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RESUMEN

El tema de la ética en los negocios en algunadaztdés mercantiles y financieras, en
parte por causa de las numerosas noticias sobo®raportamiento, se ha puesto
particularmente de moda en los Ultimos afos. Demdormas reciente, y
profundamente unida a este planteamiento, se haovelesarrollando el término
Reputacién Corporativa. La percepcion negativandeicado representa una de las
mayores amenazas a las que se enfrenta una cogporacsu medicién y gestidon
constituye la forma més segura de garantizar surduy asegurarse valor y
posicionamiento en el mercado. Por lo tanto, uadénuada gestion de la reputacion
puede traer como consecuencia acciones que promuayvaosicionamiento negativo
en la mente de los distintos grupos de interéstaldorma que se produzca un
resentimiento hacia la organizacién debido a ldigarde credibilidad. Por esta razén
es vital Or)ara cualquier organizacion, que el riesgputacional sea medido y
gestionado responsablemente, incrementando Iaarma]tien el sistema, ya que ésta
podria perderse y con ello potenciar fenomenosei&abilidad financiera.

En este sentido, la presente investigacion edpetiescriptiva y proyecto factible, y

su diseflo empled un modelo de Investigacion de Gamp experimental y del tipo

longitudinal de tendencia. Los principales Instratos utilizados fueron encuestas,
guias de entrevistas e instrumentos automatizad®permitieron medir las distintas
variables que participaron en la prestacion deamigo (base de datos) y mapas
estrategicos. El principal resultado es un proyadable de aplicar en cualquier
Institucién Bancaria.

Palabras Clave:riesgo reputacional, grupos de interés, reputaaorporativa



GLOSARIO DE TERMINOS

v CAM: Centro de Atencion de Llamadas o Centro de A@ngielefdnico.

v CEO (chief executive officgr es el encargado de maxima autoridad de la
gestion y direccion administrativa en una organ@ao institucion.

v CFO (chief financial officey. es el ejecutivo a cargo del manejo de las
finanzas de la organizacion. Es responsable deldaegacion, el registro y los
informes financieros. Generalmente reporta direetamal director ejecutivo (CEO)
de la empresa.

v COO (chief operating officer es el ejecutivo responsable del control de las
actividades diarias de la corporacion y de manejdad operaciones. Es uno de los
puestos mas altos en una organizacion y reporégtdimente al director ejecutivo
(CEO) o a la junta de directores de la empresa.

v COSO Il (Committee of Sponsoring Organizations of the Twead
Commission): es un documento que contiene las ipales directivas para la
implantacion, gestién y control de un sistema dat@b Interno. Debido a la gran
aceptacion de la que ha gozado, desde su publicanid 992, el Informe COSO se
ha convertido en el estdndar de referencia enltodoe concierne al Control Interno.
Existen en la actualidad 2 versiones del InformesOOLa version del 1992 (COSO
) y la version del 2004, publicada recienteme@®$O0 II).

v Grupos de Interés GStakeholders son los distintos grupos con los que se

interrelaciona una organizacion. El nimero de $taklers diferira en tipos y numero



entre unas empresas y otras. Muchas empresas @@msicinco grandes grupos de
interés o0 stakeholders principales: clientes, aisias/inversores, empleados,
proveedores y reguladores. Para muchas empresagrupos de mayor interés son
los clientes, los accionistas y los empleados.

4 Merco: Instrumento de evaluacion reputacional que de€d® se ocupa de
medir la reputacion de las empresas que operarsgerig. Diez afios después es uno

de los monitores de referencia en el mundo.

4 Participacion de voz éhare of voice): Nivel de participacion de una empresa
0 marca en un determinado canal publicitario o dekating (0 en todos). Representa
cuanto se hace notar una compafiia, cuan visibletaria es, cuanto se hace oir (o

ver).

v Phishing o suplantacion de identidades un término informético que
denomina un modelo de abuso informético y que seet® mediante el uso de un
tipo de ingenieria social caracterizado por inteatiguirir informacién confidencial

de forma fraudulenta (como puede ser una contrasefiftormacion detallada sobre

tarjetas de crédito u otra informacion bancaria).

v Reptrak: Herramienta que suministra datos a las empresatadinalidad de
establecer planes de accion, desvinculando lobuats y dimensiones para
posteriormente cuantificar la influencia de cad® ule estos elementos sobre la

reputacion. El programa establece un monitoreoladénformacion de manera



Xi

permanente, se desarrolla un seguimiento al platcién con la finalidad de evaluar
los objetivos establecidos y de esta manera preeaalquiera desviacion por medio
del proceso administrativo de control. www.repataistitute.com

v Reputacion Corporativa: Posibilidad de pérdida o merma en la reputacion
de una organizacion de forma que afecte de forngativa a la percepcién que el
entorno social tiene sobre la misma, y se produzca&fecto de pérdida directa o
indirecta en el valor de una compaifiia.

4 SLA (Service Level Agreement Un acuerdo de nivel de servicio es un
contrato escrito entre un proveedor de servicia gliente con objeto de fijar el nivel
acordado para la calidad de dicho servicio (inclagpectos como tiempo de
respuesta, disponibilidad horaria, documentaci@patible, personal asignado al

servicio, entre otros).



INTRODUCCION

La gestién de la imagen corporativa es generalmasiderada desde el punto de
vista comercial, por lo que todo lo que constitmgjorar la percepcion (positiva) de
cualquier organizacion, implicard mejoras en suauwe participacion del mercado.
Sin embargo, la medicidn y gestion de la reputac@mporativa, constituye per se, un

concepto de dificil gestién y medicién, dada sangtbilidad.

La percepcion que el resto del mundo tiene sobda emo de nosotros, es una
interrogante que con frecuencia nos hacemos, yfedi@lece la teoria de que la
imagen que damos al resto de las personas quebdearr es un tema relevante en
nuestras vidas; sin embargo en la mayoria de lastwspdades no tenemos clara
orientacion sobre qué influye en esa “buena imageid que es aun mas importante,

cudles son las causas o factores que podrian naasiopérdida de la misma.

Segun el Foro de Reputacion Corporativa (2011)efutacion corporativa es el
conjunto de percepciones que tienen sobre la empoediversos grupos de interés
con los que se relaciona, tanto internos como moaser Es el resultado del
comportamiento desarrollado por la empresa enesipd y describe su capacidad
para distribuir valor a los mencionados grupos; eimbargo, la reputacién es un

concepto de compleja gestion y medicion.



La percepcion negativa del mercado representa arlasdmayores amenazas a las
gue se enfrenta una corporacion, y su medicionsyiaye constituye la forma mas
segura de garantizar su futuro y asegurarse vagmsicionamiento en el mercado.
Por lo tanto, una inadecuada gestion de la reputgmiede traer como consecuencia
acciones que promuevan un posicionamiento negativta mente de los distintos
grupos de interés, de tal forma que se produzcaresentimiento hacia la
organizacion debido a la pérdida de credibilidadr Bsta razén es vital para
cualquier organizacion, que el riesgo reputaciosed medido y gestionado
responsablemente, potenciando la confianza estehs, ya que ésta podria perderse

y con ello potenciar fendmenos de inestabilidadrfaiera.



CAPITULO 1.

EL PROBLEMA

[.1 Planteamiento del Problema

Mercantil Banco Universal no cuenta con una metugial para la gestion del Riesgo
Reputacional, siendo de obligatorio cumplimientgisela Resolucion 136-03 de la

Superintendencia de Bancos y otras Institucionesirigieras. En este sentido el
Banco recibe por distintos medios de comunica@@imiones de los distintos grupos
de interés sobre sus productos, canales y/o sesyigia su vez se ven impactados
indicadores de gestion de la empresa lo que sacegacen un impacto (positivo o

negativo) de la disminucion de valor que estosipencen general.

Segun la Resolucion 136-03 de la SuperintendereiBathcos y otras Instituciones
Financieras (2003), en su articulo 7 reza que idadnde administracion integral de
riesgos de cualquier institucion financiera desPdébera mantener y aplicar amplios
y efectivos mecanismos de control para el conocitoiglel cliente, en las areas,
operaciones o relaciones con clientes sensiblesa@iyes al uso involuntario de la

institucion financiera en actividades ilicitas (fd@s, legitimacion de capitales,
estafas, etc.). Por otra parte, otorga un plaz® deeses contados a partir de la
entrada en vigencia de dicha Resolucion para gse diatintas instituciones

financieras se adecuen a los lineamientos menacsn§oip.3)



Por otra parte, el Banco no cuenta con un modelgedgon cuantitativa que permita
realizar el monitoreo de la percepcion de losmlis§ grupos de interés para asi tomar
acciones correctivas y/o preventivas que sirvaagimtes mitigantes para reducir los

riesgos de afectacion hacia la imagen corporativa.

Actualmente el banco recibe de forma indirectadacg@pcion de los distintos grupos
de interés en tiempo real, dado el crecimientaleircia y multiplicidad que tienen
las redes sociales en la sociedad actual. El priongedmensajes mensuales recibidos
por una de las tantas redes sociales oscila eril@e 582 mensajes, de los cuales el
85% en promedio corresponden a mensajes de palanitgativa, es decir reclamos,
guejas, fallas en servicios, entre otros. De c@dadnsajes, al menos 8 corresponden
a contenido negativo sobre productos y/o servidek banco. Ninguno de estos
mensajes son respondidos por el Banco de maneial afireciben un tratamiento de
incidencias estructurado, que debiera ser el msgEnempleado por el Banco para

gestionar la reputacion corporativa.

En este sentido con este proyecto se pretende adis@fi plan estratégico de
administracion integral del Riesgo ReputacionaMarcantil Banco Universal, que
permita traducir el comportamiento desarrolladolpe@mpresa a lo largo del tiempo

en distribucion de valor a los mencionados grupos.



[.2 Objetivos de la Investigacion

[.2.1 Objetivo General

Disefio de un modelo de gestion para la evaluac®rprdcesos operativos de

Mercantil Banco Universal, alineado a las expegtatide los distintos Grupos de

Interés de la Organizacion.

[.2.2. Objetivos Especificos

v

Realizar diagndstico de la situacion actual a lerimo y externo de la
Institucion Bancaria e identificacion de los praes operativos

correspondientes.

Realizar una comparacion o benchmarking con otrggesas del sector que
hayan realizado estudios similares a fin de dateutores practicas en este
ambito.

Identificar las expectativas del grupo de interbsntes y elaboracion del
mapa de gestion, a fin de conocer las Especifinasidel Servicio.

Establecer un plan de actuacion a medio plazo,ur@nperspectiva a tres

afos, definiendo indicadores de medicion y fijantias anuales.



v' Establecer un modelo de gestién cuantitativa quaiperealizar seguimiento
al impacto sobre los distintos grupos de interés Banco, dando

cumplimiento a lo mencionado en la Resolucion 136-0

[.3. Justificacion e Importancia

La reputacion corporativa representa actualmentedenlos hitos mas importantes
para las empresas dado el auge de la web 2.0rgfianda inmersion de la sociedad
en la tecnologia. La realizacion de encuestas perdir satisfaccion de clientes,

empleados, accionistas y demas grupos de interadgsorganizaciones, ha pasado
a un segundo plano, dado que es posible medir enpt real y de forma

automatizada lo que es de relevancia para elloso&endo que la reputacion no es
mas que el resultado del comportamiento desarmitext la empresa a lo largo del
tiempo y que de cara a los distintos grupos deaésteescribe su capacidad para
distribuirles valor, gestionar la reputacién de onganizacion implica crear modelos
de trabajo que permitan trabajar la “realidad”y gasarse que esta gestion es
percibida por los grupos de interés, traduciendaeslltado en una percepcion
positiva. Esto finalmente no es mas que confianzia enarca, en la organizacion y a
la larga es crecimiento sostenido y fidelizacionlake clientes convirtiéndolos en

fans.



La reputacion corporativa tiene un impacto direeto el estado de resultados de
cualquier organizacion. En épocas de crisis la @b gestion de reputacion
conlleva a gozar del “beneficio de la duda” y ess layuda a mantener
comportamientos favorables de los grupos de inthi@sa ellas, como hablar
positivamente, comprar sus productos, solicitarlemp invertir en ellas. De igual
forma impacta factores claves en la gestion derdgarozacion como por ejemplo
tener personal calificado que gestione sus procgspe sean mejores que los de la

competencia.

Segun estudios realizados por expertos en la raaeespués de la calidad de los
productos y servicios, la transparencia y el goloieorporativo son los principales

instrumentos en manos de los gestores de las aegaomes para evitar la pérdida de
confianza en sus grupos de interés. De aqui queacssn solo en una o dos de las
dimensiones basicas de la reputacién, o solo egllaguen las que las encuestas

posicionan mejor una empresa, constituye un error.

Por ello es preciso un “enfoque 360", es decirrcomasistema de gestion adecuada
de la reputacién, donde se trabaje oportunamendastdas dimensiones que
direcciones las percepciones de los grupos deémtieacia el lado positivo de la
balanza: productos y servicios, el buen gobiernb,liderazgo, el entorno

organizacional, la innovacién, los resultados gilaladania.



Este trabajo de grado presenta un modelo de ggssicmuna compafia del sector
financiero, cuya gestion de reputacion carece de estructura adecuada a los
intereses de los distintos grupos y cuyo propésgtadmplementarlo a la brevedad
dado el auge vertiginoso que han tenido las rede®ohunicacion en la sociedad, asi
como el peligroso o favorecedor efecto multiplicadoepresentan estas

comunicaciones.

I.4. Alcance y Delimitacion

El presente estudio pretende generar un sentidentidimiento en relacion a las
brechas existentes entre las expectativas de Kimtds grupos de interés y sus
percepciones, dado que actualmente se monitoredormea anual algunos factores
de interés en la satisfaccion, mas no se realizegaimiento cerrado y un monitoreo
estructurado a la gestion y como se relacionans estfuerzos a lo percibido por

todos ellos.

El estudio abarca desde la definicidbn de cuestionar entrevistas de estudio para
cada uno de ellos, hasta la implementacion, evidlmamonitoreo y seguimiento del
modelo de gestion. Con este estudio se pretenderilsiesel por qué del
comportamiento de las variables seleccionadas cdanes en el monitoreo de
reputacion corporativa y como éstas influyen y e@ polaridad, en la satisfaccion de

los grupos de interés, cuantificar las brechasagrigen de las polaridades negativas,



para finalmente ejecutar planes de accion oriestadgolarizar positivamente la

reputacion de la Institucion Bancaria.

|.5. Limitaciones

Entre las principales limitaciones detectadas fmrmplementacion del modelo que
se pretende disefiar en este estudio, se encueldsamue se mencionan a

continuacion:

v' La directiva del Banco no se involucra directameaartda gestion del Riesgo
Reputacional del Banco. Se traza una estrategieonheinicacion pasiva de
cara a los distintos stakeholders. Esto dificuléa ilmplementacion de
propuestas de gestion de riesgo reputacional, dmdo retrasa de forma
importante cualquier proyecto piloto que se pugeeugar en este ambito.

v' El entorno politico-social regulado, que amerita definicién cuidadosa por
parte de las empresas en cuanto a su modelo daceiten con usuarios y
clientes, por lo que muchas instituciones, inclugeita presentada en este

estudio, asumen una posicion de cierta irrelevaantia la Web 2.0.
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CAPITULO IL.
MARCO METODOLOGICO

[I.1. Tipo de Investigacion

La presente investigacion se clasifica como deldigscriptiva, ya que segun Sabino
(1999) pretende caracterizar un hecho o fenomdirode establecer su estructura o
comportamiento. En este estudio se realizara n@dae forma independiente de las
variables que se establezcan como medulares en oelelon de Reputacion

Corporativa, de tal forma que se establezcan wlasia posteriori y se justifique el
comportamiento de las mismas con los analisis zaddis. Finalmente se podra
describir como es la reputacion corporativa de esganizaciéon en base al modelo

disefiado para ello.

Por otra parte, segun Hernandez (2002) si se aealia investigacion, elaboracion y
desarrollo de una propuesta de un modelo operatiable para solucionar
problemas, requerimientos o necesidades de orgamies 0 grupos sociales, el
proyecto se denomin&actible. EI Proyecto Factible comprende el diagndstico,
planteamiento y fundamentacion tedrica de la prsiae procedimiento
metodoldgico, actividades y recursos necesario| [gr ejecucion; analisis y
conclusiones sobre la viabilidad y realizacion &ebyecto; y en caso de su
desarrollo, la ejecucion de la propuesta y la ex@@in tanto del proceso como de sus

resultados.
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[1.2 Disefio de la Investigacion

Para el presente estudio se empleara un moddlvdstigacion de Campo Segun

Sabino (2002), la investigacion de campo consisteeeolectar datos directamente
desde la realidad donde ocurren los hechos, simpoiano controlar ninguna de las
variables, para construir el modelo de gestiéregetacion corporativa a medida que

se avanza en el mismo.

Por otra parte sera una investigacion del thhm Experimental, ya que segun
Hernandez (2004), se realiza sin manipular lasalbbes; los fenbmenos se observan
tal y como se dan en su contexto natural, paraugssanalizarlos. También es del
tipo Longitudinal de Tendencia,ya que se recabaran datos a través del tiempo para
realizar inferencias acerca del cambio, sus caysdsctos, dentro de una poblacién

en general.

El modelo a emplear esta conformado por 6 etapaanoknte identificadas, a saber:

|dentificar los objetivos
esfratégicos de la
Organizacion, los Grupos de
Interés y sus expectativas

Desarrollar estrategias de
4 respuesta proactivas y
reactivas

r r

- Descentralizar la
Identificar y Evaluar los

2 Riesgos de Reputacion 5 respc:l_'lsabllldad de gestlldn del
Riesgo de Reputacion
r r
Contrastar el analisis interno de Monitorear y reportar
3 Riesgo con las expectativas de 5] informacion relevante de
los Grupos de interés. Riesgo de Reputacion

FiguraNo. 1. Etapas del modelo de Investigacion a emplear pata definicion del
Modelo Reputacional.Fuente propia.
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En la primera etapa, se identifican los objetivos estratégicos de tgaDizacion
(Compromisos — Mision, Valores y Principios del Ba)) los grupos y subgrupos de
Interés que condicionan la estrategia y los olgetidel Banco, asi como sus
expectativas. Esto puede hacerse a través de éaxuks medicion de expectativas
vs. Satisfaccion, dialogo directo con los distinggapos por medio de asambleas,
reuniones, foros, etc., sondeos de opinion sobsebkneficios que reciben los
empleados, monitoreo de la percepcion de las caaciones enviadas, estudio del
clima organizacional, encuestas a la sociedad dobrproyectos que se emprenden
en conjunto pro mejora de su entorno, monitoregseaticio prestado y satisfaccion
(caso clientes), entre otros.

En la segunda etapa se identifican en forma oportuna y rigurosa laenfes
potenciales, internas y externas, de Riesgo detRa&pun, en base al criterio de los
experto$, para enlistar todos aquellos eventos y situasiogae de ocurrir
impactarian negativamente en la reputacion de ga@zacion. Una vez identificados
los riesgos, se deben evaluar objetivamente: atighimente, elaborando matriz que
vincule el riesgo identificado con el grupo de iéte que afectaria, vy
cuantitativamente, priorizando los riesgos en foimailel impacto previsible en la

Organizacion y de su probabilidad de ocurrencia.

! Pudiéndose entender expertos como asesores, pérdenalta jerarquia en la Organizacion o
especialistas en areas determinadas de la Orgaitinac
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La tercera etapaconsiste en contrastar el analisis interno reddizaon la vision
externa, a fin de definir un escenario que perprever y mitigar los Riesgos de
Reputacion. En esta etapa es de suma importaradiaareanalisis y mediciones que
permitan evaluar objetivamente la habilidad de tgaizacién en el alcance de las
expectativas de los grupos de interés; Identifloar aspectos en los cuales hay
coincidencia, los que suponen un esfuerzo poctesfee y aquellos que se podrian
estar descuidando; Comparar el desempefio de lan@agen con empresas

competidoras.

La fase numero 4 se emplea para definir las lineas de acciéon gepondan al
Riesgo de Reputacion, a fin de cerrar la brecha éatrealidad de la Organizacion y
lo esperado por los grupos de interés (cumplimidetexpectativas). Se deben trazar

accionegproactivasdirigidas a:

v Identificar unidades y ambitos de la OrganizaciGe qcidan notablemente
en la generacion de este riesgo.

v' Gestionar la probabilidad de ocurrencia y el impats eventos de Riesgo de
Reputacion.

v' Aumentar la capacidad para garantizar el controla ymitigacion. Ej.:

Implantar indicadores de riesgo.
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De igual forma se deben trazar accioresctivasdirigidas a limitar la incidencia y/o
acelerar la recuperacion luego del impacto en tapas de interés de un evento de
Riesgo de Reputacion. Ejemplo: Planes de Continggniglanejo de Crisis.

En la quinta etapa, se deben definir claramente los procedimientoday
responsabilidades, asi su distribucion a lo lamgéadOrganizacion y agregarlas a los
roles ya existentes. Esto supone comenzar porol@engacion de la gestion de la
linea gerencial, incorporando vision y objetivoa éaco en la gestion reputacional de

la organizacion.

Finalmente en l@&tapa sexta deben monitorearse y reportarse oportunaments tod
aquellos riesgos claves que pueden impactar ladaeipa de la Organizacion. Esto
supone la estructuracion de un sistema de monitpoegarte de las unidades de
control de la organizacion, seguimiento del RiedgoReputacion que asegure la
identificacidon, evaluacion y mitigacion de situaws y eventos clave, la elaboracion
de Reportes de Riesgo de Reputacion y por supussgojmiento constante a los
cambios en las prioridades de los grupos de intéésa el monitoreo se deben
definir los procesos que soportan esta gestiongdessr: Responsables, Medios,
Frecuencia, comunicacion de resultados; de iguaidese deben definir mecanismos
de respuesta hacia los grupos de interés. (Unidsolesionadoras e interesadas,
comunicaciones), emision y analisis de reporteeniticacion de nuevos riesgos,

tendencias, causas, necesidades de comunicacion).
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En la ultima etapa, la seccion de monitoreo deberporar las redes sociales, y se
debe establecer las capacidades actuales y nadesidacorto plazo en el area de
comunicaciones corporativas, configuracion de heeatas de seguimiento a temas
sensibles y finalmente, seguimiento y emision deontes sobre las tendencias

generales en temas de interés.

[1.3. Poblacién y Muestra

En el presente estudio la poblacion esta confornpaddodos los grupos de interés
de Mercantil Banco Universal. Sin embargo, el snpatto de elementos a estudiar
sera seleccionado empleando técnicas de muest&torab de los distintos grupos de
interés, que serviran para la obtencion de infordmaen la etapa 1 donde se mediran
las expectativas de los mismos. Esta medicion mealizada a través de estudios
descriptivos y empleandouestreo aleatorio simplede cada grupo. Esta técnica de
seleccion es definida por Moore (2000) como aqueglla consiste en tomar un
ejemplar de una poblacion y en él, cada articeloetia misma probabilidad de estar
incluido. La poblacion en esta investigacion essaerada del tipo finita, ya que
posee un numero limitado de elementos. Se difeaetel tipo infinita, ya que esta
altima incluye un gran conjunto de medidas y obsgibnes que no pueden

alcanzarse en el conteo. Asi lo describe MooreqR00
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El grupo de interés de Mercantil Banco Univers&c@onado para este estudio es
Clientes, dada la importancia de este nicho asiocantiqueza de informacion que
este importante grupo proporciona. Este grupo sstéadiado bajo el esquema de
analisis de muestreo aleatorio simple. La muestemalear se extraerd con un
porcentaje deerror del 6% y un porcentaje deonfianza del 95% tomando en

cuenta que no son valores complementarios.

Segun lo describe Moore (2000) en su libro Estadigtplicada Basica, la confianza
refleja que los resultados obtenidos tendran un 98%seguridad a fin de poder
generalizar su comportamiento a través del estgdie® se realice. El nivel de
confianza se obtiene a partir de la distribucioma estandar, pues la proporcion
correspondiente al porcentaje de confianza eseal simétrica bajo la curva normal
que se toma como la confianza, y la intencion esxcdiuel valor Z de la variable

aleatoria que corresponda a tal area.

Por su parte Moore (2000) describe el error o paage de error, como elegir una
probabilidad de aceptar una hipétesis que sea talsa si fuera verdadera, o la
inversa. Al igual que en el caso de la confianzaesquiere eliminar el riesgo del
error y considerarlo como 0%, entonces la muesria glel mismo tamafo que la

poblacion, por lo que conviene correr un ciertsgeede equivocarse.
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Cuando una muestra es aleatoria o probabilisteaosible calcular sobre ella el
error muestral. Este error indica el porcentajendertidumbre, es decir, el riesgo que
se corre gque la muestra elegida no sea represent&i se trabaja con un error
calculado en 5%, ello significa que existe un 9586 piobabilidades de que la
muestra represente adecuadamente al universo alehawsido extraido. A medida
gue se incrementa el tamafo de la muestra, el ewestral tiende a reducirse, pues

la muestra va acercandose mas al tamafo del univers

I1.4. Técnicas e Instrumentos en la Recoleccion dzatos

La informacion para este proyecto se recopilarachasente en la etapa uno de la
investigacion. En esta etapa se emplearan téché&sisas para la recoleccion de la
misma, empleando para ekbocuestas y entrevistaa los distintos grupos de interés,

esto orientado a conocer expectativas, y medagperones. Estas técnicas han sido
empleadas por otras instituciones del ramo finangiale otras areas, cuyo interés ha
sido medir las brechas existentes entre la per@epclas expectativas de los grupos
para trazar estrategias de gestion reputacionatohfiabilidad de estos estudios esta
soportada por encuestadoras contratadas por ebBdadorma tal de garantizar la

transparencia de la informacion obtenida en estgl®s.

Los instrumentos de medicion a emplear seran fasndé cuestionario, guias de

entrevista, escalas de actitudes u opinion, asiocostrumentos automatizados de
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medicion de la gestion de servicio (en oficinasedi telefonica, cajeros automaticos,
entre otros), que permiten conocer con exactituempos de operacion,
requerimientos mas comunes y otros indicadoresigsoge la gestion que son
clasificados por los grupos de interés como rel@garh.os metodos para obtener esta
informacion de cada canal del Banco, esta vincusasistemas automatizados que no
pueden ser manipulados por el hombre y que en castapermiten la medicion de
los indicadores claves para la gestion de cadal.cRoa ejemplo en la atencion
telefonica se mide el tiempo medio de operacion mues mas que el tiempo de
resolucion del caso para el cliente, en las ofgcise mide el tiempo de atencion al

cliente desde que toma un numero para ser aterdidbQmatic, entre otros.

Los cuestionarios a emplear estan formulados ceguptas de seleccion simple en
donde una sola respuesta es valida, asi como pesgde seleccion multiple en
donde es valido tener 2 0 mas respuestas a unarpaeglado que son opciones que
permiten conocer mas sobre los intereses y expadale un grupo en particular.
Ejemplo de preguntas de seleccion simple: ¢Confgedlencia visita usted las
oficinas bancarias?. Las respuestas en este c#so lgnitadas a las siguientes
opciones:

v" Varias veces por semana

v' 1 vez por semana

v/ 2 0 3 veces por semana

v" Una vez al mes o menos
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Otro tipo de pregunta exploratoria y cuyas res@seseran de seleccion multiple es:
¢,Cuadles son las dos principales ventajas queetisede atencion en taquilla de esta
oficina le ofrece a usted como usuario? Las respsi&n este caso podrian ser hasta
dos (2) de las siguientes opciones:

v' Atencion rapida

v" Buena Atencién —buen trato — amabilidad

v' Seguridad en la oficina

v" Confianza — Confiabilidad

v’ Eficiencia

v" Que ofrecen comodidad

v" Que ofrecen un buen servicio

v' Cercania — ubicacion

v" Nada/NS/NC

Todos los instrumentos de medicion a emplear, setaados con juicio de expertos
en la materia. Para las entrevistas del Grupo tésn Empleados, se empleara el
cuestionario disefiado por los expertos de la eraptesconsultoria Great Place To
Work, empresa que posee serios criterios que tiéiramconfiabilidad y validez en
los resultados que se obtengan. Segun Bostwick tg K3005), si hay validez de
criterio, las puntuaciones obtenidas por ciert@bviduos en un instrumento deben
estar correlacionadas y predecir las puntuacioeessths mismas personas logradas

en otros criterios.
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El grupo de interés “Clientes”, sera investigado [@ empresa Consultores 21,
quienes se dedican al Andlisis de Mercado de thstiempresas a nivel nacional.
Trabajan mediante técnicas estadisticas, a fin rddizar la mayor cantidad de
informacion. Los instrumentos que se emplearan epresente estudio con apoyo de
los expertos de Consultores 21, se acerca a lowsadbusos del consumidor desde
una interrogante principal, conformando siete pnéagi generales que ordenan el

analisis y la presentacion de la informacion.

En la dltima fase del proyecto se empleara la t&cbielphi, conocida por ser un
meétodo de prondstico y prediccion, empleado patarte de decisiones y utilizado
cuando no existen datos historicos con los quajaabcuando las consideraciones
éticas y morales dominan sobre las econdmicasngliigicas, y cuando el tema en
estudio requiere de la participacion de individeertos en distintas areas de
conocimiento. Por cumplir todas estas premisasdesdié emplearlo para la
valoracion de los factores de riesgo que formaseateme la matriz de evaluacién que

finalmente serd empleado.

Segun Landaeta (1999), una Delphi, como se conoongercialmente, como una
técnica que consiste en la seleccion de un grumxplertos en distintos ambitos y de
los que interesa su participacion activa, a los spides pregunta su opinion sobre

comportamientos esperados sobre un tema en partiditds estimaciones de los
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expertos se realizan en sucesivas rondas, anonainabjeto de tratar de conseguir
consenso, pero con la maxima autonomia por partgigarticipantes. Para el

estudio a realizar se trabajaran especificamertadhs del cuestionario, en donde se
someteran a valoracion los distintos factores elyo potenciales identificados como

relevantes para la medicion del riesgo reputacided Institucion Bancaria.

[1.5. Técnicas de Procesamiento y Analisis de Datos

Una vez recopilada la informacion, el procesamieti¢o la data sera realizado
mediante la clasificacion de los registros de abmex cada grupo de interés (se
separaran por cada uno), la tabulacion y codificade la informacion obtenida. La
informacion de todos los grupos de interés semifidada de acuerdo a 5 grupos de
analisis: Innovacién y Tecnologia, Calidad de SwoyiCapital Intelectual, Etica y
Responsabilidad Social Corporativa, Diferenciacgando considerados todos estos

valores de reputacion.

Para el andlisis de la informacion se emplearamdas de inducciéon y deduccion, es
decir técnicas logicas de razonamiento de la indoiém recopilada, asi como
técnicas estadisticas de la informacion recopitadka etapa 1 y que complemente el
analisis en la etapa 3 del estudio, que es donddeBeiran las brechas de la

organizacion respecto al ideal esperado por ldsthis grupos de interés.
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Para analizar los datos de las encuestas aplicasiaspmo los obtenidos de manera
documental, se hara uso de herramientas de ertadistscriptiva, tales como la

obtencion de la media de respuestas del grupcosaljestudio, desviaciones respecto
a la media, comportamiento de las variables, teridenentre otras, asi como el

analisis grafico de cada una de las preguntas.

I1.6. Procedimiento

El modelo de gestion de reputacion corporativa pdeaxcantil Banco Universal,

estara disefiado empleando para ello las mejoresigas de modelos probados a
nivel mundial, y cuya estructura ha sido documemiggbrtunamente para orientar a
empresas y gestores en la materia. La fusion déilos mas importantes de cada
modelo, daran lugar a uno nuevo tropicalizado yptatk a la realidad pais y al

negocio particular de esta organizacion.

El disefio del modelo de gestidn reputacional pata estudio comprende la fusién
de 2 modelos exitosos y recomendados a nivel mumrdiiamodelo deéeccles et all”y

el modelo de PricewaterhouseCoopers El primer modelo considera tres
determinantes fundamentales del riesgo reputacitadirecha reputacion-realidad,
los cambios en las creencias y expectativas dgrlgsos de interés, y la falta de un
responsable especifico del riesgo reputacional,agiggna una coordinacion interna

debil.



23

Determinantes del
riesgo reputacional

Formas de gestionar
el riesgo reputacion

i

o ——

Reputacion fuerte y sostenida

Figura No. 2. Modelo de Eccles.
Fuente: IE Business School y Foro de Reputaciomp@ativa (2011). Introduccién
a la Gestion de Riesgos Reputacionales (p.71)

El segundo modelo, cuya estructura medular haiemmporada como clave en este
estudio, contempla 5 fases principales: La idex@dion, la evaluacion, la gestion, la

coordinacion adecuada y la monitorizacion.

Fase 1 Fase 3 Fase 4 Fase 5

Figura No. 3. Etapas del modelo de PricewaterhouseCoopers
Fuente: IE Business School y Foro de Reputaciémp@ativa (2011). Introduccién
a la Gestion de Riesgos Reputacionales (p.70)

Con la fusién de estos dos modelos, se logra incarpun elemento innovador al
modelo disefiado para Mercantil Banco Universal,odauae la correcta directriz y
asignacion de roles para la gestion del riesgotagmnal no debe descansar sobre
una persona o unidad, sino que debe ser gestitoddéda organizacion, pero requiere

un adecuado control y seguimiento. Por otra padeaje vital importancia entender
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gue los intereses de los grupos de interés soniaateb en el tiempo, y esto asigna
un bemol al disefio de nuestra investigacion, dagodgbe sumarse un componente

de revision periddica y alineacion de objetivosatéicos.

La gestion del riesgo reputacional se resume ecialm de evaluacion continua, en
donde lo que esperan los grupos de interés martaela meta de la gestiéon de la
organizacion y la realidad monitoreada medianteestsidios de control marca la
brecha existente, lo que dicta qué tanto se debajar o alinear los esfuerzos en la
gestion de la organizacién para traducir esas ¢xipesrs en realidades para los

distintos grupos.

n

Realidad

Alto Riesgo

Percepcion  +

Figura No. 4. Analisis de la Reputacién Corporativa
Fuente: IE Business School y Foro de Reputaciomp@ativa (2011). Introduccién
a la Gestion de Riesgos Reputacionales (p.71)
Es clave en todo el disefio del modelo de gestigutaeional, un esquema adecuado

de comunicacion de las acciones, actividades, Ildgegestion y orientacion de la

corporacion en pro de los intereses de los distigtapos, dado que si se implementa
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un modelo sin considerar este punto medular, tmossfuerzos estaran a la deriva e

interpretacion a gusto del consumidor.

COMUNICACION

Figura No. 5. Elementos del Riesgo Reputacional
Fuente: IE Business School y Foro de Reputaciomp@ativa (2011). Introduccion
a la Gestion de Riesgos Reputacionales (p.77)

[1.7. Operacionalizacion de las Variables

Las variables que afectan la Reputacién Corporativa son ampligangibles vy
dindmicas. Se definen de acuerdo a lo que el teetronde los grupos de interés
arroje, al momento de medir sus expectativas. Ler&jonalizacion de las variables
consiste en su definicion conceptual y operacigo@sando de un nivel abstracto e
intangible, a un nivel concreto y especifico a ®feae poder observarla, medirla o
manipularla, con el propdsito final de demostraokesis, ver relacién entre variables
entre otros.

Sin embargo, a pesar de su dinamismo, se ha inealp@l estudio las variables de

la forma que sigue:



Cuadro 1.

Operacionalizacion de las VariablesFuente propia

26

Objetivos Especificos Variable Definicion Dimensiones Indicadores Instrumento
Realizar medicidn de
Situacién actual de |a la . reputacidn Vls!bllldﬂd.l'. .ALIEIIBI"ICIEI;
T _|corporativa de  la . . ActitudiSentimiento; ) )
Institucion  Bancaria o ’ Financiera _ ) Cuestionarios,
L. Institucion en medios ) InfluencialAutoridad,
) ) ) .. _|(reputacion S Reputacional L Encuestas
Diagnosticar 1a situacién corporativa, polaridad) de comunicacion, Respuesta/Conversion,
actual de la Institucion ' ‘|redes sociales, gestion Valor/Retorno
Bancaria e identificacidn de las entidades
de los Procesos Sucesion de etapas
Operativos |Ggicamente
correspondientes. organizadas, que Fichas
Procesos Operativos  |tienen como resultado Cadena de Valor -
Cuestionarios
un producto que

alguien emplea con un
fin determinado

Benckmarking con otras
empresas del sector que

Proceso de evaluacion

Comparacion del ranking
Segun  Nivel
Socioecondmico, Segdn

(General,

Reqgidn)

A . ) comparativo de . A Ranking de Imporancia
hayan realizado estudios |Benckmarking con o Financiera /
T productos, servicios y ) de la Marca|Bases de datos
similares a fin de|otras empresas. R Reputacional .
: procesos de trabajo en (Conocimiento TOM,
detectar mejores o -
précticas organizaciones. Conocimiento Total,
) Marca Preferida y Marca
Frecuente)
Identificar asuntos
relevantes para cada Medicién de ) )
de  inters Ctatvas de | Innovacién, Calidad del| CUCSHONaNes,
grupe .’e interes y,ﬂu;untos relevantes e?cp_e alivas e los Social / Calidad nno.\.iacmn. . dlda & Encuestas,
elaboracién del mapa de distintos  grupos de ) servicio, Calidad Laboral,
. para cada grupo de| . "| precic-Valor/ _ _ '|Base de datos,
gestion de cada uno, a| . ) interés  para  definir ) . |Compromiso Social | .
interés (expectativas). ) - Calidad / Etica ) ) Diagramas
fin de conocer las especificaciones de Calidad - precio
) ) L causa-efecto.
Especificaciones del senvicio.
Senicio.
Establecer modelo de
gestion cuanfitaiiva para Visibilidad/  Audiendia;
realizar seguimiento al Esquema de A . .
) . . ) Actitud/Sentimiento,
impacto sobre los|Modelo  de gestidn|referencia  para  la| Reputacional / Influencia/Autoridad: Mapas
distintos  grupos  de|cuantitativa. administracion de una| Financiero ', |estratégicos
. . ) Respuesta/Conversion,
interés del Banco entidad.
o Valor/Retorno
(cumplimiento a

Resolucion 136.03)
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CAPITULO Il
MARCO TEORICO

[11.1. Antecedentes de la Investigacion

A nivel local, en Mayo de 2003, fue aprobadaRasolucion No. 136-03e la
Superintendencia de las Instituciones del Sectoc&@, SUDEBAN, en donde se
incluye al Riesgo de Reputacion entre los riesgas lgs instituciones financieras

deben identificar, medir, monitorear, controlaeyelar.

La Sudeban (2011), es el ente de regulacion débrskancario bajo la vigilancia y
coordinacién del Organo Superior del Sistema Fisac Nacional. Es una
institucion autbnoma con personalidad juridica tripenio propio e independiente
de los bienes de la Republica, la cual se rigdgsodisposiciones que establezcan la
Ley Organica del Sistema Financiero Nacional ydg e las Instituciones del Sector
Bancario. Corresponde a esta Superintendenciaizartosupervisar, inspeccionar,
controlar y regular el ejercicio de la actividaceqealizan las instituciones del sector
bancario, asi como, instruir la correccion de &&$ que se detecten en la ejecucion
de sus actividades y sancionar las conductas dissvel marco legal vigente. Todo
ello con el fin de garantizar y defender los deosch intereses de los usuarios del

sector bancario nacional y del publico en general.
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Por otra parte, las mejores practicas a nivel nalndn lo que a Reputacion
Corporativa se refieren, han arrojado aceptaciorexjto a lo largo de su
implementacion por parte de muchas organizaciol#sForo de Reputacion
Corporativa (FRC) ha recopilado estas practicdasyha documentado para su uso

por parte de otras organizaciones que desean erdgaesta gestion.

Como parte de esta documentacion, se realizé udiestn una muestra de empresas
gue han implementado diversos modelos de reputaciorativa de forma exitosa.
Todas las empresas de la muestra estudiada destaicaportancia de la gestion de
la reputacion corporativa como parte del plan &&gieo de la empresa. El modo
fundamental en que todas ellas recomiendan incarpoes a través de la mision, la
vision, los valores y el cdédigo de ética. De igt@mima el plan estratégico debe
considerar la participacion activa de la Junta @iva de la Organizacion y ser de

activa participacion para el CEO de la compaifiia.

La mayoria de las empresas, parten del principicque el riesgo reputacional
aparece cuando se produce un desfase entre el tampmto de la empresa y las

expectativas de los grupos de interés.

Algunas de las empresas analizadas han conformamuis©nes de Gestion

especificas para gestionar la reputacion corp@atia estructura jerarquica de la



29

funcién de reputacion corporativa también es variadnque la solucibn mas comuan

es que reputacion corporativa dependa de la Doeaz Comunicacion.

Todas las empresas estudiadas por el FRC, hano@donla importancia de los

grupos de interés 0o mejor conocidos como staketwlgale sus expectativas. En
general las empresas de la muestra han disefiadospagestion, un mapa de
stakeholders, sin embargo, algunas a lo largo dgestion, no han desarrollado un
mapa de expectativas y menos un seguimiento a du@dn cambiante de las

mismas. En el ambito de los grupos de interés, dgomia de las empresas ha
establecido prioridades entre estos, dandole pesoden de importancia a todos los

identificados.

Los estudios realizados arrojan que todas las esapriean concluido que la mayor
parte de los riesgos reputacionales provienen, odesévan, de los riesgos
operacionales, estratégicos, financieros o de domgsito, dado que la mayoria han
verificado que todos estos riesgos tienen un inopaeputacional sobre la

organizacion.

En practicamente todas las empresas analizadgssti&n del riesgo reputacional se
basa en el modelo COSO |II, disefiado, sobre tod®a lpagestion de los riesgos
operacionales, y que contempla los siguientes agesgficacia y eficiencia en las

operaciones, fiabilidad de la informacion, de cum@nto de la normativa externa e
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interna, estratégico o de continuidad del negdaanciero, tecnolégico, seguridad

fisica, imagen.

La mayor parte de las empresas no tienen un matkelgestion especificamente
disefiado para el riesgo reputacional, y el enfatuia funcidbn es mas de clientes y

de reconocimiento de marca que de reputacion catipar

Segun el Foro de Reputacion Corporativa (2011)néyor parte de las empresas
consideran dificil, si no imposible, realizar unaloracion cuantitativa del riesgo

reputacional; Sin embargo, la mayoria de las emapregilizan los modelos de

RepTrak y Merco para medir, externamente, la repanacorporativa. No obstante,

reconocen las carencias y limitaciones de éstoselned Algunas empresas

completan la informacion con informes hechos ea.cas

En la mayoria de los casos estudiados, la infoxdnadel internet preocupa pero se
hace poco por tener una participacion activa ereda Normalmente las empresas
escuchan, pero no participan activamente. Losagedgrivados de la red, en general,

no parecen adecuadamente gestionados.

I11.2. Bases Teoricas

La reputacion corporativa es uno de los activoanigibles mas valiosos de una

compafia, por lo mismo es necesario valorarla @pucarla dentro de los objetivos
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estratégicos del negocio. Muchas empresas sonter@sis a la gestion de la
reputacion, sobretodo por los cambios que incorpolia gestion de una compainia,
pero ¢conocen realmente estas empresas las veguajagorga una correcta gestion
reputacional? Segun el Foro de Reputacion CorparatRC (2005), una correcta

gestion de la reputacion corporativa:

v' Agrega valor a la relacion con clientes y otrogpgside interés.

v' Permite aumentar el valor de un producto. Los amitlores compran el
respaldo de la empresa.

v Diferencia de la competencia.

v' Atrae a los mejores socios de negocios: inverdiasig proveedores, entre
otros.

v" Protege a la empresa en tiempos de crisis.

v' Retiene y atrae mejores talentos.

v" Refuerza la recordacién de marca.

v" Mejora el valor bursétil. Impacta la dltima linezl degocio.

La Reputacion Corporativa se define como el coojudeg percepciones que tienen
sobre la empresa los diversos grupos de interéslaomue se relaciona, tanto
internos como externos. A diferencia de la Respulidad Social Corporativa que

reside directamente en la organizacion, ésta resida mente de los distintos grupos
de interés y puede ser diferente entre éstos. Ppaide el riesgo reputacional es la

exposicion a la incertidumbre de resultados, comosecuencia de eventos que
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puedan afectar negativamente la percepcion quegrigss de interés tengan de la

empresa.

Estudios realizados por distintas organizacionesngultores, revelan que para medir
objetivamente la reputacion corporativa, se deléizer una investigacion a fondo
para determinar las expectativas que tienen lasnttis grupos de interés con la
empresa que se relacionan. Este estudio puedeamzado a través de encuestas y
diagndsticos que permitan realizar un mapa estcatégn donde se definan
expectativas y percepciones, y se determine finatieneual es la brecha existente
entre ambas y dénde se encuentra en un determieaimlo de tiempo una empresa

en particular.

Una vez que se tengan ambos puntos claramenteiddsfinse deben definir

indicadores de gestion que permitan medir la radlidrganizacional respecto a la
percepcion que poseen los distintos grupos deémtelEn todo el proceso de
definicion del modelo de gestion, se determinar@ortonamente fortalezas y
debilidades en relacion a las dimensiones de lataefn. La retroalimentacion en
este proceso vendra dada por las acciones quense foara favorecer positivamente
las distintas percepciones, asi como a la adecpagrtuna comunicacion que se

establezca con cada uno de los grupos.
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La reputacion Corporativay la red 2.0

La gestion de la reputacion no es algo nuevo. @otlemocratizacion del acceso a
Internet, el crecimiento de las redes sociales ycdhddad de los buscadores,
actualmente existen mas opiniones en los medioscgeletan con mas facilidades

para ser enco ntradas.

El uso de redes sociales e Internet a nivel murtthakrecido vertiginosamente.
Actualmente el 89% de la poblacion mundial son dssale teléfonos moviles; 98%
en Venezuela. El 35% son usuarios de Internet, traieigue el 33% son usuarios en
Venezuela. Por su parte el 29% de la poblaciorusaarios de Redes Sociales. Entre
2009 y 2010, Venezuela registré el mayor crecinoiel® Internet de América Latina.
En 7 meses el uso de Twitter en el mercado venszaea ha incrementado un 50%.
Al dia 28 de Julio de 2011, se encuentran regiatrd@.713 cuentas venezolanas en

Twitter. Los usuarios mas mencionados en Twittearsrientran en la figura No. 6.

Muchas empresas han aprovechado este crecimiesto favor, empleando estos
medios para comunicar estrategias, productos,csesw hasta procesos de atencion,
lo que permite establecer un lazo “on line” con d¢tientes y abaratar los costos
asociados a grandes campafas publicitarias; owas na se aventuran en la

experiencia del contacto con sus clientes a trdeda Web.
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1 Ela_patilla 11[Zelnacianalwet- I
1 @chavezcandanga 12[5_.mE|'id1'an-:|t‘.-' ]
3 [2globovision | 13 @critiquero

4 [i.unul:i-:ias I 14 Echavezofficial

5 @soloeningles 15 Eespanolinks

6 [EE[Ulﬂ"-.'Er'zal ] 16[5_-n|:|l:in:ia5-:le:a-;|u1' ]
7 [F_;rn:nticiasz-l ] 1'-’[-5_-'|:||:|cne:w5 ]
8 [Enuticiero-.w: ] 18 @correcorinoco

9 @tecnoespanal 19 Zaddthis

10 Epresid_movistar 10 @elteatrobar

Figura No. 6. Usuarios mas mencionados en Twitter, destacanded®oshde
comunicacion. Meltom Technologies Inc. (201H3tadisticas del dia en Twitter
Recuperado el 11.11.11. Disponible emw.twitter-venezuela.com/pag/estadisticas

Es una realidad que en Venezuela el 60% de lasesaprtienen presencia en
Twitter; Segun Delloite (2011), las compafiias resien a las necesidades que los
usuarios plantean a través de la red social, ausquerincipal actividad es la
comunicacion de noticias y novedades, asi como @ermmes y ofertas ya existentes,
y no creada especificamente para la comunidad eonlias compafias siguen
interesadas en acciones de captacion para qusuasias lleguen a ellas, mas que en
establecer verdaderas relaciones. Las marcas @amvpoco con los usuarios y en la
mayoria de los casos se limitan a publicar enlacesntenidos de comunicacion
sobre la propia empresa en Internet. La mayoridasiecompafias estan todavia
empezando a interactuar en Twitter. La mayoriastsente hace menos de un afio y

el volumen de actividad es bajo.
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Segun la revista Marketing Digital (2011), un cdgoéxito relevante en el mercado
financiero mundial corresponde a Bancolombia, recma recientemente como la
entidad financiera deAmérica Latina con mejor manejo de las redes Socie$por

la prestigiosa revista Global Finance con prenam#do Global Finance names the
World’s Best Internet Banks in Latin America 20Tdesde 2009 su estrategia se ha
orientado a entablar un canal de comunicacion ehfgador con sus clientes.
Bancolombia se diferencia del resto de las entsléidancieras, dado que emplea las
redes sociales para adquirir nuevos clientes patesc adquirir informacion
relevante de sus usuarios, lanzar nuevos prodydtaser una deteccion oportuna de
marketing difamatorio. Twitter particularmente les permitido entablar un canal de
comunicacion directo con sus clientes, y a travésedte medio, responden a
preguntas frecuentes de forma oportuna y entreghurcienes, resolviendo las

necesidades financieras de los clientes y direéaidolos hacia el canal adecuado.

Paula Andrea Echeverry (2011), Gerente de Marcaibli¢ddad de Bancolombia,
indica que la estrategia basica de inclusion enrddes sociales es el monitoreo
constante que se realice, a fin de conocer qué gasastan diciendo o preguntando,
responderle siempre a los clientes y usuarios oparty eficientemente, y
direccionarlos al canal o area que mayor conocimi¢enga del tema por el que

pregunta. Echeverry explica que la medicion delaotp en las redes sociales la
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realizan basada en los niveles de involucramiertdod seguidores, midiendo la

exposicidn, conexion, interaccion e influencia.

Un caso local de éxito lo constituye Banesco, edtifinanciera lider en el mercado
Bancario segun la revista P&M (2011). Banesco emab en Venezuela, en la
apertura de una cuenta en la red social Twittgashdo mes de Enero de 2010. La
cuenta oficial de Banesco Banco Universal, @Banessda cuenta de una entidad
bancaria con mas seguidores en Twitter al cort@akddo mes de julio 2011, cuando
cerrd6 con 64.826 seguidores. El estudio realizaolo gb sitio web www.visible-
banking.com (2011), tom6 en consideracion 1.56htaserepartidas en 72 paises.
Segun indica Norberto Méndez (2011), Gerente desiBiv de Periodismo de
Banesco, de acuerdo al estudio realizado, en lasoethl existen 825 cuentas de
bancos; 346 perfiles de cooperativas de créditd;r@drcas de seguros; 102 perfiles

de firmas de inversidn/servicios financieros y 4@rttas de tarjetas de crédito.

Méndez (2011) asegura que “para el cierre del neegunio 2011 las 3 primeras
cuentas, tomando en consideracion el numero de ideega eran:

@AmericanExpress, @Banesco, @scb_thailand. El iestwdel6 que las 1.564
cuentas ligadas al sector financiero suman 2.3Z79®guidores”. “So6lo hay una
entidad financiera de Estados Unidos (American &gren el Top 10, y Europa no

esta aun representada’.
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Con la cuenta @Banesco, Banesco Banco Universe tiemunicacion directa con
sus clientes, y la gestion de resolucion de proatematencion a reclamos es casi
inmediata. Con la apertura de esta cuenta, se juaade la satisfaccion de clientes y
se han cubierto las expectativas de este grupontees tan relevante para la
reputacion de una empresa. Segun las estadistibisgalas por Twitter (2012), hoy
dia @Banesco cuenta con 94.009 seguidores y eadlraetute la primera institucion

bancaria del pais.

La Web 2.0, que supone tecnologias de vanguardigogumiten una alta velocidad
en la transmision de contenidos, invita a unirea@nversacion. Victor Puig (2011),
periodista y consultor independiente, ex directer Reputacion y Contenidos en
Overalia agencia especializada en Marketing en Buscagofgslitica Web, sefiala
como estratégico para las empresas hoy en diaghesclo que dicen los distintos
grupos de interés en las redes sociales, y pati@p la conversacion. El sefiala
como basico aportar contenido relevante, ser honesansparente, ya que es mejor

dar informacion de la propia fuente que de fuealiesnas que puedan tergiversarla.

Puig (2011) propone como plan estratégico en priongar definir claramente los
objetivos que se quieren lograr con la gestioradeputacion online. Luego propone
establecer los medios con los que se cuenta pgrar ltales objetivos (financieros,
tiempo, contactos, aliados). Posteriormente defosrespacios que se tienen o se

podrian tener para llevar a cabo el proyecto (pnplo: perfiles en redes sociales,
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blogs, una web, foros en donde estar presente @nt®). En cuarto lugar qué tipo de
contenidos se desean comunicar (especiales o tEnqueofesionales o personales,
quienes son referentes, quienes y qué pueden mapaltaplan completo).
Seguidamente medirse en la web: esto es evaluan séntieva la gestion y como
funciona. Una vez que la empresa decida lanzarssg@h con la gestion de la
reputacion on line, se deben trazar estrategiastdeaccion para los mensajes que

resulten ser evaluados como positivos y negativos.

Segun la experiencia de Puig, cuando los mensajepasitivos resulta interesante
remarcar lo positivo, complementar con algun otetalle e invitar a volver. Si el
mensaje resulta negativo se debe agradecer lauomat al didlogo, solicitar
disculpas si lo amerita (por lo general si), exaliel problema e invitar a comprobar

mejoras una vez que se solucione de raiz el prablem

Hoy dia la gestion de la reputacion de una corpémadificilmente supone la
exclusién de las redes sociales. Son muchas ldajasmue ofrece sobre la gestiéon
“regular” que implicaba el manejo de medios fueeala red. A continuacién se
presenta un cuadro comparativo de las ventajagyipales diferencias que implica

la gestion de la reputacion corporativa con o&ipdrticipacion activa de la web 2.0.
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Gestion de la reputacion corporativa con/sin la paicipacion de la web 2.0.

La gestion de la reputacion fuera de la red
y en Internet 1.0

La gestién integral de la reputacion:
fuera de la red y en la web 2.0

* Objetivo: ofrecer informacion

* Objetivo: comunicacion, didlogo, “engagemert”

* Publicar / Publicitar

+ Participar/Socializar

+ Audiencias: grupos de interés, usuarios,
seguidores de la marca corporativa

+ Audiencias: grupos de interés prioritarios,
colaboradores, seguidores y detractores de la
marca corporativa

* Mayor control de la informacién
» Facilidad para filtrar informacion favorable
+ Facilidad para bloguear informacién desfavorable

* Gran dispe
informa

+ Dispersidn de interlocutores y anonimato
Dificultad para localizar y bloquear criticas

6n y menor control de la

+ Pocos medios de comunicacion
« Mayor cortrol de los medios

+ Multitud de medios
+ Medios que escapan al control de la empresa

vida limitado de las criticas

* Efacto viral
* Permanencia en foros y buscadores

+ Barreras de acceso de los criticos a los medios
» Alto coste de la difusién de criticas

Nota Gestion de

la Reputacion

+ Democratizacién del acceso a los medios
+ Bajo o nulo coste de difusidn

Corporativa en Intern2i0,

PriceWaterHouseCoopers PWC (2010). Pp.3, Recupei@savw.pwc.com

Modelos para la gestion del Riesgo Reputacional Exanados

Existen algunas metodologias concretas desarrsliesj@ecificamente para la gestion
de los riesgos reputacionales. A continuacion seme el contenido de aquellas
consideradas como relevantes para el presenteaestiodumentadas por el Foro de
Reputacién Corporativa (2011). Estas son: Modelddeles et all” y Modelo de

Price Waterhouse Coopers.

v Modelo de Eccles et al”

Este modelo emplea tres factores fundamentalesietglo reputacional: la brecha

reputacion-realidad, los cambios en las creenciaxpectativas de los grupos de
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interés, y la falta de un responsable especifitaego reputacional, que origina una
coordinaciéon interna débil. Su modelo de gestioh ridesgo reputacional puede

resumirse en cinco fases:

Fase 1: Valorar la reputacion corporativa.Dado que la reputacion corporativa es
percepcion, ésta debe ser medida. Debe hacersel@s las dimensiones (producto,
calidad, resultados financieros, etc.), cualitatieate y, si es posible,

cuantitativamente.

Es conveniente medir la reputacion corporativa emparacion con los
competidores. Las técnicas de evaluacion son disemnalisis de los medios de
comunicacion, encuestas a stakeholders, encuesfasutivos o grupos especificos

(“focus groups”) o encuestas de opinion dirigidggidlico en general.

Es conveniente resaltar la importancia de los nsedi® comunicacion (funcién
desarrollada por el departamento de comunicaci&m). este sentido, existen
instrumentos tales como las tecnologias de recomecio de textos que permiten

analizar muchas noticias, aunque no sean absolotarpeecisos.

El establecimiento de una reputacién corporativsitpa a través de los medios de
comunicacion depende de varios factores. En priogar, la empresa debe estar en

los medios, debe haber un “umbral de consciendebe producirse un minimo de
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noticias en las que aparezca. En segundo lugarremeacion corporativa positiva
requiere que al menos un 20% de las referencias gzstivas, no mas de un 10%

negativas, y el resto neutrales.

Por altimo, los directivos y la empresa deben op@mla participacion de voz en los
canales publicitarios, procurando ser citados ywgeo de datos a los medios. Las
buenas relaciones y la credibilidad ante los mestioscruciales, particularmente ante

crisis desatadas.

Fase 2: Evaluar la Realidad de la reputacién corpativa. La empresa debe

evaluar objetivamente su capacidad para satisfaserxpectativas de los grupos de
interés. Esta evaluacion puede resultar dificiltpes razones. En primer lugar, por la
tendencia de la empresa y de sus directivos a estbrear sus capacidades. En
segundo lugar, porque se tiende a pensar que UsaEpn corporativa es buena “por
defecto”, es decir si no hay indicacion contrakEa.tercer lugar, porque, a veces, se
establece un nivel bajo de expectativas para asegue van a ser satisfechas. Es
necesario analizar la situacion en comparacion éosm competidores. Un

“benchmarking” continuo puede ser altamente revelad

Fase 3: Cerrar las diferencias entre reputacion cqorativa y realidad. Cuando la
reputacion corporativa supera la realidad, se peedar la brecha con una relacién

mas eficaz con los grupos de interés y una mejtitiggode comunicacion. Si la
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reputacion corporativa es positiva, injustificadabtee la empresa puede mejorar sus
capacidades, su comportamiento, 0 moderar las guorees de los grupos. Si la
brecha es grande, el tiempo para cerrarla sera laej dafo, si los grupos de interés

perciben la realidad, sera de gran dimension.

Fase 4: Vigilar los cambios en las creencias y expativas de los stakeholders.
Aunque no es facil, es necesario desarrollar estata lo largo del tiempo, con el
objetivo de detectar los cambios y conocer si éla entre reputacion y realidad se
estrecha 0 se ensancha. Las herramientas utilizeolasvariadas, por ejemplo,
encuestas entre empleados o clientes, encuestes exypertos, entrevistas en
profundidad con grupos enfocados, etc. En ocasieaamportante la relacion con
Organizaciones No Gubernamentales relevantes @urgos de activistas en areas
tales como el medioambiente, las condiciones |#mraos derechos de los
consumidores, los derechos de los animales o ldosf de la globalizacion. Por
altimo, conviene recordar de nuevo el impacto denhi@dios de comunicacion en las

creencias y expectativas de los grupos de interés.

Fase 5: Designar un responsable del Riesgo Reputatal. Aunque el CEO, y en

altima instancia el Consejo de Administracion, $o® responsables ultimos en el
proceso de gestion del riesgo reputacional, delmbrayse un responsable de la
gestion del riesgo reputacional. El CFO o el CO@den ser candidatos validos. No

conviene que el responsable sea alguien con cmsflide interés (por ejemplo
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directivos del departamento de marketing o de cacacion). El directivo elegido
debe informar periddicamente a la alta direccioh,C&O y al Consejo de
Administracion, a éste via Comité de Auditoria, reolms Riesgos Reputacionales

clave y cOmo se estan gestionando.

v" Modelo de PricewaterhouseCoopers (PwC)

PwC plantea un modelo de gestidon del riesgo refmurtakcque contempla cinco fases.

Fase 1. Definir el riesgo reputacional y las expeativas de los grupos de interés

La primera etapa consiste en identificar los ewverde riesgo clave que pueden
afectar a la habilidad de una organizacion paraptiuroon las expectativas de los
grupos de interés. Un paso previo es la definidénun mapa de stakeholders,
establecer una priorizacion de los mismos y, ptmal detallar las expectativas de
cada grupo de interés. Se prepara un “dicciona@ostakeholders y expectativas, de
caracter interno y se comprueba externamente ntediamealizacion de un trabajo
de campo. Se consideran utiles los modelos cuatisatonocidos, como por ejemplo
RepTrak, a la hora de definir las distintas dimemss o0 aspectos de los que depende

la reputacion corporativa, asi como para identifatakeholders y expectativas.

Fase 2. Identificar y evaluar las fuentes del rieggreputacional. El objetivo de

esta segunda etapa es realizar un inventario cfuéntes de riesgo reputacional
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identificadas, asi como priorizar los Riesgos Clgue afectan a la Reputacion de la
entidad. En este sentido, se plantea la disyumt#&v/ai el riesgo reputacional es un
riesgo en si mismo o un riesgo derivado de logoe®peracionales. Se estima que
existen riesgos exclusivamente reputacionales, esir dque no dependen
estrictamente de la gestion, aunque no deben seerosos, mientras que la mayor
parte de los Riesgos Reputacionales seran unaaremsza de un riesgo operacional.
La integracion de los mapas de stakeholders y deegpectativas con la matriz de
riesgo reputacional es una actividad de gran imaporé. Se parte de la base de que la
mayor fuente de riesgo reputacional es la difeeeeaitre el comportamiento de la

empresa y las expectativas de los stakeholders.

Para la evaluacion de los Riesgos Reputacionagesuytilizacion de matrices
conocidas (por ejemplo, que consideren las vasaldepacto y frecuencia o
probabilidad) se considera de utilidad. La utilidacde sistemas basados en COSO
I, una metodologia disefiada para facilitar a laspresas la evaluacion y

mejoramiento de sus sistemas de control internaltasmente recomendable.

Se considera dificil, en muchos casos, hacer uatuasion cuantitativa dada la
ausencia de registros historicos (hay eventos, quun@jemplo el fraude, en los que
Si existen registros). Por otra parte, encontraci@nes causa-efecto resulta dificil,
dada la naturaleza multivariable de los RiesgosuuRepnales. El impacto del riesgo

reputacional en cada grupo de interés variarasp®diferentes expectativas y, desde
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la perspectiva de la empresa, se modulara su edactioncion de la importancia que
se atribuya a cada grupo en cuestion. Otro faotportante es la difusion que tenga
el evento producido y su impacto. En este sentidpendiendo de la escala de
difusion y del manejo de la comunicacion, las counsacias seran mayores 0
menores desde la perspectiva de la satisfaccionlagdeexpectativas de los

stakeholders.

Fase 3. Desarrollar estrategias proactivas y reagts de respuesta a los riesgos
Las estrategias de respuesta proactivas pretendstiortar la probabilidad de
ocurrencia y/o el impacto en la reputacion de l@ntos antes de que éstos ocurran.
Por su parte, las estrategias reactivas tienen dmmonitar el dafio provocado por
un evento reputacional y acelerar la recuperacitanwez que éste ha ocurrido. Se
pretende gque en la estrategia de respuesta aekgos, lo Ultimo no sea hablar de
reputacién corporativa y riesgo reputacional y Hamal Departamento de
Comunicacion, sino que haya anticipacion ante kibp® crisis causada porque se

produzca un determinado evento.

Fase 4. Definicion de los roles y responsabilidadgmra la gestion del riesgo

reputacional. Esta cuarta etapa pretende gestionar el riesgta@@pnal a través de
la estructura organizativa, mediante la extensién lak practicas de gobierno
existentes y la definicion clara de roles y respbilslades en la linea operativa.

Asimismo, pretende asegurar la independencia, idatbry soporte a traves del
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seguimiento y control por parte del Consejo de Adstriacion, de la alta direccion y
de las areas operativas. Desde un punto de viggast®n interna, el tratamiento es
similar al que se aplica en el sistema de ERM dent@resa. Se entiende que el
propietario del riesgo es la persona proxima an@&malmente los responsables de
linea. No obstante, en el caso del riesgo reputakise reconoce sus peculiaridades
y, ademas, que influye y afecta a distintas arepsrgonas, por lo que la tarea de
coordinacién tiene una gran importancia. En eskgids® en la gestion del riesgo
reputacional, dado que los gestores de riesgosadpesles pueden no estar
preparados para su gestion, es usual que partipgrsonas de los departamentos de
responsabilidad y reputacion corporativas. En téosiide responsabilidad ejecutiva,
la Direccion de Comunicacion, si tiene una dimemsplia y estratégica (no con
caracter de “bombero” para casos de crisis), stextee como el area responsable de
estos temas. De ésta direccion dependera reputaoifuorativa, responsabilidad
social corporativa, relaciones publicas, marca, B&checho, se estima que debe ser
el Director de Comunicacion el que reporte al Cmnsde Administracion,
apoyandose en la Direccion de Riesgos. En todg ess® enfoque dependera de la

estructura concreta de la empresa y de sus egjeaifes.

Fase 5. Adoptar un sistema de monitorizacién basacen los riesgosFinalmente,
esta etapa trata de implantar un sistema de muaitddn basado en informes de
caracter formal sobre riesgo reputacional, queritanja a que la alta direccién tome

conciencia de los principales riesgos en formatopary lleve a cabo un adecuado



a7

proceso de toma de decisiones, asi como a que mbefoode Administracion

disponga de la informacion necesaria

[11.3. Historia y Antecedentes de la Empresa

Segun la documentacion realizada por Mercantil Baaco Universal (2008), con el
nombre de Banco Neerlando Venezolano,grupo de empresarios venezolanos
decidi6 el 23 de Marzo de 1925, constituir '&@ Gran Casa de Camejo" en
Caracas, con un capital de 3 millones 200 mil laods y 16 empleados, lo que hoy

es:Mercantil Banco Universal.

Un afo después, el Banco Neerlando cambia su ickah corporativa para adoptar
la de Banco Mercantil y Agricola. 56 afios asentasandimension de entidad
bancaria de vanguardia bajo este nombre, posiailms@&ncomo el instituto financiero
mas comprometido con el bienestar y desarrollccalgridel pais, asumiendo en ese
sector los negocios bancarios en el sentido masi@nmcluyendo operaciones de
préstamos, descuentos, depdsitos, giros, ademasealzar estudios para la

promocién y fundacion de empresas industrialescalgis y comerciales.

Las actividades relacionadas con transacciones gocmes inmobiliarios y el
desarrollo de nexos bancarios y comerciales intevnales, especialmente con

Holanda y otras naciones del norte de Europa, cetanplel complejo proceso de
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relaciones que sus fundadores se habian impuesto cmas de las metas de la

organizacion. El documento constitutivo asi lo dbst.

En el afio 1927, el entonces Banco Mercantil y Adaicera uno de los cuatro y
anicos institutos financieros venezolanos existentgie emitiarsu propio papel

monedade circulacion legal. Para ese momento, el moutorizado de emision de
billetes del Banco Mercantil y Agricola, alcanz® Ib2 millones de bolivares que
eran aceptados en todo el pais como medio nateéagb, junto al oro americano, la

morocota y otras piezas de oro nacional y extranjer

En un contexto histérico en el que la industriargdeta aun era incipiente y que la
actividad agricola que se desarrollaba para la @poanformaba de manera
importante los ingresos de Venezuela, esencialmgaie los volimenes de
produccion de Café y Cacao, el Banco Mercantil yidala se adelantaba a la
legislacion que posteriormente se implantaria epag, creando bases legales en
cuanto a la regulacion de operaciones y al otorgatmide creditos agropecuarios por
parte de la banca. El Instituto aceptaba en caldkagrenda o garantia, productos
agricolas. Con el incremento de sus actividadeantieras, el Banco Mercantil y
Agricola decide cambiar la sede principal de lautsa) de Camejo, donde habia
permanecido durante un cuarto de siglo, para activavos procesos y mejorar la
calidad de sus servicios a la numerosa y cada észcmeciente clientela. Con estos

fines adquiere un terreno en la Esquina de Sancis@m para edificar una nueva
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sede principal. El 25 de Abril de 1951, se congéitan una fecha importante para la

Institucion, al inaugurar sus nuevas oficinas ppales en el Centro de Caracas.

Treinta aflos durd la actividad de estas oficinanacgede principal, hasta que en
1982 cambia su nombre oficial por el de Banco Maity se traslada un afo

después al Edificio Mercantil, ubicado en la Avenikhdrés Bello N°. 1 en Caracas,
actual sede principal del Banco y de todas lasammmnes y areas de negocio del

Grupo Mercantil.

Entre los reconocimientos otorgados a esta prestgentidad financiera se pueden

mencionar:

v’ La revista The Banker en su edicién de diciembr2Gdel, seleccioné llercantil
Banco como “El banco del afio”. Distincion que reconoce la labor de todo el
personal que trabaja en Mercantil, guiado por las elevados principios de ética
y las mejores practicas de gestion, que permiteacef a nuestros clientes
productos y servicios de excelencia.

v En julio de 2011, la revista The Banker coloc6 addatil Servicios Financieros,
como la primera institucion venezolana en su rapkie las 1.000 principales
instituciones financieras del mundo, de acuerdmsa resultados del analisis
realizado por este medio. Mercantil Servicios Forenos fue ubicada en el puesto
250 del referido ranking mundial, mejorando 41 pBlis con respecto a la

ubicacién obtenida en el afio 2010.
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v’ La revista Global Finance en su edicion del megutie de 2011, seleccion6 a
Mercantil Banco con el premio “Mejor Proveedor ewont@rcio Exterior de
Venezuela”. Adicionalmente, lo ubicé en la posici®? en el ranking de los 200
bancos mas grandes en mercados emergentes.

v' Mercantil Servicios Financieros en abril 2011 sentiene entre las 2000 empresas
mas grandes e importantes del mundo, segun el Rpmea la revista Forbes,
basandose en sus ventas, beneficios, activos y d@omercado. Mercantil
Servicios Financieros en el afio 2011 se ubic6 puedto 1.426.

v' La organizacion internacional Great Place To W@PTW) de Venezuela, de
acuerdo a su sexto estudio realizado, ubicé eafgelb Mejores Empresas para
trabajar en Venezuela a Mercantil Banco y Merc&@gtjuros. Mercantil Banco se
destaca como la Unica institucién financiera quespato afio consecutivo alcanza
este reconocimiento ocupando la posicion numeroPI8. su parte Mercantil
Seguros alcanza por cuarta vez esta distinciomdagita Unica empresa en el ramo

asegurador y se ubica en el puesto numero 12.
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[11.4. Bases Legales de la Investigacion

La investigacion a realizar se fundamentara en digsientes documentos de
naturaleza legal, que serviran de testimonio rafeaty de soporte.
v" Resolucién 136-03 de la Superintendencia de laguo®nes del Sector
Bancario. Mayo 2003. Caracas — Venezuela.
v' Acuerdo de Basilea Il. 31 de Mayo de 2001.
v" Memoria y Cuenta Mercantil Banco Universal, 2do ssimre 2011.

v' Manual Organizacional Mercantil Banco Universal.
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CAPITULO IV.
DESARROLLO

Del objetivo general de este trabajo de grado,esprénden 5 objetivos especificos
gue seran desarrollados de forma individual y cue cnsecuencia uno del otro,
hasta finalmente presentar el modelo de gestiontitativa para realizar seguimiento
al impacto sobre los distintos grupos de interésimke Institucion Bancaria, y dar
finalmente cumplimiento a lo requerido en la Resdon 136-03 de la

Superintendencia de las Instituciones del Sectac&# (SUDEBAN).

Diagnostico de la situacion actual de la Institucid Bancaria e Identificacion de

los Procesos Operativos correspondientes

Para este diagnéstico se emplearon basicamentdudntes de informacion. La
primera corresponde a data obtenida directamenteegieometro de los Clientes y
Usuarios de los distintos canales del Banco, caveslla red social Twitter, una de
las que actualmente se encuentran mas en boggpaiselLa segunda corresponde a
informacion que realiza un proveedor de serviceEsdnco, una consultora que goza
de reconocida experiencia y reconocimiento en élisis de informacion obtenida
directamente en la fuente donde suceden los hed@wssultores 21 S.A. Esta
consultora realiza estudios anuales de los distiotmales que el Banco gestiona, a
fin de evaluar intereses, expectativas y percepd@los clientes con respecto a ellos
y generar asi, planes de accion que permitan megocalidad de servicio y por ende

la reputacion del Banco de cara a los clientes.

A continuacion se presenta un detalle de la inferémaanalizada asi como de las

fuentes empleadas para estos resultados.
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Fuente de Informacién 1: Red Social Twitter

En el proceso de evaluacion de la situacion adaleala Institucion Bancaria se
consideraron como claves las opiniones transmigtagempo real por el grupo de
interés “Clientes” hacia el Banco, a través de dméas mas populares redes sociales
en Venezuela, Twitter, determinando como clavesvialuacion de los siguientes
factores: Polaridad, Grupo de Interés involucradafectado, producto, servicio o

canal en cuestion.

En este andlisis se utilizaron diversas fuenteshdencion de informacién, siendo
claves varias cuentas que se identificaban de @agiblico como oficiales del
Banco, sin embargo a la fecha de inicio de esteajwade grado, la Institucion
Bancaria objetivo de este estudio no habia of&adid la creacion de ninguna cuenta
en esta red social. Las cuentas a las que se hekgeidn son @mercantilbanco,
@BcoMercantilVE y @mercantil_banco, creadas por leagns del banco bajo
cierto anonimato, pero sin caracter oficial port@atel Banco; de igual forma se
empled una herramienta denominada TweetDeck®, gue p disposicion la web
para realizar busquedas rapidas en la red soci@tefwde palabras claves que
contengan los mensajes que han sido enviados&stdevella. Con esta herramienta
se emplearon palabras claves que permitieron tzaacidn de informacion contentiva
de la Institucién Bancaria y que permitieran hagerdiagnéstico en tiempo real de
las expectativas del grupo de interés “Clientesaman la Institucion. Las palabras
clave empleadas para este andlisis, que generarsguédas cuyo valor era de
relevancia para este estudio son: Banco Merca@imercantilbanco, mercantil

pagina, @banco-mercantil, mercantil, twitter metitan
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Search: Banco Mercantil 8 Search: mercantil pagina B Search: @mercantilbanco

Me puse a ver un juego de los Navegantes 2 Feyillly ESTADO DO RIOTEM 2,39 MILHOES DE f B ¥ aprovecho para felicitar a los bancos co
del Magallanes y cuando reaccione estaba I ESSOAS COM ASSISTENCIA ... - Monitor \"I"“z las mejores pag Web del Pais: @8VCinform|
- @mercantilbanco @Banesco #Intuitivo

eguro $#0E
7, ] Thu 15 Nog ia Twitter for iPhone A [+] Thu 15 Mov 02:52 via divr.it ® ErikaMoreiral. [+] Thu 15

El banco mercantil puede ser mas lento ? Europa se levanta contra a recessao - | réditos

r . nolocreo & Monitor Mercantil http://t.co/QAfjhDam @mercantilbanco @BcodeVenezuela y el

@.@- i . CrediConsumo del @BancoExterioren
endasmundopc

erevshr Mo 20:11 via twitterteed mnLne [+] Thu 15

i O ultime a sair apaga a luz, 6 pal - Monitor
o Mercantil httpy/t.co/pWezYZz7
SN

® CrianaValiente_, [+1Thu 15 Now 14:51 via Twitter for Black ® mirandaverj, [+]Wed 14 Mov 20:07 via Twest Button

' I'mat Banco Mercantil http://t.co/olbetikm - Mensaldo tucano completa 14 anos sem
,a ser julgado - Monitor Mercantil
. 4 B httpy/t.co/EbfgHgWe

A

robando el banco mercantil QS Mercantil http:(/t.co/oFnafikx

YV, [+] Thu 15 Mov 12:47 via Instagram

i il Mantega nega quebra de contr; W Necesito informacion del manual de
que banco tienes que ir? Al mercantil??? s ¥ alétricas - Monitor Mercantil: Agora " procedimientoy departamentos de
MSMantega nega quebra de contratos ¥ @mercantilbanco para Yaaa:(

com... hitp: 99FZ02Gr

| Thu 15 Mo 14413 viaweh ® PhilippeBru, [+ W wia twittertesd

Somos dos, miacceso a la web tiene E SN Google News: Mantega nega quebra de
i blogueado 1 mes RT @H4nk: Banco K~ contratos com elétricas - Monitor Mercantil

¥ Mercantil, espero con ansias tu Twitter http://t.co/siIEEF6gm

® lajrob, (] Thu 15 Nov 1 YaruFukurou ® e ICHAT, [+] Wed 14 Mo 20104 via twi

Figura 7. Ejemplo de busqueda realizada empleando la herramnta
TweetDeck® para el analisis de informacion entregadpor usuarios del Banco a

través de la red social Twitter.Fuente Propia.

En esta primera fuente de informacion, se anabzinformacion recopilada desde
Enero 2011 hasta Diciembre 2012 (24 meses), enedsactlasificd cada mensaje
enviado de acuerdo a las siguientes categorias:
1. Polaridad del mensaje (Positivo, Negativo o Neutro)
2. Grupo de Interés afectado (Clientes, Empleadosje@ad, Regulador o
Accionistas)
Producto o Servicio mencionado/asociado al mensaje

Sub Producto o Servicio mencionado/asociado al apens

En el cuadro No. 3, se presentan los resultadosniolats para este analisis. Se

totalizan la cantidad de mensajes recibidos alssiv@anco Mercantil a través de las
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distintas busquedas configuradas por semestre @adlasocial Twitter, principal
motor de busqueda empleado por la Institucion Bénca

Cuadro 3.
Mensajes recibidos a través de Twitter alusivos a &tcantil Banco y la polaridad

asociada a ellos.

1 S;(r)nlelstre % 2 Sg(r)nlelstre % 1 Sg(r)nlezstre % 2 S;(r)nlezstre %
Negativo 1.160  80% 2.284 85% 1.172 48% 1.247 79%
Positivo 157 119% 229  10% 469 19% 192  12%
Neutro 126 9% 167 73% 800 33% 1317 8%
Total de Tweets 1.443 2.68C 2.441 1.57C

El mayor porcentaje de los mensajes presentd fathrnegativa, exceptuando el
primer semestre de 2012, en donde las consultagicsementaron de forma
importante, dado un evento particular que se ptésanel mes de Febrero 2012 que
afecto las estadisticas de este semestre. Eslpguel se consideran Unicamente para
los andlisis el resto de los semestres estudiados.

La cantidad de mensajes recibidos por semestreoemepio fue de 2033. Del total de
mensajes recibidos, el 2% representd la necesilémbsdisuarios y/o clientes de tener
un canal de comunicacién directo, por lo que dalen cuenta oficial del Banco en

la red social Twitter. Los resultados por semestrenuestran en el cuadro No. 4.

Cuadro 4.
Mensajes de clientes y/o usuarios solicitando la eacion de cuenta oficial en
Twitter, en relacion al total de mensajes recibidoalusivos a Mercantil Banco

1 Semestre 2 Semestre 1 Semestre 2 Semestre
2011 2011 2012 2012
Total de Tweets 1.443 2.68C 2.441 1.57C
Mensajes solicitando cuenta en Twitter 25 67 31 19
% 1,7% 2,5% 1,3% 1,2%
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El banco en estudio representé el dltimo de lascjpales del pais en oficializar una
cuenta en Twitter. La demanda de los clientes parereacion se mantuvo a lo largo
de mas de dos afos, en donde la tendencia del doetdesnostraba que la web 2.0
era el camino a seguir por empresas de serviciosagufactura para escuchar
directamente la voz de clientes y usuarios, y eleasi el nivel de sus expectativas
en cuanto a productos y servicios, y poder ejecaiir planes orientados a
satisfacerlas. EI 7 de Enero de 2013 se oficialeacreacion de la cuenta
@mercantilbanco para dar inicio a lo que seria mumeva forma de contacto con
clientes y usuarios del Banco, generando una remad importante en clientes y
usuarios, quienes hoy dia, han permitido convertieste canal, en uno de los
principales canales empleados para solicitar inderan, aclarar dudas, realizar
reclamos y hasta reconocimientos positivos sobrgelstion de empleados vy el

servicio prestado.

Por otra parte, en relacion al Grupo de interéluorado en los tweets, la
concentracion se encuentra en el grupo de Clieatespas de 97%, lo que implica
gue el foco de acciones para promover mejorasiyasien la reputacion corporativa
debe estar en este grupo sobre el resto. En etacd 5 se presenta la distribucion
de mensajes por grupo de interés, en donde se paedenciar que el

comportamiento descrito es permanente para todosdmestres exceptuando el
primer semestre de 2012, por el mismo evento gtexdala polaridad de los

mensajes.
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Cuadro 5.

Distribucién de los mensajes por Grupo de Interésvolucrado.

1 Semestre 201l 2 Semestre 2011 1 Semestre Z202Bemestre 2012
Cantidad % Cantidad % Cantidad % Cantidad %

Total de Tweets 1443 2680 2441 1570
Clientes 1.399 97,0% 2.641 98,5% 1.871 76,6% 1.541 98,2%
Empleados 21 1,5% 19 0,7% 8 0,3% € 0,4%
Reguladores 3 0,2%
Accionistas 7 0,5% £ 0,2% 7 0,3% 22 1,4%
Proveedores 1 0,04%
Sociedad 13 0,9% 14 0,5% 34 1,4% 1 0,1%
Todos los Grupos de Interés 521 21,3%

Fuente de Informacion 2: Encuesta Consultores 21 5.

Se estudiaron las opiniones entregadas por losit€sea través de las entrevistas
realizadas por la encuestadora Consultores 21c8rAtespecto a la gestion operativa
de 4 canales criticos para la Institucién: Cajekatomaticos, Oficinas, Centro de

Atencion Telefonico (CAM) e Internet.

En el cuadro 6 se presenta la ficha técnica deviestigacion realizada en cada uno
de los canales, incluyendo la metodologia de estlalimuestra de clientes estudiada
y los indicadores de gestion que permiten conoediodna adecuada y consistente,

la percepcidn de los clientes y sus expectativasada aspecto evaluado.
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Cuadro 6.
Ficha Técnica empleada por Consultores 21 para laedicién de expectativas de

Grupo de Interés “Clientes”.

Metodologia de Muestra de Indicadores de Evaluacion
Estudio clientes
Encuestas 300 clientes de Atencién
Telefénicas Segmento Alta Frecuencia de uso del canal
Cajeros Renta y Masivo Tipo de uso del canal
Automaticos Resolucién de problemas

Confiabilidad y seguridad
Satisfaccion general con el servicio

Entrevistas 6.200 entrevistas Atencién
(11 oficinas Frecuencia de uso del canal
principales, 102 Calidad de Servicio
Oficinas oficinas de apoyo) Resolucién de Problemas

Tiempo de espera
Confiabilidad y seguridad
Satisfaccion general con el servicio

Centro de Entrevistas 300 clientes Atencién

Atencidn Operatividad

Telefdnico Satisfaccién general con el servicio

(Canal Operador)

Encuestas 300 clientes de Atencién
Telefénicas Mercantil y 300 Frecuencia de uso del canal

Banca en clientes de la Tipo de uso del canal

Linea competencia Resolucién de problemas

Confiabilidad y seguridad
Satisfaccion general con el servicio.

En esta investigacion realizada por la consultseagdetermin6 como clave para la
reputacion corporativa, los aspectos que guardas@echa relacion con el Grupo de
Interés “Clientes”. Estos aspectos permiten amalzantender las prioridades que
deben ser atendidas por la Institucion Bancariacata a mejorar la reputacion
corporativa por medio de la satisfaccion directdadenecesidades de los clientes. En

el cuadro 7 se presentan dichos aspectos.
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Cuadro 7.
Expectativas de Grupo de Interés “Clientes” mediden base al estudio realizado

por Consultores 21.

Expectativa Clientes

Ubicacidn en sitios seguros y faciles de ubicar
Cajeros Automaticos Operatividad
Operaciones Seguras y libres de riesgo
Cantidad de Taquillas Operativas suficientes para la
cantidad de Clientes

Oficinas (Taquillas) Ser atendido en un lapso de espera adecuado

Seguridad de la ubicaciéon de la Oficina
Conocimiento del personal para responder todas las

L preguntas que se le realicen
Centro de Atencidon

Telefénico (Canal Operador) Tiempo adecuado de atencidn

Capacidad para realizar todas las operaciones
deseadas

Facilidad para culminar las operaciones exitosamente
Banca en Linea Garantia de Confidencialidad
Operaciones Seguras y libres de riesgo

En este proceso de identificacion de factores slastdticos para apalancar la
satisfaccion del grupo de interés “Clientes”, serdnasadola cadena de valorde

cada proceso asociado, a fin de comprender el avampento de los costos y las
fuentes de diferenciacion existentes y potencigles permitan generar valor al

cliente y por ende impactar positivamente en latapon corporativa.

El analisis de la cadena de valor permite optimelaproceso productivo, ya que
puede apreciarse, al detalle y en cada paso, @bfiemiento de la compariia. En este
sentido, es posible conocer los diferentes eslabquoe intervienen en cada uno de
los procesos asociados, y, sabiendo que en caat@aste afiade valor al cliente, se
entiende entonces como es el pensamiento seleddios clientes al momento de

apostar por un determinado producto o servicio.
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Por otra parte, el estudio de la cadena de valaibfita lograr una ventaja
estratégica, ya que existe la oportunidad de genespropuesta de valor que resulte
anica en el mercado y que logre diferenciar a ungresa de sus competidores,

logrando una inclinacion favorable de los clierttasia sus productos y/o servicios.

Creacion de Valor

Figura No. 8. Ciclo de generacion de valor que debe cumplir unarganizacion

para con sus clientes-uente propia.

En este sentido, se elaboré a nivel macro la cadensalor de una Institucion

Financiera. En la figura 9 se muestra un esqueprasentativo del mismo, en donde
se muestran los canales como enlaces criticos lastreervicios que entregan los
proveedores y los productos y/o servicios que ezcibs clientes de la Institucion.
Estos canales estan representados por cajeros aigosn taquillas de atencién en

agencias bancarias, centro de atencion telefopieobanca en linea, entre otros.

*Productos
*3ervicios

*De Servicios
(intermediacién Laboral)
*Servicios Profesionales

*Contratistas de Obra Civil
s Adgquisiciones Diversas

= AT
sTaquillaz

sCentro de Atencion
Telefanico

=Bancaen Linea

FiguraNo 9. Cadena de Valor macro de una Instituciéon Financiea. Fuente

propia.
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Analizando a detalle el caso del canal Cajeros wata@os (ATM), en la figura 10,
se ha representado su cadena de valor incluyerglosub procesos que estan

vinculados a esta gestion.
}

FiguraNo. 10. Cadena de Valor del canal Cajeros Automaticos (ATM Fuente

propia.

Para este primer canal analizado, las expectatiehgrupo de interés “Clientes”
estan enfocadas en la ubicacion de estos dispussiéin lugares seguros, faciles de
ubicar al momento de requerirlos y que a su vemipa@n la gestion de transacciones
con tranquilidad. En segundo lugar, se encuentrapkratividad del canal, cuyo
porcentaje de importancia con respecto al afioian{@011) ha crecido en un 100%.
La operatividad refiere al correcto funcionamient dispositivo al momento de
emplearlo, lo que permita ejecutar operacionesraeipio a fin sin novedad. En
tercer lugar, tiene importancia para los clientieseguridad de que en cada operaciéon
ejecutada, se garantice proteccion contra el fraudeguridad. Este punto en el
contexto pais actual, guarda especial importaraio @l crecimiento de los fraudes

electrénicos y a través de este tipo de dispositivo

Cada una de estas expectativas mencionadas aleateganpor clientes de la

Institucion Bancaria en estudio para cada canallifeelo por la encuestadora
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Consultores 21), han sido contrastados con logeslde la reputacion corporativa
del sector bancario, definidos por Villafafie en publicacion “La reputacion
corporativa y la creacion de valor para las empr&saobteniendo una interesante

vision reflejada en el cuadro 8.

Cuadro 8.
Contraste de los Valores de la Reputacion Corporata con las expectativas de

Clientes para los canales mencionadoBuente propia.

Ranking de
Valores de la Reputacion Corporativa ATM Taquillas CAM Banca en Lined Importancia para
Clientes
Innovacion y Tecnolog De importancia) De importancip  De importancig 2
Calidad de Servic De importancial De importancip  De importan¢ia De impocta 1
Capital Intelectual I De importancia] De importanch  De importancih 3
Etica y Responsabilidad Social Corpora De importancia] De importancip 4
Diferenciaciol | 5

ATM: Cajeros Automaticos; CAM: Centro de Atenci@ldamadas

Para el Grupo de Interés “Clientes”, existe un comnéerés respecto a los valores de
la Reputacién Corporativa, siendo en primer lugatdlidad del Servicio que reciben
de la Institucion, en donde para todos los caredasdiados este valor representa el
principal requisito de servicio, en segundo lugazoy igual orden de importancia
coinciden la Innovacion y Tecnologia, y el Capitaélectual, y por ultimo, la Etica y
Responsabilidad Social Corporativa. La diferendiaano se refleja como algo de
importancia para los clientes, aunque siempre e®ldgancia para los accionistas,
dado que implica un punto de atencion e interéa ptaaer clientes, sin embargo los
clientes no lo valoran directamente. Evaluemos ocopmas a profundidad estos

resultados.

Calidad de Servicio:

Segun la Norma COPC® (2007), el concepto de “Cdlidégnifica hacer las cosas

correctamente en el primer intento (por ejemplmdar la respuesta correcta a una
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consulta, ingresar un pedido correctamente, y engiaproducto correcto a la
direccién correcta). Por su parte, en la misma aosm define “Servicio” como la

velocidad con que se realizan las cosas desdedpgumtiva del cliente.

Ambos conceptos son interesantes de analizar gantondado que en la actualidad
ambos contribuyen a determinar la posicion de lpresa en el largo plazo. Resulta
obvio que, para que los clientes se formen unai@pipositiva, la empresa debe
satisfacer sobradamente todas sus necesidadeggtatims. Es lo que se ha llamado

hoy dia calidad del servicio.

Por tanto, como indica Ruiz-Olalla (2001), si datier las expectativas del cliente es
tan importante como se ha dicho, entonces es mexesdisponer

de informacion adecuada sobre los clientes queengataspectos relacionados con
sus necesidades, es decir con todos aquellos df@sngue constituyen para ellos la
base fundamental que determina el nivel de caliggdse obtiene en las encuestas de
satisfaccion. La calidad del servicio se est4 atievido hoy en dia en un requisito
imprescindible para competir en las organizacionegstriales y comerciales de todo
el mundo, asi como un elemento diferenciador quénféante puede fidelizar al
cliente o hacer que éste migre hacia los produgteervicios que le ofrece la

competencia.

En la figura 11 se muestra un esquema que repeegeaticamente la vision del

cliente y la visiébn de la empresa en un mismo plana@émo ambas pueden

facilmente conllevar a satisfacer las necesidadespectativas de los clientes, o
alejarse de estas. La empresa debe tener estsatdgianercado que permitan
monitorear de forma constante las expectativasstiegrupo de interés, dado que el
dinamismo que posee puede conllevar a ejecutategi@s organizacionales erroneas
gue no apuntan a lo que este importante grupo @&sjeelos productos y/o servicios

gue recibe.
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CLIENTE

SERVICIO
ORGANIZACION

Entrega del
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Percepcionesen
especificaciones de la
Calidad de Servicio

BN  Comunicaciones
Externas
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Directivos sobrelas
Expectativasdelos

Consumidores

Figura No. 11. Esquema representativo de la Calidad de Servicicedde la 6ptica

del Cliente.Fuente propia.
La calidad de servicio se representa entonces, danwecha existente entre el
servicio esperado y el servicio recibido, y he lahimportancia de elevar objetivos

estratégicos que apunten necesariamente a lastatyees de este grupo de interes.

Innovacion y Tecnologia:

Hoy en dia, la innovacion tecnoldgica es considetagrincipal fuente de cambio en
la cuota de mercado entre empresas competidorks,cgusa mas frecuente en la

desaparicion de las empresas cuya posicion hataidoesonsolidada.

La Tecnologia desempefia un papel critico en la etitiyidad de la empresay es
uno de los factores intangibles que plantea mésuttdd en su gestién. La era
moderna se identifica con la aceleracion del candxnologico y el acortamiento

del ciclo de vida de los productos, de ahi su ingmoia de ser gestionado bajo esta
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vision. La Tecnologia puede definirse como el mepara transformar ideas en
procesos 0 servicios. Sin embargo, no debe comsgdgercomo un medio de
produccion externo que puede adquirirse en cualqoiemento, Sino como
un input que puede perfeccionarse a través deligrppoceso transformador.
Ademas, el comprender perfectamente el rol queajuleg tecnologia en una
organizacién, hace necesario que llegue a dominaksproceso de innovacion
tecnolégica, que hace referencia al conjunto cd@aci adquisicion,

perfeccionamiento, asimilacion y comercializacion.

Carballo (2004) considera que la innovacion teqgiold se puede manifestar en el
producto y en los procesos. Para el producto ssidera como la capacidad de
mejorarlo o desarrollar nuevos productos mediaatmdorporacion de los avances
tecnolégicos que le sean de aplicaciéon. Para laxepps, se refleja en la
modificacion de los ya existentes o la introduccide nuevos, mediante la
incorporacion de nuevas tecnologias. El resultaperado de este cambio se refleja
en reduccién de costos, lo que directamente originena ventaja competitiva para

cualquier organizacion.

El servicio de atencion al cliente ya no es pa@oéd un elemento diferenciador para
el éxito de una organizacion, hoy dia somos testifpouna revolucion silenciosa en
la estrategia de las empresas hacia el clienteledservir y atender ya pasa al plano

primordial de gestion.

En la sociedad actual el cliente estd mas y mejffarmado que nunca, pues se
amplian cada dia las fuentes de informacion queeopara satisfacer su curiosidad,
por ello es vital prestar atencion a sus necesgdgdexpectativas, a fin de conseguir
una mayor satisfaccion hacia el cliente alredeédod productos o servicios que se

ofrecen, buscando construir una relacién y compomias alla de la venta.
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En este sentido y dado el interés que los clietim®en para con la estrategia
organizacional, se hace mencién a la evaluacitexgectativas del grupo de interés
“Clientes”, en donde resultado de las encuestd&zadas arrojé una priorizacion
para el valor de reputacion “Innovacion y Tecnadgn 3 de los canales estudiados,
siendo aquellos cuyo contenido y gestion requiera plataforma especializada y
cambiante de acuerdo a las necesidades dinAmidas dentes.

Se identifican los canales ATM, CAM (Centro de Atiém de Llamadas) y Banca en
Linea, como aquellos en donde la Institucion Bdacdebe hacer un esfuerzo
importante en mantener una constante innovacionplcaa sus estrategias

tecnoldgicas para satisfacer las necesidades yisi@egu que abiertamente han
manifestado los clientes en las encuestas que $eurepracticado. El considerar esto
como un punto critico en la gestion de la reputaci@rporativa para esta institucion,

lograra un foco asertivo en el modelo a establecer.

Capital Intelectual:

Dentro de una organizacion, el capital intelecésakel conocimiento intelectual de
esa organizacion, la informacion intangible queepog que puede producir valor.
Entre sus variadas clasificaciones el capital éutelal se ha logrado diferenciar en

tres grandes bloques: Capital Humano, Capital Ozgaional y Capital Relacional.

1. Capital humano. Edvinsson (1998) asegura que esta representadéagpor
capacidades, actitudes, destrezas y conocimientescgda miembro de la
empresa aporta a ésta, es decir, forman activogdndles, e intransferibles.
Este capital no puede ser de propiedad de la cdmpaf

2. Capital organizacional. Representado por todos aquellos elementos que pone
en practica la empresa para desempefiar sus fusctméa manera mas

Optima posible. Entre estos se pueden sefalar hisemtos, cuadros de
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organizacién, manuales de procesos, propiedadidhdilv(patentes, marcas o
cualquier elemento intangible que pueda estar giddepor los derechos de
propiedad intelectual) y todas aquellas cosas sayar para la empresa sea
superior al valor material.

3. Capital relacional. Malone (1998) indica que este capital refiere addera
de clientes a los que va dirigido el producto da ampresa, y a la relacion
empresa-cliente (acuerdos, alianzas, etc.); y #@mia los procesos de

organizacion, produccion y comercializacion delduco.

Para los clientes de una organizacion, Institu€idranciera en este caso, el Capital
Intelectual viene conformado por una mezcla egreaéde estos tres componentes, y
que son percibidos por ellos a través de los ptodug/o servicios que reciben. En

los canales Taquillas, Centro de Atencidn Telef@nidBanca en Linea, este capital
juega un rol importante de cara a los clientesgya constituyen en si, medios de
interaccion en donde la combinacidn estratégiclmslelementos de la organizacion,
forman la clave para el desempefio 6ptimo de lanirgeion. Esto es percibido y

medido por los clientes a través de los tiempogeafion en que son atendidos, la
eficiencia de los procesos de atencion y soluciproblemas que emplee cada canal
y la seguridad y minimo riesgo que represente daugjon de las transacciones a

través de cada uno de ellos.

Es importante acortar que el conocimiento que apoitbs empleados de la
organizacion cuyo contacto sea directo con cliefdaso taquillas y caso del Centro
de Atencion Telefonico) debe ser preciso y consistees decir la respuesta otorgada
y la solucién entregada a los clientes para corremigerimientos, debe ser la misma
siempre que el requerimiento sea el mismo. Porm®si un cliente llama al centro
de atencion telefénico haciendo una consulta stisrdéiempos para gestionar una

tarjeta de crédito, la respuesta entregada poguigalejecutivo debe ser siempre la
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misma, en cualquier horario de atencion. La Unmané de que esta respuesta
cambie, es si se origina un cambio en los procgsioisanco, que amerite cambiar los

acuerdos de servicio para la entrega de tarjetaédito a los clientes.

Etica v Responsabilidad Social Corporativa:

La responsabilidad social corporativa o responskailsocial empresarial, se define
como la contribucion activa y voluntaria al mejoranto social, econémico y
ambiental por parte de las empresas, generalmentesicobjetivo de mejorar su
situacién competitiva, valorativa y su valor afadde cara a clientes y sociedad en

general.

La responsabilidad social corporativa implica alg@s que cumplir leyes y
regulaciones, ya que supone de antemano su egtigtplimiento. Es por ello que el
punto de partida para con la responsabilidad artddisan las normativas laborales y
del medio ambiente, que suponen de entrada ungachin que cualquier empresa
debe asumir por el hecho de ejercer su actividad@nuica. En este sentido el Banco
en estudio emprende de forma constante planesyegqaos de cuidado ambiental
entre los que estan el sembrado de arboles entdsstzonas del pais, programas de
mantenimiento a parques y zonas en descuido, dpadg&ipan activamente sus
empleados de forma voluntaria, lo que registranterés activo de la organizacion

para con el medio ambiente.

Para la Organizacion Internacional del Trabajo (QdiTresponsabilidad social de la
empresa esta representada por acciones que se éontamsideracion para que sus
actividades tengan repercusiones positivas sobrsot@éedad y que afirman los

principios y valores por los que se rigen, tantoses propios métodos y procesos

internos como en su relacion con los demas actores.
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Segun Griffin (2008), la gestién responsable denfigpresa implica una actuacion que
represente un equilibrio entre los intereses dgbcie y las expectativas que de ella

tiene la comunidad, considerando particularmensegsupos de interés.

Diferenciacion:

La diferenciacion es un término comunmente empleadomercadeo que hace
referencia a una caracteristica de un productovicge que lo diferencia y distingue
de los demas de la competencia, motivo por el losatonsumidores o usuarios lo

prefieren.

Segun Jack Trout (2009), en “Diferenciarse o mptdy en dia, debido a la gran
cantidad de competidores que hay en el mercade gxigencias de los clientes y/o
usuarios, emplear la diferenciacion como estrategiaa convertido practicamente en

un requisito que toda empresa o negocio debe cusnpjuiere alcanzar éxito.

Por lo general en empresas de servicio, la diféaeidn esta basada en caracteristicas
de servicio innovador, en productos que la comp&eno posee, en disefios de
productos o servicios especificos como facilidadist® rapidez en servicio, modelo,
variedad, precio, atencién al cliente, asesoriagpalizada, ofrecimiento de servicios
extra, entre otros. El riesgo de estas caractafsts ser imitada por la competencia,
por lo que siempre se busca ofrecer algo Unico encado, original y novedoso, que
ademas de permitir diferenciarse y distinguirséadmmpetencia, sea dificil de imitar

por esta.

Hoy dia la diferenciacion no asegura el éxito,esitbargo de no contar con ella, dada
la variedad de productos y servicios en el mercaimplemente hace que la

organizacion se quede fuera del espectro de intleréss clientes o usuarios.
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Un ejemplo claro y notorio de diferenciacion que lmplementado recientemente
los bancos en Venezuela, son los cajeros autorsdticdtifuncionales, que permiten
realizar operaciones con facilidad, rapidez y segdr durante un amplio horario.
Estos dispositivos ademas de reducir la esperaifger hacer un gran nimero de
operaciones sin necesidad de atencidén personalizadgue reduce los costos,
innovacion para clientes y usuarios del canal, ynks importante, solucion a su

requerimiento de forma rapida y sin mucha espera.

En este sentido, dando una mirada global a losreslde reputacién corporativa
analizados en contraste con las expectativas ddiévdes, se puede concluir que las
principales necesidades que presentan los usugfmsclientes del banco se
concentran en la Calidad de Servicio prestado ilmdo, y la Innovacion

Tecnoldgica de productos y procesos, que a trawdésidgenieria y mejora continua,
se traduce en actualizacion de procesos y formag@&npersonal que presta el
servicio, de manera que esto impacte directaméteeate y este lo valore de forma

positiva e impacte su satisfaccion en cuanto aigery los productos utilizados.

Esta revision de expectativas de los clientes yntlis grupos de interés, versus las
realidades (servicio percibido), debe efectuarséodea regular, de tal manera de
orientar esfuerzos, proyectos y recursos de formdacumda para impactar

positivamente aquellos atributos en donde los E&elo esperan.

Las dos principales prioridades para los clientesyarios, se conjugan entre si, ya
que al aplicar reingenieria de procesos e invertitecnologia, los clientes tendran a
la mano equipos y productos actualizados, proc@&r®s engorrosos y mas rapidos,
eficientes y orientados a resolver en un primetamdn, las necesidades de ellos.
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Realizaciéon de Benchmarking con otras empresas d&tctor que hayan realizado

estudios similares

Segun Spendolini (2005) el benchmarking es unddgaue consiste en aprender de
otros mediante comparaciones con la empresa deadaltider” en el sector. Como
resultado de esa comparacion se espera que podeomaser coémo realizar
funciones o tareas en una forma mas eficiente. @dddenchmarking es un método
para mejorar el desempefo que comprende la sategdidsqueda de una actividad
considerada como importante para la organizacigisaedo en otras empresas la
forma de ejecutarla y los resultados obtenidos amtdiella.

Normalmente existe un compromiso para que el beadting sea un esfuerzo
sostenido y dindmico. De no ser asi, tiene poctickeimvertir tiempo para establecer
una estrategia que evalle, mida y compare nuegtéasicas con las de aquellas

empresas que se reconocen como las que estan fiaamagpaso”.

Sin embargo, la experiencia con el benchmarkingl&mbito industrial sugiere que
no es necesario buscar al "lider" o a quien estcamdo el paso" con el propdsito
de identificar las mejores practicas. Mejoras enplaductividad y posicion

competitiva también se pueden (y se deben) logrampartiendo nuestra forma de
hacer las cosas con otras organizaciones, puetegtambio entre iguales obliga a la
introspeccion y como resultado, encontraremos qu#stra organizacion tiene algo

que ofrecer a las otras.

Aunque existen antecedentes tales como el club esreehimarking para bancos
hipotecarios de KPMG (fundado en 1985), el benchkingres un fenémeno

relativamente reciente en las organizaciones decges financieros. Segun Graham
(1998) hace un par de afios la posibilidad de gaesmpresa de servicios financieros

tuviera un programa de benchmarking era apenas B8#4.cifra sélo era comparable
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con aquella de una cadena de supermercados o ewatjto “"retailer” (31%) y
significativamente inferior a la probabilidad dedpda observar en ejercicios de
benchmarking en servicios educativos (67%), sesatrd (85%) o servicios publicos

privatizados tales como agua, generacion de ed@tdd o gas natural (89%).

Encuestas mucho mas recientes sugieren que lasiggtfinancieros han disminuido

la brecha. En parte este fenbmeno responde a quenipetencia se ha intensificado
en un porcentaje importante de los mercados fieangidurante los ultimos 20 afios.
Por otra parte, esta el aumento en la escala dealdEipantes y en especial en la
banca (tanto comercial como de inversion), aumguo&surge a partir de una ola de

fusiones y adquisiciones.

Hoy en dia es facil encontrar a un intermediaricateafio medio con 700 6 mas
sucursales de banca. Asi, ejercicios de benchntarkierno a partir de resultados
operativos se pueden realizar con la seguridad ude sgra posible encontrar a
gestores con calidad igual o superior al model@slenejores practicas del sector. Es
decir, dado el tamafio que han adquirido los pp#ites en los servicios financieros,
existe mayor potencial para ganar productividaddimpetitividad) al lograr ofrecer

un servicio con calidad homogénea en todos losoguie contacto con el cliente, que
las ganancias que se podrian lograr al importatipeds, procedimientos o métodos

del "lider" del sector.

A nivel local, el analisis realizado en este esiuthmprende la comparacion de la
estrategia de gestion Riesgo Reputacional y Reapditsd Social Corporativa, para
las principales entidades financieras del paissiderando como base los informes
semestrales publicados en las paginas web oficdesada una de ellas. Estos
informes fueron recuperados en Enero del 2011. &ss analisis se consideraron

los tres principales Bancos Venezolanos que enaaldaZista segun el mas reciente
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ranking bancario de América Latina, publicado porévista América Economia:

Banco Provincial (Banco 1), Banco de Venezuela (B&) y Banesco (Banco 3).

Entre los factores analizados para estas instiesidancarias, todos desde la optica
de clientes y usuarios, se encuentran: Orientadighente, Satisfaccion y Calidad de
Servicio, Productos y Servicios, Seguridad (Praéecal cliente y continuidad del
negocio), cumplimiento Regulatorio y Multicanalidaddos desde el punto de vista

de cumplimiento de expectativas para Clientes yatigs de cada institucion.

Cuadro 9.
Atributos de relevancia monitoreados por el Banco Jlpara la gestion de su

modelo de Reputaciéon CorporativaFuente propia.

Banco 1
Atributos Variables Indicadores
Reclamos
Tiempo de Atencion en las Oficinas
Calidad, satistaccién y atencién al Anélisis voz interna clientes
cliente Andlisis voz interna proveedores

Nivel de Satisfaccion de los Clientes
Indice de Calidad de Atencién Telefénica
%

Acceso al Crédito (espafia) : :
Cantidad y Numero de créditos

Adaptabilidad Productos especializados
. L Phishing
Orientacién al
Adecuacién a la norma

Cliente

Seguridad; proteccion al cliente )I/Druebas de Planes de Continuidad del Negocio
continuidad del negocio Prevencion de fraude (SMS y Llamadas

Telefénicas
Formacién en Seguridad

Seguridad Fisica

Transparencia, Publicidad y Cumplimiento de Regulaciones de Etiquetado

etiquetado Informacién de Productos y Camparias de
publicidad acorde a las regulacio

% Transacciones por Canal

Multicanalidad - -
Cajeros Multiexpress
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Las tres estructuras analizadas poseen una distiibdfiocalizada hacia clientes y
usuarios, que reflejan control y monitoreo sobreegpectro de indicadores que
permiten apalancar su satisfaccion sobre indicadogerativos tangibles. Estos
indicadores se encuentran plasmados en el cuadr® 9,11, para cada institucion

Bancaria respectivamente.

Cuadro 10.
Atributos de relevancia monitoreados por el Banco Zoara la gestion de su

modelo de Reputacion CorporativaFuente propia.

Banco 2
Atributos Variables Indicadores

] » . y % Satisfaccién de Clientes por canales
Satisfaccion y Vinculacion
Calidad de Servicio

Reclamaciones totales recibidas

Ratio Reclamaciones / Clientes

_ . Distribucion por tipologia de las
Incidencias reclamaciones recibid
Tiempo empleado en la solucién de las
reclamacione

Reclamaciones procedentes

Orientacion Canales y Accesibilidad Multicanalidad

al Clientes Créditos a Clientes

Microcréditos
Productos colaboracién con ONG’s
Productos y Servicios - . |
Ofertas especializadas para inmigrantes

Productos destinados a Estudiantes

Productos y Servicios relacionados con |a
Proteccion del Medio Ambier

Seguridad de la Informacién Prevencion de Fraudes

Inversion socialmente responsable Por medio de ptod@specializados
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Cuadro 11.
Atributos de relevancia monitoreados por el Banco Jara la gestiéon de su

modelo de Reputaciéon CorporativaFuente propia.

Banco 3
Atributos Indicadores
Calidad de servicio
Cantidad de clientes
Cantidad de transacciones Centro de Atencion Tialedo
Cantidad de transacciones IVR
% de personas asistentes a conferencias formativesmas financieros
Orientacion a Clientes % Satisfaccion con red de agencias bancarias
% Clientes Bancarizados
Cantidad de créditos otorgados
Cantidad de canales de atencion
Satisfaccion sobre Productos, Canales de Atenc®eryicios
Programa Cliente misterioso
Continuidad del Negocio Pruebas de Planes de Continuidad del Negocio defiren el BIA
Phishing

Certificados Digitales Extendidos

Seguridad Banca Electrénica Sistema de Autenticacion a través de Imagenestrzaarsacciones por internet

Sistema de Notificacién de Operaciones a Clientesvensajeria de Texto
(SMS
Certificado de Seguridad McAfee
) - Adecuacion de las Sedes para personas con disdagaci
Espacios Fisicos : :
Reordenamiento de la estructura en la red de agenci
) ) Cajeros Multifuncionales

Multicanalidad R : . —

Servicio Micropagos (operaciones a través de movil)
Actividades Comunitarias con clientes
Orientacion Social Feria de Microempresarios

Programa de formacion del pablico en temas finaosie

Del analisis en conjunto de los indicadores pama 3ainstituciones bancarias
analizadas, se puede observar que existen indesdmmunes para ellas, y que

coinciden con las expectativas de los clientesa@dds en las encuestas realizadas por



76

Consultores 21 en la fase de diagnéstico de laddn actual de la Institucién

Bancaria (Fase 1 del Proyecto).

Profundizando en estos indicadores comunes, |&f&ation de Clientes ocupa un
lugar importante en los atributos de relevancia itnogados por las distintas
instituciones bancarias, entendiendo por esto gumgosible apalancar la reputaciéon
de la institucion, sin saber qué opinan los clienfeusuarios de los procesos y
productos que la misma ofrece, como los ofrece & lorechas existen entre lo
ofrecido y lo percibido. Este entendimiento es pdedo en su totalidad en el

indicador de Satisfacciéon de clientes.

Por otra parte las tres instituciones bancariakiadas consideran importante el tema
de Seguridad de la Informacién, incluyendo protatde datos de los clientes y sus
operaciones, prevencion de fraude (alertas SMamadtas telefénicas), sistema de
autenticacion a través de imagenes para trans&scpor internet y proteccion contra
la usurpacion de identidad, mejor conocida en aehdoufinanciero comgohishing
Esto coincide también con las prioridades de l@ntds dada la proteccion que se
requiere que exista en las operaciones que ejeaufiande percibir confianza en el

uso de equipos, dispositivos, almacenamiento desdatle sus finanzas.

Finalmente la tercera coincidencia en los 3 pand&sndicadores monitoreados,
recae en la Multicanalidad y disposicion de dissntmedios para efectuar
operaciones Yy transacciones bancarias, la cuarhdot un toque innovador a traves
de la implementacion de los cajeros multiexpressuttifuncionales, que han sido

probados e implementados por 3 de las 4 institesi@studiadas.
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Identificacion de asuntos relevantes para el grupode interés clientes y
elaboracion del mapa de gestion, a fin de conoceasl especificaciones del

Servicio.

El primer paso para satisfacer al cliente pasacpaocer sus necesidades, gustos,
habitos, preferencias, etc. para asi, poder agrelgamaximo valor posible a los
productos o servicios, y darle una satisfaccion anayliferenciandonos como
adicional, de la compentencia. De igual forma, mpartante considerar que la
sociedad es de cambios continuos, con lo que smeugue el perfil del cliente es
algo que evoluciona, y al hacerlo, lo hacen de ligoema sus necesidades y
costumbres, por tanto también variarda el valor gemben o perciben con los

productos y servicios actuales que brinda unatiresbin.

A lo anterior hay que afadir que en la actualidstd demostrado que es mucho mas
costoso conseguir un cliente nuevo que manteniesfesdto a un cliente actual. Por
ello la inversion en los clientes actuales genatanimportante al negocio, dado que
permite su crecimiento, proyeccion y fidelizacidm,que permitird que ante una
futura decision ante la competencia, el clientaaatos elija por encima de cualquier

beneficio o producto que la competencia pongaodision del actual cliente.

En este sentido, dado el andlisis realizado deaitedde expectativas de clientes y/o
usuarios, y evaluacién de indicadores de monitotaoes para otras instituciones de
igual naturaleza (benchmarking), se procede azagadl mapa de gestion del grupo
de interés Clientes, siendo este el mas imporiaaute la Institucion Financiera en

estudio, a fin de determinar las especificacioreseatvicio que se deben tener los
distintos canales que ofertara el banco para ellos.
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En la figura 12 se presenta un esquema que agospaidtintos niveles por los que
atraviesa, desde la éptica del cliente, las detési@ actividades con las cuales tienen

contacto cuando solicitan un servicio o utilizanpuoducto del Banco.

En este sentido, todas aquellas decisiones o @a&tigs que generen controversia o
debate en la satisfaccion del cliente, estararelende juicio y se han segmentado
como: decisiones de indole estratégica, las falada Gerencia de Riesgo, los
productos o servicios que generen evaluacion negan los clientes, Gobierno
corporativo o comunicaciones inadecuadas y relasiocontroversiales con los
clientes. Todas estas decisiones o actividadegygneren esta percepcion negativa
son evaluadas de forma constante por los distgngsos de interés, en especial por
los clientes, los cuales dia a dia emplean algimalca servicio bancario. Esta
percepcion se traduce en informacién de polaridaghtiva que a través de las redes
sociales y otros medios de comunicacion, los d@emanifestaran dejando saber sus
inconformidades y discrepancias con el servicidoréo en comparacion al servicio
esperado, al igual que con los productos de latungin, y se creara un efecto

virulento que es justamente donde nace el riesgot&eional de la institucion.

El riesgo Reputacional se traduce entonces en tmpsgativo en indicadores de
gestion clave para la organizacion, que en el cesana institucion bancaria se
refleja en el desgaste de clientes, costos asacadomplimiento de resoluciones o
nuevas normas dictadas por reguladores, pérdidtldeto y negociacion como
empleador, incremento en el nimero de reclamosjagule productos y/o servicios,
satisfaccion de clientes medida a través de erasjesitre otros. Estos indicadores
representan el motor de gestion de la organizabién, para medir la percepcion de
los clientes de productos y/o servicios y pararetdeclaramente si la gestion que se
esta realizando, empleando planes de accion @lader la percepcion negativa de

los clientes hacia el lado positivo, estéd dandadesltados esperados.
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Decisiones y Actividades

Controversiales Indicadores

de

gestion del Banco

Decisiones Estratégicas Grupos de Interés
Controversiales

Clientes

Fallas en la Gerencia de Comercio
Riesgo Contrapartes
Riesgo de Crédito
Riesgo de Mercado
Riesgo de Liquidez RIESGO
Riesgo Operacional Empleados REPUTACIONAL

Percibido por Conlleva a DEL BANCO Impacto

Proveedores

Productos y Servicios .
Controversiales l I '

Gobierno Corporativo
Inadecuado, Responsabilidad

Reguladores
Gobierno

Corporativa Inadecuada vy
Comunicaciones Inadecuadas

Inversionistas

Relaciones controversiales
con clientes

Figura No. 12. Esquema representativo del impacto de decisionesagtividades
controversiales sobre los indicadores de gestionldganco y el Riesgo
Reputacional asociadoFuente propia.

En el mundo empresarial de hoy en dia, es de sonpariancia considerar las redes

sociales dentro del mapa de gestién organizacienbtetodo cuando el tema central

es el riesgo Reputacional y la gestion oportunadgcaada de la percepcién de

clientes y usuarios sobre los productos y servigios se ofrecen. En este sentido el

modelo disefiado para la gestion de Riesgo Reputcincorpora en su mapa de

gestion una unidad de gestién de Redes Socialgmnsable de escuchar de primera

mano la voz del cliente a través de distintas ®egtelevar consultas a las unidades

operativas expertas en la materia, a fin de datraghmiento apropiado a la
informacion que clientes y usuarios proporcionatta@és de las distintas fuentes

monitoreadas.
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La logica detras del modelo es analizar, procesdgpurar data relacionada con las
dimensiones de riesgo identificadas, luego com@stien indicadores claves de

riesgo, que luego son traducidos a inputs paralelilo de ellos.

Para la construccion del modelo, se identificaneéhfes basicas de data relacionadas
a las dimensiones de Riesgo Reputacional a saléa: d2 Riesgo Operacional, Data

de Reclamos y la data de Redes Sociales. Estag$usmmuestran en el cuadro 12.

Cuadro 12.
Fuentes de Informacion y Dimensiones del Mapa de G#n de Riesgo
Reputacional.Fuente propia.

Fuentes de Informacion Dimensiones

1.- Datos de Riesgo Operacional Fallas en la Gerencia de Riesgo

Eventos / Pérdidas guardadas en la base de d&osimel banco que

- . . . Inadecuado comportamiento corporativo
tienen causas reputacionales, relaciones o consgase

Eventos / pérdidas de bases de datos externas. dRyeduservicios controversiales

Relaciones con clientes controversiales

2.- Datos de Reclamos Inadecuado comportamiento corporativo
Base de datos de reclamos de clientes, call centers Productos y servicios controversiales
Hallazgos de auditoria interna y cumplimiento coatigo Relaciones con clientes controversiales

Brechas regulatorias y sanciones
3.- Datos de Social Media Fallas en la Gerencia de Riesgo

Menciones nuevas (ej., en busquedas de Google) dnade comportamiento corporativo

Reportes de Redes Sociales (Menciones Negativasipbis de

Productos y servicios controversiales
respuest:

Relaciones con clientes controversiales

Comunicaciones inadecuadas

En el mapa de gestion se han definido una serided®s sensibles para la

organizacion, priorizados segun la lista anexa:
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* Interrupcion de servicios: se evaluara la posibfectacion de
colaboradores, infraestructura, procesos serviciodgticos e
informacion, frente a eventos de interrupcion ades.

 Temas Regulatorios y de cumplimiento: se evalUuanriesgos de
sanciones legales, normativas, pérdida financieederial o de
reputacion que un banco puede sufrir como @soltde incumplir
con las leyes, regulaciones, normas, estandaresitd-regulacion y
codigos de conducta aplicables a sus actividadesabas.

e Seguridad Social: temas alusivos a seguridad sogabo de
pensiones.

e Otorgamiento de Créditos: se monitorean los tensxiados a
procedimientos para solicitud y otorgamiento delitos

» Tramites con divisas: temas relacionados a salicitie divisas,
compra de bonos, tramites bancarios y procesosadsscal control

cambiario en general.

El monitoreo esta orientado a todos los gruposnderés relacionados, a saber
Clientes, Empleados, Regulador, Comunidad, Provesedqy Accionistas, sin
embargo se le da prioridad a los Clientes por sgmtar la proporcidon mas alta en
volumen y los que tienen contacto directo con pcomkly servicios. Para esta
gestion, se ha definido el procedimiento indicaddascfigura 13, el cual se basa en la
evaluacion de eventos que bajo ciertos parametefisidbs en la seccion V.4,

generan posible exposicion a Riesgos Reputacianales

De este procedimiento se extraen finalmente, aesiaque permitiran el manejo
oportuno de eventos que alerten a la Instituci@odse materializacién de pérdidas

monetarias por un evento de riesgo mayor.



COMUNICACIONES / REDES
SOCIALES / CALIDAD /
INFRAESTRUCTURA TECNOLOGICA

&

Las unidades obtienen
diariamente a través de carias,
oficios e informes recolectados
en sistemas internos, informacion
que puede generar exposicion de
Riesgo Reputacional segln
definicion establecida.

l

I

Envian a  Riesgo
Reputacional, informes o LA
archivos de eventos

Registra en un archivo
los eventos
provenientes de las
distintas fuentes

diarios.

7 Fin Ny Mo
N~ R

RIESGO REPUTACIONAL

Analiza los eventos nofificados segin
metodologia establecida en la Unidad
para determinar si generan exposicion
de Riesgo Reputacional.

" iloseventos
evaluados generan =
~—__ exposicionde RR? __—"
IE
i

hay impacto en Riesgos

Se envia alerta a las Unidades
responsables de determinar si
colaterales

[ de
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RIESGO DE MERCADO, RIESGO DE
CREDITO, RIESGO OPERACIONAL

Reciben de la Unidad de
Riesgo Reputacional
alerta para realizar
analisis desde la optica
cada riesgo
administrado.

Realizan evaluacion del
evento. Determinan si hubo
exposicion y su respectivo
impacto asociado y se
toman las acciones gque
corresponden.

| l

Recibe resultado de

Elabora informe sobre la
gestion de las alertas para

presentar en

comespondientes.

evaluacion realizada
y documenta en

las instancias archivo

L

[

Envian resultado de
evaluacion realizada a
Gerencia de Riesgo

Reputacional

Figura No. 13. Procedimiento para la evaluacién de eventos querngran

exposicion a Riesgo Reputacional en una Institucid®ancaria. Fuente propia.

El propésito de este modelo de evaluacién es trazagorocedimiento que permita

darle objetividad a los posibles Riesgos Reputadésna los que esté expuesta la
institucion y que puedan poner en peligro la perigegpdel grupo o de las marcas que
lo integran por parte de los distintos grupos der@s. En la seccidn siguiente, se

definen los pardmetros a medir para la cuantifisadel Riesgo Reputacional como

parte del mapa de gestién
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Establecimiento de modelo de gestidon cuantitativagpa realizar seguimiento al

impacto sobre los distintos grupos de interés de lastitucién Bancaria

En primera instancia se realiza la identificaciélas riesgos de reputacion a los que
puede estar expuesta la organizacion, a fin detifidan y ponderar los distintos
riesgos potenciales en funcion de su impacto erepaitaciébn corporativa y su
probabilidad de ocurrencia. Esta identificacion realizé en la seccion anterior
cuando se construy6 el mapa de gestion de Riesgm#&tionales. En segundo lugar

se debe valorar cada uno de los posibles riesgeagales identificados.

Para esta valoracion, se emple6 el método Delphiggendo a criterio de un comité
de expertos, los factores de riesgo identificaBosho comité estuvo compuesto por
representantes de las gerencias de Canales OpsratiRiesgo Operacional,

Prevencion y Legitimacion de Capitales y represgata de Comunicaciones

Corporativas. El estudio fue realizado mantenieadoanonimato al grupo de los
expertos participantes que compusieron el grupaelsate, y presentandoles en
cuatro oportunidades distintas el mismo cuestionpdra su valoracion, segun la
experiencia que cada uno aportaba desde su unedadlzhjo. A medida que fueron

realizando las valoraciones se les presentarornrdsgltados preliminares de las
valoraciones anteriores a fin de dar a conocerratiqy de acuerdo que se habia
obtenido. En la figura 14 se muestran los resuiadi® las distintas sesiones de

valoracion.
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Valoraciones - Técnica Delphi

Dimensiones de Riesgo Tipo de Indicador Vueltal | Vuelta2| Vuelta3| Vuelta 4

Continuidad de Servicit 11,50% 10,50% 7,50% 9.50%

Regulatorios / De

Dimension & Fallas en la  Eventos y Pérdidas de Riesgd 11,00% 11,00% 7,00% 8,50%

Gerencia de Riesgo Operacional que tienen causgs Cumplimientc
Operacional reputacionales Seguridad Soci 8,00% 8,00% 10,00% 9,00%
Créditor 8,00% 9,50% 9,00% 8,00%)
Reclamos de Cliente por Trato y Atencién en Ofisina 11,00% 11,00% 13,00% 12,00%
Dimension 2:Inadecuadc
0, 0, 0, 0,
Gobierno Corporativo Reclamos de Cliente por Trato y Atencién en Calit€e 13,50% 9.00% 15,00% 13,00%

Reclamos de Clientes ante organismos regulatorios 12,00% 15,00% 8,00% 11,00%

Dimension 3:Relaciones| Menciones negativas en Twitter 13,00% | 13,00%| 15,00% 14,00%
Controversiales con
Clientes

Menciones negativas en Reclamos a través de pesnsta y
electrénica

12,00% | 13,00%| 15,50% 15,00%

Figura No. 14. Valoracion de los riesgos potenciales identificadpen las distintas
sesiones de calibracién, empleando la técnica Delph Enero 2014 Fuente

propia.

Una vez realizada la cuarta sesion de valoracioternamente denominada

calibracion, se procedio a establecer de formanttiga el resultado, siendo el que se

muestra en la figura
15.
Dimensiones de Riesgo Tipo de Indicador Peso
0,
Continuidad de Servicios 9%
. o . L. Eventos y Pérdidas de Riesgd . o 9%
D!mensmn I Fgllas en la Gerencia d2 Operacional que tienen causas Regulatorios / De Cumplimiento
Riesgo Operacional reputacionales 9%
P Seguridad Social ?
0,
Créditos 8%
Reclamos de Cliente por Trato y Atencion en Ofisina 12%
Dimension 2:Inadecuado Gobierno 13%
Corporativo Reclamos de Cliente por Trato y Atencion en Caiit€e 0
. . . 11%
Reclamos de Clientes ante organismos regulatorios
Dimension 3: Relaciones Menciones negativas en Twitter 14%
Controversiales con Clientes Menciones negativas en Reclamos a través de pesosta y 0
electronica 15%

Figura No. 15. Valoracién de los riesgos potenciales identificadpa Enero 2014.

Fuente propia.
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La data extraida de las fuentes de informacion meadas y que alimentan el
modelo, son clasificadas en base a severidad yeneta. Para cada una de ellas se
define un nivel de tolerancia, o zona de criticid@adcual en caso de ser excedida,
generara las alertas correspondientes ante unalgasiaterializacion de Riesgo
Reputacional. Con estos parametros se construy@dlo cuantitativo para realizar
seguimiento al impacto sobre los distintos gruppsiterés de la Institucion.

Esta primera ponderacion permitira realizar unaimdbnde se trace el impacto y la
probabilidad de ocurrencia ante los riesgos quéleetifiquen y que deberan ser
constantemente valorados y monitoreados. Parazaeatista ponderacion se han
considerado 4 factores: Tolerancia al riesgo deacgaipo de interés, impacto
econdmico del riesgo, importancia atribuida a cgrdgpo de interés (determinada en

la etapa de identificacién de riesgos), y la prdltgul de ocurrencia del mismo.

La tolerancia al riesgo, es variable, y se mediraa se explicé en la fase inicial de
este proyecto, a través de los estudios de ineeshig cuantitativos (encuestas de
satisfaccion y percepcion de servicio). La tolermmntonces, se medira a través del
indice de insatisfaccion, que es el grado en qeleodiesgo afecta negativamente las
expectativas de los grupos de interés, y en seglugao el indice de tolerancia, que
representa el nivel en donde se considera queesgm ridentificado comienza a no
ser tolerable en funcion de la relacion que tidrgrigo de interés en estudio con la

organizacion.

El impacto economico se determinara en funcionidgice de no tolerancia y la

asignacion de una pérdida estimada a cada catefgoréspuesta adversa por parte de
los distintos grupos de interés. Esta pérdida sen@sempleando como base las
pérdidas determinadas por exposicidbn en materigedgo operacional, de acuerdo a

cada categoria en cuestion.
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En la Figura 16, se muestra el modelo de gestiéntghdo para la evaluacion de los
procesos operativos de la Institucién Bancariastndéo, mediante el cual se plantea
el esquema completo de trabajo, desde que se meanttas fuentes de informacion,

hasta que se realiza la calibracion del modeloagés de ponderaciones a cada
indicador evaluado. Este modelo es actualmenteeaplen la Institucion en estudio

de forma tal de generar un primer acercamiento diaid@ cuantitativa de la

reputacion corporativa organizacional.

Se traducen en inputs

el

Organizacion (baszdo en las p?rlferaqonesla c’?da

Figura No. 16. Flujo de trabajo planteado para el monitoreo del mdelo de

gestion.Fuente propia.

Este modelo se ejecuta a través del monitoreo aotestie los parametros definidos
por la organizacion en las distintas dimensionesie®yo, y que se recopilaran
finalmente en el panel mostrado en la figura 1/ €ste panel se tendra una vision
completa de los posibles Riesgos Reputacionales muedan implicar una

materializacién y a su vez una exposicion de laresgy para tomar acciones y
decisiones que impacten positivamente a los distirgrupos de interés y que
permitan accionar de forma asertiva y previsivajetigs motores que impulsan la

reputacion corporativa hacia un plano positivo @eligion.
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Para emplear este panel, se realiza un ejempldactidimension 1” de Riesgo. En
esta dimension se han considerado 4 KRI, es datizadores claves de riesgo, segun

se muestra en la Figura 17.

En primer lugar se debe considerar la estimacioméatedidas en BsF. de Riesgo
Operacional del mes en estudio, indicador que epapcionado por la Unidad de
Reporte y Control de Riesgo Operacional, y que &wém parte del denominado
“Capital Base”. A partir de este valor se calcula “€argo”, mediante la
multiplicacion del Capital Base por el peso asignadindicador en el panel. Para el
caso del primer indicador, seria 9%. Finalmenteelalida estimada en el modelo, se
calcula en una matriz en donde se suman aqueleygas/que generaron exposicion
de Riesgo Reputacional para el primer indicaddredndos los monitoreados, lo que
dard como resultado un porcentaje, llamémastkc2. Al finalizar el mes, este
indic2, se debera multiplicar por el Cargo, qualfimlente entregara como resultado

una pérdida estimada en el modelo.

Al totalizar las pérdidas estimadas en el modeta padas las dimensiones de riesgo
consideradas, el modelo arrojara un total mensegbéidida estimada por Riesgo
Reputacional, que indicara, finalmente una estigradel total de pérdidas estimadas

ante una posible materializacion de dichos evesgdRiesgo Reputacional.
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Al implementar este modelo, se debe realizar unssiomn de los parametros que
alimentan dicho modelo y sus distintas ponderasioalemenos de forma semestral, a
fin de evaluar cambios en las expectativas de igintbs grupos de interés, que

puedan estar afectando las mediciones y orientapiénse le otorga al mencionado

modelo.
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Indicadores Capital Base Pérdida estimada
Dimensiones de Riesgo Nombre Indicador Indicador Base Criticos que Peso P Cargo (BsF)
(BsF) en el modelo (BsF
generan alerta
Eventos y Pérdidas de Riesgo Operacional que v 9%
tienen causas reputacionales 0
) o Continuidad de Servicios . v 9%
Dimension 1 Fallas en la Total pérdidas por eventos de
Gerencia de Riesgo Operacional . . Riesgo Operacional
Seguridad Social 9%
Créditos 8%
Reclamos de Cliente por Trato y Atencién en Volimen de Operaciones Canal 120
Oficinas Oficinas °
Dimension 2:Inadecuado Reclamos de Cliente por Trato y Atencién en Volimen de Operaciones Canal 13%
Gobierno Corporativo Call Center Centro de Contacto Telefonico °
Reclamos de Clientes ante organismos , .
. 9 Volimen de Operaciones \Y 119%
regulatorios
. » . Menciones negativas en Twitter Ingreso Neto v 14%
Dimension 3:Relaciones
Controversiales con Clientes ; ; A
Menciones negativas en Reclamos a través delngreso Neto v 15%

prensa escrita y electrénica

FiguraNo. 17. Panel de Monitoreo a emplear en el modelo de gest| para la evaluacién de los procesos operativos

de una Institucion Bancaria.Fuente propia.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Una vez culminado el trabajo de investigacion, esilppe establecer las siguientes

conclusiones y recomendaciones:

CONCLUSIONES

v' Dado el auge de la web 2.0 y la profunda inmersiéria sociedad en la
tecnologia, estos medios deben considerarse comatefuprimordial de
informacion para motorizar cambios organizacionalgge impacten
positivamente la reputacion organizacional.

v' Todos aquellos mensajes, comunicaciones, alertassgan de polaridad
negativa, deben analizarse con adecuada aten@do, el empuje que tienen
directamente sobre la Reputacion Corporativa.

v' La correcta gestion de Riesgo Reputacional imm@laaonitoreo constante de
todas aquellas fuentes de informacion sobre lasaagivas de los distintos
grupos de interés. Estas fuentes deben mantenesmstante actualizacion,
lo que permitird accionar de forma asertiva se@mexpectativas que los
distintos grupos han manifestado en las mediciceedizadas.

v' Para el grupo de interés clientes, se considera cmprincipal relevancia la
satisfaccion con el servicio percibido, la segutidie la informacién que se

maneja a través de los distintos canales del banctnalmente la
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multicanalidad existente, es decir, los distintasdims con los que cuentan
para la ejecucion de sus operaciones.

v' La data extraida de las distintas fuentes de irdordm debe ser clasificada en
base a severidad y frecuencia, a fin de obtenendinador que definira el
impacto sobre los distintos grupos de interés derdganizacion y por ende
generar alertas ante una posible materializacidRielego Reputacional.

v' Para la ponderacién del impacto sobre los distigiagos de interés, se
considera la tolerancia al riesgo de cada grupoinderés, el impacto
econdémico del riesgo, la importancia atribuida dacgrupo de interés y
finalmente la probabilidad de ocurrencia del mismo

v' El mayor esfuerzo organizacionalmente hablandongdgor recompensa para
una Institucion de cualquier naturaleza que desg®#ementar un modelo
como el sefialado en este trabajo, es que la calielarvicio corresponda a
los esfuerzos realizados, es decir, que el senpercibido sea igual o

equitativo al servicio esperado por los clientes.

RECOMENDACIONES
v' Se recomienda incorporar en el mapa de gestioepld¢acion corporativa de
cualquier organizacion, una unidad de gestion dieR&ociales, responsable
de escuchar de primera mano la voz del clientave@s$rde distintas fuentes y

elevar consultas a las unidades operativas expemtées materia, a fin de dar
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el tratamiento apropiado a la informacion que ¢Heny usuarios
proporcionan a través de las distintas fuentes ioi@aidas.

v La gestibn comunicacional que se establezca demted modelo
implementado, debe incorporar un grupo de “Commuvinagers” que bajo
ciertas autorizaciones sean capaces de tomar aesssin necesidad de un
nivel de escalamiento que sea burocratico y quepeaonita informar
oportunamente algun tema de relevancia a algurogtapnterés.

v' En el modelo de gestién de riesgo reputacionale dewolucrarse en primer
lugar la direccion de la organizacion, para ewjiae los esfuerzos realizados
en el monitoreo y gestion de indicadores quederaan, y se transmita desde
alli a todos los niveles de la organizacion, laangncia de una correcta y
responsable gestion.

v' Al implementar este modelo, se recomienda finalmeaalizar una revision
de los parametros que alimentan dicho modelo ydmimtas ponderaciones,
al menos de forma semestral, a fin de evaluar casvdmn las expectativas de
los distintos grupos de interés, que puedan efgatamdo las mediciones y

orientacion que se le otorga al mencionado modelo.
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