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INTRODUCCION

El presente trabajo comprende de seis capitulos, el primer capitulo contiene los aspectos
generales del presente trabajo que comprende la historia, mision, vision y valores de
Banco FIE S.A., asimismo dicho capitulo el planteamiento del problema que llevo a
realizar este tema, también en este capitulo se encuentra los objetivos y el alcance del

trabajo.

El marco tedrico es el siguiente capitulo del presente trabajo donde contiene toda la base
conceptual en la cual se basa el trabajo dirigido. El tercer capitulo contiene aspectos a la

metodologia que se utilizé en el presente trabajo.

En el siguiente capitulo (cuarto) se muestran los resultados del trabajo de campo que se
realizé en la regional de El Alto de Banco FIE S.A. Una vez realizado el trabajo de campo

en el quinto capitulo se desarrolla la propuesta para la comunicacion formal.

Y en el ultimo capitulo (seis) se presentan las conclusiones y recomendaciones del trabajo

respecto al tema de comunicacion.
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9. ASPECTOS GENERALES.

9.1. ANTECEDENTES.

El Centro de Fomento a Iniciativas Econdmicas (FIE ONG) nacié como Organizacion
No Gubernamental en 1985 a partir de una idea que marcd un hito en la historia
boliviana de las finanzas: “crédito en lugar de donacion” y buscando apoyar el
desarrollo de pequenas unidades productivas, dirigidas por familias de escasos

recursos econdémicos sin posibilidad de acceso al sistema financiero tradicional.

En 1998, se constituye el Fondo Financiero Privado FIE S.A., y comienza a operar

bajo la tuicion de la Superintendencia de Bancos y Entidades Financieras (SBEF).

El 23 de julio de 2009 el FFP FIE S.A. inicia su proceso de transformacién a Banco
presentando la solicitud correspondiente ante la Autoridad de Supervision del Sistema
Financiero (ASFI), el 12 de febrero de 2010 y habiendo cumplido con todos los
requisitos exigidos por la ASFI recibe la resolucién con la autorizacién para la
transformacion Banco, y es a partir del 03 de mayo que FIE S.A. empieza a funcionar

como Banco.

LOS VALORES DE FIE S.A.

Los valores que definen a FIE S.A., son la base sobre la cual se construye el modo de

actuar y relacionarse con los distintos grupos de interés.

Honestidad. Actuar con honradez y rectitud. Decir la verdad mas alla de las
consecuencias que el expresarla pueda tener. No engafar, ni contradecir los
acuerdos establecidos en el marco de valores éticos y del bien comun. Buscar

congruencia de lo que decimos respecto a lo que hacemos.

Responsabilidad. Cumplir con los compromisos y las metas que nos hemos

marcado y asumir las consecuencias de lo que decimos y lo que hacemos.

Respeto. Brindar a las personas un trato, digno, empatico, tolerante y

considerado, aceptando las diferencias.
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Lealtad. Ser fieles y consecuentes con los compromisos asumidos y con nuestros
ideales y principios, considerando la confianza y respeto que merecen todas las

personas e instituciones con quienes interactuamos.

Justicia. Ser ecuanimes, imparciales, objetivos y equitativos en las acciones que
realizamos y las decisiones que tomamos. Es dar y pedir a cada quién lo que le

corresponde.

Transparencia. Mostrar nuestro accionar con claridad y oportunidad, no ocultar ni

cambiar informacién que pueda servir a terceros para la toma de decisiones.

MISION DE FIE S.A.

Ser la institucion financiera preferida por la micro y pequena empresa del pais, por su
reconocida solvencia y calidad de sus servicios, atrayendo a inversionistas

comprometidos con el desarrollo equitativo e incluyente de Bolivia.
VISION DE FIE S.A.

Ser reconocida mundialmente como la institucion de las microfinanzas del futuro,
donde el sistema financiero internacional promueve un desarrollo global basado no
s6lo en el crecimiento econdémico, sino también en la justicia distributiva y en la

defensa del medio ambiente.

9.2. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Dentro de cualquier organizacion es indispensable que toda decision (sobre todo las
importantes) esté escrita, ya sea en un informe, memorandum u otro documento
formal. En los ultimos afos FIE ha crecido como entidad microfinanciera, por lo tanto
se crearon nuevos procedimientos tales como contrataciones, ratificaciones en el
cargo, transferencias, etc., que no se han normado que esas decisiones deben estar
escritas. Por consiguiente es necesario que toda decision esté escrita en un

documento formal.
Por lo tanto el problema en FIE S.A. es:

“La inexistencia de un modelo adecuado de comunicacion formal para la toma de

decisiones en las agencias de la Regional de EI Alto”.

-10 -
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9.3.

9.4.

OBJETIVOS.

9.3.1.

9.3.2.

Objetivo general.

Disefar un sistema de informacion-decision como nucleo de la
Comunicacién Formal, de la Regional piloto del Fondo Financiero Privado
FIE S.A., para que se tenga un apropiado flujo de la comunicacion
(informacién) y de esta manera tener un modelo para la toma de
decisiones, que se adopte no sélo en la regional sino en toda la entidad

financiera.

Objetivos especificos.
= Efectuar una investigacion acerca de la comunicacion formal y la toma

de decisiones en las diferentes agencias de la Regional 4 de FIE S.A.

= Proporcionar un sistema de informacién (modelo informacion-
decision), para que la comunicacién dentro de la Regional piloto sea
fluida y pueda darse en las mejores condiciones, asimismo pueda
tomarse decisiones que beneficien a FIE S.A. para generar mayores
utilidades, sobre la base del disefio del modelo informacion-decision

que se proponga.

ALCANCE.

v' Espacio.- El presente trabajo en su analisis considerara la Regional piloto

(Regional 4) de FIE S.A. y demas agencias pertenecientes a esta regional.

v' Tiempo.- Se tomara como base del andlisis, los datos y documento referentes

a las gestiones 2008 y parte del 2009.

v Areas a analizar.- Las areas a ser analizadas seran el Area Comercial ya que

es esta area donde mayor flujo de comunicacién se da.

v' Operaciones a analizar.- Se tomara primordialmente aquellas operaciones de

importancia que den a la entidad financiera mayor beneficio econdmico,

ademas de aquellas que generen valor para el desarrollo de las personas y por

consiguiente a la Regional piloto.

-11 -
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10. MARCO TEORICO

A continuacion se expone las variables de estudio del trabajo dirigido, los cuales se

centraran concretamente en el tema de sistema de informacién-decision.

10.1. INFORMACION
La informacién consiste en estimulos que, en forma de signos, desencadenan el

comportamiento. Los datos se componen de simbolos y experiencia-estimulos que no

son relevantes para el comportamiento en un momento dado.

La definicion de informacion que se utilizara es: “Cualquier conjunto de hechos en un
formato adecuado para la toma de decisiones o en un contexto que define la relacion

entre dos datos.”
CARACTERISTICAS DE LA INFORMACION.
= Relevancia. Si se adapta a las necesidades del quién toma las decisiones.

= Calidad. Es exacta, valida y confiable. Presentan una buena imagen de la

realidad.
= Oportunidad. Proporcionada en el momento correcto.

= Totalidad. Tener la cantidad adecuada de informacion.

10.2. SISTEMA.

La palabra sistema tienen muchas connotaciones: “conjunto de elementos
interdependientes e interactuantes; grupo de unidades combinadas que forman un
todo organizado. El ser humano, por ejemplo, es un sistema que consta de varios
organos y miembros; sélo cuando éstos funcionan de modo coordinado, el hombre es
eficaz. De igual manera, se puede pensar que la organizacién es un sistema que
consta de varias partes interactuantes”. En realidad, el sistema es “un todo organizado
o complejo; un conjunto o combinacion de cosas o partes que forman un todo

complejo o unitario”.

12
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10.2.1. Caracteristicas de los sistemas.

De la definicion de Von Bertalanffy!, segun la cual el sistema es un conjunto de
unidades reciprocamente relacionadas, se deducen dos conceptos: proposito (u
objetivo) y globalismo (o totalidad). Esos dos conceptos reflejan dos caracteristicas

basicas de un sistema.

1. Propdsito u objetivo: todo sistema tienen uno o varios propdsitos u
objetivos. Las unidades o elementos (u objetos), asi como las relaciones,

definen una distribucion que trata siempre de alcanzar un objetivo.

2. Globalismo o totalidad: todo sistema tiene naturaleza organica; por esta
razon, una accion que produzca cambio en una de las unidades del
sistema, muy probablemente producira cambios en todas las demas
unidades de éste. En otras palabras, cualquier estimulo en cualquier
unidad del sistema afectard a todas las demas unidades debido a la

relacion existente entre ellas.

La delimitacién de un sistema depende del interés de la persona que pretende
analizarlos. Por ejemplo, una organizacion podra entenderse como sistema o
subsistema, o incluso como microsistema, dependiendo del analisis que se quiere
hacer: que el sistema tenga un grado de autonomia mayor que el subsistema vy
menor que el macrosistema. Por tanto, es una cuestion de enfoque. Asi, un
departamento puede considerarse un sistema compuesto de varios subsistemas
(secciones o sectores) e integrado en un macrosistema (la empresa), y también
puede considerarse un subsistema, compuesto de otros subsistemas (secciones o
sectores), que pertenece a un sistema (la empresa) integrado a un macrosistema

(el mercado o la comunidad). Todo depende de la forma como se haga el enfoque.

10.2.2. Tipos de sistemas.
Existe una gran diversidad de sistemas y una amplia gama de tipologias para

clasificarlos de acuerdo con ciertas caracteristicas basicas.
a) En cuanto a su constitucion, los sistemas pueden ser fisicos o abstractos:

» Sistemas fisicos o concretos: compuestos de equipos, maquinaria y

objetos y elementos reales. En resumen, estan compuestos de

1 Ludwing Von Bertalanffy, Teoria General de Sistemas.

13
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hardware?. Pueden describirse en términos cuantitativos de

desempefio.

Sistemas abstractos: compuestos de conceptos, planes, hipotesis e
ideas. Los simbolos representan atributos y objetos que muchas
veces solo existen en el pensamiento de las personas. En resumen,

cuando se componen de software?®.

b) En cuanto a su naturaleza, los sistemas puede ser cerrados o abiertos.

Sistemas cerrados: no presentan intercambio con el ambiente que
los rodea, pues son herméticos a cualquier influencia ambiental. Los
sistemas cerrados no reciben ninguna influencia del ambiente ni
fluyen en éste. No reciben ningun recurso externo ni producen algo
para enviar afuera. En rigor, no existen sistemas cerrados, en la

acepcion precisa del término.

Sistemas abiertos: presentan relaciones de intercambio con el
ambiente a través de entradas (insumos) y salidas (productos). Los
sistemas abiertos intercambian materia y energia con el ambiente
continuamente. Son eminentemente adaptativos, pues para
sobrevivir deben readaptarse constantemente a las condiciones del
medio. Mantienen un juego reciproco con las fuerzas del ambiente,
y la calidad de su estructura se optimiza cuando el conjunto de
elementos del sistema se organiza, aproximandose a una operacion
adaptativa. La adaptacidon es un proceso continuo de aprendizaje y

auto-organizacion.

Los sistemas abiertos no pueden vivir aislados. Los sistemas cerrados —los que

estan aislados de su ambiente— cumplen el segundo principio de la termodinamica,

segun el cual “una cierta cantidad (de energia), llamada entropia, tiene a aumentar

al maximo™. La conclusion obtenida es que existe una “tendencia general de los

eventos de naturaleza fisica a dirigirse a un estado de maximo desorden”. En

cambio, un sistema abierto “mantiene por si mismo sus componentes en un

2 Hardware: término del lenguaje de los computadores y de la literatura cientifica. No es traducible. Significa
la totalidad de los componentes fisicos de un sistema. Puede utilizarse con mayor restriccién para referirse el
equipo, en oposicion al término software.

3 Software: término no traducible que significa conjunto de programas e instrucciones de computacion.
Puede utilizarse de manera mas particular para significar manejo, funcionamiento, programacion.

4 STANFORD L. OPONER, A Analise de Sistemas Empresariais, Rio de Janeiro, Ao Livro Técnico, 1971.

14
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continuo flujo de entrada (insumo) y salida (producto), en un estado de equilibrio
quimico y termodinamico obtenido a través de la homeostasis”. Por tanto, los
sistemas abiertos “evitan el aumento de la entropia y pueden desarrollarse hacia
un estado de creciente orden y organizacién” (entropia negativa). A través de la
interaccion ambiental, los sistemas abiertos “restauran su propia energia y reparan

las pérdidas en su propia organizacion”.

Parametros de los sistemas

El sistema se caracteriza por una serie de parametros o constantes arbitrarias que
determinan, por sus propiedades, el valor y la descripcién dimensional de un
sistema especifico o de un componente del mismo. Los parametros de los
sistemas son: entrada o insumo (input); procesamiento o transformacion
(throughput); salida, resultado o producto (output); retroaccion, retroalimentacion o

retroinformacion (feddback); ambiente (environment).

Entrada Procesamiento Salida
Ambiente Ambiente

Retroalimentacion ¢————

Figura. Parametros de un sistema, segun lIdalberto Chiavenato, “Introduccion a la Teoria

General de la Administracion”.

a. Entrada o insumo es la fuerza o impulso de arranque o partida del sistema,
suministrada por el material, la informacion o la energia necesarios para la

operacion de éste.

b. Salida, producto o resultado es la finalidad para la cual se reunieron elementos
y creaciones del sistema. Los resultados de un sistema son las salidas. Estas
deben ser congruentes (coherentes) con el objetivo del sistema. Los resultados
de los sistemas son finales (concluyentes), mientras que los resultados de los

subsistemas son intermedios.

15
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C.

Procesamiento, procesador o transformador es el fendmeno que produce
cambios, es el mecanismo de conversion de entradas en salidas. El
procesador caracteriza la accion de los sistemas y se definen por totalidad de
los elementos (tanto elementos como relaciones) empenados en la produccion
de un resultado. El proceso se representa generalmente por la caja negra: en
ella entran insumos y de ella salen elementos diferentes, que son los

productos.

Retroalimentacion, retroaccioén, retroinformacion o alimentacion de retorno es la
funcion del sistema que busca comparar la salida con un criterio o un estandar
previamente establecido. La retroalimentacién tiene por objetivo controlar el
estado de un sistema sujeto a un monitor (monitoreo). Este término implica
guia, direccion y seguimiento. Asi, la retroalimentacion es un subsistema
planeado para “sentir” la salida (registrando su intensidad o calidad) y, en
consecuencia, para compararla con un estandar o criterio preestablecido,

manteniéndola controlada dentro de dicho estandar o criterio.

Ambiente es el medio que rodea externamente al sistema. El sistema abierto
recibe entradas del ambiente, las procesa y efectia nuevas salidas hacia el
ambiente, de modo que existe entre ambos -sistema y ambiente— una
constante interaccion. El sistema y el ambiente se encuentran
interrelacionados y son interdependientes. El sistema es influenciado por el
ambiente a través de las entradas, y lo influencia, a su vez, a través de las
salidas. Sin embargo, la misma influencia del sistema sobre el ambiente
regresa al sistema a través de la retroalimentacién. Para que el sistema sea
viable y sobreviva, debe adaptarse al ambiente mediante una constante

interaccion.

La organizacién como sistema abierto

La descripcion del sistema abierto puede aplicarse a una organizacién

empresarial. Una empresa es un sistema creado por el hombre, la cual mantiene

una interaccién dinamica con su ambiente, con los clientes, los proveedores, los

competidores, las entidades sindicales, los érganos gubernamentales o muchos

otros agentes externos. Influye sobre el ambiente y recibe influencias de éste.

Ademas, es un sistema integrado por diversas partes relacionadas entre si, que

16
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trabajan en armonia con el propésito de alcanzar una serie de objetivos, tanto de

la organizacién como de sus participantes.

Una vez expuesto aspectos generales que definen e involucran al tema de

sistemas, se da la siguiente definicién de sistema que es utilizada en este trabajo:

“Conjunto de objetos que tienen un conjunto de relaciones dadas entre los objetos

y los atributos. Los objetos son los parametros del sistema. Los atributos son las

propiedades de los objetos parametros. Las relaciones, son los lazos que unen a

los objetos y a los atributos en el funcionamiento del sistema.®”

En general se observan elementos comunes en las definiciones de sistema:
objetos, atributos y relaciones. En la empresa los objetos, atributos y relaciones.
En la empresa los objetos estan representados por elementos tales como
maquinas, materias primas, productos terminados, operadores de maquinas vy
corresponden a las entidades del sistema. En el caso del sistema de informacion-
decision de la empresa, las entidades pueden estar representadas por
documentos, maquinas y personal que procesa informacion y personas o

ejecutivos que toman decisiones.

Por su parte, los atributos o caracteristicas de los objetos, los describen en cuanto
a sus aspectos relevantes para el tipo de analisis que desea hacerse. En el caso
de una maquina sus atributos pueden ser: color, tamafo, velocidad, costo de
operacion, perico, etc. Si se trata de un documento, éste puede individualizarse en
cuanto a numero, tipo, contenido, vistos buenos, aprobaciones, cantidades,

precios, etc.

Por ultimo, las relaciones que existen entre los objetos y los atributos permiten
mantener unido el sistema. Es el concepto de relacion entre objeto y atributo,

esencial en la comprensién del enfoque de sistema.

10.3. SISTEMA DE INFORMACION-DECISION

Se puede definir a una empresa como un sistema, por cuanto dentro de ella se
pueden distinguir objetos, atributos y relaciones. Si se compara este enfoque con otros
conocidos, que definen a la empresa a través de sus funciones principales:

produccion, finanzas, distribucion y personal, se podra notar que para un ejecutivo la

5 STANFORD L. OPTNER: Systems Andlisis for Business And Industrial Problems Solving, Prentice Hall, 1965.
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empresa es algo diferente que la simple suma de las funciones principales, y que si se
analiza la empresa sélo de acuerdo con esas funciones, se pierde de vista el sentido

que la empresa tiene como un todo.

Si la empresa u organizacion constituye el sistema, sus partes estaran formadas por
subsistemas, que no necesariamente se definen a través de las funciones principales.
Lo importante es que la clasificacion de subsistemas permite dividir a la empresa en
partes significativas para ella, como sera el subsistema de informacion, que atraviesa

a todas las funciones principales y que las reune desde la base hasta la cuspide.

De esta manera, se ha llegado al subsistema de informacién, que como tal, contiene
objetos, atributos y relaciones que intercambia objetos y atributos, no sélo con el
medio exterior a la empresa, sino que con otros subsistemas de la misma empresa,

como son los subsistemas logisticos, reinventario, etc.

En algunas oportunidades, se habla de sistema de informacién (lo que se entendera
como un sistema dentro de la empresa) cuando se trata de procesamiento de datos
con el computador. Sin embargo, no es el computador lo que define a un sistema de
informacién, sino mas bien el objetivo de éste para facilitar el proceso de toma de

decisiones y control dentro de la empresa.

Desde este punto de vista, el proceso de toma de decisiones necesita ser alimentado

por informacién en sus varias etapas:

v Es necesario darse cuenta que hay una situacion que necesita una
decision.
v Es necesario recoger informacion sobre alternativas y ftratar de

compararlas.

El propdsito de un sistema de informacion es promover los datos en los cuales basar

estas decisiones y controlar sus resultados.

Como la empresa es un sistema dentro del cual repetidamente se estan tomando
decisiones, el sistema de informacién de una manera u otra siempre existe. Este
puede ser altamente informal (conversaciones de pasillo, rumores, etc.) o un
complicado sistema de archivos, comunicaciones escritas y con canales de
distribucion predeterminados. Por este motivo es conveniente distinguir entre sistemas

de informacion formales e informales: Un sistema formal tiene un determinado
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conjunto de reglas y procedimientos que deben observarse en la recoleccion y

distribucion de la informacion.

En lo que sigue, se hara referencia a sistemas formales. Esto, sin negar la importancia
fundamental de los sistemas informales, que como la experiencia de cada uno indica,
son a menudo decisivos en la toma de decisiones de cualquier organizacion. Sin
embargo, estos sistemas son dificilmente controlables y racionalizables y ellos, mas

bien son objeto de estudio de la psicologia social aplicada a la organizacion.

Es en los sistemas formales, donde es posible aplicar métodos cuantitativos de
analisis y donde es posible usar el computador, que requiere detalladas descripciones
de procedimientos para su programacion. También es posible pensar que algunos
aspectos relevantes de los sistemas informales pueden ser organizados vy

sistematizados en tal forma que pasen a ser formales.

El Sistema de Informacién y el Sistema de Decisiones.

Se ha sefalado que el objetivo central del sistema de informacion es proveer datos
para el proceso de toma de decisiones. Este proceso puede a su vez considerarse un
sistema, de modo que se podria visualizar esta relacién diciendo que el sistema de
informacion es alimento de otro sistema, el de decision, y que éste a su vez alimenta

al primero.

Segun Herbert Simon®, describe, para propésitos de analisis, tres grandes etapas en

este proceso de toma de decisiones:

La primera, denominada etapa de “Inteligencia”, consiste en darse cuenta de
situaciones que requieren de una decision (problemas). Ademas, esta etapa consiste
en estructurar la informacion, decidir cual es el objetivo a lograr y como evaluar los

resultados.

La segunda, denominada de “Disefio”, consiste basicamente en encontrar diferentes
alternativas para enfrentar la situacion planteada en la etapa anterior, y analizar en

términos comparativos.

Por ultimo, la fase de “Eleccidn”, en la que corresponde elegir la alternativa 6ptima 'y

planear su implementacion.

6 HERBERT A. SIMON: The Shape Of Automation for Men and Management. Harper and Row, 1965.
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Estas etapas se resumen en:

INTELIGENCIA DISENO ELECCION

- Reconocer el problema. - Desarrollar estrategias. - Eleccién de alternativas.
- Obtener la informacion. - Buscar combinaciones de - Planeamiento de la

- Estructurar la informacién. alternativas. implementacion.

- Establecer objetivos. - Analizar y evaluar estrategias.

- Establecer criterios de

evaluacion.

Como puede notarse, el proceso de decisidon contiene en cada etapa subdecisiones.
Es probable que en la mayoria de las situaciones, el mayor esfuerzo debe gastarse en

las etapas de Inteligencia y Disefio.

En algunos casos la etapa de Inteligencia puede ser mal estructurada en un comienzo
y prolongarse por mas tiempo, segun el problema, quizas, en reconocer las causas

reales de un problema o en desarrollar alternativas de accion.

La etapa de disefio se centrara en el desarrollo de alternativas que lleven a la

reduccion de costos.

En la etapa siguiente, de eleccion, se decidira por una alternativa que resulte 6ptima
segun los criterios de evaluacién para lograr el objetivo y se estructuraran los planes y

programas necesarios para llevarla a la accion.

En examen mas completo del proceso de toma de decisiones debe considerar no sélo
la planificacibn de la alternativa elegida, sino que Ila aplicacion practica
(implementacion), la medicion de sus resultados en comparacion con el objetivo
establecido (control) y el aprendizaje que se obtienen a través de la experiencia de
decisiones anteriores, todo lo cual nuevamente esta sustentado por medio de
informaciones. De esta manera, las etapas del proceso de decisién, para propdsitos

de andlisis, pueden describirse de acuerdo con la siguiente figura.

El propésito del analisis del proceso de decision tiene un sentido descriptivo y
proyectivo. Es descriptivo, en cuanto constituye una abstraccion generalizable del
proceso que sigue un ejecutivo en su accion decisoria comun. Es proyectivo, en
cuanto facilita la comprension de la estructura que debe tener un sistema de

informacion-decision para que sea eficiente en el futuro. En otras palabras, el proceso
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puede constituir una teoria aceptable de lo que hacen y haran los ejecutivos para la

toma de decisiones.

INTELIGENCIA

A\ 4

v
DISENO

A 4

APRENDIZAJE ELECCION
A

\ 4
IMPLEMENTACION

\ 4
CONTROL

Figura. PROCESO DE DECISION, seglin Carlos Olavarria Aranguren. “Decisiones: desafio al

ejecutivo”.

Una forma grafica de relacion entre el sistema de informacion formal e informal y el
proceso o sistema de decisién, lleva necesariamente a intentar una conexion con otros
sistemas existentes en la organizacion, tales como el sistema de procesamiento de

datos y el de comunicaciones, asi como con el medio en que actua.

4[ MEDIO EXTERNO ]47

SISTEMA - EMPRESA

A 4 A 4

[ SISTEMA INFORMACION Y COMUNICACION INFORMAL ]
A A

A 4 A 4

.| Procesamiento Sistema Sistema Sistema de Implementacion
"| deDatos g Informacion g Comunicacién > Decision g
Formal Formal

T

Figura. SISTEMA DE INFORMACION Y COMUNICACION FORMAL, segin Carlos Olavarria

Aranguren. “Decisiones: desafio al ejecutivo”.
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Segun el esquema de la figura anterior, el resultado de las alternativas implementadas
genera datos que se transforman en elementos de entrada del sistema de decision
(informaciones comunicadas) tanto por los medios formales (procesamiento de datos y
sistemas de informacion y comunicacion) como los informales. Estos ultimos, no sélo
recogen elementos del medio-empresa, sino que también los reciben del medio

exterior (proveedores, bancos, diarios y revistas, etc.)

Por otra parte, el procesamiento de datos no sélo recolecta, registra, clasifica y agrupa
elementos generados internamente por la empresa, sino que procesa algunos
elementos que provienen directamente del medio. Estos elementos del medio pueden
provenir de otra empresa o de instituciones publicas, como pueden ser razones
financieras de empresas competidoras, o del sector industrial en que opera la
empresa con el objeto de conocer la situacién relativa de la organizacion, o la tasa de
incremento del indice del Precios al Consumidor para el reajuste de cuentas de

ahorro.

Es claro, que en las etapas del proceso de decision se requiere de informaciones, y
éstas deben estar estructuradas. Esta interrelacién resulta indispensable, tanto si se
quiere analizar el sistema de informacion-decision de una organizacién, como si se
esta interesado en el redisefio de él. El olvido de esta interrelacion, produce algunos

de los problemas planteados en la introduccion de este capitulo.

10.4. DECISION.
Es elegir una alternativa de entre varias alternativas posibles con el propodsito de

alcanzar un objetivo.

Clasificacion o tipologia de las decisiones.

Existen diferentes puntos de vista para clasificar las decisiones.
Clasificacion de las decisiones segun la frecuencia con que ocurre.

a) Rutinaria (tacticas). Son decisiones que tienen lugar generalmente a
asuntos de poca importancia, se dice que estas son decisiones

unidimensionales.
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b) Esporadicas (poco frecuentes, estratégicas). Son decisiones poco
frecuentes generalmente se refieren a asuntos importantes cuya solucion
requiere un analisis particular para que sean estratégicas tienen que
relacionarse con los objetivos de la organizacidon o con la existencia de

este.

Clasificacion de las decisiones segtn el grado de programacion.

a) Decisiones programadas. Son aquellas decisiones para las cuales la
organizacion ha desarrollado un procedimiento, ha desarrollado un método

y que cursa en algun documento.

b) Decisiones no programadas. Son decisiones infrecuentes generalmente
se refiere a asuntos importantes y como no hay nada programado el nivel

ejecutivo debe analizarla con cuidado.

c) Decisiones al azar. Son decisiones para las cuales el decidor no tiene

informacion.

Clasificacion de las decisiones segtn bajo las condiciones.

a) Decisiones bajo condiciones de certeza.
b) Decisiones bajo condiciones de riesgo.
c) Decisiones bajo condiciones de incertidumbre.

D. Millar y M. Starr desarrollaron un estudio sobre la toma de decisiones segun Simon,
contribuyeron a sentar las bases de la teoria de decision, una de las areas de mayor

significacion de la administracion.
La contribucién de estos autores fue la siguiente:

a. Desarrollaron una completa metodologia de analisis y formacion de los

procesos decisorios;

b. Introdujeron una pauta de aplicacion para los problemas decisorios tanto en lo

cualitativo (conceptual) como en lo cuantitativo (operacional):

c. Apoyados en dicha pauta desarrollaron modelos de decision ante distintos

estados de informacion:

I. Certeza:
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Il. Riesgo:
I1l. Incertidumbre:

IV. Informacion parcial.

Reagrupando los aportes de los principales integrantes de esta escuela, podriamos

delinear los aspectos fundamentales que desarrolld dentro de su concepcion

administrativa. Los aspectos que se incluyen a continuacion son los contenidos que

brinda la escuela de la teoria de la organizacion:

1)

Analisis criticos de los principios de la administracion neoclasica y propuesta

de busqueda de una estructura metodoldgica adecuada;

Desarrollo de un nuevo concepto en materia de autoridad: la influencia
organizativa;

Desarrollo de la teoria del equilibrio, basada en la decision de participar y en
balance de contribuciones y compensaciones;

Desarrollo de la teoria de la formacion de los objetivos de la organizacion;
Desarrollo de la teoria del conflicto, identificando causas, tipos y formas de
interpretar y analizar los conflictos;

Desarrollo de la teoria de la decisidon, estudiando el comportamiento con

sentido finalista y racional.

Clasificacion de las decisiones desde el punto de vista:

a)

b)

c)

Optimas. Las mejores decisiones para toda la organizacién.

Subédptimas. Las mejores decisiones pero que afecta a sélo una parte de

la organizacion.

Intuitivas. Relacionadas con problemas de menor importancia.

Hay un solo criterio para tomar estas decisiones, se toma las decisiones con

alternativas al alcance de la mano.

10.5.

COMUNICACION

La comunicacion puede ser definida formalmente como un proceso mediante el cual

las premisas decisorias se transmiten de un miembro de la organizacion a otro.

Es evidente que no puede existir organizacién sin comunicacion, porque en ese caso
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no hay posibilidad de que el grupo influya en el comportamiento del individuo. No sdlo
es absolutamente esencial para la organizaciébn la comunicacion, sino que la
disponibilidad de técnicas especiales de comunicacion determinara, en gran parte, la
manera en que pueden y deben ser distribuidas a través de la organizacion las

funciones decisorias.

Antes de hacer demasiadas generalizaciones sobre la comunicacion y los problemas
de la comunicacion eficaz, tenemos que revisar brevemente las funciones que cumple

la comunicacién y describir su proceso.

10.5.1. Funciones de la comunicacion.
La comunicacién cumple cuatro funciones principales en un grupo u organizacion:
Control, Motivacion, Expresion Emocional e Informacién (para la toma de

decisiones)’.

La comunicacién sirve para controlar de varias maneras la conducta de los
miembros. Las organizaciones tienen jerarquias de autoridad y lineamientos

formales que se requiere que los empleados sigan.

La comunicacion fomenta la motivacién al aclarar a los empleados lo que hay que
hacer, qué tan bien lo estan haciendo y qué puede hacerse para mejorar el

desempenio, si no es el 6ptimo.

Para muchos empleados, su grupo de trabajo es una fuente principal de trato
social. La comunicacién que tiene lugar dentro del grupo es un mecanismo
fundamental por el que los miembros manifiestan sus frustraciones y
sentimientos de satisfaccion. Por tanto, la comunicacion proporciona un escape
para la expresion emocional de sentimientos y de satisfacciéon de necesidades

sociales.

La dltima funcion, la cual es estudio y desarrollo del presente trabajo es que
facilita la toma de decisiones. Ofrece la informacion que individuos y grupos
necesitan para tomar decisiones al transmitir datos para identificar y evaluar

opciones alternativas.

7 W.G. SCOUT y T.R. MITCHELL, Organization Theory: A Structural and Behavioral Anélisis, Homewood, IL,
Richard D. Irwin, 1976.
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Ninguna de estas funciones ha de considerarse mas importante que las otras.
Para que los grupos tengan un buen desempefo, deben ejercer alguna forma de
control sobre sus integrantes, ademas de que deben ofrecer estimulos para
trabajar, medios para la expresion de emociones y opciones de toma de
decisiones. Podemos dar sentado que casi todo acto de comunicacion que tiene

lugar en un grupo u organizacion realiza una o mas de estas cuatro funciones.

10.5.2. El proceso de la comunicacion.

Para que haya comunicacién se necesita una intencién, manifestada como un
mensaje que va a transmitirse. Va de un origen (el emisor) a un receptor. El
mensaje se codifica (se convierte en una forma simbdlica) y se transmite por obra
de algun medio (canal) al receptor, quien retraduce (decodifica) el mensaje
enviado por el emisor. El resultado es transferencia de significado de una persona

otra®.

Modelo del proceso de la COMUNICACION

Mensaje Mensaje Mensaje Mensaje

Canal

Fuente | —p | Codificacion

\ 4
v

Decodificacion » Receptor

A

Retroalimentacion

Figura. MODELO DE COMUNICACION, segin Robbins Stephen P., “Comportamiento

organizacional”.

El presente modelo esta compuesto por siete partes: 1) la fuente de la
comunicacion, 2) codificacion, 3) mensaje, 4) canal, 5) decodificacion, 6) receptor y

7) retroalimentacion.

La fuente inicia un mensaje al codificar un pensamiento. El mensaje es el producto

material concreto de la codificacion del origen. Cuando hablamos, el discurso es el

8 D.K. BERLO, The Process of Communicatio, Nueva York, Holt, Rinehart & Winston, 1960, pp. 30-32.
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mensaje. Cuando escribimos, es el texto. Cuando gesticulamos, son los
movimientos de brazos y las presiones del rostro. El canal es el medio por el que
pasa el mensaje. Lo elige el emisor, quien también determina que sea un canal
formal o informal. Los canales formales los establece la organizacion y transmiten
mensajes que se relacionan con las actividades profesionales de sus miembros.
Siguen la cadena de autoridad dentro de la empresa. Otros mensajes, como los de
caracter personal o social, utilizan los canales informales de la organizacion. El
receptor es aquel al que se dirige el mensaje. Pero para recibir el mensaje, los
signos que contiene deben adquirir una forma que el receptor comprenda. Es la
fase de decodificacion del mensaje. El ultimo eslabon del proceso de
comunicacion es la retroalimentacion. Retroalimentacién es la comprobacion de
qué tan exitosos hemos sido al transferir nuestro mensaje, como se pretendia

originalmente. Aqui se determina si el mensaje fue bien comprendido.

10.5.3. La comunicacion interpersonal.

Existen tres métodos basicos: comunicacion oral, escrita y no verbal.

10.5.3.1. Comunicacion oral.
El principal medio de transmitir mensajes es la comunicacién oral. Discursos,
encuentros formales entre dos personas o discusiones en grupo y sistemas

informales de rumores, son formas populares de comunicacion oral.

Las ventajas de la comunicacion oral son la velocidad y la retroalimentacion.
En un plazo brevisimo es posible transmitir un mensaje oral y recibir una
respuesta. Si el receptor no esta seguro del mensaje, el emisor lo detecta por

la retroalimentacion inmediata y puede corregirse pronto.

10.5.3.2. Comunicacion escrita.

Los comunicados escritos son memorandos, cartas, correo electronico,
transmisiones de fax, publicaciones de las organizaciones, noticias publicadas
en los tableros de avisos y cualquier otro medio de transmitir por escrito

palabras o simbolos.

El emisor elige la comunicacién escrita, porque es tangible y verificable.

Generalmente tanto el emisor como el receptor guardan un registro del
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intercambio. El mensaje puede guardarse indefinidamente. Si hay preguntas
sobre su contenido, estda a la mano para referencia. Esta caracteristica es
particularmente importante para las comunicaciones complicadas vy

prolongadas.

10.5.3.3. Comunicacién no verbal.

Cada vez que damos de palabra un mensaje a alguien, también transmitimos
un mensaje no verbal. En algunos casos, el componente no verbal es todo el
mensaje. Ninguna exposicibn de la comunicacion estaria completa sin
detenerse en la comunicacion no verbal, que abarca movimientos del cuerpo,
la entonacién o énfasis que damos a las palabras, expresiones del rostro y la

distancia fisica entre el emisor y el receptor.

Los dos mensajes mas importantes que comunica el lenguaje corporal son 1)
el grado en el que un individuo simpatiza con otro y se interesa en sus

opiniones, y 2) el estatus relativo percibido entre emisor y receptor.
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11. METODOLOGIA.

11.1. TIPO DE ESTUDIO.

Se realizd un estudio descriptivo, ya que con la aplicacidon de instrumentos se tendra
una perspectiva actual de cémo se prepara la informacion, quién prepara la
informacion, a través de qué medios fluye la informacion.

11.2. SELECCION DE LA MUESTRA
11.21. MUESTRA.
Dentro de la regional 4 de FIE S.A. existe un total de 267 colaboradores. Para

nuestro estudio no se tomara el total de colaboradores sino sélo una muestra.

Para el determinar la muestra se uso la siguiente férmula:

Zipg N
"= 3 3
NE  + 57 pg

Donde: es el tamano de la muestra;
es el nivel de confianza;
es la variabilidad positiva;

es la variabilidad negativa;

=2 ©T N >

es el tamano de la poblacion;

E es la precision o el error.

Para nuestro estudio las variables anteriormente presentadas las describimos a
continuacion:

El total de colaboradores a agosto de 2009

son de 267 personas.

El nivel de confianza para nuestro estudio
es del 95%.
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La aceptacion de este estudio o la
probabilidad de que las personas
respondas adecuadamente y tenga

aceptacion es del 95%

En la mayoria de los estudios los temas
consultados no siempre tienen una
respuesta 100% favorable y para nuestro
caso estimamos un 5% de no aceptacion

de los colaboradores.

El margen de error para nuestro estudio

sera del 5%.

Para nuestro estudio se aplico y dio los valores respectivos a las variables de la

siguiente manera:

Z = 1.96 (95%)

p=0.95
q=0.05
N = 267
E = 5%

Aplicando la formula tenemos el siguiente resultado:

(1,96)? (0,95) (0,05) (267)

267 (0,05)% + (1,96)? (0,95) (0,05)

57
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Por lo tanto la muestra a realizar sera de 57 personas, para representar un

universo de 267.

11.2.2. SUJETOS DE INVESTIGACION.

La investigacidon abarcé al personal que trabaja dentro de la Oficina Regional y dos
agencias pilotos (una grande y una pequena), tanto al nivel operativo como al
administrativo. Especialmente se toma en cuenta al personal que desarrollan

operaciones y procesos, que tengan que ver con el tema de:
v Area Administrativa,
v Recursos Humanos,
v' Otorgacion de créditos,

v' Captacion de dinero.

11.3. AMBITO GEOGRAFICO.

Los cuestionarios y entrevistas fueron aplicados en la Regional piloto y sus agencias.

11.4. TECNICAS DE RECOLECCION DE DATOS.
Para la recoleccion de datos del presente trabajo se utilizaran las herramientas:

principalmente los cuestionarios y también las entrevistas.

31



SISTEMA DE INFORMACION - DECISION, ‘7 :
COMO NUCLEO DE LA COMUNICACION FORMAL & Bancofie

12. RESULTADOS DEL TRABAJO DE CAMPO

RESULTADOS DE LA ENCUESTA APLICADA SOBRE LA COMUNICACION FORMAL

El cuestionario aplicado refleja algunas percepciones de los funcionarios de la Regional 4
de FIE S.A., con respecto al tema de comunicacion, asimismo el tema de estudio toca

temas sobre la informacién para una adecuada toma de decisiones.

La aplicacion del cuestionario se desarrollé en el Area Comercial de la Regional 4, es
decir, las agencia. Para la aplicacién se obtuvo una muestra de cuatro agencias que han
sido parte de este estudio, seleccionadas por diferentes aspectos entre ellos la situacion
geografica donde se tomo en cuenta la dispersién geografica que debian tener estas,
ademas otro de los factores tomado en cuenta es el numero de funcionarios que tienen
cada agencia de FIE S.A. También fue segmento de estudio todo el personal del Area

Operativa de la Regional 4.

CUADRO N° 1: PERSONAL QUE PARTICIPO DEL ESTUDIO

PERSONAL AREA:
COMERCIAL Y OPERATIVA

Supervisor 3

NO

Oficial de Plataforma 9
Oficial de Crédito 28
Cajero 1

Mensajero
Chofer
Normalizador

Administrativo

Sistemas

Legal
Contabilidad
Remesero

Recursos Humanos

SN WI2(NdDINOAIN]—~

Marketing
TOTAL 74
Fuente: Elaboracién propia en base al cuestionario aplicado a una muestra de la Regional 4, FIE S.A.

Los siguientes cuadros, graficos y comentarios han sido realizados a partir de los

resultados del cuestionario de RECEPTOR aplicado a 74 funcionarios, que fue realizado
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en el caso del Area Operativa a todo el personal que lo compone y en el caso del Area

Comercial se aplicé a todo el personal, excepto a los jefes de agencia que se aplicé el
cuestionario de EMISOR.

CUADRO N° 2: DETALLE DEL PERSONAL POR AGENCIAS Y OFICINA REGIONAL,
QUE PARTICIPO DEL ESTUDIO

PERSONAL AREA COMERCIAL PERSONAL AREA OPERATIVA
— [e]
[ © o o E T
acencias | 8| SE| B2l el 5| 5| | BBl E| 5 38 Z
A > 55| 55| 8| ® 5| 2| B 5| 2| 2§ %
AREA JOFICINA | §| S5| 8¢ | = 2| 2| =| 2| &| & 5| &§| 3|
g- E © = O (&) O (&) E = a - c o O S ©
alox| © s 5 _g n ol ¢|ET| =
4 < (&)
Horizontes - 1 3 2 - - - - - - -
Rio Seco 2 4 9 3 1 2 - - - - - - - -
COMERCIAL [ ceja 1] 3] 11| 4| 1] 2] 1 e e
Ciudad
Satélite } 1 5| 2 -1 1 T ) T ) )
Oficina
OPERATIVA Regional - - - - - - - 2 1 3 4 2 1 1
TOTAL 3 9 28 | 11 2 5 2 2 1 3 4 2 1 1

Fuente: Elaboracién propia en base al cuestionario aplicado a una muestra de la Regional 4, FIE S.A.
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12.1. TIEMPO QUE TRANSCURRE EN EL ENVIO DE INFORMACION (MENSAJE).

GRAFICO N° 1: TIEMPO EN EL CUAL LLEGAEL
MENSAJE O INFORMACION AL RECEPTOR
(segun N° de encuestados)

50
43
38 40
S
©
§ 30
©
=
& 20
3
8
o
* I - :
0 | | == A
Eneldiade De1diaa3 De4ab5dias Despuésde Sabe que se
su emisién  dias después después de una a dos emitio, pero
de su emisiéon  su emisidbn  semanas de no llega
su emision

Fuente: Elaboracién propia en base al cuestionario aplicado a una muestra de la Regional 4, FIE S.A.

Uno de los aspectos importantes dentro de la comunicacion es que el mensaje o
informacion pueda ser conocido por el receptor una vez que fue emitido, ya que en
algunos casos se emiten informacion de vital importancia para la institucion, las cuales
deben ser ejecutadas o adoptadas en el mismo dia de su emision ya que eso implica
que la organizacion pueda cumplir y lograr sus objetivos. El 58,1% de la muestra
indico que la informacion o envié de mensajes le llega de 1 a tres dias luego de que
fue emitido, asimismo el 21,6% menciond que la informacion llega en el mismo dia de

su emision.
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GRAFICO N° 2: TIEMPO EN EL CUAL LLEGA EL
MENSAJE O INFORMACION AL RECEPTOR
(por porcentaje)

7% . .
3% 200 O En el dia de su emision
(o]
0,
1% B De 1 dia a 3 dias después
de su emision

O De 4 a 5 dias después de
Su emision

O Después de una a dos
semanas de su emision

O Sabe que se emitid, pero
no llega

57%

Fuente: Elaboracién propia en base al cuestionario aplicado a una muestra de la Regional 4, FIE S.A.

Cabe senalar que el personal de FIE S.A. de la Regional piloto manifesté que en estos
ultimo afos la comunicacion y sobre todo este aspecto de envié de informacién ha ido
mejorando con el transcurso del tiempo, pero que se debe seguir trabajando para que

toda la informacion pueda ser emitida por el emisor en el dia mismo que fue emitido el

mensaje.

12.2. MEDIO POR EL CUAL ES DIFUNDIDO LA INFORMACION.

GRAFICO N° 3: MEDIO POR EL CUAL EL RECEPTOR RECIBE LOS MENSAJES
(segun N° de encuestados)

35

30 29

25 - 2
20

15 4
10
5 |

N° de funcionarios

De forma verbal Escrita formal fisica  De forma verbal (por
(personal cara a cara) (firma y sello) teléfono)

Fuente: Elaboracién propia en base al cuestionario aplicado a una muestra de la Regional 4, FIE S.A.
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Como primer medio o canal por el cual viaja el mensaje o informacion, tenemos a la
forma verbal cara a cara (39,20%), es decir que esta forma de enviar el mensaje es
uno de los principales medios por el cual viaja la informacién y por ende es el medio

por el cual el receptor recibe mayor cantidad de informacion.

El medio formal (escrita, fisica, con firma y sello) se enmarco como el segundo medio
por el cual viaja la informacion hasta el receptor. Y finalmente la formal verbal por

teléfono es el tercer medio donde el receptor recibe informacion.

GRAFICO N° 4: MEDIO POR EL CUAL EL RECEPTOR RECIBE LOS MENSAJES
(por porcentaje de apoyo)

45,00%
40,00%
35,00% - B De forma verbal
30,00% - 29,70% (personal cara a cara)
25,00% -
20,00% -
15,00% -
10,00% -
5,00% -
0,00% -

39,20%

25,70%
B Escrita formal fisica
(firmay sello)

O De forma verbal (por
teléfono)

%

Fuente: Elaboracidn propia en base al cuestionario aplicado a una muestra de la Regional 4, FIE S.A.

12.3. LENGUAJE DE LOS MENSAJES EMITIDOS.

Para que un mensaje emitido pueda llegar al receptor es necesario que este mensaje
sea expresado en un lenguaje que el receptor pueda entender, ya que puede ser que
tengamos o escojamos un adecuado canal de comunicacion pero si este mensaje no
es codificado en un lenguaje que pueda ser entendido por el receptor entonces el

mensaje no cumplira su propaosito.
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GRAFICO N° 5: LENGUAJE UTILIZADO EN LOS MENSAJES
(segun N° de encuestados)

70
60
50
40
30
20
10 - 4

59

N° de funcionarios

Totalmente Comprensible Poco comprensible
comprensible

Fuente: Elaboracién propia en base al cuestionario aplicado a una muestra de la Regional 4, FIE S.A.

59 funcionarios (80%) del FIE S.A. de la Regional 4, sefalaron que los mensajes e
informacion que reciben, tiene un lenguaje comprensible, un 15% (11 funcionarios)
indica que los mensajes que son recibidos tiene un lenguaje totalmente comprensible

y solo 4 personas (5%) dijo que los mensajes son poco comprensibles.

GRAFICO N° 6: LENGUAJE UTILIZADO EN LOS MENSAJES
(por porcentaje)

0,
5% 15%

O Totalmente
comprensible

@ Comprensible

O Poco comprensible

80%

Fuente: Elaboracién propia en base al cuestionario aplicado a una muestra de la Regional 4, FIE S.A.
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12.4. COMPRENSION (DECODIFICACION) DEL MENSAJE EMITIDO HACIA EL
RECEPTOR.

El decodificador (receptor del mensaje) utiliza la informacion y actia sobre las sefales
recibidas en el mensaje, pero este dependera mucho no sélo del lenguaje en el cual
fue escrito el mensaje sino que dependera de la capacidad de comprensién del

receptor.

GRAFICO N° 7: DECODIFICACION DE MENSAJES POR PARTE DEL RECEPTOR
(segun N° de encuestados)

50
45

40

30

25

20

N° de funcionarios

10

Si, siempre Frecuentemente A veces

Fuente: Elaboracién propia en base al cuestionario aplicado a una muestra de la Regional 4, FIE S.A.

En este punto de “comprension del mensaje” va enlazado con la anterior percepcion
del lenguaje en el cual fue escrito el mensaje. Ya que el 61% (45 personas) indica que
frecuentemente comprende el mensaje, un 34% senala que siempre comprende el
mensaje y solo un 5% entiende a veces. Cabe sefalar que existe una comprension

media y alta por parte de los funcionarios de la Regional 4 de FIE S.A.
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GRAFICO N° 8: DECODIFICACION DEL MENSAJE POR PARTE DEL RECEPTOR
(por porcentaje)

5%

34% —
O Si, siempre

® Frecuentemente

O A veces

Fuente: Elaboracién propia en base al cuestionario aplicado a una muestra de la Regional 4, FIE S.A.

12.5. LA INFORMACION QUE RECIBE, LE AYUDA A REALIZAR
EFECTIVAMENTE SU TRABAJO.

El propdsito final del los mensajes e informacién que se emite en la Regional 4 de FIE
S.A. es que el funcionario llegue a través de estos mensajes, a realizar efectivamente
su trabajo con todas las indicaciones necesarias para de esa manera que el

funcionario pueda desempenfar sus funciones satisfactoriamente.

GRAFICO N° 9: ; AYUDA A REALIZAR FUNCIONES LOS MENSAJES
QUE SON EMITIDOS AL RECEPTOR?
(segun N° de encuestados)

60
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Fuente: Elaboracién propia en base al cuestionario aplicado a una muestra de la Regional 4, FIE S.A.

7 de cada 10 funcionarios sefiala que frecuentemente los mensajes e informacién

recibida le ayudan efectivamente a realizar sus funciones, un 16% (12 personas) que
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siempre los mensajes que son emitidos le ayudan a desarrollar sus funciones de mejor
manera, 14% indica que a veces los mensajes contribuyen al desarrollo efectivo de

sus funciones.

GRAFICO N° 10: ; AYUDA A REALIZAR FUNCIONES LOS MENSAJES QUE SON EMITIDOS
AL RECEPTOR?
(por porcentaje)

19
14% ° 16%

O Si, siempre

B Frecuentemente
OA veces
ONS/NR

69%

Fuente: Elaboracién propia en base al cuestionario aplicado a una muestra de la Regional 4, FIE S.A.

12.6. RETROALIMENTACION

La retroalimentacion es la fase final de la comunicacion, ya que muestra cuan efectivo
ha sido el envié de mensaje hasta el receptor, ademas la retroalimentacion muestra
también que factores o aspectos han sido motivo para que el mensaje haya sido
entendido y puesto en marcha por el receptor. Y a través de esta retroalimentacion
deben tomarse medidas para que el emisor envié el mensaje por: los canales mas
adecuados y utilice un lenguaje comprensible para que el receptor pueda

comprenderlo.
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GRAFICO N° 11: ;REALIZA LA RETROALIMENTACION EN AL COMUNICACION?
(segun N° de encuestados)
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Fuente: Elaboracién propia en base al cuestionario aplicado a una muestra de la Regional 4, FIE S.A.

45% y 8% son los porcentajes de las opciones: frecuentemente y siempre
respectivamente, estos porcentajes dan indicador en parte positivo ya que muestra
que si existe una retroalimentacion en las comunicaciones dentro de Regional 4, pero
parte de un porcentaje amplio que es el 42% de los sujetos de investigacion,
sefalaron que realizan una retroalimentacion a veces, entre estos casos encontramos
por ejemplo: cuando se pide la opinién a un funcionario, cuando existe una reunion, o

cuando ya se dio un problema por la falta de comunicacion.

La retroalimentacion debe ser un aspecto de mucha importancia dentro de la
comunicacion ya que es ella quién medira como marcha la comunicaciéon dentro de

cualquier organizacion.
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GRAFICO N° 12: ;REALIZA LA RETROALIMENTACION EN AL COMUNICACION?
(por porcentaje)
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Fuente: Elaboracién propia en base al cuestionario aplicado a una muestra de la Regional 4, FIE S.A.

12.7. MEDIOS POR EL CUAL SE HACE LA RETROALIMENTACION.

Uno de los canales de comunicacion comunes es la comunicacion que normalmente
dia a dia realizamos que es la comunicacién verbal con una persona, en nuestro
estudio realizado la forma verbal de comunicacion personal cara a cara (63,50%) es
mencionada como una de las formas principales por las cuales se realiza la

retroalimentacion, seguida por la opcion de canal o medio formal a través de una firma

o sello (17,60%).

GRAFICO N° 13: CANALES POR LOS CUALES SE REALIZA LA RETROALIMENTACION
(segun N° de encuestados)
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Fuente: Elaboracion propia en base al cuestionario aplicado a una muestra de la Regional 4, FIE S.A.

42



SISTEMA DE INFORMACION - DECISION,

COMO NUCLEO DE LA COMUNICACION FORMAL

Q BancoFie

GRAFICO N° 14: CANALES POR LOS CUALES SE REALIZA LA RETROALIMENTACION

(por porcentaje)
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Fuente: Elaboracién propia en base al cuestionario aplicado a una muestra de la Regional 4, FIE S.A.

12.8. OPINION RESPECTO AL TEMA DE COMUNICACION.

La opinion mas alla de la retroalimentacion, instaura que se toque el tema de

comunicacion en general, no solo la formal ya que con esta pregunta se pudo apreciar

aspectos como la comunicacion informal, ya que las opiniones de mejoras sobre el

tema de comunicacién en la mayoria de los casos se dan en conversaciones o

reuniones informales, pero cabe mencionar que la opinion personal de cada

funcionario debe ser tomada en cuenta en cierta medida ya sea para implantarla o

como sugerencia.

GRAFICO N° 15: EMITE EL RECEPTOR OPINION SOBRE LA COMUNICACION

(segun N° de encuestados)
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Fuente: Elaboracién propia en base al cuestionario aplicado a una muestra de la Regional 4, FIE S.A.
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El 41% (30 personas) menciona que en todo momento emite opiniones sobre temas
gue conciernen a la comunicacion en conjunto, un 44% (33 personas) indica que soélo
a veces emite criterios con respecto a la comunicacién que se da en su agencia, estos
criterio son emitidos muchas veces solo cuando se pregunta a la persona o en

reuniones mensuales que tienen algunas agencias.

GRAFICO N° 16: EMITE EL RECEPTOR OPINION SOBRE LA COMUNICACION
(por porcentaje)
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Fuente: Elaboracién propia en base al cuestionario aplicado a una muestra de la Regional 4, FIE S.A.
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13. PROPUESTA.

BANCO FIE S.A.

SISTEMA DE INFORMACION — DECISION

13.1. PRESENTACION.

El presente sistema de informacién-decision, es un disefio de la comunicacion formal
para FIE S.A., Regional 4 (piloto) para que en el ambito de la comunicacion sobre todo
la formal, se pueda dar en un contexto adecuado, que llegue y fluya la informacion
cumpliendo con su verdadero propésito por el cual es difundido el mensaje. Ademas
cabe recalcar que este sistema también contribuira a la toma de decisiones, ya que es
a través de la informacion que se posee que uno toma una determinada decision para

que esta pueda repercutir de manera favorable para la institucion.

13.2. OBJETIVO DEL SISTEMA DE INFORMACION-DECISION

Establecer lineamientos y proponer modelos de formatos basicos que orienten a los
funcionarios de FIE S.A., Regional 4 piloto en la emisién de una comunicacion formal,
oportuna, clara y precisa, que coadyuven a eficientar y facilitar la gestion
administrativa. Asimismo el sistema presenta un modelo para que el funcionario pueda
tomar una decision siguiendo los pasos que comunmente se realiza, para que la
decision que tome el personal de FIE S.A. pueda ser la mejor para alcanzar los

objetivos y metas propuestos.

13.3. PROCESO DE COMUNICACION EN FIE S.A.

El proceso de comunicacién se refiere a la transmisién de ideas, conceptos e
informaciéon de una persona a otra. Por ello, es necesario determinar cual es la
relacion que existe entre cada uno de los componentes que lo integran. El siguiente
esquema muestra el modelo de comunicacion que debe tener FIE S.A. dentro de la

comunicacion sobre todo formal.
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ESQUEMA DEL PROCESO DE COMUNICACION

RETROALIMENTACION |« |

- * | TRANSMISION - -
*| MENSAJE r CODIFICACION ™ DEL MENSAJE —‘ RECEPCION % DECODIFICACION % ENTENDIMIENTO

EMISOR " | RECEPTOR

T INTERFERENCIAS r

El EMISOR es la persona u organizacion que emite la informacion, los datos o el

contenido que se enviara hacia un receptor.

El conjunto de ideas o acontecimientos expresados por el emisor y que desea

trasmitir conforman el mensaje que permite el intercambio de informacion.

Para que el mensaje llegue al destinatario como es previsto por el emisor, éste
debe aplicar una codificacion que consiste en formular un mensaje mediante una
serie de reglas dispuestas, segun un plan dictaminado y ordenado, para poder

llevarlo de manera entendible al receptor.

La transmision del mensaje se refiere a la etapa del proceso de comunicacion en
la que se utiliza un medio fisico a través del cual se transmite la informacion-
comunicacion, estableciendo una conexion entre el emisor y el receptor; es decir,

es el soporte material o espacial por el que circula el mensaje.
El es la persona u organizacion que recibe el mensaje.

La de la informacion depende de las caracteristicas fisicas del mensaje
para su correcta audicion o visién. En esta etapa del proceso de comunicacion se
descifra e interpreta lo que el emisor quiere dar a conocer; es decir, se hace la

de la informacion, dependiendo de los conocimientos y

capacidades previas del receptor.

El mensaje debe realizarse en un lenguaje comun, esperando que el mensaje que

se transmite pueda ser apreciado y comprendido, para su adecuado
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e La retroalimentacion es la respuesta que el receptor formula para el emisor,
considerada el mensaje de retorno, con ella se genera la interacciéon entre ambos

sujetos.

o Las interferencias son los defectos que originan una pérdida de informacion o
que dificultan la comprensién del mensaje, se puede dar en cualquiera de sus
elementos, evitando que el mensaje llegue al destinatario como era previsto por el
emisor y creando confusion para el adecuado funcionamiento del proceso de

comunicacion.

13.4. FORMAS DE COMUNICACION EN FIE S.A.
La comunicacién se puede expresar de diferente manera: oral, escrita y e-mail. Se
emplea segun el tipo de mensaje a transmitir, considerando las caracteristicas y

ventajas que presenta cada una de ellas.

La comunicacion escrita tiene la ventaja de ofrecer registros, referencias y
defensas legales. También puede promover la uniformidad en politicas y

procedimientos, y su importancia radica en que permanece a través del tiempo.

La comunicacion oral permite un intercambio rapido con una realimentacion
inmediata. En una interaccion directa es posible notar el efecto. La comunicacion

oral se apoya en expresiones faciales y corporales.

La forma electrénica o mixta de comunicacién permite aprovechar los avances
tecnologicos, para convertirlos en medios de transmision y recepcion de

informacion.

Para seleccionar la forma de comunicacion se requiere planear y definir el
propésito del mensaje. La falta de claridad y precisién de éste puede tener

consecuencias negativas en una organizacion.

Es importante:
v" Tener claro y preciso qué y a quién se desea comunicar.

v Formular cuidadosamente el mensaje con un lenguaje claro, conciso y

apropiado.

v Seleccionar el medio o medios mas adecuados para transmitir el mensaje.
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v Verificar que el mensaje haya sido captado.

v" Recibir los mensajes de respuesta y, de ser necesario, continuar la

comunicacion.

En el Fondo Financiero Privado FIE S.A. la comunicaciéon formal es un proceso
utilizado para el desarrollo cotidiano de las funciones y tareas que debe cumplir el
funcionario de la entidad financiera y, a través de éste, se expresa informacion
sobre los hechos sucedidos en un tiempo determinado. En otras palabras, es el
flujo de informacion que realizan los diferentes niveles de trabajo y constituye la

base de toda accion de la entidad financiera.

La Gerencia General y demas Sub-Gerencias aplican diferentes formas de
comunicacion, en funcion de la actividad a desarrollar, utilizando para ello diversos

medios, por ejemplo:

FORMAS DE COMUNICACION EN FIE S.A.

MIXTAO
Formas ESCRITO ORAL ELECTRONICA
e Informes. e Reuniones. e Teléfono.
. e  Memorandums. e Platicas. e Correo electronico.
Medios
e C(Cartas. e Fax
e |Intranet.

13.5. Flujos de Informacién dentro de FIE S.A.

Entre los diferentes medios o conductos de comunicacion formal que utiliza FIE S.A.

destacan los siguientes: informes, memorandos, cartas (mensuales, trimestrales).

La informacién que transmiten estos medios de comunicacion formal fluye en diversas

direcciones: descendente, ascendente y de manera cruzada, es decir, de forma

horizontal y diagonal.
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FLUJOS DE INFORMACION
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a) La comunicacién descendente fluye de los niveles superiores hacia los niveles

inferiores en la jerarquia organizacional; desafortunadamente, la informacién con
frecuencia se pierde o distorsiona conforme desciende por la cadena de mando.
En consecuencia, es vital contar con un sistema de retroalimentacion para

determinar si la informacion se captdé como era la intencion del emisor.

La comunicacion ascendente va de los niveles inferiores a los superiores y sube
por la jerarquia organizacional; la transmision objetiva de informacion es vital para
la comunicacion y requiere de un medio sencillo en el que los niveles inferiores se
sientan con libertad para comunicarse. Por ello, crear un libre flujo de
comunicacion ascendente es, en gran medida, responsabilidad de los niveles

superiores.

La comunicacién cruzada incluye el flujo horizontal de informacién, con personas
de un mismo o similar nivel jerarquico; y el flujo diagonal, con personas en
diferentes niveles que no tienen relacion directa de autoridad o subordinacién. Este
flujo de informacién acelera la comunicacion, mejora el entendimiento y facilita la
coordinacion de esfuerzos tendientes a la consecucién de los objetivos
organizacionales. Una parte considerable de la comunicacién no sigue la jerarquia

organizacional, sino que cruza la cadena de mando.
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En la entidad financiera FIE S.A. la informacion debe fluir rapidamente; por lo cual, es
importante considerar la cantidad de informacion que se debe emitir, evitando generar
una sobrecarga, ya que normalmente no se requiere mas informacion, sino datos e

informacion relevantes para posteriormente tomar decisiones.

13.6. MATRIZ DE INFORMACION PARA LA EMISION DE COMUNICACION

FORMAL
MEDIO O CONCEPTO INFORMACION A PERSONA(S) QUE uso
CONDUCTO DE TRANSMITIR LO EMITEN
COMUNICACION
Es un documento por el | Progreso o finalizacion de Subordinado con su | El informe es un
cual se hace conocer el | ¢ ~iones encargadas superior y al jefe de | documento que se
avance o la culminacion de una dependencia con | difunde  solamente
acciones encomendadas o | * Sucesosde ofro de su mismo | dentro  de  una
la ocurrencia de hechos | acontecimientos de interes nivel. El informe es un | institucion u empresa.
Informe considerado de interés. El institucional para esclarecer documento que se | Relaciona al
informe tiene caracter de | © solucionar problemas. difunde  solamente | subordinado con su
declaracion jurada, quiere dentro de la | superior y al jefe de
decir que la persona que institucion. una dependencia con
informe debe informar la otro de su mismo
verdad de lo contrario nivel.
podra ser sancionado.
Es un documento de | . |istrucciones. Los  niveles  de | El memorando es un
comunicaciéon donde la ) autoridad que tengan | documento de
autoridad  superior hace | * Observaciones. que dar a conocer | caracter interno,
M . alguna advertencia, da | s Avisos. informacién sobre | porque solamente se
emorandum . o . )
ordenes y también | . Recordatorios. determinado asunto. | difunde dentro de una
rememora hechos que se (Nivel: gerencial, | institucién o empresa.
deben tener en cuenta. jefaturas de agencia y
jefes de area).
la Carta es una | 4 Temas deinterés Niveles de autoridad | Para  envi6  de
conversacion escrita que a particular para la institucion. jerarquica a nivel | informacion de
manera de conversacion o gerencial, jefaturas de | caracter particular o
Carta platica es dirigida a una agencia y distintas | temas exclusivos de
persona. areas (legal, | la institucion.
contabilidad, recursos
humanos, efc.)
Medio de comunicacion | . |nstrucciones Los  niveles de | Interno/externo.
para la emision electronica , autoridad y operativos | Entre las diferentes
de informacion  oficial | * Informesy avisos que tengan que dar a | Unidades
interna y para establecer | * Recordatorios conocer informacion | Administrativas,
Correo comunicacion externa con | Respuestas a peticiones o sobre  determinado | jefaturas de agencia
electronico personas o instituciones. consultas que se hacen asuntq 0 situaciéon | de FIE SA. vy
dentro de la institucién que intervenga con | personas en general.
financiera. unidades
administrativas 0
jefaturas de agencia.
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13.7. COMUNICACION FORMAL DE USO COMUN EN FIE S.A.

13.7.1. Medios de Comunicacién escrita.

FIE S.A., especificamente en la Regional 4 piloto utiliza diariamente diferentes
medios de comunicacién escrita que sirven, entre otros aspectos, para transmitir
instrucciones, disposiciones, procedimientos, recomendaciones, informes, avisos,

acuerdos, normas o reglas.

Estos documentos deben atender especificaciones técnicas, con la finalidad de

comunicar de manera eficiente y eficaz los mensajes.

En este sistema se consideran, como comunicacion formal, aquellos medios

escritos de mayor utilidad: Informes, memorandums y cartas.

A continuacién se presenta, en términos generales, la definicion y caracteristicas

de cada uno de ellos.

INFORMES.

Es un documento por el cual se hace conocer el avance o la culminacién de
acciones encomendadas o la ocurrencia de hechos considerado de interés.
El informe tiene caracter de declaracion jurada, quiere decir que la persona
que informe debe informar la verdad.

Segun los casos el informe puede ser breve o descriptivo por lo tanto, de
extensién variable, pudiendo abarca incluso varias paginas, puede ser
elaborado y firmado por mas de una persona e ir acompafado de cuadros,
fotografias, videos, grabaciones, testimonios, declaraciones, resumenes,
cd’s, separatas, facturas, recibos, u otros documentos. Para sustentar la

informacion que se proporciona.

MEMORANDO O MEMORANDUM (Memorando = Cosa que debe tenerse
en memoria).

Comunicacién formal de uso interno que transmite informaciéon para
recordar asuntos, comunicar disposiciones, solicitar informes, realizar
observaciones o comunicar instrucciones en las dependencias. Es un
documento breve, claro y preciso, y su redaccién es sencilla y concisa. La

informacion que transmite fluye en linea vertical descendente y horizontal y
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la pueden emitir los niveles jerarquicos: gerenciales, jefaturas de agencia y
jefes de las unidades administrativas.

Se difunde en todos los niveles o escalones de la administracion. El

memorando es un documento de caracter interno, porque solo se difunde
dentro de la entidad financiera.

Establece comunicacion entre todos los trabajadores de la entidad, al
margen de su nivel o jerarquia, por la aplicacion de los principios de

simplificacién administrativa y racionalizacién de recursos.

13.7.2. Requisitos Formales.

13.7.2.1. Imagen Institucional.
En FIE S.A. es importante que todo escrito emitido por las unidades

administrativas y jefaturas de agencia contenga la imagen institucional vigente.

La imagen institucional contempla los siguientes elementos de identidad

grafica que sintetizan los valores, principios de FIE:

1. Logotipo: Billetes de los colores magenta y azul, que representa que

FIE es el esfuerzo y construccion de hombres y mujeres.
2. FIE (Fomento a Iniciativas Econémicas)S.A.

3. Fondo Financiero Privado
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Ejemplo:

a BaoncoFie

13.7.2.2. Clave de referencia.

Es necesario que los documentos de comunicacion formal cuenten con una
clave de referencia que permita identificar quién los emite y cuando.

La clave de referencia se integra por cuatro partes: codificacién estructural de
la unidad administrativa o jefatura de agencia que emite la comunicacion
formal; tipo de documento formal (informe, memorandum o carta); namero
consecutivo del documento que asigna la unidad administrativa o agencia
emisora y el afio en que se elabora dicho comunicado.

La codificacién estructural se utiliza de manera progresiva de izquierda a

derecha, y representa la identificacion de las unidades administrativas o
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jefaturas, iniciando de los niveles jerarquicos superiores hacia los inferiores. Su
representacion se realiza con tres digitos y ésta es proporcionada para las

unidades administrativas por gerencia regional y para las jefaturas de agencia

cada una de ellas lleva su propia codificacion correlativa.

A fin de contar con los elementos que permitan identificar los documentos que

se reciben y emiten, se utilizara la clave de dichos documentos de la siguiente

forma:

XXXX1 X 1000 /0000 — Afio

Numero consecutivo de la comunicacion formal
Tipo de documento formal

Codificacién de la unidad administrativa o jefatura de
agencia que la emite

Un ejemplo seria el siguiente:

Memorandum enviado por Gerencia Regional 4 a sus distintas jefaturas:

GR4/M/001/2010

CODIFICACION POR JEFATURAS DE AGENCIA Y

AREAS ADMINISTRATIVAS

N° | AGENCIA 0 AREA ADMINISTRATIVA | “ODI00
1 |12 de Octubre ADO

2 |16 de Julio ADJ

3 | Ballivian ABA

4 | Desaguadero ADE

5 |LaCeja ALC

6 | Nuevo Amanecer ANA

7 | Nuevos Horizontes ANH

8 | Pacajes APAC
9 | Panamericana APAN
10 | Rio Seco ARS
11 | Satélite ASAT
12 | Senkata ASEN
13 | Terminal ATE
14 | Viacha AVl

15 | Villa Adela AVAD
16 | Villa Esperanza AVES
17 | Recursos Humanos RRHH
18 | Legal LEGAL
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N° | AGENCIA 0 AREA ADMINISTRATIVA | (20000
19 | Contabilidad CONT

20 | Proyectos Especiales PE

21 | Sistemas SIST

22 | Remesas REM

23 | Gerencia Regional 4 GR4

13.7.3. Validacion de la comunicacion.

Los titulares de: la Gerencia y Subgerencia, Jefaturas de Agencias y las Unidades

Administrativas, que con motivo de su funcién, comisién o encargo rubriquen la

comunicacioén formal que emitan, deberan hacerlo con el caracter de profesionistas

0 pasantes que tengan, evitando el uso de algun titulo profesional cuando

carezcan de él.

13.7.4. Archivo.

La guarda y custodia de la comunicacion formal generada o recibida por las

unidades administrativas o jefaturas de agencias debe ser puesta en resguardo o

archivada por la persona, jefatura de agencia o unidad de soporte que emita la

informacion.

13.8. LINEAMIENTOS GENERALES

Los presentes lineamientos tienen como propdsito constituir un marco de referencia

para homologar, precisar y clarificar la comunicaciéon formal que emiten las unidades

administrativas y jefaturas de agencias de la Regional 4. Tienen un caracter de

orientacion, de ahi que su intencién sea solo apoyar a los colaboradores de FIE S.A.

en la emisién de una comunicacion formal eficaz.

a) La utilizacion de un determinado medio de comunicacion formal se definira en

funcién de la informacion a transmitir, del emisor, de las ventajas que ofrece el

medio a utilizar, del destinatario de la informacién y del objetivo que se

pretende alcanzar.

b) Los colaboradores de FIE S.A. de la Regional 4 que reciban informacién por

alguno de los medios de comunicacién formal especificados en el presente

documento (sistema de informacion-decision), se responsabilizaran de su uso,

manejo y confidencialidad, en su caso.
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c)

f)

Los colaboradores autorizados de las unidades administrativas y jefaturas de
agencia que emitan comunicacion formal, lo haran tomando en cuenta los
niveles jerarquicos con los que deben comunicarse, el medio de comunicacion
que ofrezca mayores ventajas para transmitir el mensaje y el flujo de
informacion que en mayor medida facilite la comunicacion y la toma de

decisiones.

Los medios de comunicacion formal (informe, memorandums y cartas) que
sean emitidos deben ser elaborados tomando en consideracion las
caracteristicas técnicas y los materiales que ofrezcan mayores ventajas para

su emision, registro y resguardo.

Para evitar el gasto irracional de recursos y la saturacién de los archivos de
gestion, se recomienda elaborar y enviar copia de la comunicacion formal
exclusivamente a quienes deban tener conocimiento del asunto de que se

trate, asi como la copia para el expediente correspondiente.

Cuando en una comunicacion formal sea necesario enviar copias a jefaturas de
agencias o unidades administrativas de diferente nivel jerarquico, se marcaran
de acuerdo con el orden o la estructura jerarquica (leida ésta de arriba hacia

abajo).

Por ejemplo, si en un documento se envian copias a Agencia Terminal,
Gerencia Nacional de Administracion, Archivo, File personal, Desarrollo

Organizacional las copias quedarian en el siguiente orden:
C.C. / Gerencia Nacional de Administracion
Desarrollo Organizacional
Agencia Terminal
File personal

Archivo

g) La comunicaciéon formal denotard en su contenido: claridad, precision,

propiedad, concisién, sencillez y cortesia, con el propésito de facilitar su

entendimiento.
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h) Las dependencias y organismos auxiliares seran responsables de codificar,

distribuir y controlar la comunicacién formal que emitan.

i) La emision de memorandums es competencia soélo del nivel jerarquico

gerencial, jefatura de agencia y jefes de las unidades administrativas.

i) Los registros de apoyo al seguimiento de correspondencia es responsabilidad
de cada jefatura de agencia o unidad administrativa que emita o reciba

comunicacion formal.

k) Toda comunicacion formal e informacion que generen o reciban las jefaturas
de agencias y unidades administrativas se mantendra organizada, de acuerdo
con el método de clasificacion que estimen conveniente, a fin de facilitar su

organizacion, consulta y depdsito en los archivos de tramite.

13.9. ESTRUCTURA BASICA DE UNA COMUNICACION ESCRITA

13.9.1. Estructura.

“La estructura de un escrito es la distribucién y el orden de las partes que lo componen. De esta
manera, por ser la estructura la base de su congruencia y claridad, es evidente la importancia que
tiene su correcta conformacion en la comunicacién formal”.

La estructura de un escrito formal debe contener elementos basicos, los cuales se

pueden ejemplificar de la siguiente manera:
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ESTRUCTURA

)

R

Ordenamiento
sDénde?
(Entrada, cuerpo o final)

Destinatario i i

sPara quién? Lenguaje
2Con qué?
(Terminologia,
tecnicismos, modismos)

Asunto
sSobre qué?

Tono
3En cudl?
(Trato estimulativo, atento,

Objetivo
sPara quée

)

)

)

cordial, convincente)
Seleccién
5Cudl material?
ﬁ F Estilo
- sDe qué manera?
JerqE?U|zq§|on (Sencillez, modo ameno,
imgorefoqnuc?o2 personalizado)

13.9.2. Partes esenciales.
Una vez que se estructure el escrito, el documento resultante es un todo que

consta de varias partes; éstas dependen del tipo de instrumento de comunicacion
formal a utilizar; no obstante, todo texto debe contar con tres partes esenciales:

entrada, medio y fin.

a) Entrada, es el principio del escrito; es la presentacién sintética o

antecedente del asunto al que se hace referencia.

b) Medio, llamado también cuerpo o exposicidn; es la parte fundamental del

escrito. Aqui se expone el asunto basico con todos los argumentos y datos
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necesarios para cumplir el objetivo fundamental: informar, solicitar,

exhortar, entre otros. En la eficacia de su redaccion radicara el mayor factor

de éxito de la comunicacion.

c) Fin, denominado también epilogo, es el cierre de la parte medular. Por lo

general, su proposito es reafirmar o resumir lo expuesto en el medio. El

cierre del escrito ha de ser estructurado de modo que resulte una

consecuencia natural y légica de los apartados anteriores del escrito.

13.9.3. Partes complementarias.

Segun sea el tipo de escrito, éste puede contener otros elementos que cumplan

diferentes funciones, algunas de naturaleza practica, otras estéticas, formulistas o

simplemente rutinarias, que no afectan lo esencial del contenido.

Algunas partes accesorias del escrito son:

Referencia:

Se integra con la codificacién estructural de la jefatura de agencia o unidad
administrativa; con el nimero secuencial del documento, de acuerdo con su
control interno, y con el afio de emisién del documento. Por tratarse de un
elemento sumamente util para el manejo y archivo de la comunicacion

formal, no debe faltar.

Nombre del lugar

donde se elabora:

Se emplea para indicar el nombre de la ciudad o localidad donde se elabora

el documento.

Fecha:

Es util para identificar el dia, mes y afio en que se emite la comunicacién

formal.

Nombre y referencia

del destinatario:

En esta parte se consigna el nombre completo de la persona o personas (en
letra mintscula) a quienes se dirige el escrito, por debajo del nombre se
debe colocar el cargo o los cargos (con letra MAYUSCULA) que

desempefia(n).

Encabezado:

Es el conjunto de palabras introductorias con que se empiezan a redactar en
la mayoria de los casos suelen tomar el nombre de tratamiento,
principalmente cuando es férmula de cortesia o distincion dedicada al

destinatario.

Despedida:

En la comunicacion formal la despedida debe evitar el uso rutinario de
férmulas o frases hechas que carecen de vigencia; es conveniente fomentar
un criterio selectivo tan amplio y flexible que permita elegir las formas més

adecuadas en cada oportunidad.
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Firma: Es imprescindible en la comunicacién formal. Por principio de validez, debe
ser manuscrita y completa en los originales. La firma impresa o copia sélo

se justifica en algun tipo de escrito colectivo.

Notas aclaratorias: Sirven para agregar o esclarecer datos que figuran en el escrito. Es preciso

que las notas fuera de texto se justifiquen plenamente por su contenido.

Adjuntos o anexos: Son anotaciones que se usan en determinados escritos para indicar detalles
referentes a elementos anexos (documentos, listas, entre otros); resultan de

importante valor como testimonio y control del escrito enviado.

Iniciales Son letras cuyo objeto es la identificacién de quién dictd, orden6 o realizé el

identificadores: escrito. Son anotaciones convencionales de importante valor practico.

13.9.4. Recomendaciones para una correcta presentacion.
Ofra cualidad importante en toda comunicacion formal es la apariencia del escrito.
En general, no es suficiente que el contenido tenga un conjunto de cualidades para

gue cumpla su cometido, también es necesario que la presentacion sea grata.

Es importante subrayar el aspecto relativo a la ortografia en la presentacion de un
escrito, ya que aun cuando se cumplan cualidades de estilo en su redaccion, si
éste presenta errores ortograficos, maltrato de papel o deficiente distribucion del

texto, su calidad demerita.
Existen algunos requisitos basicos para que la presentacion resulte apropiada:

a) Adecuacion de los elementos, la clase y el tamano del papel, el tipo de
escritura, la tinta, los medios de sujecion y todo lo que se emplea para realizar
un escrito tiene que ser seleccionado de acuerdo con la funciéon que debe

cumplir y con las necesidades practicas de su uso.

b) Calidad, todo el material empleado en los medios de comunicacién formal
debe ser de la calidad adecuada a su tipo, a fin de que el escrito tenga la

debida presentacion.

c) Condiciones estéticas, las cualidades que requiere la presentacién de un
medio de comunicacién formal estan basadas en su tamafio, forma,
distribucion equilibrada de sus elementos, regulacion de margenes y blancos,

determinacion en el uso de letras, entre otros.
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d)

Papel, su calidad debe estar determinada por la funcién y uso que se le dara al
medio de comunicacion formal. También se prestara atencién al tamafio y, en

cuanto al color, el mas apropiado es el blanco.

Escritura, conviene cuidar las condiciones de modernidad y uniformidad en los
tipos de escritura, en el uso de tintas de calidad y en la utilizacién de colores, a

efecto de lograr legibilidad y aseo en los escritos.

Distribucion, por razones de claridad, es necesario que el escrito tenga una
equilibrada distribucion de sus elementos. La colocacion de espacios completa

el conjunto de exigencias para una distribucién adecuada; por ejemplo:

a. Margenes, el superior y el inferior deben guardar relacién con la
extensiéon del escrito y corresponderse entre si. El margen izquierdo
debe dar espacio suficiente para encarpetar o encuadernar con
facilidad el medio de comunicacion formal. El escrito debe quedar

rodeado por un marco blanco equilibrado.

b. Espacios, los escritos se elaboraran utilizando el espacio necesario que

facilite su lectura.

c. Sangrias, son los espacios que se dejan al comienzo de los parrafos.
Se debe evitar que las sangrias sean muy grandes. Se puede utilizar la
escritura en bloque que prescinde de sangrias, sustituyéndolas por un

renglon en blanco después de cada punto y aparte.

d. llustraciones, cuando acompanan al escrito dibujos, fotografias, planos,
bocetos, croquis, esquemas u otras ilustraciones, es preciso que se
integren al texto. Para ello, deben estar ordenadas y con explicaciones

de acuerdo con el contenido y la intencion del escrito.

En razén de lo anterior, se propone para la elaboraciéon de la comunicacién formal,

lo siguiente:

Cuidar, en todos los casos, que la distribucion del texto sea adecuada al

contenido, tipo y tamano de la comunicacion formal a emitir.

Cuidar que los signos de puntuacion y auxiliares, acentos, subrayados y
cualquier marca que deba utilizarse, sean correctamente empleados, que no

falten ni sean variables.
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= Revisar minuciosamente lo escrito y una vez terminado, rectificar o

complementar lo necesario.

= Ordenar con atencién los elementos anexos y colocarlos de tal modo que no

generen confusion al revisarlos.

13.10. ELEMENTOS BASICOS EN LA ELABORACION DE LA COMUNICACION
FORMAL

13.10.1. Informe

N° CONCEPTO DESCRIPCION

1 | Imagen Institucional Es el elemento basico de un escrito formal en FIE S.A.

2 | Lugary fecha de emisién Corresponde a la ciudad en donde se emite, asi como el dia, mes y afio en que
se expide.

3 | Clave de Referencia Es la clave de identificacion del escrito. Se compone de la codificacion

estructural; numero secuencial, de acuerdo con el control interno que lleva la
unidad administrativa emisora; y afio en que se emite el documento. Debera

registrarse inmediatamente después del lugar y fecha de emision.

4 | Titulo de identificacion Es la impresién del tipo de comunicacién formal de que se trata; en este caso,
INFORME.
5 | Destinatario Son datos de identificacion del titular o los titulares de las unidades

administrativas o jefaturas de agencia a los cuales va dirigida esta comunicacion

y se anotaran en forma descendente, con relacion a su jerarquia institucional.

6 | Remitente Son los datos del colaborador que emite la comunicacién formal, quien se

identificara con su nombre completo, cargo y firma (al final del texto).

7 | Asunto o Referencia Tema principal sobre cual se hablara en el mensaje.

8 | Texto Constituye la parte esencial del informe y en él se describira el asunto que originé

su emision, asi como las bases y lineamientos a que dé lugar.

9 | Remitente (FIRMA) Al final de la redaccién del texto debe colocarse nuevamente los datos del

colaborador: nombre completo, cargo y firma.

10 | Iniciales de responsabilidad | Son anotaciones convencionales que permiten identificar quién dicto, ordend
(CON LETRAS MAYUSCULAS) y elaboré la comunicacion formal (con letras
mindsculas), y se anotan por debajo de la firma al lado izquierdo con un tamafio

de letra menor al de la redaccion del informe.

11 | Documentos adjuntos Si existiera documentacion adjunta que ayude a la comprension adecuada del

mensaje,
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12

Copia(s) Toda informacién emitida debe llevar su respectiva copia para su respaldo y
archivo, en todos los casos de emisién de una comunicacion formal colocar “C.C.
/ Archivo”. En caso de que esta comunicacion formal tenga que ser también de
conocimiento de otras areas de soporte o jefaturas de agencias también se debe

sefalar las respectivas copias a quienes correspondan.

ESQUEMA DE DISENO - INFORME

a Bancofie

2
El Alto, 17 de febrero de 2010 @ ﬁ)

BANCO FIE S.A. / GR-4 /1 - 067 / 20
INFORME 4

(5) A: Carina Carolina Begazo Salinas
ABOGADO REGIONAL 4

(6) De: Lizeth Leén Llanos
ANALISTA DE RECURSOS HUMANOS - REGIONAL 4

(7) Ref.. ENVIO DE CONTRATOS INDEFINIDOS PARA VISADO

Por medio de la presente remito los contratos indefinidos de 2 colaboradores, en 3 ejemplares
originales, que se incorporan en planta en el mes de enero de la presente gestion, para el
respectivo visado de contratos ante el Ministerio de Trabajo, bajo el siguiente detalle:

®) o Aguilar Cusicanqui Juan Carlos.
o Neolopan Mendoza Irma Rocio.

Asimismo adjunto las fotocopias de cédulas de identidad de las personas anteriormente
mencionadas.

Atentamente,

9
Maria Lizeth Leon Llanos @)
ANALISTA DE RECURSOS HUMANOS
REGIONAL 4

mLLL/min (10)
Adjunto lo citado (11)

C.C./ Archivo (12)
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13.10.2. Memorandum.

Ne CONCEPTO DESCRIPCION

1 | Imagen Institucional Es el elemento basico de un escrito formal en FIE S.A.

2 | Lugary fecha de emision Corresponde a la ciudad en donde se emite, asi como el dia, mes y afio en que
se expide.

3 | Clave de Referencia Es la clave de identificacion del escrito. Se compone de la codificacién estructural;
nimero secuencial, de acuerdo con el control interno que lleva la unidad
administrativa emisora; y afio en que se emite el documento. Deberd registrarse
inmediatamente después del lugar y fecha de emision.

4 | Titulo de identificacién Es la impresion del tipo de comunicacion formal de que se trata; en este caso,
MEMORANDUM.

5 | Destinatario Son datos de identificacion del ftitular o los titulares de las unidades
administrativas o jefaturas de agencia a los cuales va dirigida esta comunicacion y
se anotaran en forma descendente, con relacion a su jerarquia institucional.

6 | Remitente Son los datos del colaborador que emite la comunicacion formal, quien se
identificara con su nombre, cargo y firma (al final del texto).

7 | Asunto o Referencia Tema principal sobre cual se hablara en el mensaje.

8 | Texto Constituye la parte esencial del memorando en él se describird el asunto que
origin6 su emisién, asi como las bases y lineamientos a que dé lugar.

9 | Remitente (FIRMA) Al final de la redaccion del texto debe colocarse nuevamente los datos del
colaborador: nombre completo, cargo y firma.

10 | Iniciales de responsabilidad | Son anotaciones convencionales que permiten identificar quién dictd, ordend
(CON LETRAS MAYUSCULAS) y elaboré la comunicacion formal (con letras
mindsculas), y se anotan por debajo de la firma al lado izquierdo con un tamafio
de letra menor al de la redaccion del informe.

11 | Copia(s) Toda informacién emitida debe llevar su respectiva copia para su respaldo y

archivo, en todos los casos de emisién de una comunicacion formal colocar “C.C.
| Archivo”. En caso de que esta comunicacién formal tenga que ser también de
conocimiento de otras areas de soporte o jefaturas de agencias también se debe

sefalar las respectivas copias a quienes correspondan.
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ESQUEMA DE DISENO - MEMORANDUM

a BancofFie y)

(2)
El Alto, 18 de febrero de 2010
§3b

BANCO FIE S.A./GR-4/M -005/2

MEMORANDUM 4

(5) A: Pedro Pérez Pérez
MENSAJERO DE AGENCIA

(6) De: Hugo Sanchéz Suarez
JEFE DE AGENCIA

(7 Ref.. LLAMADA DE ATENCION

(8)

Mediante la presente se le hace llegar una llamada de atencién, debido a que su persona falto a
nuestro Reglamento Interno articulo 62, inciso r) “Inasistencia injustificada a su puesto de trabajo
por 1 dia”, en fecha 17 de febrero del presente afio, omitiendo la solicitud del permiso

correspondiente. Asimismo se le informa que de acuerdo al articulo 73° sera sancionado con el
descuento por planilla de 2 dias de haber segun reglamento interno.

Agradeceré a su persona evitar incurrir nuevamente en la falta mencionada, caso contrario la
entidad tomara las medidas respectivas establecidas en el Reglamento Interno.

Sin otro particular me despido.

Atentamente,

Hugo Sanchéz Suarez 9
JEFEDE AGENCIA (9
REGIONAL 4

HSS/hss (10)

C.C./ Archivo (11)
Recursos Humanos
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13.10.3. Carta.

N° CONCEPTO DESCRIPCION

1 | Imagen Institucional Es el elemento bésico de un escrito formal en FIE S.A.

2 | Lugary fecha de emision Corresponde a la ciudad en donde se emite, asi como el dia, mes y afio en que
se expide.

3 | Clave de Referencia Es la clave de identificacion del escrito. Se compone de la codificacién estructural;
nimero secuencial, de acuerdo con el control interno que lleva la unidad
administrativa emisora; y afio en que se emite el documento. Debera registrarse
inmediatamente después del lugar y fecha de emision.

4 | Destinatario Son datos de identificacion del titular ya se una persona (cuando corresponda
colocar también el cargo que ocupa) o institucién, debe estar precedida por la
palabra Sefior(es) al cual o a los cuales va dirigido esta comunicacion,
inmediatamente después se anotara la palabra PRESENTE.

5 | Asunto o Referencia Tema principal sobre cual se hablara en el mensaje. (colocar esta referencia con
una alineacion al lado derecho, con un formato de subrayado).

6 | Texto Constituye la parte esencial del memorando en él se describird el asunto que
origind su emision, asi como las bases y lineamientos a que dé lugar.

7 | Remitente Son los datos del colaborador que emite la comunicacién formal, quien se
identificara con su nombre, cargo y firma.

8 | Iniciales de responsabilidad | Son anotaciones convencionales que permiten identificar quién dictd, ordené
(CON LETRAS MAYUSCULAS) y elaboré la comunicacion formal (con letras
mindsculas), y se anotan por debajo de la firma al lado izquierdo con un tamafio
de letra menor al de la redaccion del informe.

9 | Copia(s) Toda informacién emitida debe llevar su respectiva copia para su respaldo y

archivo, en todos los casos de emision de una comunicacion formal colocar “C.C.
| Archivo”. En caso de que esta comunicacién formal tenga que ser también de
conocimiento de otras areas de soporte o jefaturas de agencias también se debe

sefalar las respectivas copias a quienes correspondan.
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ESQUEMA DE DISENO - CARTA

a Bancofie

(2)
El Alto, 18 de febrero de 2010
d1b

BANCO FIE S.A./GR-4/C -002/2

Seior:

Jose Carlos Fernandez Fernandez (4)
CAJERO - AGENCIA CARRASCO
Presente.-

(5)
REF.- FELICITACION

De mi mayor consideracion: (6)

Mediante la presente le hago llegar mis mas sinceras felicitaciones por el buen desempefio que
tuvo en el anterior mes logrando realizar el mayor numero de transacciones como cajero de la
Agencia Carrasco. Por lo mencionado en mérito a su esfuerzo ordeno a su inmediato superior
que se le pueda conceder Y2 dia libre sin cargo a vacacion ni descuento.

Sin otro particular me despido.

Atentamente,

Hugo Sanchéz Suarez (7)
JEFE DE AGENCIA
REGIONAL 4

HSShss (8)

C.C./ Archivo 9)
Recursos Humanos
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13.11.

CORREO ELECTRONICO COMO MEDIO ALTERNO DE COMUNICACION
ESCRITA FORMAL E INFORMAL EN FIE S.A.

El uso de tecnologias de informacion constituye un recurso en el cual estan inmersas

todas las organizaciones, dentro de FIE S.A. es un elemento necesario para el

desarrollo administrativo ya que es a través de este que también fluye la informacion

no solo informal sino también formal.

El correo electronico, también llamado e-mail (electronic mail), es un medio de

comunicacion util para enviar documentos, mensajes, cartas y archivos bajo un

soporte de tecnologias de informacién, a través de sistemas de comunicacion

electronica.

Este tipo de comunicacion tiene importantes ventajas, tales como:

a)

f)

g)

Inmediatez, el tiempo que transcurre entre la emisidbn de un mensaje y su
recepcion es casi instantaneo, a diferencia de un mensaje enviado por correo

postal, que suele tardarse uno o varios dias.

Costo, enviar mensajes por esta via sin importar donde se encuentre el

destinatario.
Asincrono, no se requiere la intervencién del emisor y receptor al mismo
tiempo.

Intemporal, considerando que la comunicacion por correo electronico no
requiere un espacio y tiempo determinado, se puede llevar a cabo durante el

desarrollo de otras actividades.

Permite enviar de forma anexa diversos tipos de informacion, de acuerdo con

la capacidad sefalada por el servidor.

Una copia del e-mail se puede distribuir a varias personas con soélo indicar a

quienes se les debe enviar.

Un mensaje recibido se puede responder, reenviar o retransmitir
inmediatamente después de recibirlo. Se puede reenviar informacion sin tener

que reescribirla.

Ahorro considerable en el uso de medios convencionales para comunicacion,

ya que con una sola conexion a Internet, se puede enviar o recibir informacién.
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Recomendaciones para el uso correcto del correo electronico:

a)

b)

f)

¢)]

Las unidades administrativas y jefaturas de agencias podran hacer uso del

correo electronico para el envio de informacion.

En el uso del correo electrénico debera evitarse el envio de mensajes, fotos,
texto, imagenes o cualquier otro tipo de informacién cuyo lenguaje, intencién o
expresion resulten groseros o atenten contra la integridad de las personas.
Esta recomendacion actualmente dentro de FIE S.A. no tiene un control ya que
muchas veces se evidencio que mas del envid de informacidon netamente

institucional se envia también otros tipos de informacion.
La comunicacion debe ser cordial, respetuosa y oportuna.

Es importante tener en cuenta que un mensaje de correo electronico puede ser

considerado como un documento legal.

Los mensajes deben estar respaldados con la informacion necesaria que
incluya un texto de identificacién al pie del mensaje, pudiendo contener el

nombre, cargo, unidad administrativa o agencia y teléfono del emisor.

Antes de enviar el mensaje determinar adecuadamente el o los destinatarios
que requieren la informaciéon que corresponda a su responsabilidad, funcién o

actividad.

En el elemento “asunto” debe precisarse el contenido del mensaje, lo cual

permitira al receptor priorizar su revision.

Al responder un mensaje solo se debe escribir el texto que exprese los

argumentos imprescindibles para entender el contexto del escrito.

En la respuesta de un mensaje se deben considerar los mismos elementos de

la comunicacion formal escrita: destinatario, texto, despedida y remitente.

Para no saturar la bandeja del correo se recomienda su revision diaria, lo que

facilitara la fluidez en la comunicacién a través de este medio.
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Elementos basicos que integran la ventana:

N° CONCEPTO DESCRIPCION

1 | Destinatario Nombre y/o direccion de correo electrénico de la persona ha la cual va dirigido el mensaje.

2 | Copia(s) Nombre y/o direcciones de las personas a quienes se considera necesario enviar una copia
de la comunicacién emitida.

3 | Asunto Es una sintesis, comentario o explicacién breve y precisa del proposito que motiva el correo
electrénico.

4 | Adjuntar archivos | Icono de interliga (en forma de clip) para adjuntar los archivos que se desean enviar y que
ayudaran a que el mensaje pueda ser entendido e interpretacién de la manera correcta.

5 | Texto Constituye la parte esencial del escrito y en él se describira el asunto en cuestion, en forma
sencilla, clara y precisa; esta debe contener el formato casi similar al formal escrito como
ser: saludo, descripcidn del mensaje y despedida.

6 | Remitente (firma) | Son los datos de la persona que envié el correo electronico, éste debe contener los datos
de: NOMBRE COMPLETO, CARGO, AGENCIA O AREA ADMINISTRATIVA, TELEFONO O
CELULAR CORPORATIVO Y/O PERSONAL.

ESQUEMA DE DISENO -

CORREO ELECTRONICO

™ Rodactar mentajo : Moseonger Exprots Windows [ntornet Explorer = ' = |8

|8 rétpefimad, odome Gob nocioomp_Fa hkmirt Possblestrusddang=as »

[ | E3 &

Envyia Direccion

@ para: | (1)

s

AZjuAts’ Guardar borracdor Revision otografica

(B

Tendo/ HT WL

|Ariadif destinatann Separe con comas a los destnatanos multiples

8wl
B Guos | 5
azmto | (3)
[l
15

Lisker

Prioridad

Momma

[Irevisign ortografica antes de enviar of mensaje  Diccionarie: | Selecoionar idioma |

»| sglicitar acuse da recibo | No v

@ trerrat 0% -
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13.12. TOMA DE DECISIONES.
Es importante que se pueda identificar la clasificacion de las decisiones que se toman
dentro de FIE S.A.

13.12.1. Clasificacion.

e Desde el punto de vista de la permanencia en el tiempo:

o Tacticas o Rutinarias: son unidimensionales, las situaciones son
dadas y el problema basico es la adaptacion de la unidad
administrativa o agencia a una situacién preestablecida con
criterio ya definidos.

o Estratégicas: tienen que ver con objetivos de la organizacion,
con las definiciones de politica y la orienta a una perspectiva de

futuro.

e Desde el punto de vista de la optimizacion de la situacion que
provoco la decision:

o Optimas: alude a la mejor solucién que se puede lograr frente a
las condiciones especificas de un problema.

o Suboptima: es 6ptima pero soélo en un determinado nivel de la
organizacion.

o Intuitiva: decisiones que se toman sin conocer si los resultados
probables son 6ptimos 0 no. Se toman practicamente al azar, o
a veces bajo la forma de tanteos prudentes o reglas empiricas.
Constituyen la mayoria de las decisiones que se toman en una

organizacion.

e Desde el punto de vista de las técnicas susceptibles de ser
usadas:
o Programadas: son decisiones rutinarias, y puede haber
experiencia previa en ellas y procedimientos establecidos.
o Sin programar: son esporadicas y aluden a problemas nuevos
que se tienen que resolver consecuentemente con nuevos

enfoques.
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Desde el punto de vista de las condiciones bajo las cuales se toma

la decision:

O

Bajo certidumbre: se sabe con certeza cudl sera el resultado de
las alternativas de decision.

Bajo incertidumbre: se puede definir el resultado a que lleguen
las estrategias, pero se ignoran las posibilidades de que
ocurran.

Bajo condiciones de riesgo: probabilidad de llegar a distintos

resultados asociados a cada una de las alternativas de decision.

Desde el punto de vista de los Sistemas de Informacion:

@)

Decisiones de control operacional: que aluden a las tareas
concretas y cotidianas en la institucion.

Decisiones de control gerencial: que aluden a la organizacién y
control de los recursos de la empresa en el corto plazo.
Decisiones de planeamiento estratégico: que aluden a la
organizacion y control de los recursos en el mediano y largo

plazo.

Esta Clasificacion que se hizo acerca de las decisiones servira al colaborador

sobre todo a los niveles gerenciales, jefaturas de agencia, y jefes de las areas

administrativas de FIE S.A. para que tenga la nocién de todos los tipos de

decisiones que a diario se toman en FIE S.A. en la Regional 4.

13.12.2. Modelo para la toma de decisiones.

Para nuestro modelo se toma tres etapas que son las siguientes:

La primera, denominada etapa de “Inteligencia”, consiste en darse cuenta
de situaciones que requieren de una decisién (problemas). Ademas, esta
etapa consiste en estructurar la informacion, decidir cual es el objetivo a

lograr y cémo evaluar los resultados.

La segunda, denominada de “Disefo”, consiste basicamente en encontrar
diferentes alternativas para enfrentar la situacién planteada en la etapa

anterior, y analizar en términos comparativos.
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e Por ultimo, la fase de “Eleccion”, en la que corresponde elegir la alternativa

Optima y planear su implementacion.
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14. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

14.1.

14.2.

CONCLUSIONES

La comunicacion formal debe ser tomada en cuenta dentro de cualquier
organizacion y por tanto se merece importancia ya que esta también a través
de esta, que estan inscritas algunas de las decisiones que se toman dentro de

una organizacion.

La informacidon debe estar elaborada y contener datos precisos ya que es a
través de esta que tomamos decisiones y depende mucho con que tipo de
informacion estamos trabajando dentro de una organizacion para que pueda

cumplir con objetivos y pueda ser competente en el mercado.

Toda decisién que sea pueda tomada dentro de cualquier organizacién, debe
estar respaldada por cualquier documento formal, ya que es a través de este

gue se llevara a cabo y hara un seguimiento a la decision tomada.

Las decisiones que tomamos repercuten en nuestro diario vivir y mas aun en
una organizacion, en el dia a dia todas las personas y organizaciones tienen

que tomar decisiones.

RECOMENDACIONES

La comunicacién informal al igual de la comunicacion formal debe ser motivo
de estudio en la entidad financiera ya que cada uno tanto la comunicaciéon
formal e informal deben ser tratados apropiadamente dentro de una
organizacion ya que éstos cumplen objetivos distintos pero también ambos

repercuten en gran medida al desarrollo de la organizacion.

Se recomienda que la emision de mensajes puedan ser en el dia, ya que se
observo que éstos, en algunos de los casos no son emitidos en el dia en que
fueron creados estos mensajes y muchas veces crean malestar dentro de la

organizacion.

Si bien algunos comunicados formales deben ser comunicados con urgencia

estos deben ser de conocimiento para todos los funcionarios, en la mayoria de

74




SISTEMA DE INFORMACION - DECISION, ‘) :
COMO NUCLEO DE LA COMUNICACION FORMAL & Bancofie

los casos estos son enviados por correo electronico, pero no todos cuentan
con este medio de comunicaciéon por o tanto se recomienda que pueda haber

una cultura en la cual cada uno y todos los colaboradores de FIE S.A. puedan
compartir la informacion.
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16. ANEXOS

e ANEXO 1: ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL DE LA REGIONAL.

ORGANIGRAMA - REGIONALES FIE S.A.

GERENTE
REGIONAL

SUBGERENCIA REGIONAL
COMERCIAL Y DE OPERACIONES

ASISTENTE DE
GERENCIA REGIONAL

AREA AREA
COMERCIAL OPERATIVA
JEFATURA ABOGADO
DE AGENCIAS REGIONAL

( SUPERVISOR REGIONAL

DE SISTEMAS

ANALISTA DE
RRHH REGIONAL

CONTADOR
REGIONAL

( REMESERO/A

(U A A 2
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e ANEXO 2: ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL DE UNA AGENCIA.

ORGANIGRAMA - AGENCIAS FIE S.A.

JEFE
DE AGENCIA

MENSAJERO CHOFER
DE AGENCIA

| |
OFICIALES NORMALIZADOR SUPERVISOR

DE CREDITO DE CARTERA ADMINISTRATIVO
OPERATIVO
1
| |
OFICIAL DE CAJERO/A
PLATAFORMA
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e ANEXO 3: CUESTIONARIOS.

CUESTIONARIO: SISTEMA DE INFORMACION-DECISION (EMISOR)

Lea pausadamente cada pregunta y respondalas cuidadosamente, se le agradece de antemano su
tiempo al llenar el cuestionario, ya que a través de este se obtendra informacién que permitan
proponer mejoras en la comunicacion formal de FIE S.A.

1. Mencione su cargo y area de trabajo.

CARGO:
AREA:

2. Enumere y describa 5 decisiones (en orden de prioridad del 1 al 5) sobre tareas, que
normalmente o frecuentemente realiza para la marcha de FIE S.A.

3. ¢Qué documentos o politicas usa, en las decisiones mencionadas anteriormente?

No DECISION DOCUMENTO(S) O POLITICA(S)

1
(D1)

(D2)
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(D3)

(D4)

(D5)

4. Qué decisiones tiene que tomar frecuentemente, para las cuales no hay un procedimiento
establecido. Mencione 3 decisiones.

5. Hay decisiones que usted delega a otras personas.

SI (si su respuesta es si, favor llenar las preguntas 5.1, 5.2 y 5.3)

NO (si la respuesta es no continte con la pregunta 6)

5.1. ¢Qué decisiones delega?

5.2.  ¢Como las delega vy a través de que medios?

80




SISTEMA DE INFORMACION - DECISION,
COMO NUCLEO DE LA COMUNICACION FORMAL

a BancoFie

5.3. ¢Cudl es el cargo y area de esa persona a la cual delega las decisiones? Mencidnelas en

orden de importancia.

. CARGO: , CARGO:
AREA: AREA:
5 CARGO: . CARGO:
AREA: AREA:
] CARGO: ] CARGO:
AREA: AREA:

6. La INFORMACION que usted dispone, para tomar las decisiones es:
siguientes opciones)

Completa (suficiente)

Incompleta

Escasa o poco relevante

(marque una de las

7. Las decisiones que toma en base a la informacion que posee, contribuyen al logro de metas y
objetivos de la organizacion de manera: (marqgue una de las siguientes opciones)

Totalmente

Parcialmente

Poco
Nada

8. Prepara usted la informacion para la toma de decisiones.

SI (si su respuesta es positiva , favor seguir con la pregunta 10)

NO (si su respuesta es negativa, favor llenar la pregunta 9.1)

8.1. Cual es el cargo y area de la persona que prepara la informacion para la toma de

decisiones.

DECISION CARGO

AREA

D1

D2
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D3

D4

D5

9. Lainformacién que usted normalmente recibe para la toma de decisiones le llega por: (margue
una de las siguientes opciones)

. Medios escritos
. E-mail.

. Teléfono.

. Forma verbal

. Otrot..ccceiiees

10. La informacién que dispone en sus manos para tomar decisiones, llega en la fecha de emision:
(marque una de las siguientes opciones)

En el dia de su emision

De 1 dia a 3 dias después

Dia o dias después

No llega

11. Al tomar decisiones, que pasos o criterios utiliza para tomarlas.

PASO 1

PASO 2

PASO 3

PASO 4

PASO 5
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12. La informacion que utiliza para la toma de decisiones contienen datos e informacién:

Estructurada

Semiestructurada

Desordenada

Sin estructura

13. La informacion que se prepara para la toma de decisiones es validada por:

Usted mismo

Soporte. Cargo:...

Otro. Cargo:...

14. Cuando toma la decision, quien autoriza la validez de la misma. (marque con una X cuando asi
corresponda, segun las 5 decisiones que se enumero y describid en la pregunta 2)

DECISION Usted mismo

Cargo

D1

D2

D3

D4

D5

15. ¢De que manera es autorizada o ratificada la informacion que dispone? (enumérelas en orden

de prioridad del 1 al 5)

No

CANAL (MEDIO)

De forma verbal (personal cara a cara)

De forma verbal (por teléfono)

Escrita formal (firma y sello)

Escrita informal (e-mail)

No se valida y se asume que esta correcto
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16. La decision que toma se envia y comunica a sus destinatarios a través de:

. Medios escritos fisicos

. e-mail (con contenido formal: memorandums)
- e-mail (sin documentos formales)

- Forma verbal personal (cara a cara)

. Forma verbal telefénica

. Otro:.ucec e

17. Existe algun registro formal en el cual se detallen las decisiones que usted ya tomd.

SI. Cual: ...
NO.

Muchas gracias por haber llenado el cuestionario, se |le hace conocer que ademas de este
cuestionario se verificara y complementara la informacion sobre este tema con una entrevista,
cuando asi se lo requiera.
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CUESTIONARIO: SISTEMA DE INFORMACION-DECISION (RECEPTOR)

Lea pausadamente cada pregunta y respéndalas cuidadosamente, se le agradece de antemano su
tiempo al llenar el cuestionario, ya que a través de este se obtendra informaciéon que permitan
proponer mejoras en la comunicacion formal de FIE S.A.

18. Mencione su cargo y area de trabajo.

CARGO:
AREA:

19. La informacion que recibe de sus superiores, habitualmente llega:

En el dia de su emision

De 1 dia a 3 dias después de su emision

De 4 a 5 dias después de su emision

Después de una semana

Mas tiempo. Cuanto:

20. La informacion que recibe usted de sus superiores, a través de que medios o canales de
comunicacion llega: (enumérelos en orden de importancia del 1 al 5)

No MEDIOS (CANALES) DE COMUNICACION

De forma verbal (personal cara a cara)

De forma verbal (por teléfono)

Escrita formal (firma y sello)

Escrita informal (e-mail)

Otro: ...

21. La informacion que recibe de sus superiores, normalmente tiene un lenguaje: (marque una de
las siguientes opciones)

Totalmente comprensible

Comprensible

Poco comprensible

Incomprensible (No se entiende)
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22. En la siguiente escala encierre en un circulo, si normalmente usted comprende y entiende el
mensaje que le fue transmitido, para posteriormente hacer exactamente lo que dice el
mensaje.

1 2 3 4 5 6
Entiendo completamente No entiendo el mensaje

el mensaje

23. Luego de que el mensaje fue recibido por usted, envia alguna confirmacion de que recibid, y
realizd lo que expresaba el mensaije.

SI (si su respuesta es afirmativa continué con la pregunta 6.1)

NO (termind el cuestionario)

23.1. A través de medio o canal lo hace.

No MEDIOS (CANALES) DE COMUNICACION

De forma verbal (personal cara a cara)

De forma verbal (por teléfono)

Escrita formal (firma y sello)

Escrita informal (e-mail)
Otro: ...

Muchas gracias por haber llenado el cuestionario, se le hace conocer que ademas de este
cuestionario se verificard y complementara la informacion sobre este tema con una entrevista,
cuando asi corresponda.

86



SISTEMA DE INFORMACION - DECISION,
COMO NUCLEO DE LA COMUNICACION FORMAL

a BancoFie

e ANEXO 4: PROCEDIMIENTOS Y PROCESOS.

PROCEDIMIENTO RECLUTAMIENTO Y SELECCION DE PERSONAL

ORIGEN ENTRADA

Jefe de Agencia

Formulario de cobertura de vacante con la

informacion requerida del cargo

RESPONSABLE

Analista de
Recursos Humanos

Analista de RRHH

Analista de RRHH

Analista de RRHH

Analista de RRHH

Analista de RRHH

Analista de RRHH

Analista de RRHH

Analista de RRHH

ACTIVIDAD
Inicio
Si la solicitud es coherente ya
sea: POA, baja de personal,
reemplazo. Entonces la solicitud
pasa para las firmas del
Subgerente Comercial y Gerente
Regional. Caso contrario se
comunica al Jefe que la solicitud
no sera procesada
La solicitud de cobertura de
vacante con las firmas
respectivas llega la RRHH para
iniciar el proceso.
Se realiza la convocatoria ya se
interna o externa de acuerdo al
cargo y requerimiento.
Lanzada la convocatoria el
Analista realiza el vaciado de las
hojas de vida de los postulantes.
Realizar la valoracion curricular:
Formacion Académica y
Experiencia Laboral.
Se realiza la habilitacion de los
postulantes con la puntuacion
minima de 60.
Llama y toma las pruebas
técnicas y psicotécnicas a los
postulantes habilitados.

Califica las pruebas psicotécnicas
y técnicas.

Se da la puntuacién a cada
postulante habilitado de las
pruebas psicotécnicas y técnica
que realizé. Pasan a la etapa de
la entrevista final aquellos que
hubieran obtenido el puntaje
minimo requerido ponderando las
pruebas psicotécnicas y prueba
técnica, siendo la nota minima 60

DOCUMENTO

FORMATO DE
CONVOCATORIA

CUADRO DE
VALORACION
CURRICULAR

Tabla de ponderacion del
cargo a contratar.

Pruebas Psicotécnicas:
BETA, ZAVIC, KOSTICK y
prueba técnica establecida
para el cargo.
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puntos.

La entrevista final es realizada
con la presencia del Jefe de
Agencia, Subgerente Comercial y
Analista de RRHH.

Se realiza el informe final con el
nombre de las personas a ser
contratas.

Tabla de entrevista.

Analista de RRHH

Analista de RRHH

SALIDA
Personal idéneo para el cargo de
acuerdo a la informacion
proporcionado

DESTINO

Jefe de Agencia

PROCESO DE SELECCION DE PERSONAL

PRINCIPALES PROCESO PRINCIPALES
ENTRADAS/INSUMOS SALIDAS/PRODUCTOS

e Tabulacion de los postulantes.
o Nombres.
o Formacion
Académica.
o Experiencia.
o Direccion donde vive.

e Cuadro final de todos los
postulantes al cargo.
e Listados:

Formacion Académica. o Lista final con

Disponibilidad de tiempo.

Edad.

Sexo.

Cantidad de personal a
contratar.

Residencia o lugar donde
vive.

Remuneracion del Cargo.
Experiencia.

Ponderacion de la formacion
académica y experiencia,
asignandole el puntaje
respectivo a cada uno.

Filtro de postulantes con
puntuacién mayor a 60
puntos.

Evaluacion de postulantes
habilitados.

Entrevista a postulantes con
mayor puntuacion en las
evaluaciones psicotécnicas y
técnica.

puntajes de la
formacion académica
y experiencia.

o Lista de postulantes
habilitados para ser
evaluados.

o Listado con puntajes
de las evaluacion.

o Listado de personas
a entrevistar.

Lista final del personal a
incorporarse en FIE S.A.
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PROCEDIMIENTO ASIGNACION DEL HORARIO DE LACTANCIA

ORIGEN
Colaboradora

Solicitud de asignacion de su hora de

ENTRADA

lactancia con la informacion del
nacimiento de su hijo/a recién nacido/a

RESPONSABLE ACTIVIDAD

Inicio

Jefe de Agencia Recibe la solicitud y respaldos

Verificado la documentacion
respaldatoria, el Jefe de Agencia
realiza el memorandum de
Asignacién de Horario de
Lactancia a la colaboradora
solicitante

Elaborado el memorandum, este
debe ser entregado a la
colaboradora correspondiente
para que pueda firmar una copia
del memorandum

Envia la copia firmada del
memorandum a la unidad de
Recursos Humanos para el
respectivo archivo en file
personal.

Fin

Jefe de Agencia

Jefe de Agencia

Jefe de Agencia

DOCUMENTO

Certificado de Nacimiento
del hijo/a de la
colaboradora
Memorandum de
Asignacién de Horario de
Lactancia

Memorandum de
Asignacién de Horario de
Lactancia

DESTINO

SALIDA

Colaboradora

Memorandum con la informacién

acerca del su horario de lactancia.

PROCESO DE ASIGNACION DEL HORARIO DE LACTANCIA

PRINCIPALES
ENTRADAS/INSUMOS

PROCESO

PRINCIPALES
SALIDAS/PRODUCTOS

¢ Carta de solicitud de la
colaboradora para su
asignacion de horario de
lactancia.

¢ Certificado de Nacimiento
de la colaboradora.

e  Se recibe la carta de solicitud

y se corrobora la informacion

con el certificado de

nacimiento de la

colaboradora. .
Se conversa con la

colaboradora para coordinar si

la hora de lactancia sera en la
mafana, a medio dia o al final

de la jornada laboral.

Memorandum de Asignacion
del horario de Lactancia.
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PROCEDIMIENTO EVALUACION DE BECARIO
(cuando se realiza su incorporacion)

ORIGEN ENTRADA

Analista de RRHH Informacion (en el contrato de beca
capacitacion) acerca de la fecha de
conclusién y envia el reporte con la

fecha de conclusion de la capacitacion

del becario.
RESPONSABLE ACTIVIDAD DOCUMENTO
Inicio
Jefe de Agencia Se verifica la fecha de conclusion ~ Contrato BECA-
del contrato de BECA- CAPACITACION
CAPACITACION del becario
Jefe de Agencia Se realiza el informe del Becario  Informe de Evaluacion

(para su incorporacién a planta), = BECARIO
5 a 3 dias antes de que concluya

el contrato del BECARIO.

Jefe de Agencia El informe debe ser enviado a la

unidad de Recursos Humanos.

Fin

DESTINO SALIDA |
Analista de RRHH Informe del becario con la informacién
acerca del Becario y su posterior
contratacion, ésta informacion debe
tener un visto bueno del Jefe de
Agencia y Subgerente Comercial
Regional
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PROCEDIMIENTO CULMINACION DE BECA CAPACITACION
(cuando se concluye la beca-capacitacion)

ORIGEN ENTRADA

Analista de RRHH Informacion (en el contrato de beca

capacitacion) acerca de la fecha de
conclusién y envia el reporte con la
fecha de conclusidén de la capacitacion

del becario.
RESPONSABLE ACTIVIDAD DOCUMENTO
Inicio
Jefe de Agencia Se verifica la fecha de conclusion ~ Contrato BECA-
del contrato de BECA- CAPACITACION

Jefe de Agencia

Jefe de Agencia

Jefe de Agencia

CAPACITACION del becario

Se realiza el informe del Becario  Carta de Culminacion de
(indicando la conclusion de su Beca-Capacitacion.
capacitacion), 5 a 3 dias antes de

que concluya el contrato del

BECARIO.

La carta debe ser entregada al

colaborador

La carta firmada es enviada a la

unidad de Recursos Humanos.

DESTINO SALIDA

Becario/a Informe (con la informacién) de
finalizacién de la beca-capacitacion
con la firma del Jefe de Agencia.
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PROCESO DE EVALUACION DE BECARIO

PRINCIPALES
ENTRADAS/INSUMOS

Contrato del Becario.
Mensaje (enviada por
RRHH via correo
electronico al jefe de
agencia) de conclusién de
contratos de BECA-
CAPACITACION del mes y
por agencia.

Reporte del personal en
planta a cargo de los
becarios.

PROCESO

Se verifica la fecha de
conclusion del contrato de
BECA-CAPACITACION del
becario, ya que el informe
debe ser enviado entre 5 6 3
dias antes de la conclusion de
dicho contrato.

Asimismo se revisa el reporte
del personal en planta a cargo
del becario, verificando si este
informe indica que el becario
es apto para el cargo o no.

El Jefe de Agencia revisa los
informes del becario, si el
becario ha tenido una
adecuada evaluacioén en su
beca capacitacidn, entonces
se realiza el informe del
becario indicando su
incorporacion a planta.

Si el becario no cumplié con
las metas y objetivos de la
capacitacion, entonces se
realiza la carta de
agradecimiento indicando la
conclusion de la beca-
capacitacion y por ende la no
incorporacion a planta.

PRINCIPALES
SALIDAS/PRODUCTOS

Informe de contratacién del
becario, para su incorporacion
a planta.

Carta de agradecimiento,
indicando la conclusidn de la
beca-capacitacidon y la
incorporacioén a planta.
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PROCEDIMIENTO LLAMADA DE ATENCION -
RETRASO EN HORARIO DE INGRESO

ORIGEN ENTRADA

Jefe de Agencia Registro (cuaderno de asistencia) con
la informacion del horario de ingreso
del colaborador

RESPONSABLE ACTIVIDAD DOCUMENTO
Inicio

Jefe de Agencia Verifica que el colaborador no Registro (cuaderno) de
haya acumulado mas de 30 Asistencia de la Agencia

minutos de retraso (en el mes) en

el ingreso a la fuente de trabajo

Jefe de Agencia Si el colaborador tuvo mas de 30 Memorandum de Llamada
minutos de atrasos en el mes, se  de Atencién

realiza el memorandum de

llamada de Atencion para el/la

colaborador/a que corresponda.

Jefe de Agencia Elaborado el memorandum, debe Memorandum de Llamada
ser entregado al/a la de Atencién

colaborador/a correspondiente,

posteriormente el colaborador

firma una copia del memorandum

para el respectivo archivo.

Jefe de Agencia El memorandum firmado por el

colaborador es enviado a la

unidad de Recursos Humanos

Fin

DESTINO SALIDA
Colaborador/a Memorandum de Llama da Atencidén
por retraso en el ingreso a la fuente

laboral

PROCESO DE LLAMADA DE ATENCION (HORARIO DE INGRESO)

PRINCIPALES PROCESO PRINCIPALES
ENTRADAS/INSUMOS SALIDAS/PRODUCTOS
e  Se verifica la hora de ingreso
a la fuente laboral del
colaborador, del mes

respectivo.
e Se suma los minutos de
e Reporte mensual de asistencia retraso que tuvo en el mes el .
. - Memorandum de Llamada de
de acuerdo al libro de registro colaborador. -,
o . . : . Atencion.
diario de asistencia. e Silasuma es mas de 30

minutos se procede a realizar
el memorandum de llamada
de atencion.

e Silasuma es menor a 30
minutos no se realiza nada.
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PROCEDIMIENTO PARA ENTREGA DE MEMORANDUM DE BAJA
PRODUCTIVA

ORIGEN

SALIDA
Reporte mensual con la informacién
de la cartera y namero de clientes del
Oficial de Créditos/mes

Jefe de Agencia

RESPONSABLE

Jefe de Agencia

Jefe de Agencia

Jefe de Agencia

ACTIVIDAD

Inicio

Verifica el numero de clientes y
cartera que tiene el Oficial de
Créditos

Si el reporte contiene datos e
informacion que muestre cifras
negativas respecto a las
establecidas, se realiza y entrega
el memorandum de Baja
Productividad.

Elaborado el memorandum, debe
ser entregado al/a la
colaborador/a correspondiente,

DOCUMENTO

Reporte mensual de la
cartera y numero de
clientes del Oficial de
Créditos por mes.
Memorandum de Llamada
de Atencion por Baja
Productividad.

Memorandum de Llamada
de Atencidn por Baja
Productividad.

posteriormente el colaborador
firma una copia del memorandum
para el respectivo archivo.
Remite a la Unidad de Recursos
Humanos, el memorandum
firmado por el colaborador

Fin

Jefe de Agencia

DESTINO
Colaborador/a

SALIDA

Memorandum de llamada de atencién
con la informacién acerca de la baja
productividad

PROCESO DE ENTREGA DE LLAMADA DE ATENCION POR BAJA
PRODUCTIVIDAD

PRINCIPALES PROCESO

ENTRADAS/INSUMOS

PRINCIPALES
SALIDAS/PRODUCTOS
e Se revisa la productividad de
los meses anteriores del
Oficial de Crédito.

Si la productividad esta por
debajo del estandar o por
debajo de las metas
establecidas, entonces se
procede a realizar el
memorandum de llamada de
atencion.

e Reportes (de los meses a
requerir) acerca de la
productividad (monto en .
cartera y numero de clientes)
del Oficial de Crédito.

. Registro (mensual) de
solicitudes de créditos,
insertados en el sistema.

Memorandum de Llama de
atencidn por Baja
Productividad.
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PROCEDIMIENTO PARA DESIGNACION JEFE INTERINO DE

AGENCIA
ORIGEN ENTRADA
Jefe de Agencia Solicitud de vacacion o licencia con la
informacion del n°® de dias que se
solicita

RESPONSABLE ACTIVIDAD DOCUMENTO

Inicio
Jefe de Agencia Si el Jefe de Agencia cuenta con Memorandum de

la vacacion o permiso aprobado,  designacién de Jefe a.i. de

debe realizar y entregar el Agencia

memorandum de designacion de

Jefe a.i. de Agencia, al

colaborador que quedara a cargo

de la agencia.

Jefe de Agencia Elaborado el memorandum, debe Memorandum de
ser entregado al/a la designacion de Jefe a.i. de
colaborador/a correspondiente, Agencia
posteriormente el/la

colaborador/a firma una copia del

memorandum para el respectivo

archivo.

Jefe de Agencia El memorandum firmado por el

colaborador a quien se entrego,

debe ser enviado a la unidad de

Recursos Humanos.

Fin

DESTINO SALIDA
Oficial de Crédito o Supervisor Memorandum de suplencia con la
Comercial informacion de n° de dias de interinato

PROCESO DE DESIGNACION JEFE a.i. DE AGENCIA

PRINCIPALES PROCESO PRINCIPALES
ENTRADAS/INSUMOS SALIDAS/PRODUCTOS
e Se revisa el tiempo o dias que
el Jefe de Agencia, estara de
vacaciones o tendra licencia

e Boleta de vacacion (del Jefe por algun motivo.
de Agencia) aprobada por el e Se busca al personal idoneo
inmediato superior. para el cargo en el caso del
e Carta (del Jefe de Agencia) Jefe de Agencia se nombra a ¢  Memorandum de designacién
solicitando alguna licencia un Oficial de Crédito o al de JEFE a.i.
especial, ya sea por estudio o Supervisor Comercial.
tramites, solicitando licencia e En conversacién con la
sin goce de haberes. persona a ser designada a.i.,

se le indica que asumira el
interinato por el tiempo de la
ausencia del Jefe de Agencia.
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