interaccion sea
mayor que la suma de las partes.

5.3 Objetivos del Proyecto
El objetivo principal del proyecto es disefiar para el area de Servicios
Internacionales un modelo que le permita le permita llevar un seguimiento a la

gestion del area.

Los indicadores disefiados para el area de Servicios Internacionales alineados
a los objetivos del area y a los objetivos estratégicos, seran la base para los
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reportes de gestién trimestral ante la alta directiva de la organizacion que se
ejecuta a través del CEPE.

Y para monitorear el desempefio de los procesos del area de Servicios
Internacionales para tomar acciones preventivas y correctivas de acuerdo a los
resultados obtenidos.

5.4 Beneficios del Proyecto

El modelo de gestion operativo del area de Servicios Internacionales basado
en el Cuadro de Mando Integral (Balancead Scorecard) tiene multiples beneficios
entre los cuales podemos mencionar:

v" Permite al area de Servicios Internacionales de Banesco Banco Universal
(Venezuela), alinearse a los objetivos estratégicos de la organizacion y
cuantificar la contribucion.

v El conocimiento es poder, por lo al involucrar y darle la informacion al
personal del area de Servicios Internacionales, los motiva en el logro de los
objetivos.

v' Ofrece una vision gréfica y clara de las operaciones que lleva a cabo el area
de Servicios Internacionales.

v' Facilita al area de Servicios Internacionales, la comunicacion y comprension
de los objetivos de Banesco Banco Universal (Venezuela).

v" Reduce la cantidad de informacion que se obtiene normalmente de los
sistemas de informacion, debido que sb6lo se concentra en extraer lo que
necesitan para el seguimiento.

v Mejora la capacidad de gerencia del area, pues le permite monitorear el
desempeiio de sus procesos y establecer acciones correctivas; como a la
larga establecer acciones preventivas que mejoren el desempefio del area.

v Mejora el desarrollo laboral y profesional de los involucrados, pues las

personas necesitan saber como aportan y el porqué, y también deben saber
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en qué grado contribuyen a mejorar en sus interrelaciones con otras areas
o0 departamentos.

5.5 Implantacion del Modelo de Gestion basado en el Cuadro de Mando
Integral (Balancead Scorecard)

Para la implementacion del Modelo de Gestion (CMI), es importante
considerar como elemento principal la comunicacion. Se debe realizar un esfuerzo
adicional en comunicar a todos los involucrados y a todos los niveles del area de
Servicios Internacionales, el plan a seguir para la implementacion. Asimismo, debe
estar acompafiado del seguimiento constante de los avances de la
implementacion a todos los niveles.

Previo a la implementaciéon es importante considerar los cambios
organizacionales que se llevaban a cabo durante el desarrollo de este trabajo,
pues dichos cambios traen consigo la redefinicion de funciones y
responsabilidades que pueden influir en las responsabilidades asignadas para el

seguimiento de cada indicador propuesto.

Dicho lo anterior, a continuacion se describen las actividades que deben
llevarse a cabo:

1.- Dar a conocer los Objetivos y metas definidos para el area Internacional
y garantizar el entendimiento por parte de los involucrados.

2.- Dar a conocer los procesos critico que se encuentran involucrados, y
sobre los cuales el personal debera hacer foco de atencion.

3.- Definir el habilitador tecnolégico que permitira al area de Servicios
Internacionales realizar el seguimiento de los indicadores. Cabe destacar que esta
actividad involucra la implantacion de herramientas tecnoldgicas. Sin embargo, se
pudiera iniciar por un desarrollo realizado “in house” con el apoyo del area de
Tecnologia de Banesco Banco Universal (Venezuela).
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. 4.- Definir los responsable del mantenimiento de cada indicador y definir el
instrumento o medio a través del cual se obtendra la informacion fuente para el
calculo de los indicadores.

5.- Capacitar al personal involucrado en el uso del instrumento de
indicadores y reportes de gestion.

Una vez que se ha llevado a cabo a implementacion es recomendable
mantener el seguimiento mensual a través de reuniones internas a fin de dar a
conocer como ha sido el desempefio del area y generar en equipo, propuestas
que permitan impulsar el logro de las metas.
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CAPITULO VI. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Conclusiones

El presente investigacion cuyo objetivo fue el disefio de un Modelo de
Gestion que se fundamento en el disefio de indicadores basado en la metodologia
de Cuadro de Mando Integral (Balancead Scorecard) del area de Servicios
Internacionales de Banesco Banco Universal (Venezuela), a través de una
investigacion descriptiva y trabajo de campo que permitieron efectuar un
diagnostico de la situacion actual.

Ademas de que se evidenciod que en la vision de Banesco Banco Universal
(Venezuela), el area de Servicios Internacionales contribuye en gran medida al
logro de la misma, pues se define explicitamente en el enunciado: “Duplicar al
2014 el valor econémico de la corporacion a través del desarrollo de operaciones

internacionales.....”, lo cual hace intuir el impacto que tiene el area en el logro de
los objetivos expuestos.

Para el diagndstico de la situacion actual se efectué el analisis de las 5
fuerzas de Porter, donde se identificaron las amenazas en relacion a la existencia
de productos y servicios sustitutos, debido que algunas entidades financieras
ofrecen el servicio de apertura de cuenta desde el pais sin necesidad de viajar,
disponen de canales alternos para la autogestion del cliente; en contraste de
oportunidades se identificd la poca posibilidad de la entrada de nuevos
competidores, de la amenaza de productos sustitutos, del fuerte poder de
negociacion que tienen Banesco Banco Universal (Venezuela) con sus clientes,

por la representativa cartera de cliente que posee.

De acuerdo al analisis DOFA en combinacion con el analisis de las 7S de
Mckinsey, se pudieron identificar los factores internos (fortalezas y debilidades) y

externas (fortalezas y oportunidades) del area de Servicios Internacionales, en el
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cual se evidencio la inexistencia de planteamiento estratégicos insuficientes; ya
que a pesar de que Banesco Banco Universal (Venezuela) dispone de una vision y
objetivos estratégicos, el area de Servicios Internacionales no tienen claramente
definido su aporte y contribucién al mismo.

Por lo que de acuerdo a la vision y a los objetivos estratégicos de la
organizacion el area de Servicios Internacionales definié sus objetivos especificos
y basados en las estrategias identificadas en el analisis de la matriz DOFA; se
identificaron los procesos del area y se jerarquizaron; no todos estan relacionados
con los objetivos definidos. En el levantamiento de procesos se identificaron 11
procesos criticos, y de estos, el 100% estaban vinculados con los objetivos
definidos, como son: apertura de cuenta de ahorro, apertura de certificado de
depésito, reparos de cuentas de ahorro, transferencias, solicitud de BanescOnline
y solicitud de Visa Debit.

De acuerdo a Kaplan & Norton, el Cuadro de Mando Integral (Balancead
Scorecard) es una herramienta muy util para la direccion de la empresa, porque
combina indicadores financieros y no financieros, ademas de que combina las
cuatro (4) perspectivas que les deben hacer seguimiento y control para garantizar
el cumplimiento de los objetivo de una organizacion: financiera, cliente, proceso y
aprendizaje y crecimiento.

Los indicadores disenados para el area de Servicios Internacionales
constituirdn una herramienta que permitira realizar el seguimiento constante y
control de la gestién del area. Ademas de suministra mecanismos de reporte
trimestralmente ante la alta gerencia en el (CEPE), lo cual permitira realizar,
conjuntamente con el responsable del negocio, la toma de acciones oportunas
para el logro de los objetivos y la adecuada alineacion con Banesco Internacional
S.A. (Panama). Ademas de mejorar la comunicacion interna en el area, disciplinar

al personal, crear la cultura de medicién y consecucion de objetivos.
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RECOMENDACIONES

A fin de garantizar el éxito y continuidad del Modelo de Gestion para el area de

Servicios Internacionales de Banesco Banco Universal (Venezuela) se

recomienda;

Involucrar a todo el personal, comenzando por comunicar el plan
estratégico del banco y como contribuye el area de Servicios
Internacionales al cumplimiento de eso objetivos.

Explicar de una manera dinamica los indicadores que se mediran en el area
a fin de que todos los conozcan.

Alinear el cuadro de mando integral al de Banesco Internacional S.A.
(Panama).

El proceso mas critico del area como lo es Apertura de Cuenta, se realice a
través de la banca por Internet optimizaria la operativa del area.

Incorporar el Cuadro de Mando Integral de Servicios Internacionales a los
sistemas automatizados de la organizacion.

Hacerle seguimiento mensual al resultado de los indicadores y generar
acciones tempranas que optimicen el desempefio del area.

Revisar anualmente la vigencia de los indicadores.

Informar al personal del area del comportamiento y evolucion del cuadro de
mando integral de Servicios Internacionales.

Colocar en funcionamiento a la brevedad posible la estructura sugerida por
Capital Humano.

Es importante revisar las responsabilidades actuales del nivel gerencial del
area de Servicios Internacionales, a fin de delegar en roles supervisorios de
menor rango, actividades operativas que actualmente se concentran en el
lider del area, sin dejar espacio al seguimiento y desarrollo de la gestion del
negocio.
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Anexo B. Guia para Realizar Entrevistas (A)
Objetivo

Contar con los insumos que permitan realizar un diagnostico estratégico de la
Gerencia de Division de Servicios Internacionales de Banesco Banco Universal
(Venezuela).

Aplicacion:

e Gerentes de Division
e Coordinadores
o Analistas

Preguntas

1. MERCADO(Style)

a. ,Como identifica el area Internacional los riesgos provenientes del

ambiente que amenazan el negocio?

b. ¢ Como enfrenta el area Internacional estos riesgos?

c. ;Que acciones debe tomar el area Internacional para lograr un
mayor control de los riesgos?

2 MISION(Shared): su contribucién y alineacion con la mision de la

organizacion y VISION(Shared): la aspiracion maxima que desea alcanzar
el area Internacional

a. ¢Cual es la razon de ser del area Internacional?

b. ¢Como se engrana esa razon de ser con la de la organizacion?

c. ¢Cudles deben ser sus objetivos estratégicos?

d. ;Cudles son o deben ser las ventajas competitivas del area
Internacional?

e. ¢Cual es su alcance?

3. ESTRATEGIAS(Strategy): acciones, planes, programas que permiten
cumplir con la mision y la vision.
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¢ Se encuentran bien definidas las estrategias del area?
¢ Estan elaboradas con la suficiente claridad?

c. ¢Son conocidas por todos los colaboradores de la unidad? ;A traves

de qué se han dado a conocer?

. ¢Apuntan estas estrategias al cumplimiento de la misién y vision?

¢ De qué manera?
¢ Cuales son las estrategias del area Internacional?

4. CULTURA Y VALORES(Style)

a.

;De qué manera contribuye la planificacion anual del area con el
ritmo de trabajo?

i Cual es el modo de hacer las cosas en el area? (estructurado,
improvisado) ¢Por qué usted cree que se hacen de esa manera?
¢ Qué aspectos influyen en el modo de hacer las cosas?

5. CAPACIDADES ORGANIZACIONALES(Skills)

a.

2

. Que capacidades organizacionales distinguen al area en cuanto a
su desempeio? ;Y por qué?

¢ Qué capacidades deben reforzarse? ;Por qué?

;Qué dificultades o debilidades debe atender de manera prioritaria
para optimizar el valor creado?

6. LIDERAZGO(Staff)

a.

o

. Qué mecanismos de coordinaciéon y control tienen? ;Cuales se
debieran implementar? ;Por qué?

. ¢Como dan y reciben feedback entre colaboradores, coordinadores y

gerentes de division?

. ¢De qué manera se toman las decisiones en el area? ¢ (democratica,

participativa)?

7. PROCESOS(Sytems)

a.

. Cuales son los procesos mas importantes del area? Describalos
muy brevemente.
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¢ Estos procesos son conocidos por todos los colaboradores de la
unidad? ¢De qué manera de han dado a conocer?

¢ Que procesos deberian revisarse con el fin de mejorarlos/
optimizarlos?

. ¢La creaciéon de algun proceso ayudaria a la obtencion de mejores

resultados en el area? ;Si la respuesta es si, mencione cuales
procesos?
¢ Cuales son los productos que genera el area?
;De qué manera contribuyen estos productos a generar los
productos de la organizacion?
Interfases con otras areas:

i. ;Con Cuales? ;Estan claramente definidas / delimitadas?

ii. ¢Qué insumos suministra / requiere?

iii. ¢Qué se debe optimizar / incorporar?

8. ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL(Structure)

a.

¢ Como son las relaciones entre las diferentes gerencias adscritas al
area Internacional?

. ¢Cuantos niveles de cargo existen actualmente en el area

internacional?

¢ Los niveles de cargo son los adecuados para satisfacer la demanda
de los clientes y generar los productos del area?

¢La distribucion de las funciones entre Gerencias permite responder
a la demanda de los clientes y a generar los productos del area?
¢ Por qué?

. ¢La distribucion de las tareas entre cargos es la adecuada para

satisfacer la demanda de los clientes y generar los productos del
area? ;Por quée?

. Estan claras las fronteras de las funciones de la Gerencias?

(Estan claras las fronteras de roles y responsabilidades de los
diferentes cargos?

. ¢ Funcionan comités de trabajo? ;Cuales son estos comités? ;Estan

claros sus roles? ¢Son conocidos?
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9. SISTEMAS(Systems)

a.

. Estan suficientemente claras todas las politicas, normas Yy

procedimientos que se requieren para asegurar una gestion
eficiente?

b. ¢Cuales son las normas y/o regulaciones gubernamentales/ de otra

indole que deben ser cumplidas por el area?

10.COMPETENCIAS(Skills)

a.

;,Qué habilidades requieren los colaboradores del area para
garantizar un desempefio superior?

. Qué productos y/o procesos, diferencian o permiten diferenciar al
area de otras unidades similares por el desempefio superior de su
gestion?

¢ Estan definido el perfil de entrada para un colaborador en el area?

. El nimero de trabajadores es el adecuado?

11.INFRAESTRUCTURA(Structure)

a.

,Qué facilidades recomendaria incorporar para mejorar el
desempefio?

12.RESULTADOS

a oo

¢ Cuales son los productos mas importantes del area?

¢ Qué productos generan valor a los clientes?

¢ Las metas a corto y largo plazo estan bien definidas?

¢ Los colabores entienden las prioridades del area? ;De qué manera
se evidencia?

¢ Existe seguimiento periédico y continuo, asi como retroalimentacion
sobre desempefio?

. Cree usted que los clientes conocen los servicios que presta el
area? ¢Si? {No? ¢Qué hace falta para ello?

¢ Se siente satisfecho el cliente con el servicio que presta el area?
¢ Porque?
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Anexo C. Guia para Realizar Entrevistas (B)

Objetivo:
Obtener con
Gerencia de

(Venezuela).

Aplicacion:

los insumos que permitan realizar un diagnostico estratégico de la

Division de Servicios Internacionales de Banesco Banco Universal

e Clientes

Preguntas:

L MERCADO(Style)

a.

b.

¢ Cree usted que la Gerencia de Divisién de Servicios Internacionales
identifica los riesgos provenientes del ambiente que amenazan el
negocio?

¢ Qué acciones debe tomar la Gerencia de Division de Servicios

Internacionales para lograr un mayor control sobre los riesgos?

2. MISION(Shared): su contribucion vy alineacion con la mision de la

organizacion y VISION(Shared): la aspiracion maxima que desea alcanzar
la Gerencia de Division de Servicios Internacionales

;Conoce usted la razon de ser del area de Servicios

Internacionales?

.,En qué contribuye esa razon de ser con la de Banesco Banco
Universal?

. Cuales cree usted que son las ventajas competitivas del area de
Servicios Internacionales?

¢, Conoce usted el alcance del area Servicios Internacionales?

3. ESTRATEGIAS(Strategy): acciones, planes, programas que permiten

cumplir con la mision y la vision.
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,Cree usted que las estrategias de la Gerencia de Division de
Servicios Internacionales apuntan al cumplimiento de su mision?

¢ De su vision?

c. ¢De qué manera contribuyen a la mision?

o

¢..De qué manera contribuyen a la vision?

4. CULTURA Y VALORES(Style)

a.

b.

C.

¢ Cree usted, desde la perspectiva de cliente, que el modo de hacer
las cosas de la Gerencia de Division de Servicios Internacionales
(estructurado, improvisado) es el mas adecuado para satisfacer la
demanda de sus clientes?

¢ Por qué usted cree que se hacen de esa manera?

: Qué aspectos influyen en el modo de hacer las cosas?

5. CAPACIDADES ORGANIZACIONALES(Skills)

a.

. Qué capacidades organizacionales distinguen a la Gerencia de
Divisién de Servicios Internacionales en cuanto a su desempefo? Y
por que?

;Qué capacidades organizacionales deben reforzarse a la Gerencia
de Division de Servicios Internacionales? Y por qué?

;Qué dificultades/escollos/debilidades debe atender de manera

prioritaria para optimizar su valor creado?

6. LIDERAZGO(Sta
a. ;Considera usted que la Gerencia de Division de Servicios

Internacionales ejerce un rol adecuado dentro del grupo Banesco
Banco Universal? ;Y por qué?

b. ;Cual es el rol adecuado y qué acciones deberia tomar para

ejercerlo?
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7. PROCESOS(Sytems)

a.

;Cree usted que los procesos de la Gerencia de Division de
Servicios Internacionales son los adecuados?

. Cree usted que deberian mejorar sus procesos para optimizar la
atencion a sus demandas? ;Y por qué?

i,Qué procesos deberian revisarse  con el fin de
mejorarlos/optimizarlos?

. ¢La creacién de algun proceso ayudaria en la obtencion de mejores

resultados de la Gerencia de Division de Servicios Internacionales?
¢ Si la respuesta es si, mencione cuales procesos?
Interfases con su area:

» ¢Estan claramente definidas/delimitadas?

» ¢Qué insumos suministra/requiere?

> ¢Qué se debe optimizar/incorporar?

8. ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL (Structure)

a.

.Cree usted que la estructura de la Gerencia de Division de
Servicios Internacionales es la mas adecuada para atender las
demandas de sus clientes?

¢ La distribucion de funciones entre las gerencias permite responder
a la demanda de los clientes y a generar los productos de la
Gerencia de Division de Servicios Internacionales? &Y por qué?

. Estan claras las fronteras de las funciones de las Gerencias para
realizar las solicitudes o requerimientos? ;Y por qué?

9. SISTEMAS(Systems)

a.

¢ Estan suficientemente claras las politicas, normas y procedimientos

que se requieren para la atencion de los requerimientos de sus
clientes?
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b.

.Cree usted que la Gerencia de Divisién de Servicios Internacionales
dispone de sistemas tecnolégicos, que les permitan atender
adecuadamente las demandas de sus clientes?
¢ Cree usted que la Gerencia de Division de Servicios Internacionales
dispone de sistemas de informacioén, que les permitan atender
adecuadamente las demandas de sus clientes?

10. COMPETENCIAS(Skills)

a.

¢ Qué habilidades requieren los colaboradores de la Gerencia de
Division de Servicios Internacionales para garantizar un desempeno
superior? Y por que?

11.INFRAESTRUCTURA(Structure)

a.

;Qué facilidades recomendaria incorporar para mejorar el
desempeno?

¢ Cree usted que los colaboradores de la Gerencia de Division de
Servicios Internacionales tiene una ubicacion fisica optima para el
desempenfo de sus actividades? ;Y por qué?

12.RESULTADOS

d.

¢ Cuales son los productos de la Gerencia de Division de Servicios
Internacionales que usted conoce?

¢ Qué productos le generan valor?

¢ Cree usted que los clientes conocen los servicios que presta la
Gerencia de Division de Servicios Internacionales?

¢ Qué hace falta para ello?

;. Se siente satisfecho con el servicio que presta la Gerencia de

Division de Servicios Internacionales? ;Y por qué?
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