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RESUMEN

El presente trabajo de investigacion se realiz6 con el propésito de poder determinar el
impacto del redisefio de los procesos operativos de la emision de pélizas de inversion
en el Plan Estratégico 2020 del Banco Internacional. Para ello, se emple6 el método
analitico sintético y se utilizaron la revision bibliografica, la observacion, el
cuestionario y la entrevista como principales técnicas de investigacion. Adicionalmente,
en el presente proyecto participaron clientes de la ciudad de Guayaquil del Banco
Internacional, asi como gestores comerciales de la misma institucion bancaria de las
ciudades de Quito, Manta, Portoviejo, Cuenca y Guayaquil; y como complemento
personal de control interno del banco. Los principales hallazgos obtenidos nos ayudan
a identificar que el proceso actual de emision de pélizas de inversion, en caso que el
cliente no acepte las condiciones iniciales determinadas por la institucion financiera y
conlleve realizar un proceso de renegociacion, éste podria tardar hasta 5 horas y 14
minutos; asimismo, tanto clientes como gestores comerciales sefialaron que el proceso
actual requiere mejoras, entre ellas, agilidad, solidez, mayor rentabilidad, que dicha
renegociacion no pase por tantos niveles jerarquicos y que los gestores comerciales
tengan mayor margen de negociacion. Con toda esta informacion recaudada, se
redisefié el proceso, proponiendo que dure 33 minutos. En conclusion, el impacto del
redisefio del proceso operativo de emisidn de polizas de inversion en el Plan Estratégico
2020 del Banco Internacional es positivo y beneficio tanto para los colaboradores de la

institucion como para los clientes de la misma.



PALABRAS CLAVE: Plan estratégico, procesos operativos, area comercial,

satisfaccion del cliente, polizas de inversion, Banco Internacional.



ABSTRACT

This research work was carried out with the purpose of determining the impact of the
redesign of the operational processes of the issuance of investment policies in the
Strategic Plan 2020 of the International Bank. For this, the synthetic analytical method
was used and the bibliographic review, observation, questionnaire and interview were
used as the main research techniques. Additionally, clients of the city of Guayaquil
from Banco Internacional participated in this project, as well as commercial managers
from the same banking institution in the cities of Quito, Manta, Portoviejo, Cuenca and
Guayaquil; and as a personal complement to the bank's internal control. The main
findings obtained help us identify that the current process of issuing investment policies,
in the event that the client does not accept the initial conditions determined by the
financial institution and involves carrying out a renegotiation process, this could take
up to 5 hours and 14 minutes; Likewise, both clients and commercial managers
indicated that the current process requires improvements, among them, agility, solidity,
greater profitability, that such renegotiation does not go through so many hierarchical
levels and that commercial managers have a greater margin for negotiation. With all
this information collected, the process was redesigned, proposing that it take 33
minutes. In conclusion, the impact of the redesign of the operational process of issuing
investment policies in the Strategic Plan 2020 of the International Bank is positive and

beneficial for both the institution's collaborators and its clients.



KEY WORDS: Strategic plan, operational processes, commercial department,

customer satisfaction, investment policy, Banco Internacional.
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INTRODUCCION

La banca ecuatoriana se ha ido adaptando a los diversos cambios del entorno
ofreciendo servicios bancarios de mejor calidad, buscando satisfacer y fidelizar al
cliente. La conexién entre el cliente y la entidad bancaria estd condicionada por la
accesibilidad al portafolio de productos y servicios financieros que esta brinda, siendo

la atencion al usuario el factor que agrega valor.

La realizacion del presente caso de estudio se justifica ya que busca contribuir
a mejorar el indice de satisfaccion del cliente del Banco Internacional en lo relacionado
al proceso de emision de polizas de inversion, analizando su situacion actual y
simplificando su operatividad. En este contexto, es importante identificar la cadena
practica de ejecucion del mismo para obtener mejores resultados y cumplir con las

metas y objetivos planteados.

A noviembre del 2019, el Banco Internacional fue parte del top ten de
instituciones financieras con mayores utilidades del Ecuador. Ademas, uno de sus
objetivos institucionales de dicha institucion es lograr un nivel de satisfaccion en sus
clientes superior al 85% por los servicios recibidos, medicién que es controlada

mensualmente a través de las herramientas internas adquiridas.

La problematica radica en que, al cierre del afio 2019, el nivel de satisfaccion de

clientes no alcanzo la meta propuesta, siendo necesario identificar las causas y focalizar
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las oportunidades de mejora en la fuerza comercial, equipo que canaliza los
requerimientos de los clientes de toda indole, generando en algunos casos reprocesos y

desgastes operativos que no agregan valor a la institucion.

Es importante mencionar que Banco Internacional se encuentra actualmente en
proceso de actualizacion de su plan estratégico el cual fue elaborado en el afio 2015 y
cuyo plazo de ejecucidn fue de cinco afios. Considerando que el mismo esta préximo a
ser actualizado, es necesario implementar mejoras que van de la mano con las
actualizaciones de aspectos tecnoldgicos ya establecidos, que permitirdn optimizar
procesos, buscar mayor eficiencia e incrementar la satisfaccion de sus clientes, ademas

de ofrecer nuevas experiencias acorde a sus necesidades.

Acorde los avances tecnologicos y los cambios generacionales de la poblacién,
los cuales tienen un efecto directo sobre las preferencias de los usuarios al momento de
decidirse por una institucion bancaria, como Banco Internacional se busca mejorar las
gestiones que son realizadas en atencion al cliente y las cuales permiten destacar el
servicio e imagen de la institucion, y para aquellos productos que generan una
operatividad, aplicar una mejora continua que permita a su vez incrementar la calidad

en los servicios que el banco ofrece.

Ante esta situacion cabe resaltar dos puntos importantes que el Banco
Internacional, como institucion, debe considerar: a) ¢se estd perdiendo cuota de

mercado con el modelo comercial y de atencion actual? y, b) ¢la carga operativa, al
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momento de estructurar los procesos de emision de polizas de inversion en el area

comercial, esta correctamente cuantificada?

Es importante mencionar que, acorde a los procedimientos establecidos para la
emision de polizas y las responsabilidades que cada instancia tiene, existen actividades
definidas que demandan de tiempo considerable, asi como también se realizan acciones
que, a pesar de no estar identificadas en un proceso, se realizan sin un valor agregado,
incrementando tiempo a la gestion final y reflejada en el servicio otorgado al cliente,
motivo por el cual se ha identificado que, a mayor eficiencia mayor calidad y a su vez
esta permitird cumplir con el grado de satisfaccion que todo cliente busca de una
institucion financiera, es por ello que en esta nueva estructuracion del Plan Estratégico,
se buscard otorgar argumentos de acciones encaminadas a mejorar el mencionado

proceso.

La pregunta problema que abordaremos es: ¢Cual sera el impacto del redisefio
del proceso operativo de emision de polizas de inversion en el Plan Estratégico 2020

del Banco Internacional?

El objetivo general de la investigacion es: Determinar el impacto del redisefio

de los procesos operativos de la emision de pélizas de inversion en el Plan Estratégico

2020 del Banco Internacional.
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Los objetivos especificos del presente trabajo son:

Detallar las principales bases tedricas que describen los factores que inciden en
el redisefio de procesos operativos.

Diagnosticar la situacion actual del proceso operativo de emision de polizas de
inversion en la organizacion enfocados en la atencion al cliente.

Establecer la importancia e impacto del redisefio del proceso de emision de

polizas de inversion del Banco Internacional en el afio 2020.
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1. REVISION LITERARIA
1.1 Marco Teorico
En el presente marco tedrico se pretende realizar es una revision literaria de las

principales bases tedricas que inciden en la gestion estratégica y gestion de procesos.

1.1.1 Modelo de Gestion Estratégica

La gestion estratégica es una herramienta esencial para analizar y valorar la
situacién actual de una empresa puesto que permite desarrollar actividades de
caracterizacion, formulacion y evaluacion de alternativas. Adicionalmente, su principal
objetivo es “llevar a la empresa por el camino del éxito, buscando beneficiar a los
principales grupos de interés, sobre todo, a los clientes, accionistas y colaboradores”
(Brume, M, 2017, p. 21). Ademés, mediante la gestion estratégica se garantiza el
cumplimiento de objetivos y se pone en marcha la planificacion de la misma (1SO Tools,

2017).

La planeacion estratégica se refiere al proceso en el que se desarrollan e
implementan planes para alcanzar los objetivos de la empresa; en otras palabras, es el
camino que guia a la empresa en un periodo determinado, y estd compuesta por
estrategias y objetivos que permiten el logro o cumplimiento de lo que se planeo
previamente (Collado, M, 2011). Cabe sefialar, que “el punto de partida de la
planeacidn estratégica es definir la mision de la empresa, es decir, el propdsito, ideal o

razén de ser” (Guerrero, H; Vélez, W, 2013, p. 13).
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1.1.1.1 Mision y Vision

La mision de la empresa ayuda a responder la pregunta ¢quiénes somos? En
otros términos, la mision es una declaracion escrita en la que se menciona la razén de
ser de la empresa y su objetivo principal. La mision de la empresa define e informa a
qué se dedica la compafiia, cdbmo lleva a cabo sus actividades y la propuesta de valor

(Espinosa, R, 2012).

Por otra parte, la vision de la empresa responde a la pregunta ¢quiénes queremos
ser?, de modo que contempla las metas que se propusieron cumplir en el futuro, esto es
metas realistas y alcanzables. La vision es el futuro que se desea para la empresa, por

lo que tiene caracter motivador e inspirador (Espinosa, R, 2012).

1.1.1.2 Objetivos y Metas

Es recomendable que las empresas definan sus metas y objetivos a corto,
mediano y largo plazo, pues estos marcaran su senda a seguir. En este punto, cabe
sefialar que primero se definen los objetivos, ya que con base en estos se traza un plan

de accion a seguir (GRID, 2019).

Los objetivos se establecen como acciones que conducen hacia el logro de un
propdsito mayor, que es la meta; ademas, el objetivo tiene un plazo limite y se clasifica
en general y especifico(s). El objetivo general es la finalidad principal, mientras que
los especificos se derivan del objetivo general, para sefialar los pasos a seguir para

cumplirlo (Lugo, Z, 2018).
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Por otra parte, las metas dirigen las acciones y sirven para medir el éxito de la

empresa. Las metas deben ser especificas, a corto y largo plazo y ser revisadas

constantemente (VISA, 2015). En la tabla que sigue se muestran las principales

diferencias entre los objetivos y las metas.

Tabla 1. Diferencia entre meta y objetivo

Descripcion

Meta

Objetivo

Definicidn

Caracteristicas

Tipos

Ejemplo.

Aspiracion o deseos que se
quieren cumplir en el futuro.
Emotiva.

Ambiciosa.

Abstracta.

No establece un tiempo
especifico para alcanzarla.
Segun el tiempo: corto, mediano
o largo plazo.

Intencion: dominio, desempefio
0 evitacion.

Bajar de peso.

Ser mejor estudiante.

Propdsito concreto que se quiere
realizar para alcanzar una meta.
Serio y sin emotividad.

Realista.

Medible.

Establece un tiempo determinado
para su cumplimiento.

Generales.

Especificos.

Inscribirse en un gimnasio antes
del verano.
Sacar notas mas altas en la clase
de biologia.

Nota. Adaptado de (Lugo, Z, 2018).

1.1.1.3 Estrategias

El término estrategia se refiere a la “creacion de una posicion unica y valiosa

en el mercado” (Porter, 2011, p. 107). Estrategia también se refiere a huir de la

competencia para defender la rentabilidad y crecimiento de la empresa; asimismo,

“estrategia es explorar nuevas formas de competir, formas que aporten a ofertar mayor

valor que los competidores y que los clientes lo perciban” (Castro, E, 2010, p. 270). En

sintesis, estrategia es diferenciacion.
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Por otra parte, disefiar la estrategia de una empresa es definir como esta se va a
diferenciar del resto de sus competidores, a la vez que aporta un valor que se perciba
como superior por parte del segmente de mercado que cubre (Fano, Francisco Javier,

2015).

1.1.2 Management

Peter Drucker concebia el management como una materia liberal e
interdisciplinaria que requeria el uso de principios, teorias y métodos de otras ciencias
relacionadas con la eficiencia en el trabajo como historia, sociologia, psicologia,
filosofia, economia; asi como cultura y aspectos relacionados con la religion (Pérez,
2008). Ademas, Peter Drucker, en sus estudios de management, sefialo cinco aspectos
relevantes a tener en cuenta al momento de poner en préactica este concepto (ver Tabla
2).

Tabla 2. Aspectos relevantes del management

Aspecto Definicion

Management basado en el establecimiento de metas y
la medicion del desempefio en funcion de Ila
consecucion de dichas metas. No habia un Unico
objetivo, sino varios y, la alta direccion era la
responsable de encontrar la forma de conciliar los
multiples objetivos para cada nivel de la organizacion.
Las organizaciones son mas eficientes si existe un
cuerpo de directivos a varios niveles, capaces de tomar
decisiones; es decir, una sola persona no puede tomar
todas las decisiones en una organizacion.

El analisis de negocio es fundamental, siendo necesario
cambiar el rumbo cuando las circunstancias varian.

Direccion por objetivos

Descentralizacién

Analisis del negocio
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La satisfaccion del cliente deberia ser uno de los
objetivos primordiales de cualquier empresa, en tanto
que la obtencion de beneficios es tan solo una
condicion minima para garantizar su supervivencia.
Son un activo y no un pasivo. El trabajador es una pieza
fundamental en el desarrollo de las economias
modernas, basadas en buena medida en la sociedad del
conocimiento.

Nota. Adaptado de (Vélaz, 2012)

Enfasis en el cliente

Los trabajadores

1.1.3 Indicadores de gestion - KPI

Los KPI’s o indicadores son métricas que ayudan a identificar el rendimiento
de una determinada accion o estrategia. Estas unidades de medida también indican el
nivel de desempefio de una empresa con base en los objetivos que se fijaron con

anterioridad (Noticias UPC, 2019).

En un entorno cambiante como el actual, es necesario comparar periédicamente
los resultados obtenidos con los objetivos planteados, ya que esto permitira marcar
hacia qué camino va la empresa, es decir, si se aproxima al objetivo o si se estan
desviando del mismo. Si los resultados obtenidos no son los esperados, los indicadores
permitiran alertar a los directivos y que estos establezcan una respuesta temprana

(Acosta, E, 2018).

Los indicadores de gestion o KPI’s se agrupan graficamente en cuadros de
mando para que los directivos puedan ser agiles en la toma de decisiones. En el cuadro

de mando se incluyen indicadores clave para la empresa y, de una forma visual, se
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obtiene la informacion deseada del rumbo de la empresa sobre el plan establecido

(Espinosa, Roberto, 2016).

1.1.4 Sistema Financiero Ecuatoriano

El sistema financiero ecuatoriano esta compuesto por instituciones financieras
privadas (bancos, sociedades financieras, cooperativas y mutualistas) e instituciones
financieras publicas (Romero, B, 2015). Segun la Superintendencia de Bancos, son
estas instituciones las que mayor participacion tienen en el mercado, con mas del 90%

de las operaciones totales del sistema (Delgado, S; Martillo, I, 2016).

La Junta de Politica y Regulacion Monetaria y Financiera es la responsable de
la “formacion de politicas publicas, asi como de la regulacion y supervision monetaria,
crediticia, cambiaria, financiera, de seguros y valores” (Junta de Regulacién Monetaria

Financiera, 2018, p. 1).

Los organismos de supervision y control son la Superintendencia de Bancos
(bancos, mutualistas y sociedades financieras); la Superintendencia de Economia
Popular y Solidaria (cooperativas, mutualistas de ahorro y crédito de vivienda) y; la
Superintendencia de Compafiias, Valores y Seguros (compafiias de seguros)

(Superintendencia de Bancos, 2020).
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1.1.5 Area Comercial

El &rea comercial es una de las mas importantes en la estructura de una
institucién financiera, dado que es la que se encarga de la relacion con los clientes y la
consecucién de los objetivos de venta; en otras palabras, es la principal fuente de

ingresos para este tipo de organizaciones (Tapia, J, 2004).

El trabajo comercial incluye el conjunto de actividades necesarias para que los
productos y servicios de una empresa lleguen al consumidor, ademas de entablar
relaciones estables y duraderas con los clientes, logrando fidelizarlos y retenerlos en la

organizacion (Solorio, W, 2014).

1.1.6 Procesos Operativos

Un proceso operativo comienza cuando un cliente solicita un producto o
servicio de una empresa. y finaliza con la entrega del mismo (Cendales, J, 2014). Los
procesos operativos de una empresa son actividades medulares que resultan en un
producto final; sin embargo, se debe resaltar que estos procesos dependen de otros
organismos Y sistemas, razén por la que toda empresa debe optimizar sus procesos

operativos y mejorarlos constantemente (Mallar, M, 2010).

Las operaciones de una empresa dependen del talento humano seleccionado,

que es el activo principal de la misma, ejecutor de todos los procesos operativos. El

entrenamiento al personal o capacitaciones realizadas para los mismos, es una inversion
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a largo plazo que resulta fundamental para el crecimiento y desarrollo del &rea,

departamento o gerencia de la organizacion a la que forman parte (Chiavenato, I, 2009).

Dependiendo de la linea de operacion en la cual se esté trabajando, la prioridad
es revisar y evaluar todos los procesos paso a paso, desde el inicio de la produccion
hasta el producto final, determinando en qué parte de la cadena se encuentra la
debilidad; posteriormente, precisar si hay alguna falla e identificar a qué se debe; luego,
definir las posibles soluciones, asi como los equipos y tiempos de respuesta. Cabe
sefalar que este proceso debe considerar la opinion y experiencia de los empleados del

area (Efiempresa, 2017).

1.1.7 Polizas de Inversion

Un depésito a plazo, también llamado imposicion a plazo fijo, es un producto
que consiste en la entrega de una cantidad de dinero a una entidad bancaria durante un
tiempo determinado. Transcurrido ese plazo, la entidad devuelve el dinero, junto con
los intereses pactados. Cabe sefialar que los intereses también se pueden pagar
periédicamente mientras dure la operacion. Ademas, los intereses se liquidan en una

cuenta corriente o de ahorros de la cual el cliente sera titular (Banco de Espafia, 2010).

1.1.8 Historia del Banco Internacional
El Banco Internacional fue fundado en 1973 por el empresario Ignacio Fierro,
con el propdsito de ser un referente de solidez, solvencia y otros altos estandares de

gestion. Cabe sefialar que esta entidad ha incrementado su participacion en el mercado
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progresivamente, sobre todo en el sector productivo ecuatoriano que conforma

aproximadamente el 80% de su cartera de clientes (Banco Internacional , 2010a).

Actualmente, el Banco Internacional cuenta con méas de 1.300 colaboradores,
mas de 80 puntos de atencién a nivel nacional distribuidos en 18 de las 24 provincias
del Ecuador y mantiene una sélida red de cajeros automaticos. Adicionalmente, brinda
diversos servicios como operaciones de crédito, inversiones, ahorros programados,

pago de servicios basicos, entre otros.

La mision del banco es: “Ser mas, respondiendo con solidez, eficiencia y
calidad a las necesidades financieras de nuestros clientes”. Mientras que, la vision del
banco es: ser el mejor Banco del Ecuador, centrado en cinco aspectos: a) crecimiento
solido y rentable, b) talento humano, c) calidad y servicio, d) eficiencia y productividad

y ) prudencia en la gestion integral de riesgos (Banco Internacional, 2010b).

Los valores corporativos que posee la institucion son: a) cercania, que se refiere
a generar un ambiente profesional de confianza que facilita la comunicacion; este valor
conlleva a escuchar activamente a los clientes, colaboradores y demanda de la sociedad;
b) solidez, ya que el banco persigue la permanente creacion de valor parar asegurar el
desarrollo futuro por medio de una vision comdn que integra el corto y largo plazo; c)
decision, dado que el banco actta con calidad en entornos inciertos y cambiantes,

identificando de manera 4gil alternativas adecuadas que permitan mejorar
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continuamente y aprender de los errores con autocritica y humildad (Banco

Internacional, 2010c).

En cuanto a los imperativos estratégicos del banco, es importante mencionar

que estan enfocados en ganar cuota de mercado, rentabilidad y control de morosidad

de la cartera. En la figura siguiente se muestran los imperativos estratégicos del Banco

Internacional.

Distribucidn
y Canales

Imperativos

Estratégicos

Y Gestion

Markeiting de
e Imagen

Talento
Humano
Supervision
y Control
de Riesgos

Figura 1. Imperativos Estratégicos Banco Internacional

Cada imperativo estratégico posee dentro de su competencia los siguientes objetivos:

Tabla 3. Eficiencia

Eficiencia

Modelo
Operativo

Definir e implementar un nuevo modelo operativo para
el Banco que permita agilizar, mejorar, estandarizar y
automatizar los procesos de mayor impacto en la
organizacion; aumentando la calidad, productividad,
eficiencia y reduciendo los tiempos de respuesta a los
clientes.
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Plataforma
CORE

Implementar la actualizacion tecnoldgica de la
plataforma CORE, a fin de potenciar la arquitectura
tecnologica del Banco, mejorar los tiempos de
respuesta del sistema, optimizar el desarrollo y
lanzamiento de nuevos productos y la integracion con
canales.

Gestion
Financiera

Renovar el sistema de informacion gerencial del Banco
para la oportuna y adecuada toma de decisiones de la
Alta Direccién, asi como, desarrollar esquemas de
actualizacion y control de la generacién de ingresos por
servicios y comisiones

Elaborado por la autora

Tabla 4. Gestion de Talento Humano

Plan Integral | Disefiar e implementar procesos, herramientas,
de Gestion | politicas y procedimientos para la administracion y
Gestion de | del Talento | gestion efectiva del talento humano.
Talento Generar un ambiente de trabajo adecuado a través de
Humano Clima mejores practicas orientadas a retener y atraer el mejor
Laboral talento humano, convirtiendo a Banco Internacional en
el mejor lugar para trabajar del Ecuador

Elaborado por la autora

Tabla 5.

Supervision y Control de Riesgos

Supervision
y Control
de Riesgos

Gestion y
Cultura de
Riesgo
Integral

Potenciar, desarrollar y mejorar los distintos modelos
de gestion de riesgo a fin de asegurar la transparencia,
solidez y rentabilidad del Banco; alineandose a los
objetivos definidos por el Grupo ya las mejores
practicas internacionales en control de riesgos.

Evaluacioén
y Workflow
de Crédito

Implementar un proceso de generacion, administracion
y recuperacion de créditos apalancado en herramientas
y mejoras que agilicen sus procesos, generando
eficiencia y competitividad frente a nuestros
competidores

Elaborado por la autora
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Tabla 6. Marketing e Imagen

Implementar iniciativas que tiendan a la generacion de
ingresos a través del desarrollo de una mejor oferta de

Propuestade | oy tos y servicios diferenciada para los segmentos

calidad de iy
target del Banco a los canales de atencion,
valor . . . i .
incrementando la calidad de servicio y satisfaccion de
Marketing los clientes
e Imagen
Proveer a las areas de negocio informacion, soluciones
Intelicencia | Y modelos predictivos de analisis para la adecuada toma
gen de decisiones; a través de la definicién de un adecuado
Comercial

gobierno de datos, la renovacion de su datawarehouse
y el desarrollo de mejoras en su plataforma comercial.

Elaborado por la autora

Tabla 7. Ventas

Mejorar el nivel de retencion de clientes a través de
Fidelizacion | campafias de cross sell y acciones continuas de
y Desercion | fidelizacién, asi como, mejorando la oferta de
de Clientes | productos, canales y brindando servicios de calidad
diferenciales para los segmentos target del banco.

Ventas .
Aumentar la cuota de mercado en funcion del

presupuesto y metas establecidas, mejorando la
diversificacion de cartera, la concentracion por cliente
y su rentabilidad mediante la profundizacion de la
relacion comercial, la venta cruzada la mayor oferta de
productos, servicios y canales alternativos

Cuota de
Mercado

Elaborado por la autora

Tabla 8. Distribucién y Canales

Profundizar las mejoras en el modelo de atencién a fin
de cumplir las expectativas y necesidades de nuestros
clientes en cuanto a calidad, oferta de productos,
servicios y canales: haciendo foco en los tiempos de
respuesta, agilidad, practicidad, servicio personalizado
y cercania.

Modelo de
atenciony
segmentacion

Distribucion
y Canales
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Desarrollar las mejoras y cambios tecnolégicos
necesarios que permitan potenciar la oferta de

Canales productos y servicios a través de canales; mejorando los
alternativos | indices de satisfaccion de clientes, reduciendo los
costos de operacion e incrementando los margenes de
rentabilidad.

Elaborado por la autora

1.1.8.1 Productos y Servicios

En cuanto a las operaciones de crédito, Banco Internacional dispone de todas
las facilidades de crédito que el sistema financiero ecuatoriano ofrece, con tasas de
intereses y plazos de acuerdo a las necesidades del cliente. Respecto a las inversiones,
por medio de mecanismos como Certificados de Deposito, los clientes pueden manejar

sus excedentes de liquidez, con tasas de interés y plazos que se acuerdan previamente.

El banco también ofrece productos que permiten obtener rentabilidad al cliente
con flexibilidad en la disponibilidad de los recursos, como lo son: cuentas de inversion
empresarial dirigido para rentabilizar excedentes de las empresas, cuentas rentables y
ahorros programados dirigidos a personas naturales con planes de ahorro. Banco
Internacional también ofrece Cash Management, una herramienta que permite a
empresas o personas naturales con RUC (Registro Unico de Contribuyentes), realizar
recaudaciones y pagos dependiendo de su giro de negocio (Banco Internacional, 2010d).
Otro producto clave es la tarjeta de crédito, Visa, Mastercard y Banco Internacional,

que son reconocidas y aceptadas a nivel mundial, disponibles en las presentaciones
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Classic, Gold, Platinum, Mastercard Black, Visa Signature y Corporativa (Banco

Internacional, 2010e).

Comercio Exterior, otro producto del portafolio de Banco Internacional, es uno
de los principales pilares de negociacion de dicha institucién, pues consiste en pagar al
beneficiario en forma directa o por medio de un banco corresponsal, segln corresponda
el producto asociado: cartas de crédito, garantias bancarias, cobranzas en el exterior,
avales y avales Bancoldex (convenio especial con Colombia) (Banco Internacional ,
2010f). Otros servicios incluyen el pago de servicios basicos 100% via Web,
recaudaciones de impuestos fiscales y trasportacion de valores entre otros (Banco

Internacional , 2010g).

Cabe sefialar que Banco Internacional cuenta con bancos hermanos del mismo
grupo, estos son: a) Ebna Bank en Curazao, b) IFB International Finance Bank, en
Estados Unidos, ¢) Banco Interamericano de Finanza, en Peru, d) Banco Exterior, en

Venezuela y e) Banco Interbanco en Guatemala.

1.1.9 Posicién del autor

Se considera de vital importancia tener un panorama amplio y claro del presente
proyecto de caso el cual contribuird a lograr una mejor eficiencia dentro de la
organizacion y de manera directa contribuir a los imperativos estratégicos de la

organizacion.
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Para llevar a cabo el trabajo de investigacion, es importante tener conocimiento
sobre objetivos y metas, estrategias, gestion estratégica y planificacion, puesto que son
herramientas claves en la reingenieria de procesos. Ademas, como se pretende
redisefiar el proceso operativo de emision de poélizas de inversion, se considera
necesario conocer las caracteristicas de este tipo de procesos e inversiones, por lo cual
fueron citadas en la revision de literatura. Adicionalmente, como el objeto de estudio
es una institucion bancaria (Banco Internacional), se considerd pertinente incluir temas
como el Sistema Financiero Ecuatoriano y una resefia de la entidad la cual se esta

analizando.

En la actualidad, se considera necesario tener accesibilidad a través de mayores
canales de llegada al cliente, por ello, para la ejecucion correcta de este planteamiento
de redisefio, es importante contar con las percepciones internas y externas del proceso

gue de manera mas certera nos permitiran cumplir con los objetivos trazados.
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2. METODO DE INVESTIGACION

En el presente trabajo de investigacion se utilizo los siguientes métodos:

2.1 Método Analitico — Sintético

Se utilizé el método analitico — sintético ya que se inicia desde el andlisis del
proceso actual de emisidn de podlizas de inversion y se centra en el impacto de la
reconstruccion de dicho proceso, haciéndolo més eficiente, sobre uno de los
imperativos del Plan Estratégico del Banco Internacional (Eficiencia) para el afio 2020

y su proximo periodo.

2.2 Técnicas de Recoleccion de Datos

Las técnicas de recoleccion de datos empleadas fueron cualitativas y
cuantitativas. Las técnicas cualitativas que se utilizaron fueron revision documental de
procesos, observacion directa y entrevista, esta ultima realizada a personal de Control
Interno. La técnica cuantitativa que se uso fue la encuesta, que se realizé a los gestores
comerciales del Banco Internacional de las subregiones que tienen delimitadas de
manera interna y que involucran las ciudades Quito, Guayaquil, Cuenca Manta y
Portoviejo; asi como a los clientes de dicha institucién en la ciudad de Guayaquil.
Mediante estas encuestas se consultd la percepcidn, tanto de gestores comerciales como
de clientes, sobre el proceso de emisidn y entrega de polizas de inversion en el Banco

Internacional, asi como las mejoras que se deberian implementar.

31



Cabe mencionar que tanto los cuestionarios que se realizaron a clientes como
funcionarios del banco fueron en linea y de carécter transversal. El objetivo del
cuestionario a clientes y gestores es conocer su percepcion sobre el proceso de emisién

de polizas de inversion en el Banco Internacional.

Es preciso sefialar que ambos cuestionarios, tanto para clientes como para el
personal comercial de Banco Internacional, se realizaron utilizando la herramienta
Google Forms, herramienta que ayuda con la tabulacion y presentacion de resultados,
ademas, de registrarlos en un archivo de Excel, herramienta mediante la cual se llevara

a cabo un andlisis univariado de variables.

3.3 Poblacién y Muestra

En cuanto al célculo de la muestra, este se realizd tanto para gestores
comerciales como para clientes. La poblacidn de gestores comerciales serd considerada
del total de colaboradores del banco de las ciudades mas importantes y que se encargan
de llevar a cabo el proceso de emision de polizas de inversion para los clientes que la

soliciten, dado que la investigacion propone el redisefio de un proceso interno.

Para obtener la muestra de gestores comerciales se consideré a todos los
funcionarios que manejan el proceso de pdlizas de las agencias principales ciudades
del pais; es decir, Quito, Guayaquil, Cuenca y provincia de Manabi (especificamente
los cantones de Manta, Tarqui y Portoviejo), que representan el 64% del total del

personal comercial a nivel nacional. La poblacion de gestores comerciales de Banco
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Internacional esta formada por 156 funcionarios y, por su representatividad se
encuestard a 100, que estan distribuidos en las ciudades antes mencionadas. En la tabla

que sigue se presenta la distribucién de la muestra.

Tabla 9. Poblaciéon y muestra de gestores comerciales de Banco Internacional

Gestores
Ciudad Comerciales

Guayaquil 38
Cuenca 7
Quito 48
Manabi 7

Total encuestado 100

Total Nacional 156

% Encuestado 64%

Elaborado por la autora

Adicionalmente, para comprender mejor la problemética de estudio, se ha
considerado encuestar a los clientes de Banco Internacional, con inversiones mayores
a USD $100.000,00, ya que sobre este monto representan el 74% del total de las

inversiones en la institucion mencionada.

A nivel nacional, Banco Internacional cuenta con 1121 clientes con inversiones
de dicho monto, de los cuales 393 son de la ciudad de Guayaquil, cubriendo el 38% del
total de clientes a estudiar. Dado que los clientes de Guayaquil son los que tienen mayor

participacion a nivel nacional se tomaran como poblacion del estudio. A continuacion,
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mediante la calculadora muestral de SurveyMonkey, se calculd la muestra de clientes

a encuestar, utilizando un nivel de confianza del 95% y un margen de error del 5%.

Calcula el tamano de la muestra

Tamaiio de la poblacién Nivel de confianza (%) Margen de error (%)

393 L - g

Tamafo de la muestra

195

Figura 2. Célculo de muestra de clientes de Guayaquil

En resumen, se encuestd a 100 gestores comerciales de Banco Internacional y

a 195 clientes que manejan inversiones financieras en la entidad bancaria mencionada.

Los participantes de esta investigacion fueron: a) los gestores comerciales del
Banco Internacional de las subregiones que tienen delimitadas de manera interna y que
involucran las ciudades Quito, Guayaquil, Cuenca y, Manabi; b) clientes de sub
regiones que tienen delimitadas de manera interna que involucran la ciudad de
Guayaquil y que mantengan inversiones financieras en el Banco Internacional y; c) un

delegado de Control Interno del Banco Internacional
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3. ANALISIS DE RESULTADOS

3.1 Primera Fase: Presentacion de los Resultados Obtenidos

3.1.1 Flujo de Procesos de Emision de Pdélizas de Inversion Actual

Emision de

Pélizas de
Inversion

Figura 3. Diagrama de Flujo de Procesos de Emision de Pélizas de Inversion Actual

Es cliente Bl

e mencionan
condiciones
(Tablero)

No es cliente
BI

Elaborado por la autora

1. Se solicita documento valor al area operativa.

2. Se asigna mediante sistema documento.
3. Se ingresas condiciones pactadas.
4. Se envia.

5. Se solicita aprobacion a jefaturas por sistema.

6. Se imprime documento.

Cliente firma carta
de instrucciones,
recibido de pdliza y
licitud de fondos.

i

Cliente acepta

Se emite
| documene | T

Cliente no
acepta

Se negocian |:>
:> condiciones

4

1. Via correo electrénico se solicita

2. Se completa documento en Excel.
3. Se eleva acorde a nivel de discrecionalidad.
Obligartoriamente debe pasar por todos los

recomendacién de tasa.

niveles.

%

Se entrega a

Se crea clientes y
cotitulares de ser el
caso

%

Cliente acepta

U

Se emite
documento

cliente
Se espera respuesta de factibilidad de
Nivel 1 tasa del Gerente 1, para elevaral
siguiente niivel.
Se espera respuesta de factibilidad de
Nivel 2 tasa del Gerente 2, para elevaral
siguiente nivel
Se espera respuesta de factibilidad de
Nivel 3 tasa del Gerente 3, para elevaral
siguiente nivel
Nivel 4 Tesoreria toma la decisién final.

U

Se entrega a
cliente




Cliente acude
al Banco

4 minutos

Se mencionan
condiciones
(Tablero)

Cliente acepta

10 minutos

Figura 4. Flujo de Procesos de Emision de Pdlizas Actual - Escenario 1

Elaborado por la autora

Se emite
documento

Total: 14 minuto

Se entrega a
cliente
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Figura 5. Flujo de Procesos de Emision de Polizas Actual — Escenario 2

Elaborado por la autora

Cliente acude |:>
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Como se aprecia en la figura 3, la emisién de pdlizas de inversién en Banco
Internacional incluye algunos procesos. En primera instancia, se debe determinar si el
usuario que desea emitir la péliza es o no cliente del banco, puesto que, si el usuario es
cliente del banco debera ser canalizado con el gestor comercial asignado, lo cual puede
dilatar o diluir la intencion del cliente por la solicitud y, si el usuario no es cliente del
banco y acepta los términos de la pdliza, se debe realizar todo el proceso de negociacion

y un paso adicional de creacidn en el sistema acorde la informacion que presente.

Una vez que el usuario se acerque al banco, conozca los términos tablero y los
acepte, debe esperar la emision del documento y, una vez emitido, firmar el recibido
para culminar el proceso, en un tiempo total de 14 minutos. En caso de que el usuario
no acepte los términos iniciales, se lleva a cabo una renegociacion de condiciones, que
requiere la participacion de distintos altos ejecutivos del banco, para determinar si se
mejoran los términos y se ofrecen tasas de interés mas atractiva para el cliente.
Terminada la gestion de los altos ejecutivos se comunica al cliente los nuevos términos
y, si este los acepta, se emite el documento, el cliente firma el recibido y termina el

proceso, el cual tardd 5 horas y 14 minutos.

El principal cuello de botella radica en la renegociacion ya que requiere la

participacion de ejecutivos de distinta jerarquia de la institucion, quienes en ocasiones
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no se encuentran disponibles para contestar las diferentes propuestas y dar una

respuesta al cliente, factor que retrasa el cierre de la negociacion.

3.1.2 Tabulacion de Encuestas de Gestores Comerciales.

Cabe sefialar que toda la muestra de gestores comerciales respondio el cuestionario.
Ademas, se envio a cinco gestores comerciales de la ciudad de Duran. En resumen, 105

gestores comerciales respondieron la encuesta.

;Qué factores pueden determinar si un cliente contrata o no una pdliza al
momento de acudir al banco?

105 respuestas

Prestigio de la institucion T7 (73,3 %)

Rentabilidad 94 (89,5 %)

Fidelidad del cliente

41 (39 %)
Agilidad 39 (37,1 %)

Servicio
Seguridad
Respaldo
Seguirdad

0 25 50 75 100

Figura 6. Factores determinantes en la compra de pdlizas
Elaborado por la autora

La mayoria de los gestores comerciales encuestados (89.5%) sefiald que el
principal factor que determina si un cliente contrata una poliza o no al momento de
acudir al banco es la rentabilidad. Como segundo factor importante, segun el 73.3% de

los participantes es el prestigio de la institucion. Adicionalmente, algunos gestores
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sefialaron que la fidelidad del cliente (39%) y la agilidad del servicio (37.1%) también

son factores influyentes.

Al negociar una pdliza de inversién con un cliente, jcuales son las
principales dificultades que usted tiene durante el proceso de cierre?

105 respuestas

Demoras en el proceso

. 93 (88,6 %)
operatlvo

Acordar los términos de la

-, 66 (62,9 %)
negociacion

Figura 7. Principales dificultades al momento de cerrar una poliza de inversion
Elaborado por la autora

La principal dificultad que tiene un gestor comercial del Banco Internacional al
negociar una poliza de inversion con un cliente es la demora en el proceso operativo
(88.6%); pese a esto, poco mas de la sexta parte de los gestores participantes (62.9%)

indico que otra dificultad es acordar los términos de la negociacion.
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Acorde al proceso establecido para emision de poélizas, indique cual de los
siguientes factores afectan de forma significativa la eficiencia del mismo.

105 respuestas

® Cantidad de requisitos
(documentacion)

@ Demora en las instancias de
aprobacion

@ Demora en el momento de
ejecucion de péliza

Figura 8. Factores que afectan la eficiencia del proceso de emision de polizas
Elaborado por la autora

El 85.7% de los gestores comerciales mencionaron que el factor que afecta
significativamente la eficiencia del proceso de emision de pdlizas es la demora en las
instancias de aprobacién. El 14.3% restante indicd que es la demora en el momento de
ejecucion de péliza.

i El cliente se retira del banco con su péliza emitida el mismo dia en que se

realizé la negociacion?

105 respuestas

@ si
® No

Figura 9. (El cliente se retira del banco con su p6liza emitida?
Elaborado por la autora
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Poco mas de la tercera cuarta parte de gestores comerciales (75.2%) indic6 que
el cliente no se retira del banco con su pdliza emitida el mismo dia en que se realizo la
negociacion, no obstante, el 24.8% restante manifestd que los clientes si se retiran con

su péliza.

;Cuanto tiempo tardan en emitir una poliza de inversion desde el primer
contacto con el cliente hasta que la poliza se emite?

105 respuestas

® Hasta 15 minutos
@ Hasta 30 minutos
Ias de 30 minutos

Figura 10. Tiempo que dura el proceso de emision de una pdliza de inversion
Elaborado por la autora

Segun 76.2% de los gestores comerciales participantes, indican que el proceso
de emision de una poliza de inversion desde el primer contacto con el cliente hasta que
esta se emite demora mas de 30 minutos. Asimismo, 21% de los gestores indico que el
proceso demora hasta 30 minutos; mientras que, 2.8% menciono que el proceso demora

hasta 15 minutos.
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¢ Por cual de lo siguientes motivos el cliente no puede retirarse del banco
con su poliza de inversion emitida?

105 respuestas

@ Demora interna en negociacion
@ Demoras en emision
Problemas de sistemas

]

Figura 11. Motivos por los que el cliente no puede retirarse del banco con su péliza

emitida
Elaborado por la autora

Poco mas de la novena parte de gestores encuestados (92.4%) mencioné que el

principal motivo por el cual el cliente no puede retirarse del banco con su poéliza de

inversion emitida es la demora interna en negociacion. Por otra parte, 5.7% indic6 que

se debe a demoras en emisidn y el 1.9% restante lo atribuyd a problemas en sistemas.

Califique el proceso actual de polizas de inversion

105 respuestas

100

88 (33,8 %)

75

50

25

12 (11,4 %) 0(0 %)

Figura 12. Calificacion del proceso actual de polizas de inversion
Elaborado por la autora
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Cabe sefalar que la escala definida para la presente pregunta fue: 1 (pésimo) y
5 (excelente). La mayoria de los gestores comerciales (83.8%) calificé el proceso actual
de emisién de pdlizas de inversion con un puntaje de 3, lo que sugiere que el proceso
no es ni pésimo ni excelente y tiene oportunidades de mejora. Ademas, 11.4% de los
gestores califico el proceso con un puntaje de 4, lo que indica que el proceso es bueno.
El 4.8% restante califico el proceso con un puntaje de 2, que equivale a un proceso
malo. Cabe sefialar que ningun gestor califico el proceso con un puntaje de 1 (pésimo)

ni con un puntaje de 5 (excelente).

A su criterio, jcual es el mayor riesgo para el banco de tener deficiencias
en el proceso operativo de emision de poélizas de inversion?

105 respuestas

@ Feérdida de clientes
@ Baja competitividad
Desgaste del capital humano

Figura 13. Principales riesgos para el banco de un proceso de emision de polizas

deficiente
Elaborado por la autora

Cerca de la octava parte de gestores encuestados (79%) indicé que el mayor
riesgo para el banco, de tener deficiencias en el proceso operativo de emisién de polizas
de inversidn es la pérdida de clientes; 18.1% sefiald que el mayor riesgo seria la baja

competitividad y el 2.9% restante menciono que seria el desgaste del capital humano.
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:Qué sugiere para mejorar el proceso de emision de pdlizas de inversién?

105 respuestas

@ Flexibilidad en requisitos para
clientes

@ \iejorar tarifarios de tasas de
interés

@ Simplificar niveles de

w aprobaciones

Figura 14. Sugerencias para mejorar el proceso de emisién de pdlizas de inversién
Elaborado por la autora

La mayoria de los gestores comerciales (88.6%) sugiere simplificar los niveles
de aprobaciones para mejorar el proceso de emisidn de p6lizas de inversion y 11.4%
restante recomendd mejorar los tarifarios de tasas de interés.
;i Le gustaria que el cliente pueda solicitar y emitir pélizas de inversion por

la web o app del banco?

105 respuestas

®si
@ No

Figura 15. Emision de pdlizas de inversion por medio de canales electronicos
Elaborado por la autora
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Todos los gestores comerciales sefialaron que les gustaria que el cliente pueda
solicitar y emitir polizas de inversion a través de canales electrdnicos, ya sea el sitio

web o aplicacién mévil del banco.

3.1.3 Respuestas de Clientes

Es importante aclarar que toda la muestra de clientes de Guayaquil respondié el
cuestionario, sin embargo, al igual que en el caso de gestores comerciales, se envio
cuestionarios adicionales a 17 clientes de Duran. Todos los clientes de Duran también

respondieron el cuestionario, de modo que 212 clientes participaron en el estudio.

¢Hace cuanto tiempo es cliente del Banco Internacional?

212 respuestas

® 126 meses
® 6 meses a 1 afio
Mas de un afio

Figura 16. ¢Hace cuanto tiempo es cliente del Banco Internacional?
Elaborado por la autora

Poco mas de la sexta parte de clientes encuestados (60.4%) son clientes del
Banco Internacional hace mas de un afio, 20.8% son clientes de dicha institucion hace
aproximadamente un semestre (1 a 6 meses) y 18.9% por mas de un semestre, pero

menos de un afio (6 meses a 1 afio).
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;Qué periodo de vencimiento de pdlizas de inversion prefiere?

212 respuestas

® Mensual
® Trimestral
@ Semestral
® Anual

Figura 17. Periodo de vencimiento preferido
Elaborado por la autora

La mayoria de los clientes participantes (45.3%) prefiere polizas de inversién
con vencimiento trimestral; 29.2% vencimiento semestral; 15.6% vencimiento anual y

9.9% vencimiento mensual.

éPor qué prefiere ese periodo de vencimiento?

Otros EEEE———— 7Y%
No perder liquidez = 1%
Reinversiones m 1%
Incertidumbre mm 1%
Flexibilidad = 1%
Répida disponibilidad del valor s 39
Control memmmm 3%
Recomendacién / Sugerencia mmmmm 3%
Probar el banco m—— 4%
Costumbre m— 5%
Incrementar ahorros EEE——— 7Y,
Eventualidades / Necesidades m— 1%
Comodidad / Facilidad n——— ) 50/,
Tasa de interés / Rentabilidad = — —————————— ) 37/,

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

Figura 18. Razones por las que prefiere cierto periodo de vencimiento
Elaborado por la autora
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Los principales factores que influyen en la preferencia del periodo de
vencimiento de las polizas de los clientes son: a) tasa de interés / rentabilidad (28%);
b) comodidad / facilidad (25%), c) eventualidades / necesidades (11%) vy; d)
incrementar ahorros (7%). Estos factores representan el 71% del total de factores que

influyen en la decision del cliente en cuanto al plazo de sus inversiones.

;Considera que las polizas de inversion que ofrece el banco satisfacen sus necesidades y
expectativas?

212 respuestas

@S
® No

Figura 19. ¢Las polizas de inversién que ofrece Banco Internacional satisfacen sus
necesidades y expectativas?
Elaborado por la autora

Una gran parte de los clientes encuestados, especificamente 87.3%, indicé que
las polizas de inversion que les ofrece el Banco Internacional satisfacen sus necesidades

y expectativas. EI 12.7% restante sefialé que no lo hace.
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Si su respuesta a la pregunta anterior fue no,
indique por qué

otro A
No tener que acercarse al banco
Demoras en la renovacién
Necesidades adicionales

[ 5%
[ 10% |
O 14%
Mala experiencia previa [IININININIINISOSN

Baja rentabilidad [ INEEGEa

0% 10% 20% 30% 40% 50%

Figura 20. ¢Por qué las polizas de inversion del Banco Internacional no satisfacen sus

necesidades y expectativas?
Elaborado por la autora

De los clientes que indicaron que las pdlizas de inversion ofertadas por el Banco
Internacional no satisfacen sus necesidades y expectativas, 48% indico que se debe a
una baja rentabilidad, 19% debido a una experiencia previa no satisfactoria y 14%

porque se debe ofrecer servicios adicionales que satisfagan sus necesidades.
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;Qué factor(es) considera mas imporante(s) al momento de adquirir una pdliza de inversion?

212 respuestas

Agilidad
Rentabilidad
Solidez
Seguridad
Flexibilidad
Accesabilidad
Servicio
Referencia
Referencias
Confianza
Referencia
Servicio
Ahorro
Antiguedad
Buen servicio

2(0,9 %)
—2(0,9%)
—2(0,0%)
1(0,5 %)
1(0,5 %)
—1(05 %)
—1(05 %)
1(0,5 %)
1(0,5 %)

142 (67 %)

127 (59,9 %)
107 (50,5 %)

—84 (39,6 %)

—75(35.4 %)
58 (27,4 %)

100

150

Figura 21. Factores mas importantes al momento de adquirir una péliza de inversion.

Elaborado por la autora

Los principales factores que los clientes consideran relevantes al momento de

adquirir una pdliza de inversion son: a) agilidad (67%), b) rentabilidad (59.9%), c)

solidez (50.5%) y d) seguridad (39.6%).

;Considera que el proceso de emision de pdlizas de inversion requiere mejoras?

212 respuestas

® Si
® No

Figura 22. ¢El proceso de emision de pdlizas de inversion requiere mejoras?

Elaborado por la autora
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La mayoria de clientes (61.3%) sefialé que el proceso de emisién de pdlizas de
inversion si requiere mejoras; mientras que el 38.7% restante indic6 que dicho proceso

no requiere mejoras.

Sugerencias para mejorar el proceso de emision de pélizas de
inversion

Otro I 5%
Entrega del documento en el mismo dia I 3%
Mayor poder de negociacidn de ejecutivos HEEEE 3%
Servicio al cliente IEE—N—N 5%
Servicios personalizados N 5%
Tiempo de espera I (%
Reducir nimero de filtros / intermediarios I ) 3%
Digitalizacion del proceso IIEEEEEEEE————————— 11%
No firmar tantos papeles TGN 11%
Rentabilidad I 2 1%
Agilidad I ) 1%

0% 5% 10% 15% 20% 25%

Figura 23. Sugerencias para mejorar el proceso de emision de pdlizas de inversion
Elaborado por la autora

Los clientes que sefialaron que el proceso de emision de poélizas de inversion
requiere mejoras propusieron: a) agilidad (21%), b) rentabilidad (21%), c)
digitalizacion del proceso (11%), d) no firmar tantos papeles (11%) y e) reducir el
namero de filtros o intermediarios (8%). Estas sugerencias representan el 72% de las

mejoras sugeridas por los clientes.
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Califique el proceso actual de emision de palizas de inversion.

212 respuestas

150

125 (59 %)
100

50
40 (18,9 %) 42 (19,8 %)

-2
&
=

N

Figura 24. Calificacion del proceso actual de emision de pélizas de inversion
Elaborado por la autora

Cabe sefialar que la escala definida fue: 1 = pésimo y 5 = excelente. La mayoria

de los clientes (59%) califico el proceso con un puntaje de 4, es decir, consideran que

el proceso es bueno; 19.8% lo calific con un puntaje de 5, lo que significa que para

ellos el proceso es excelente; 18.9% lo califico con un puntaje de 3, manteniendo una

posicion neutral y el 2.4% restante dio una calificacion de 2, indicando que el proceso

es malo. Ningun cliente califico el proceso como pésimo.

¢Cuanto tiempo le toma obtener su documento de pdliza de inversion?

212 respuestas

® 5 - 10 minutos
® 10 - 20 minutos
20 - 30 minutos
@ 1as de 30 minutos

Figura 25. Tiempo de espera de clientes para obtener el documento de péliza de

inversion
Elaborado por la autora
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Cerca de la mitad de los clientes encuestados (48.6%) indico que para obtener
su documento de péliza de inversion deben esperar mas de 30 minutos; 36.3% sefialo
que esperan entre 20 y 30 minutos; 13,2% de 10 a 20 minutos y el 1.9% restante entre

5y 10 minutos.

¢ Estaria dispuesto a adquirir una poliza de inversién a través de la pagina web del banco?

212 respuestas

®sSi
® No

Figura 26. Disponibilidad para adquirir una pdliza de inversion mediante canales

electrénicos
Elaborado por la autora

Un gran porcentaje de clientes (86.3%) manifestd que estaria dispuesto a
adquirir una poliza de inversion a través de la pagina web del banco; el 13.7% restante

no estaria dispuesto a hacerlo.
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¢Por qué estaria dispuesto a adquirir pdlizas de inversiéon
mediante canales electrénicos?

Otros e 1Y%
Seguridad ® 1%
Riesgo de contagiarse de Covid-19 mm 1%
Innovacion e 3%
Ahorro de tiempo =— 4%
Facilidad ——— 59
Rapidez m—— 5%
Evitar parairal banco m—— = 7%
Tendencia actual m———— 7%,
Modernidad —m————— ]1%
Accesibilidad ~ m— ] 1Y%
Agilidad me——————————— |09,
Comodidad m—— s ) 30/,

0% 5% 10% 15% 20% 25%

Figura 27. ¢Por qué adquiriria una poliza de inversion a través de un medio electrénico?
Elaborado por la autora

Los clientes que manifestaron estar dispuestos a adquirir pélizas de inversion
mediante canales electronicos lo harian, principalmente, por las siguientes razones: a)
comodidad (23%), b) agilidad (19%), c) accesibilidad (11%), d) modernidad (11%), €)

tendencia actual (7%) y 1) evitar ir al banco (7%).

éPor qué no estaria dipuesto a adquirir polizas
de inversion mediante canales electrdonicos?

Otro
No se puede negociar tasas
Desconfianza

Prefiere hace sus tramites de manera...

No domino la tecnologia

Inseguridad del proceso

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%
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Figura 28. (Por qué no adquiriria una poliza de inversion a través de canales
electronicos?
Elaborado por la autora

Los clientes que sefialaron que no estarian dispuestos a adquirir polizas de
inversion a través de canales electrdnicos, indicaron que no lo harian por las siguientes
razones: a) inseguridad del proceso (52%), b) poco o nulo dominio de la tecnologia

(10%), c) prefiere hacer sus tramites de manera presencial (10%).

3.1.4 Resultados de la entrevista

Luego de entrevistar al Subgerente de Control Interno del Banco Internacional se
obtuvo variedad de informacion como: la emision de polizas de inversion es de alta
importancia para el banco porque mediante este se logra captar capitales de los clientes
que perciben un interés pactado a cambio; ademas, ayuda a marcar el posicionamiento

de la institucion ante la competencia.

A criterio del funcionario, no realizar adecuadamente el proceso de emision de
polizas de inversion conlleva a reclamos del cliente por no recibir un pago de interes
de acuerdo a sus instrucciones o, que, por suplantacién de identidad, pueda otra persona

hacer uso de los fondos.

Asimismo, los errores mas comunes en el proceso de emision de péliza de inversion,
llevado a cabo por los gestores comerciales son: a) falta de completitud de requisitos al

momento de la apertura de la péliza, b) llenado incompleto de los datos del cliente, ¢)
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falta de documentos de cancelacién, d) fecha de inicio no acorde a instruccién del

cliente, e) pago de intereses sin la retencién correspondiente.

Adicionalmente bajo el criterio del funcionario, el proceso de emision de pdlizas
de inversion si requiere mejoras, de hecho, es recomendable e importante, cuando la
situacién amerite, crear un grupo focal de todos los intervinientes en el proceso para,
de acuerdo con su perspectiva, identificar las falencias del proceso y qué se puede

mejorar, enfocandose en el area operativa.

Algunas sugerencias para mejorar el proceso de emision de polizas de inversion
son: a) incluir alertas de cancelacion a los clientes para que se puedan acercar a su
oficina méas cercana a realizar la renovacion o cancelacion; b) utilizar los canales
electronicos del banco para que el cliente tenga la opcion de administrar
independientemente sus valores en pdlizas; ) crear incentivos para que los clientes que
solo mantienen inversiones en el banco tengan una cuenta para que acrediten valores y
no tener que emitir cheques de emergencia para entrega de valores; d) digitalizacion de
documentos; €) consolidar la carta de instrucciones con la retencidn del cliente y de
esta manera simplificar la firma de documentos; f) que la licitud de fondos (una de las
principales falencias), pueda ser llenada de manera digital o en su defecto, se emita por

default una leyenda al cliente y, de esta manera, evitar firmas adicionales.
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Por ultimo, el entrevistado indicd que por administracion del tiempo del cliente y
agilidad de procesos para el banco seria viable y positivo que puedan solicitar y emitir
sus poélizas de inversion por medio del portal web o aplicacion del banco. También
menciono que la competencia ya cuenta con este servicio y seria de gran utilidad poder
desarrollar herramientas que permitan autoabastecimiento de productos para el

portafolio de clientes.

3.1.5 Impacto del modelo actual de emision de polizas de Inversion en el Plan

Estrategico 2020 de Banco Internacional

El Banco Internacional dentro de su plan estratégico evalua la gestion de sus
procesos en seis imperativos: eficiencia, supervision y control de riesgos, marketing e
imagen, distribucion — canales, ventas y gestion de talento humano, éste ultimo no
analizado dentro del impacto del proceso de emision de polizas de inversion, ya que no

tiene implicacion directa en el mismo.

Cada uno de estos seis imperativos poseen objetivos remarcados dentro de sus
competencias los cuales conforme al analisis de resultados obtenidos se puede
identificar si cumplen o no acorde la situacidn del proceso actual de emision de polizas

de inversion en Banco Internacional.

El proceso actual de emision de pdlizas de inversion de Banco Interaccional no
cumple con el imperativo de Eficiencia ya que acorde a lo descrito en el criterio de

modelo operativo no permite desarrollar un proceso agil dentro de la organizacién
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reduciendo los tiempos de espera del cliente, no cumple con el objetivo de Plataforma
CORE ya que no estan implementando procesos tecnoldgicos a fin de optimizar el
desarrollo y lanzamiento de nuevos productos e integracion de canales. Adicionalmente,
tampoco se cumplen con el imperativo de Supervision y Control de Riesgos en lo
referente a Gestion y cultura de Riesgos Integral ya que existen riesgos operativos
inherentes que pueden obstaculizar la percepcion del cliente de transparencia, solidez,

rentabilidad del Banco.

El imperativo de Marketing e Imagen en lo referente al criterio de propuesta de
valor y calidad del servicio, que incluye la satisfaccion del consumidor si se cumple,
puesto que la mayoria de los clientes calificd el proceso actual de emision de polizas
de inversion con un puntaje de 4/5 pero en lo referente al objetivo de inteligencia
comercial no se cumple ya que no provee al area de negocios soluciones y modelos
predictivos para la toma de decisiones. En lo referente al imperativo de Distribucion —
Canales no cumplen los criterios de modelo de atencion y segmentacion ni de canales
alternativos ya que las expectativas y necesidades de todos los clientes pueden ser

mejoradas y al final ellos deben regresar al banco nuevamente por el documento.

Finalmente, respecto al imperativo de ventas, los criterios de fidelizacién del cliente
y de aumentar la cuota del mercado no se cumplen puesto que los clientes mencionaron
gue otros bancos permiten hacer los procesos en linea, ademéas de mayor agilidad y
rentabilidad. Si no se realizan mejoras en el proceso, la desercion de clientes si puede

aumentar.

58



Para una mejor comprension de lo indicado se ha elaborado la siguiente tabla:

Tabla 10. Impacto en el Plan Estratégico 2020 del proceso actual de emision de pélizas
de inversion de Banco Internacional

Eficiencia
Modelo Operativo NO CUMPLE
Plataforma CORE NO CUMPLE
Supervision y Control de Riesgos
Gestion y Cultura de Riesgos Integral | NO CUMPLE
Marketing e Imagen
Propuesta de valor y calidad del servicio SI CUMPLE
Inteligencia Comercial NO CUMPLE
Distribucion — Canales
Modelo de atencién y segmentacion NO CUMPLE
Canales Alternativos NO CUMPLE
Ventas
Fidelizacion Y Desercion de Clientes NO CUMPLE
Cuota de Mercado NO CUMPLE

Elaborado por la autora

3.2 Segunda Fase: Andlisis e Interpretacion de los Resultados

De acuerdo con el levantamiento de informacién realizado, se evidencia que la
principal dificultad en la emision de pdlizas de inversion es la demora en el proceso
operativo; asimismo, indicaron que el factor que mas afecta la emision de la péliza es
la demora en las instancias de aprobacion y se identificd que en la mayoria de casos el
cliente no se retira con su pdliza emitida el mismo dia que realizé la negociacion,
principalmente por demoras internas de negociaciébn. Dando como principal
sugerencia por parte de los gestores comerciales la simplificacion en los niveles de

aprobacion.
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Por otra parte, la mayoria de las clientes indicaron que las pélizas de inversion que
ofrece Banco Internacional satisfacen sus expectativas y necesidades; sin embargo,
quienes indicaron lo contrario, sefialaron que se debe a la baja rentabilidad y una mala
experiencia previa. Mas de la mitad de los clientes consideraron que el proceso de
emisién de polizas requiere mejoras y sus principales sugerencias fueron enfocarse en

agilidad y rentabilidad.

En la figura que sigue, se muestra una propuesta de mejora o redisefio del
proceso de emision de pdlizas de inversion para el Banco Internacional, proceso que
dura menos tiempo que el actual y que permite al cliente retirarse con la péliza emitida

el mismo dia que la negocio.
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Es cliente BI

Emision de

Pdlizas de
Inversién

Figura 29. Flujo de procesos de emision de polizas de inversion propuesto

Elaborado por la autora

No es cliente
BI

4 minutos

e mencionan
condiciones
(Tablero
mejorado)

4 minutos

%

Cliente acepta

10 minutos

Se emite
documento

—>

Cliente no
acepta

Se negocian
condiciones
directamente
con Tesoreria
(Nivel 4)

Se entrega a
cliente

20 minutos )

—>

Cliente acepta

9 minutos )

Se emite
documento

Se entrega a
cliente
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El flujo que se propone, una vez analizados los resultados, conlleva dos cambios
claves. El primero es que el gestor comercial pueda ofertar tasas mas atractivas al
cliente mejorando las tasas tablero que la institucion actualiza mensualmente, esto
evitaria el pedir mayor discrecionalidad de tasa y a su vez no se requeriria la
participacion de los altos ejecutivos de los niveles 1, 2 y 3, de modo que no se debe

esperar hasta que cada uno revise la situacion y la derive al siguiente nivel.

No obstante, si el cliente no aceptara dichas condiciones, se lleva a cabo un proceso
de renegociacion directamente con el area de tesoreria, parametrizando un tiempo de
respuesta de 20 minutos (Nivel 4), en caso de que el cliente los acepte estos términos
el cliente puede retirarse con su documento emitido. Cabe destacar que el Nivel 4
mantiene una posicién macro de la situacion de captaciones de la institucion y sabe en
linea el apetito 0 no del banco por captar mayores recursos y que rendimiento financiero
se puede llegar a pagar, este nivel posee el poder de negociacion y al recurrir a ellos
directamente con un tiempo de respuesta establecido vuelve mas eficiente el proceso

mejorando a 33 minutos la culminacion del mismo.

Adicionalmente, se sugiere eliminar la restriccidén actual para aprobacion de montos
importantes a los gerentes de agencia y de esta manera dar a los clientes una respuesta
pronta. Cabe sefialar que esta préactica si es viable puesto que se ha manejado en otros

procesos comerciales del banco y ha dado buenos resultados.
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3.2.1 Impacto del modelo propuesto de emisién de palizas de inversion en el plan

Estratégico 2020 de Banco Internacional

Los cambios sugeridos en el proceso de emision de polizas de inversion de
Banco Internacional si cumplen con la mayoria de imperativos estratégicos y sus
objetivos, dentro del criterio de modelo operativo, que permita mejorar, agilizar y
estandarizar los procesos en la organizaciéon, aumentando la calidad y eficiencia y
reduciendo los tiempos de espera del cliente. Adicionalmente, se cumple con el aspecto
de gestion y cultura de riesgos, dado que se mejoran los procesos de gestion de riesgo
para asegurar la solidez y rentabilidad del banco y se emplean mejoras que agilicen

procesos.

El criterio de propuesta de valor y calidad del servicio, que incluye la
satisfaccion del consumidor si se cumple, puesto que se responde a las necesidades y
solicitudes del cliente, ofreciéndoles un servicio acorde o que supere sus expectativas
quedando pendiente el crear un medio para proporcionar al area de negocios mejor
informacion predictiva y de analisis de sus clientes. Ademas, se cumplen los criterios
de modelo de atencion y segmentacion y, de canales alternativos puesto que se cumplen
las expectativas y necesidades de todos los clientes y porque parte del nuevo modelo
contempla la emisidn de polizas de inversion a través de la aplicacion movil del banco

y del sitio web del mismo.
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Finalmente, los criterios de fidelizacion del cliente y de aumentar la cuota del

mercado se cumplen puesto que los cambios del modelo se llevaron a cabo teniendo en

cuenta las sugerencias del cliente, lo que mejorara el posicionamiento de la institucion,

aumentara la satisfaccion del cliente y por ende su fidelidad. Con las mejoras en el

proceso, la desercién de clientes disminuira.

Para una mejor comprension de lo indicado se ha elaborado la siguiente tabla:

Tabla 11. Impacto del modelo propuesto de emision de polizas de inversion en el plan

estratégico 2020de Banco Internacional

Eficiencia
Modelo Operativo SI CUMPLE
Plataforma CORE SI CUMPLE
Supervision y Control de Riesgos
Gestion y Cultura de Riesgos Integral \ SI CUMPLE
Marketing e Imagen
Propuesta de valor y calidad del servicio SI CUMPLE
Inteligencia Comercial NO CUMPLE
Distribucion — Canales
Modelo de atencién y segmentacion SI CUMPLE
Canales Alternativos SI CUMPLE
Ventas
Fidelizacion Y Desercion de Clientes SI CUMPLE
Cuota de Mercado SI CUMPLE

Elaborado por la autora
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En sintesis, luego de un andlisis del proceso actual de emision de pdlizas de
inversion en el Banco Internacional, se determind que el proceso presenta dos
escenarios, el primero, en el que el cliente acepta las condiciones y se emite la poliza,
dura 14 minutos; mientras que, el segundo escenario, en el que el cliente no acepta las
condiciones y se lleva a cabo una renegociacion, que involucra participacion de
ejecutivos de alto nivel sin determinar un estandar en tiempos de respuesta el mismo
que se ha promediado pueda durar 5 horas y 14 minutos, de este proceso, cuyo 97%

de este tiempo es ocupado por la renegociacion de las condiciones.

Adicionalmente, posterior a consultar la percepcion de clientes y gestores
comerciales del banco, sobre el proceso de emision de polizas de inversion, se obtuvo
una serie de sugerencias y mejoras, que se utilizaron como insumos para redisefiar
dicho proceso. Con las mejoras aplicadas, el escenario en el que el cliente acepta las
condiciones en primera instancia se mantuvo con una duracién de 14 minutos; sin
embargo, en el escenario en el que se lleva a cabo la renegociacion de términos, el
proceso disminuyé a 33 minutos, los principales cambios fueron que los gestores
comerciales podian ofrecer mayores tasas en la renegociacion acogiéndose a escenarios
de mercado para poder ser mas competitivos, y si aun asi el cliente no aceptaba la
renegociacion se lleva a cabo, de manera directa, con el departamento de tesoreria,
quien aprueba los términos y autoriza la emisién de la péliza; de modo que, se reduce
el tiempo de entrega de la emision de poliza, el cliente se retira con su documento

emitido y no involucra un reproceso operativo tanto para el cliente o el gestor comercial
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al dia siguiente en entregar o retirar dicho y, tanto el personal del banco como sus
clientes quedan satisfechos. En sintesis, se cumplieron los objetivos de investigacion

planteados.
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4. CONCLUSIONES

Se ha podido inferir que las principales bases tedricas que describen los factores
que inciden en el redisefio de procesos operativos son el modelo de gestidn estratégica
y el management dado que permiten desarrollar actividades de formulacion y
evaluacion de alternativas que permitan cumplir con los objetivos de la empresa y

beneficiar y satisfacer a los principales grupos de interés.

Aplicando las herramientas de gestion estratégica y management se evidencio que
el proceso de emision de poélizas de inversion es extenso, en comparacion con el de la
competencia, llegando a tardar hasta 5 horas y 14 minutos en caso de que el cliente no
acepte las condiciones iniciales y se renegocie los términos de su inversion,
renegociacion que involucra varios actores que tardan hasta una hora en aprobarlos o
los deriva a un nivel mas alto para que ese los apruebe. Debido a la extensa
renegociacion, el cliente no se retira con su documento emitido y debe regresar al dia

siguiente a verlo.

En conclusion, el impacto del redisefio de los procesos operativos de la emision de
polizas de inversion en el Plan Estratégico 2020 es positivo, puesto que se reduce el
tiempo de elaboracion de uno de los principales productos, se simplifican y mejoran

procesos, se satisfacen necesidades de trabajadores y consumidores y, se elimina
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operatividad innecesarios 0 reprocesos, pero sobre todo se genera mayor valor al

cliente; en fin, se cumplen con los imperativos estratégicos de la institucion.

Pese a haber cumplido los objetivos planteados, el presente estudio cuenta con
limitantes como el no considerar la opinion de los gestores comerciales de las demas
agencias del banco a nivel nacional; asi como no contar con la opinién de clientes de
otras ciudades, quienes pudieron haber dado otras sugerencias que contribuirian a
mejorar con el proceso; asimismo, este estudio solo abord6 el proceso de emisién de
polizas de inversidn, no otros procesos operativos del area comercial del banco, por lo
que para futuras investigaciones se propone aplicar el redisefio de procesos con la
elaboracién de otros productos del banco e incluir participantes de distintas ciudades

en el estudio.
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