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CAPITULO
ANTECEDENTES GENERALES

1.1 Antecedentes

El primer programa de microcredito en Bolivia bajo esquemas innovativos de
garantias, como es el caso del grupo solidario, se inicid a principios de la década
de los 80. Este fue impulsado por la Confederacion de Empresarios Privados de
Bolivia, la Fundacion Calmeadow y por ACCION Internacional, las que
promovieron la creacion de la Fundacion para la Promocion y el Desarrollo de la
Microempresa (PRODEM) en 1986.

Después de dos afos de labor, el éxito de PRODEM fue evidente, a tal grado que
fue dificil atender la creciente demanda insatisfecha de una forma sostenible. Este,
entre otros factores, fue decisivo para emprender la creacion del Banco Solidario,
proyecto que se inicido en 1988 y culmind en 1992. Desde entonces, BancoSol es
el anico banco boliviano con servicios dirigidos exclusivamente al sector

microempresarial.

Ademas de PRODEM, se han creado otras ONGs para atender a este mercado
microempresarial aplicando diferentes metodologias crediticias. Como ejemplos se
pueden citar a Fundacion para Alternativas de Desarrollo (FADES), creada en
1986, Centro de Fomento a Iniciativas Econdmicas (FIE), fundado en 1985, el
Instituio de Apoyo a la Pequeria Unidad Productiva (IDEPRQO), creado en 1986,
También en 1986 se creé PRO-CREDITO, cuyo éxito propicié la creacion de Caja
de Ahorro y Préstamo Los Andes en 1995, para transformarse recientemente en
Banco Los Andes. Similar decision adopto FIE al crear FIE, FFP en 1997. Otra de
las experiencias fue desarrollada por Programas para la Mujer (PRO MUJER),
creada en 1991.




Se debe destacar gue el Banco Sclidario es la mas grande de las instituciones
consideradas como las de mayor relevancia en el mercado de créditos a la
microempresa. Al 31 de diciembre de 2003 esta institucidbn contaba con 56,707
clientes, un patrimonio de US$ 16,81 millones, una cartera bruta de US$ 91,18

millones, y un activo de US$ 114,32 millones.”

El crecimiento del mercado de microfinanzas, tanto institucional, metodolégica y
normativamente, ha permitido a Bolivia llegar a ser un modelo para otros paises.
En el “modelo Boliviano” se resalta la transformacidon que han sufrido algunas
ONGs financieras en instituciones reguladas y autosostenibles, constituidas en
FFPs. Con esta estructura institucional se pretende regular a los intermediarios
financieros dedicados a la pequena y microempresa. Ademas, se faculta a estas
instituciones para captar recursos provenientes de depasitos del publico, abriendo

la posibilidad de otorgar servicios de ahorro a los microempresarios.

Por ofro lado, también se han desarroliado metodologias de “segundo piso”, es el
caso de la Fundacion para la Produccion (FUNDA-PRO) y Nacional Financiera
Boliviana (NAFIBO SAM). La primera ha desarrollado un programa de crédito
institucional desde 1993 con wuna variedad de entidades financieras,
principaimente no bancarias, y la segunda ha sido creada como entidad
especializada de financiamiento en 1996 para atender los requerimientos
crediticios de las entidades financieras reguladas. Ambas instituciones han ilegado
a establecer una metodologia propia para procurar una eficiente canalizacién de
recursos hacia diferentes sectores econémicos de la economia a través de

instituciones crediticios intermediarias.

En términos de regulacion, se ha encontrado la manera de normar la
intermediacion financiera en el mercado microcrediticio mediante la constitucion de
FFPs. Ademas, se ha creado una Intendencia de Entidades Financieras No

Bancarias, que forma parte de la Superintendencia de Bancos y Entidades

" BANCOSOIL.. “Memoria 2003”. La Paz- Bolivia, 2004.




Financieras (SBEF), y cuya funcidn central es precisamente regular las actividades

de dichas instituciones.

Los organismos internacionales, por su parte, han jugado un rol muy importante en
el desarrollo de la actividad microfinanciera, concentrando su apoyo
principalmente en fortalecimiento institucional, desarrollo gerencial vy
fortalecimiento de cartera, soporte que fue otorgado a la mayoria de las

instituciones de microfinanzas.

Sin embargo, a pesar de los significativos avances que tuvo el mercado de las
microfinanzas en Bolivia, se debe reconocer que existen retos muy dificiles que
aun se deben vencer para fortalecerlo. Entre estos retos resalta el desarrollar
nuevos servicios financieros (principaimente ahorros), iograr la sostenibilidad
financiera de sus instituciones, adecuar mejor el marco regulatorio para facilitar el
acceso de mas entidades de microfinanciamiento, capacitar mas y mejor a los
recursos humanos para tener entidades mas solidas, confiables y apoyar

programas de fortalecimiento patrimonial.

De esta manera, el presente estudio se centrd en la organizacion de las Unidades
de Negocio def Banco Solidario S.A. Se tomé este sector debido a procedimientos
de titulacion emanados por la Universidad Mayor de San Andrés, mediante el
procedimiento de Trabajo Dirigido, como modalidad de graduacion a nivel
licenciatura entra en vigencia el afio 1999, aprobada por el VIII Congreso de

Universidades, en su Art. 63 menciona:

Cabe recordar que “El TRABAJO DIRIGIDO consiste en trabagjos practicos
evaluados y supervisados en instituciones, empresas publicas o privadas,
encargadas de proyectar o implementar obras: para lo cual y sobre la base de un
temario aprobado se proyecta, dirige o fiscaliza, bajo la supervisiéon de un asesor o

guia de la institucién o empresa. También otro campo de accidn es el de verificar




las soluciones de problemas especificos, demostrando dominio amplio del tema y

capacidad para resolverlos™.

El procedimiento consiste en establecer convenios especificos con instituciones
publicas o privadas. Por lo tanto para la realizacion del presente Trabajo, se ha
establecido el convenio interinstitucional entre la Universidad Mayor de San
Andrés, Carrera de Administracion de Empresas con el Banco Solidario S.A.

(BancoSal).
1.2 Problematica

Durante la gestidn econdmica 2004, el pais enfrentd una situacidn caracterizada
por las consecuencias de los conflictos sociales y politicos de la gestidn anterior,
cuyos efectos en el sector de las microfinanzas se tradujeron en un incremento en
el nimero de nuevos microempresarios y cuentas propias que se han integrado al
sistema, dado los niveles de desempleo que se alcanzd durante la gestion 2003.
Pero también se observa una tendencia constante en los niveles de venta de los

clientes, y con ello una mejora en la capacidad de pago de los mismos.

Dentro de este contexto, si bien el mercado microfinanciero muestra importantes
avances en el pais, el desempefio de las entidades de financiamiento del rubro
enfrenta algunos problemas que dificultan lograr sus objetivos institucionales y
cubrir en forma satisfactoria las necesidades de la poblacion que demanda de sus
servicios. Entre estos problemas se pueden mencionar las eievadas tasas de

morosidad y bajos niveles de captacion de ahorros.

Es que la actividad del microcrédito es diferente a la de la banca tradicional, por el
tipo de clientes, los instrumentos y los riesgos financieros, lo que hace necesario

contar con tecnologias adecuadas y profesionales de amplia experiencia en

PUMSA.  “Reglamento Trabajo Dirigide” La Paz - Bolivia, 1999. Pdg. 1.




mecanismaos de aceptacion de depdasitos (ahorro) y la concesion y recuperacion de

pequerias préstamas.

Sin embargo, las dificultades actuales que enfrentan los programas de crédito a
microempresas, en general, con actividades crediticias de microcrédito en
particular, no terminan con la solucién de los problemas de riesgo propio de los
mercados de crédito. Existen ademas, riesgos y problemas propios de la
financiacion a las empresas de pequefia escala y microempresas de la forma
como se disefian los programas de creédito a ia microempresa, lo que implica que
tambien existen dificultades en el proceso de gestion de las entidades

microfinancieras.

El caso de BancoSol, entidad bancaria especializada en microcrédito, no es la
excepcion, puesto que ademas de enfrentar los problemas antes sefalados,
presenta algunas deficiencias que impiden lograr sus objetivos institucionales,
dentro de los cuales se pueden sefalar los siguientes:®

— Las unidades de negocio no se encuentran pasicionadas en el mercado.

- Falta de planificacion cotidiana en actividades de los asesores de
crédito.

- Los asesores de crédito no cuentan con la informacion suficiente sobre
los objetivos y metas de sus Unidades de Negocio.

— Poco conocimiento sobre politicas de la institucion y normativas y de la
Superintendencia de Bancos y Entidades Financieras SBEF por parte
del personal.

- Los gerentes de las unidades de negocio no proporcionan pautas
necesarias a los asesores de crédito, para el cumplimiento de los
objetivos de la institucion.

~ Nao se utilizan instrumentos para identificar necesidades de capacitacion
para elaborar politicas de motivacidn o programas de capacitacion.

’ Diagnostico sobre desemperio de Bancosol. La Paz, 2003.




Se podria decir que los efectos de ésta problematica dentro de la actividad de las

Unidades de Negocio de Banco Sol, se reflejan en un estancamiento que sufrio la

entidad financiera en lo que respecta ios siguientes indicadores:

Tab

la1

Promedio de Cartera por Cliente (desde dic/03 a dic/04)

(en miles de dolares)

Indicadores

- PRODEM-

Crecimiento de Cartera ””:.17, 4 24 479
Crec. de Clientes 14,902 10,491 31,369
Crec. Cartera/Cre. Clientes ($us) 1.167 1,316 780

Fuente: Directorio Gerencia General de BancoSoi 2004

Tabla 2
Crecimiento de Cartera por Departamentos: 2004 vs. 2003

(en miles de délares)

Var. Abs Var. Abs Var. Abs | Var. Abs

LA PAZ 5,681 11,244 5,527 6,460
SANTA CRUZ 6,642 9,216 5,838 4,799
COCHABANMBA 5,196 4,785 703 5,414
ORURO -515 0 176 357
CHUQUISACA 380 1,323 563 851
TARIJA 0 2,773 225 1,322
POTOSI 0 1,136 775 2,047
BENI 0 1,043 0 2,740
PANDO 0 0 0 488

TOTAL 17,384 31,520 13,806 24,478

Fuente:

Directorio Gerencia General de BancoSol 2004




Segun se aprecia, los resultados de la gestion en referencia, se constata que otras
entidades, como Banco Los Andes Pro Credit y PRODEM, sufrieron incrementos
en lo que concierne su crecimiento de cartera como también los clientes, lo

contrario, a los acontecimientos gue se suscitaron dentro de BancoSol.

Frente a estas evidencias, es oportuno realizar una investigacion que permita
analizar las caracteristicas de la gestion administrativa de las unidades de negocio
(agencias) del Banco Solidario de La Paz, respecto del logro de los objetivos y
metas de la entidad, de tal manera que se pueda formular un modelo de gestion
gue permita reorientar el trabajo de los gerentes y del personal a su cargo, hacia el
logro de los objetivos, el cual responda eficientemente a las necesidades vy

exigencias de la poblacidon demandante de los servicios.

Con las consideraciones expuestas el problema de investigacion se plantea de la

siguiente manera:

:De qué manera las condiclones y caracteristicas actuales de Gestidbn son
una causa Importante para no optimizar la eficiencia administrativa de las
Unidades de Negocio (agencias) del Banco Saolidario S.A. de las: c;q@ades de

La Paz y El Alto? RS

\

1.3  Justificacion

Los constantes cambios y niveles de exigencia que se presentah'*'éh, él actual
contexto generado por la globalizacidn, exigen resultados dptimos en la gestién
administrativa de las organizaciones. En los ultimos afios se han desarroliado
diferentes herramientas y procesos que se orientan fundamentaimente hacia la
creacion de una nueva cultura administrativa, gue pretende enfatizar el
mejoramiento de las habilidades gerenciales con la finalidad de intensificar la

busqueda y desarrollo de procesos de gestién que lieve a niveles éptimos de




calidad tanto en la utilizacion de recursos como en la solucion practica de

problemas en las organizaciones.

Es importante sefalar que la gestion “es la intermedia entre la accion de direccién,
que tiene poder sobres [os objetivos y sobre los medios, y la accion de ejecucion,
que no tiene poder sobre unos ni otros”. En tanto que el Control de Gestidn viene
a constituirse como un instrumento basico para la conduccidn de empresas, ya
que su finalidad es proveer al hombre que dirige de un sistema de informacion

integrado para minibar sus incertidumbres”.

De esta manera, el presente estudio esta orientado a proponer un Modelo de
Controt de Gestion para las Unidades de Negocios del Banco Solidario, el cual
busque el logro de la eficiencia administrativa, permitiendo la consecucion de los

objetivos trazados por |la entidad.

Cabe resaltar que un Control adecuado de Gestion va a permitir que a través de
un seguimiento continuo de la operaciones de las Unidades de Negocios, se
tomen acciones correctivas de los problemas que se puedan presentar para lograr
los objetivos que persigue toda entidad, sobretodo aqueilas dedicadas al sector

microfinanciero.

Es decir, para lograr los objetivos institucionales de una entidad microfinanciera, la
gestion de estas organizaciones no puede seguir siendo desarrollada simplemente
como fruto de la experiencia, sino como un trabajo cientifico y técnico, enmarcado
y guiado en principios reconocidos como imprescindibles por la modema
administracion. De esta manera, con la propuesta de un Modelo de Control de
Gestion, este se traducird en un instrumento que busque la solucién de problemas
de tipo administrativo, como es la eficiencia, y su aplicacién permitira mejorar la

situacion actual de las Unidades de Negocios del Banco Solidario.




1.4

Objetivos

1.4.1 Objetivo General

Disefar un Modelo de Gestion para las Unidades de Negocio del Banco
Solidario de La Paz y El Alto.

1.4.2 Objetivos Especificos

1.5

-

~

Analizar el manejo de la gestién de las Unidades de Negocios del Banco

Solidario.

Analizar e} actual Sistema de Informacidon Planificacion y Control de las

Unidades de Negocio de Banco Solidario.

Identificar los principaies problemas en el actual sistema de Control de

Gestidn de ias Unidades de Negocios del Banco Solidario.

Definir los instrumentos de control que permitan evaluar los resultados en
funcidén de los objetivos planeados de las Unidades de Negocios del

Banco Solidario.

Alcances

Geografico: 5 agencias de la ciudad de El Alfo y 10 agencias de la
ciudad de La Paz.

Instituctonal: entidad financiera de operacidn nacional, especializada en
microcrédito.

Del personal: gerentes de agencia.

Temporal: el trabajo de campo se realizd en la gestion 2005.
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2.1 Administracion

Toda organizacion ya sea publica o privada, requiere un manejo cientifico, como
es la administracion para el logro de los objetivos de manera eficiente, por lo tanto

se debe tener un concepto claro de la misma, a continuacion algunos conceptos:

Para Koontz/O’Donnell, “es ei proceso de disefiar y mantener un medio ambiente
en el cual los individuos que trabajan juntos en grupos logran eficientemente los

elementos seleccionados.*

En tanto, Chiavenato sefiala que “es interpretar los objetivos propuestos para la
organizacion y transformarios en accidén organizacional a través de la pianeacion
de la organizacion y control de todos los esfuerzos realizados en todas las areas y
niveles de la organizacion, con el fin de alcanzar todos ios objetivos de la manera

adecuada a la situacion”.®

El vocablo administracién se utiliza para referirse a las personas que determinan
los objetivos y las politicas de una organizacion. Sistema de administracién gue
relaciona de forma adecuada una organizacion con su entorno, al dar respuesta a
los cambios y desafios que se desprenden de dicho entorno. DIR. Funcién de
control de un programa que regula el uso de tareas del proceso central de una

unidad. Periodo de tiempo desde el inicio de los esfuerzos cooperativos hasta los

KOONTZ/Q0°DONNELL Weihrich, “ddministracién” 9na. Edicion, Editorial Mec Graw Hill, Meéxico. Pdg.
35

> CHIAVENATO, Idalberto, “Introduccion a la teoria General de la Administracion” Ed  Mc Graw Hill.
Meéxico. Pag. 54

10




primeros intentos en 1880, de llegar al estudio de la administracion por metodos

cientificos.®

2.1.1 Organizacion

A menudo todas las actividades del ser humano se desarrolian dentro de una
organizacion: una universidad, un equipo deportivo, un grupo musical o teatral,
una organizacion religiosa o civil, un cuerpo de las fuerzas armadas o una

empresa.

La organizacién actual de seres humanos no es la misma que la del dia de ayer o
el anterior. Tradicionalmente sdlo se recocia como participantes de la empresa a
sus propietarios, sus administradores y sus empleados, sin embargo la
organizacion de hoy incluye al medio ambiente externc (proveedores,
consumidores y usuarios, el gobiemo, la sociedad) que afecta en las actividades

de la organizacion.

Las organizaciones como sistemas abiertos tiene cuatro elementos: entradas que
recibe recursgs 0 insUMOs necesarios para su alimentacion; procesamiento: es el
nucleo del sistema transforma las entradas, salidas o resultados; salidas es el
resultado de al operacion que se envia al medio externg; retroalimentacion es una

accion de retorno que mantiene el equilibrio del sistema.

Por lo tanto, la organizacion comao sistema social es un proceso estructurado,
integrado por diferentes individuos que interactian para lograr objetivos comunes
e influyen en los procesos de toma de decisiones. “Las personas existen para

servir a las personas y no éstas para servir a las organizaciones”’.

® ROSEMBFERG JM., “Diccionario de Administraciony Finanzas”. Editorial Oceano/Centrum. Pag. 164
" DAVIS, Keith. “El Comportamiento Humano en el Trabajo”. 3ra.ed. México, Mc Graw-Hill. 1991. pdg. 38
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2.1.1.1 Concepto de Organizacion

Las organizaciones son una de las mas complejas y notables instituciones

sociales que fue construida por el hombre y de las cuales depende para vivir.

Las organizaciones se forman con el fin de que los miembros alcancen objetivos y
satisfagan sus necesidades espirituales, econémicas, intelectuales, emocionales,

etc., debido a restricciones individuales no podrian lograrlo de manera aislada.

Las organizaciones son sistemas complejos que siguen un proceso de nacimiento,
desarrolio, consecucion de objetivos y desaparicion. Debido a que su principal
caracteristica es la diversidad no hay dos de ellas iguales puesto que pueden
poseer términos y estructuras, interacciones y objetivos diferentes. Tienden a
crecer a medida que procuran esto se refleja en el aumento del personal y para
poder administrario se incrementa el numero de niveles jerarquicos. “Una
organizacion soélo existe cuandc hay personas capaces de comunicarse y que

estan dispuestas a actuar conjuntamente para obtener un objetivo coman® 8

A la organizacidon se la define como: “Proceso para comprometer a dos o mas

personas para que trabajen juntas de manera estructurada, con el propésito de

alcanzar una meta o una serie de metas esspecificas”.Q

2.1.1.2 Elementos de la Organizacién

Todas las arganizaciones poseen dos tipas de elementos comunes:

« Elementos basicos: son las personas, sin ellas las organizaciones no
podrian desarroliarse.

8 CHIAVENATO, Idatberto. Op. cit. pdg. 5
? STONER, James, FREEMAN, Edward v otros. “Administracion”. 6la. ed. México. Prentice-Hall
Hispanoamericana. 1996, pag. 12
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e Elementos de trabajo: son los recursos que utiliza la organizacion para

determinar su eficiencia en el futuro.

2.1.1.3 Elementos de la organizaciéon formal

Por Io menos, existen 3 elementos basicos asociados con la estructura de la

organizacion formal. Estos son:

» Division del trabajo

Adam Smith y Max Weber, reconocieron que la division del trabajo es esencial
para maximizar la produccion de los trabajadores y las maquinas. La divisién del
trabajo significa dividir grandes tareas en paguetes mas pequefios de trabajo, que
se distribuyen entre varias personas. Esta especializacién del trabajo permite a un

empieado dominar una tarea en el tiempo mas corto con un minimo de habilidad.

Scott y Mitchel, observaron que la especializacion del trabajo a niveles sjecutivos,
suele crear problemas de segmentacion de la organizacidon en “enclaves de

autoridad e influencia”.

Sin embargo, las ventajas de una divisién del trabajo, han sobrepasado sus
desventajas durante los afios, mejorando la eficiencia, contribuyendo a las
técnicas de produccion en masa, y proporcionando una produccién industrial y de
servicios de alto nivel. Es la ejecucion de la especializacion administrativa. Para
gjecutar con efectividad la divisién del trabajo en una organizacion, se formula los
requisitos del puesto y las especificaciones del gerente (o trabajador) y se asocian

para asignar el personal pertinente.
En toda organizacion formal, la descripcion del puesto, define las obligaciones y
responsabilidades para cada puesto. Una vez mas, la coordinacion de la division

del trabajo es el arte y el reto de una buena préactica administrativa.
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» Departamentalizacién

Se refiere a la estructura formal de la organizacion, compuesta de varios
departamentos y puestos administrativos y a sus relaciones entre si. A medida que
crece una organizacion, sus departamentos crecen, y se crean méas subunidades,
lo gue a su vez, aumenta los niveles de la administracion. La departamentalizacion
es el agrupamiento eficiente y efectivo de los puestos en unidades de trabajo
significativos, coordinar numerosos puestos con el fin de facilitar la rapida

realizacion de los objetivos de |la organizacion.

L Unidades organizacionales basicas

El patron basico de muchas estructuras organizacionales gira al rededor de tres
actividades fundamentales: produccion, mercadotecnia y finanzas. La terminologia
puede variar de una empresa a ofra, pero esencialmente, tienen que cumplirse

estas tres actividades para que sobreviva |la organizacion.

2.2 La Organizacion y su ambiente

La Figura 1 representa una organizacidon y su ambiente como un circulo
concéntrico. El anillo externo contiene factores abstractos gue integran el ambiente
externo de toda organizacion. El anillo intermedio contiene instituciones especificas

y concretas y grupos de interés representativos de aquellos con los que debe tratar.

Es en este contexto gue la organizacion puede visualizarse como una entidad
contenida dentro de un anillo extemo ce factores econdmicos, tecnoldgicos,
socioculturales y politico-legales. Las tendencias y condiciones generales del anillo
externo se expresan a menudo en las instituciones con las cuales debe tratar la
organizacion y que pueden visualizarse como elementos gue integran su medio

ambiente inmediato’ el anillo intermedio.
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Figura 1
La Organizacién y su Ambiente
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Este anillo intermedio indica las instituciones y grupos de interés que rodean y se
relacionan con la institucion. Estos grupos y organizaciones constifuyen un conjunto
de intereses de “personas interesadas en ella” con los cuales es preciso que

interactde.

Alvin Thofler, en su obra The Third Wave sefiala que cinco aspectos del ambiente de

las organizaciones se han convertido en fuentes que aceleran el cambio'®.

Aspecto Fisico: Poblacion creciente, recursos cada vez menores y aumento deé

Ia contaminacion.

" TOFLER, Abvin. “La Tercera Ola”. Mencionado por Hampton. Op. Cit. Pég. 90
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Aspecto Social: Grupos de interés mas organizados y asertivos que presionan

para que las empresas acttien con un mayor sentido de responsabilidad social.

Aspecto Informacional: Movimiento rapido de las masas de informacidn a

través de los sistemas de computacion.

Aspecto Politico: Un contacto mas directo con diversos niveles det gobierno y
de la politica. Aspecto Moral. Mayor presion para que se observe una

conducta etica.

El libro de John Naishitt titulado Megatrends (megatendencias) cita 10 nuevas
orientaciones que estan transformando nuestra vida. Las tendencias que cambian a

las organizaciones son sobre todo las siguientes.>
Sociedad Industrial. Sociedad en que predomina la informacion.

Tecnologia Offligaforia. Alta tecnologia, gran mecanizacion. Es decir, se tiende
a abandonar la produccién de tipo fabril y adoptar una alta tecnologia que se

sirve de equipo como computadoras y robots.

Economia Nacional. Existe la tendencia entre las industrias a

internacionalizarse o globalizarse hacia una economia mundial.

Corto Plazo. Referido a las consecuencias que a largo plazo tienen las

acciones a corto piazo.

Centralizaciéon /Descentralizacion. Ocurre dentro de un contexto de valores
compartidos que sirven de control implicito. Los empleados que comparten
una idea clara de la finalidad de su compaiia y se adhieren a sus valores
tenderan mas a tomar decisiones similares, sin necesidad de reglas

pormenorizadas, explicitas y burocraticas.
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Democracia Representativa/ Democracia Participativa. La gente ha de formar parte
de las decisiones que afectan su vida. En [a empresa se advierte el hecho de que los
accionistas cuestionan las propuestas de los directores corporativos y de que los

empleados exigen los derechos que les garantiza la constitucion politica de su patria.

Jerarquias - Redes. Esta tendencia significa una transicion de la importancia
concedida a la estructura formal y vertical de las relaciones jerarquicas a un
estilo gerencial que subraya Ias redes laterales, diagonales y ascendentes de

la interaccién e influencia,
El ambiente constituye un determinante poderoso de los intereses y actividades de
los gerentes. Ante el efecto que los ambientes mas intrincados y de cambio rapido
tienen en la organizacion, la misién de los directivos se to-la mas dificil de o que seria
en condiciones mas sencillas y tranquilas.

2.3 Gestion Empresarial

2.3.1 Definicion

La definicion del término Gestién ha ido evolucionando con el tiempo, por lo que
ha merecido diferentes enfoques de los autores. Segin Meyer es "sindnimo de
ocuparse, llevar, dirigir un negocio, una propiedad, etc. definicion generalizable a

toda actividad en que se pueda aplicar.

Al hacer referencia a la actividad empresarial, especificamente, se hace necesario
el discernir las caracteristicas que diferencian estos términos de otros como
gobernar, mandar, decidir, administrar, dirigir, e incluso ejecutar, los cuales se

encuentran en el vocabulario empresarial.

En este ambito, Blando lllesca ha definido el término Gestién como el gobiermno

de la empresa hacia la consecucion de sus objetivos"
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La gestion de toda institucion consiste en "realizar cosas por un grupo de
hombres, con objeto de obtener certos resultados de la manera mas eficaz y
econdmica posible" por lo que se trata de elegir las acciones en funcion de los
resultados esperados y de los medios disponibles, para asegurar la explotacion

optima de recursos.

Segun el andlisis propuesto, la accion de gestion es intermedia entre la accidn de
direccion, que tiene sobre los objetivos y sobre los medios y, la accion de

ejecucion, que no tiene poder ni sobre unos ni otros.
En sintesis, para Blanco lliesca una gestion racional implica:

+ Laidentificacion y prevision de las necesidades a satisfacer.

e |adeterminacion de los objetivos que pueden ser perseguidos para satisfacer
estas necesidades.

o | abusqueda de Ias acciones mas eficaces para aicanzar estos objetivos.

s La decision en si misma, es decir, la eleccion entre las acciones posibles,
teniendo en cuenta los recursos disponibles hoy y los previsibles en el futuro.

s Ejecucidn de la decision.

e Por uitimo, el control de la ejecucion que tiene por objeto asegurar que los
objetivos son alcanzados, que ios son ademas con los medios previstos y

también, eventualmente, la toma de decisiones correctivas.

La Gestién concebida en estas cuatro operaciones tal ligadas entre si, queda

encuadrada dentro de las nuevas tendencias de la Direccién por Objetivos.
24 El Control y el Sistema de Gestién en [a empresa

La analogia de |a "piramide de Gestidon" que describe el "management” indica que
ésta estda compuesta de una serie de estratos ascendentes, cada uno de los

cuales representa un nivel diferente de "management".
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Segun Blanco lllescas, cada nivel supone un tipo de decisiones diferentes. "La
base de la piramide esta constituida por el nivel de ejecutantes y su gestion es
puramente operativa. A medida que se asciende, pasamos por los niveles de
mandos intermedios que realizan una Gestion Logistica, ejerciendo ya un control
de Gestion Funcional, Finalmente, se llega a la capa o nivel superior de Alta
Direccion que, constituyendo ta clspide de la piramide, realiza una Gestion

Estratégica llevando un Control de Gestién Giobai".

Por otra parte, Blanco lllescas también menciona que cada una de las caras de la
piramide representa una faceta distinta de la organizacidn formal de la gestion;
produccién, finanzas, marketing, personal, y administracion. Cada nivel y cada
cara de la piramide esta constituida por tres elementos basicos: la determinacién

de objetivos, la realizacion de esos objetivos y el control.

Se parte de la recopilacidon de informacidon que, tras su analisis, debe cristalizar en
un plan y unas decisiones. Se debe llegar a saber lo que se quiere, cuando,

cdmo, y con que medios.
La realizacidén de los objetivos consiste en ia organizacion de los medios, el
establecimiento de una adecuada comunicacién de metas y la motivacion y buena

direccidon de las personas.

El control consiste en medir y evaluar los resultados con el objetivo de replantear

las acciones hacia los objetivos, o bien, revisarlos.
2.5 Concepto de eficiencia y eficacia
Una organizacion es eficiente en la medida que esté estructurada para ayudar al

logro de los objettivos de la empresa con el minimo de consecuencias o costos

adicionales. Para lograr una estructura efectiva se deben proporcionar a las
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personas, como grupo, ios medios de organizacion para lograr los objetivos de la

empresa.

La eficacia con que una organizacién alcanza sus objetivos y satisface las
necesidades de la sociedad depende de cuan bien realicen su trabajo los

gerentes,

Para Stoner, la eficacia con que los gerentes cumplen con sus obligaciones, es
decir " el desempefic gerencial, puede medirse a partir de dos conceptos:
eficiencia y eficacia. Eficiencia significa "hacer correctamente las cosas" y Eficacia

"hacer las cosas correctas’.

2.5.1 Principio de eficiencia del control

Para lograr la mayor efectividad, cualquier sistema o técnica debe ajustarse al

clima de la organizacion.

Puesto que un factor limitante para la implantacién de los sistemas de control se
refiere a su economia, depende en gran medida de que los gerentes selecciones

controles sélo para factores criticos en dreas que les resulten de importancia.

El principio de eficiencia del control sefiala que "las técnicas y métodos de control
son eficientes cuando detectan e iluminan las causas de desviacion reales o
potenciales con respecto a los planes, con el minimo de costos y de

consecuencias indeseables”.

20



2.6 Definicion de Sistema

Fernando Del Pozo Navarro define a un sistema como un conjunto organizado,
formando un todo, en el que cada una de sus partes esta conjuntada a través de

una ordenacidn légica, que encadena sus actos a un fin comun.

2.6.1 Caracteristicas y Principios de los Sistemas

‘Los sistemas tienen los fundamentos de su actuacién en un conjunto de
principios, cuya permanencia debe ser buscada a fin de mantenerlos en
condiciones de eficacia, de esta forma la construccién del sistema se ve inspirada

11

por el conjunto de aspectos que definen a un sistema” . Estos principios basicos

segun Pozo Navarro son:

Principio de Subsidiariedad. Ningun sistema es completo en si mismo, cualquier
sistema es subsidiario en su delimitacién y aportes a otros sistemas con los cuales

interactuan o forma su entorno (jerarquia).

Principio de interaccidon. Los sistemas que forman una organizacion estan

mutuamente relacionados, influyendo acciones desarroliadas.

Principio de Determinismo. Todo fenémeno que actie en el sistema es el

resultado de causas definibles e identificables.

Principio de Equifinalidad. Ciertos resuitados podran ser alcanzados con diferentes
condiciones iniciales y por distintos medios. La conjuncién de todas las actividades
y comportamientos de los elemenios del sistema deben estar enfocados a un

mismo objetivo.

" DEI. POZO NAVARRO, Fernando. *Direccién por Sistemas” Edit. Limusa. México. 1990. Pdg. 1!
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Para Pozo Navarro, las Caracteristicas fundamentales que un sistema posee, en
su forma mas simple son: La existencia de elementos componentes del sistema
gue conforman la estructura y mantienen los principios del sistema y, las
relaciones existentes entre los elementos. De estas caracteristicas nacen a su vez
otras particularmente importantes en el estudio de la organizacion como sistema

abierto, éstas son:

Estabilidad. Es el estado de equilibrio dindamico que puede adquirir el sistema
gracias al flujp continuo de materia, informacién y energia. Es la cualidad del
sistema por permanecer en funcionamiento eficaz frente a las acciones de factores
externos ligado al concepto de refroalimentacion, mediante el cual el sistema es

confinup ante la influencia de cambios.

Adaptabilidad. Cualidad mediante la cual es capaz de evolucionar dindmicamente
con respecto a su enforno, mediante procesos que trascienden a todo el sistema,

adaptando su comportamiento, estructura o influyendo en sus procesos.

Eficiencia. Cualidad por la cual es sistema logra sus objetivos con ecornomia y

medios reducidos.

Sinergia. Es la cualidad por la cual la capacidad de actuacién del sistema es
superior a fa de sus componentes sumados individualmente. El sistema no es tan

solo la suma de sus partes, puede ser explicado en términos de totalidad.

2.6.2 Sistemas de Informacidn

Definidos los conceptos que hacen al Sistema de Gestion de la Empresa, el Sistema
Matriz se descompone en subsistemas componentes, uno de los cuales es el

Sistema de Informacion que constituye el soporte que condiciona el montaje de un

sisterna de control.
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Para Lizarazu, un Sistema de Informacion es un conunto de recursos humanos,
materiales, mecanicos y automatizados, adecuadamente organizados con el
proposito de apoyar el proceso de toma de decisiones en los diferentes niveles
jerarquicos de la organizacion y evaluar los resultados y consecuencias de las

decisiones adoptadas'.

Emery James indica que dentro de la organizacion, “el sistema de informacion esta
formado por componentes que llevan a cabo funciones tales como las de captacion,
clasificacion, almacenaje, recuperacion, transformacion y presentacion de la

informacion”">.

Su propdsito basico radica en proporcionar informacion a la direccion de la empresa a

fin de tomar decisiones y proceder a su coordinacion para el logro de los objetivos.

La planeacion, la toma de decisiones y el control eficientes se basan en la

administracion eficaz de la informacion.

De acuerdo al nivel jerarquico que apoyan, deben considerar menor o mayor grado
de complejidad en e! procesamiento de los datos. Asi, el nivel operacional debe estar
apoyado por un procesamiento basico de datos, en cambio los niveles tactico y

estratégico requieren de apoyo de procesamiento analitico de datos.
2.6.3 Concepto y caracteristicas de la Informacion

Los sistemas de informacidon consideran como principal insumo la “informacion”
definida como “cualquier sefial o signo que puede ser utilizado por alguien para
influenciar la conducta de otros", & introducen el concepto de "comunicacion” como la

transferencia de informacion, a través de un mensaje, entre una fuente y un destino.

"* LIZARAZU, Eduardo. “Teoria General de Sistemas de Informacion.” La Paz — Bolivia. 1993. Pdg. 15
* EMERY, James C. “Sistemas de Planeamiento y Control en la empresa”. Edit. El Ateneo. Buenos Aires-
Argentina. 1972. Pag. 39
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En el mismo texto Lizarazu sefala que !a informacién como apoyo a la toma de

decisiones posee ciertas caracteristicas:
Costo.

El proceso de recoleccion, manipulacion, procesamiento y distribucion de la
informacién involucra en si un costo, por lo que ésta debe ser entendida y manejada
como un recurso mas de !a organizacion y como tal estar sujeta a todas las normas y
consideraciones que ésta hace de los recursos con que cuenta. El beneficio obtenido
con la decision tomada debe ser igual o menor ai costo incurrido para la provision de

esa informacién a la Gerencia o Direccion.
Valor.

E! valor de la informacion esta en funcion al uso que de elia se hara en el destino y

sera mayor o menor en la medida que reduzca la incertidumbre en el prg Dezce
i w i
G 8% GO

decisorio que apoye.
Oportunidad.

Dado que la informacion esta asociada a un proceso de toma de deusnon§ Iaz'; S
oportunidad de la misma es un elemento importante, pues "una informacion recnblda
con posterioridad a los acontecimientos que se desean modificar, ajustar o consolidar,

carece de significado dado que la decisidn no tiene materia sobre la cual actual.
Correccion.

Se entiende la informacidn como correcta si es el resultado de procesos guiados por

reglas y procedimientos libres de error que emitan resuitados libres de error. Se debe

tener presente que la presencia de reglas y procedimientos libres de error por si solos

no aseguran la correccion de la informacion.
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2.6.4 Componentes de un Sistema de Informacion

Pozo Navarro, en su libro "La Direccidn por Sistemas" sefiala que "para realizar su
objetivo, el sistema de informacidon se estructura en componentes que se
corresponden con cada una de las clases de informacién que son relevantes en la
empresa, agrupadas con un criterio de similitud en la fuente y utilizacién. Cada uno
constituye un subsistema formado a su vez por las diversas manifestaciones vy

vehiculos del flujo informacional correspondiente”™.

Con los componentes del sistema deben quedar cubiertas todas las necesidades

informativas de la empresa, en elios se pueden distinguir:

e EI conjunto informativo que emanado de la direccidén recoge la definicién de la

estructura y ia normativa para su funcionamiento.

» El conjunto de las informaciones que relacionan las personas de la empresa entre

si con el medio ambiente.
¢ Elconjunto de planes, objetivos, etc. gue vana servir como base para !a actividad.
» E!l conjunto de resultados procedentes del cumplimiento de la actividad.

¢ El conjunto de informaciones derivadas de la comparacién de las dos anteriores

en recoge de mantener el rumbo previsto.

o El conjunto de informaciones procedentes de la expresada antenormente,

debidamente sintetizadas, a fin de que sean conocidas por la direccion.

e FEl conjunto de informacion que suministra la aplicacion del ordenador a la

planificacion y sintetizadas mediante el uso de modernas técnicas matematicas y

* DEL POZO NAVARRO, Fernando. Op. Cit. Pag. 29
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l6gicas.

Segun Pozo Navarro, cada uno de estos conjuntos forma un componente del sistema

de informacion, los cuales en el mismo recoge, son:

a)

2.6.5

Para

Informacién Normativa: Normas técnicas, de conducta, administrativas,
tratamiento control, seguridad, distribucion y difusion, explotacion. Estructura
Organica y reglas de comportamiento dinamico.

informacion de Relacion: Conocimiento de la accion de los factores
endogenos y exogenos. Contacto entre los miembros de ia empresa.
informacion de Planificacion: Objetivos y medios a los que han de acomodarse
las operaciones futuras de la empresa, en recoger a conseguir sus fines.
Informacion Operacional: Resultados de la Actividad.

Informacién de Control de Gestion: Comparacién entre Ia operacional con la
normativa y la de planificacion.

Informacion integrada: Sintesis de informaciones para el uso formal y periddico
de la Direccién a todos sus niveles.

Informacion de Investigacion: Empleo de los medios y técnicas modernas para

ayudar a la toma de decisiones y a la planificacion que realiza la direccién.

Sistemas de Informacion Administrativos (SIAS)

Lizarazu, un sistema de Informacion Administrativo es un sistema de

informacion "orientado a apoyar la coordinacion y el proceso decisional en los niveles

de Conftrol Administrativo y Control Operacional, contemplando principalmente las

nfd

decisiones estructuradas y programadas”'~.

Segun el mismo autor, los sistemas de informacién de apoyo a los niveles tactico y

operacional, "son la fuente de informacion de la cual se alimentaran los Sistemas de

Informacion Gerencial, por io que no es posible considerar la implantacion de estos

P LIZARAZU, Eduardo. Op. Cit. Pdag. 27
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Jdittmos sin  tener previamente desarrollados los Sistemas de Informacion

Administrativos de una organizacion”.

El computador forma parte de la estructura de un SIA, por lo que algunas actividades
involucradas en el tratamiento de la informacion pueden lievarse a cabo por él, esto
da paso a los conceptos de interior y Exterior de los SIAS, entendiendo por Interior a
todas aquellas actividades realizadas por el computador y por Exterior a todas
aquellas actividades realizadas por las personas. Una actividad podra ser definida
como perteneciente al Interior o Exterior del sistema de acuerdo al grado de
estructuracion de la misma, pues es claro gue una actividad no estructurada no es

soportada por un computador.

2.6.6 Sistemas de Informacién Gerencial (SIG)

Un Sistema de Informacion Gerencial es “una estructura que comprende un
conjunto de funciones y herramientas computacionales y de apoyo a la toma de
decisiones que aprovechando los flujos de informacién interna y estableciendo
canales de comunicacion con el Medio Ambiente General, constituye un sistema
de informacidn gue tiene como finalidad el apoyar a los niveles gerenciales en su
busqueda de eficiencia y efectividad en el proceso de toma de decisiones en las

actividades de Planificacién y Controf”'®,

En consecuencia, un Sistema de Informacion Gerencial utiiza medios vy
procedimientos para seleccionar, almacenar, recuperar, tratar y elaborar
informacion con el objetive de reducir la incertidumbre en |la toma de decisiones,
proporcionando datos a la direccidn en el momento en que ésta pueda utilizarlos

con el mayor rendimiento.
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De acuerdo a la estructura jerarquica piramidal de una organizacién se pueden
graficar los ambitos de acciébn de los SIAS (Sistema de Informacion

Administrativos) y de SIG (Sistema de informacion Gerencial).

El mismo autor sefiala gue ambos sistemas de informacion son complementarios
pues, "los Sistemas de Informacion Administrativos apoyan, principaimente,
funciones de nivel Tactico y Operacional, pero existen flujos de informacion que
van tanto del nivel Operativo como del nivel Téactico hacia el nivel Estratégico
donde son aprovechados por el sistema de informacién Gerencial para apoyar las

actividades de toma de decisiones™.

a) Informacion Gerencial

I_a toma de decisiones necesita estar basada en informacion interna y externa a la

organizacion.

los flujos de Informacién Interna  de la organizacion que recibe un Sistema de

informacion Gerencial, tienen dos caracteristicas y responden a hechaos diferentes.

« |as respuestas a los objetivos que deben véase de los niveles Operativo y
Tactico al nivel Estratégico deben estar en relacion a estas medidas de
desempefio, de modo que se pueda establecer el logro de los objetivos

planteados.

Este tipo de flujos, como se puede entender, tiende a apoyar, principalmente,
la actividad de Control, y tiene como caracteristica el ser formal y

estructurado. (Cuadros, informes estadisticos, etc., definidos a priori).
e |a funcion gerencial de Planificacion, requiere, normalmente, flujos de
informacién no definidos a priori, que aunque estan basados en datos que si

se los tiene, el requerimiento no ha sido programado.
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La Informacién Externa apoya, principalmente, el proceso de planificacion de

una organizacion, en relacion a sus operaciones.

Segun Lizarazu, los flujos de informacién externa provienen de dos fuentes:

b} Medio Ambiente Relevante.

Tiene relacidbn con las operaciones propias de la organizacidon como ser,
proveedores, clientes, disposiciones legales pertinentes, etc., con los que se

establecen flujos permanentes de informacion formal y estructurada.

c) Medio Ambiente General.

Aqui se expresa mas claramente lo no estructurado del proceso de toma de
decisiones a nivel gerencial, pues definir la informacion externa necesaria para
que un gerente tome cierta decision, esta en funcion del tipo de organizacion, del
estilo y capacidad gerencial de cada gerente y por dltimo, de la situacion particular

a la que se enfrente.

Para este propdsito se establecen canales de comunicacion que permitan obtener
y dejar informacion pertinente al requerimiento gerencial, de aquellas entidades y
organizaciones, cuyas actividades pueden tener influencia en el comportamiento
de la organizacion y que no necesariamente tengan que ver con las operaciones

de ésta.

Estos canales de comunicacion se presentan en forma de Boletines e informes
pero, en muchos casos, la informacion requerida no se la encuentra en medios
formales, y es precisamente informacion que tiene que ver con proyecciones o
expectativas de comportamiento politico, socia, econdmico, ambiental, de

infraestructura, etc.
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Este tipo de informacion puede resultar de mucha importancia para un correcto
proceso de toma de decisiones, por lo que un esfuerzo fundamental de los
Sistemas de Informacion Gerencial debe estar orientado a establecer canales de
comunicacién formales para la informacion externa, o formalizar la misma

mediante técnicas cientificas de proyecciones.

Ejemplos de canales de comunicacion formales pueden ser: Boletines del
mercado de minerales, Requerimientos de productos en otros paises, La Gaceta

oficial.

d) Herramientas Computacionales.

Las facilidades de interaccion con la informacion de la organizacion que se deben
proveer a los gerentes para que puedan hacer cruces, expectativas, selecciones,
efc, en busca de satisfacer requerimientos puntuales, y la necesidad de
satisfaccion inmediata del requerimiento, plantea, en la actualidad, la obligacion de

contar con herramientas computacionales orientadas a este fin.

Asumiendo que, en general, los gerentes no son técnicos en el area de
computacion, estas herramientas deben tener interfaces simples para su
entendimiento y uso.

Una de estas herramientas son los llamados Lenguajes de 4° Generacion, que en
base a un conjunto pequefio de comandos, permite al usuario realizar una serie
de selecciones y establecer relaciones con los datos de la organizacion de
acuerdo a su requerimiento. NO obstante, para utilizarlos a plenitud, es
imprescindible una adecuada estructuracion de los datos mediante técnicas que
permitan establecer Modelos de Datos que son el punto de partida de la

concepcion de lo que se conoce como Enfoque de Base de Datos.
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Otra herramienta requerida por los Sistemas de Informacion Gerencial para lograr
su objetivo son los paquetes computacionales que permiten al gerente realizar
simulaciones para situaciones hipotéticas. Estos paguetes de simulacion proveen
la facilidad de poder estimar las posibles repercusiones que puede ocasionar una
decision bajo ciertas condiciones y orientar al gerente a planificar bajo

condiciones de mayor certidumbre.
e) Funciones.

Se debe precisar que las Funciones a las cuales se hacen referencia en este
punto, no son las funciones gerenciales de Planificacion, Coordinacion, Control,
etc., sino las que el Sistema de Informacion Gerencial considera para iograr su

objetivo de apoyo a esas actividades gerenciales.

Las funciones gerenciales son tratadas como Funciones Relacionadas
{pertenecientes al medio ambiente de un sistema) que generan flujos de

informacion de entrada al sistema (gj. Requerimientos, politicas, restricciones) y

del cual reciben también flujos de informacion (ej. Indices, cuadros dWﬁﬁN
: i BN

simulada, etc.). Las funciones del SIG, pueden ser:

+ Analisis de requerimientos e identificaciones de datos.

Funcion encargada de recibir los requerimientos gerenciales, analizarlos-para
determinar qué datos son necesarios para obtener el requerimiento, y dar la
instruccion de proceso en caso de que éstos existan 0 |la respuesta negativa al

requerimiento en caso de no existencia.
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« Manipulacion de datos.

Es la funcidén encargada de la recoleccion, almacenamiento, actualizacion
recuperacion y preparacion de los datos necesarios para poder servir un cierto

requerimiento.
e Procesamiento de datos.

Esta funcibn mantiene todas las herramientas, computacicnales ¢ noc, que
permitan obtener los resultados requeridos al Sistema de Informacién Gerencial.

Es la encargada de desarrcliar y operar herramientas.

» Emisién de Resultados.
Es la funcién encargada de entregar los resultados, efectuandc algun formatec o
compilacién adicicnal en casc de ser necesaric. Ademas de estas funciones

propias del SIG, estan las dos funciones relacionadas o del medic ambiente que

interactian con el SIG. Estas funciocnes relaciocnadas son:
e Funciones Gerenciales.

Esta funcitn agrupa todos los requerimientos surgidos de las actividades

gerenciales de Planificacion, Control, Direccién y Coordinacién.

o (Obtencion de Informacion del Medio Ambiente.

Es la funcién encargada de obtener los datos del medio ambiente, ya sea éste

propic o ajenc a la organizacién y de establecer los medios de comunicacién

necesarios.
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La metodologia a seguir debe ser la de aplicar un proceso de descomposicion
sucesivo al modelo anterior, hasta llegar al nivel donde las funciones sean lo mas

elementales posibles.
2.7 LaOrganizacion y su estructura

La estructura de una organizacion estéa definida por la necesidad de la reduccion
de ia complejidad del sistema, es decir, se hace una necesidad el descomponer
ios objetivos globales de la Organizacibn en subobjetivos menores mas
manejabies. Al realizar la descomposicion planteada, de lo que se trata es de
lograr el mayor grado de independencia entre uno y otro componente. Estudiando
la estructura jerarquica de una organizacién en relacion a los niveles de
planificacion y control, Ansoff y Brandebury entienden a la organizacién formada
por dos grandes componentes o subsistemas: el Subsistema Administrativo y los

Procesos o Subsistema Logistico'”.

Los Procesos comprenden los componentes y actividades necesarias para
convertir recursos fisicos e informacion en productos o servicios. Estas
actividades son originantes de flujos de productos, materiales e informacion, sin
embargo, no se incluyen en este subsistema las decisiones gue inician, cambian,
aumentan, disminuyen, cortan, etc., estos flujos. El Subsistema Administrativo
comprende las actividades y componentes que guian y controlan los procesos de
la Organizacidn. Las principales actividades de este subsistema son la
planificacién y el control, y sus componentes son las funciones necesarias para

ltevar a cabo dichas actividades.

De acuerdo a la clasificacion que plantean diferentes autores, segun Lizarazu los

— e
(934

conceptos de pianificacion y control se pueden definir de la siguiente mangr,aff;.“,"
G

o
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Planeamiento Estratégico: Es el proceso de decisidon acerca de los objetivos de la
Organizacién, cambios de esos objetivos, [os recursos necesarios para cumplir
los objetivos, y las politicas que gobiernan la adquisicién y el uso de tales

recursos. Es el Planeamiento a largo plazo.

Control Administrativo; Es el proceso a través del cual los administradores se
aseguran que los recursos se obtienen y se usan efectiva y eficientemente en el
cumplimiento de los objetivos de la organizacion. Se refiere a la administracion
rutinaria que trabaja con los objetivos especificos provenientes del planteamiento

estratégico.

Control Operacional: El proceso de asegurar que las acciones especificas
necesarias para el funcionamiento de la empresa se lleven a cabo efectiva y

eficientemenite.

2.7.1 Sistema que forman la empresa

El sistema empresa integra en su estructura una serie de subsistemas que
responden al conjunto de tareas y a los elementos que son necesarios para llevar
a cabo su actividad. Estos “subsistemas son diferenciados por Del Pozo Navarro

en tres grupos fundamentales”

s Los sistemas que atienden a la captacion y evolucién de los recursos
fundamentales, en conexion con el entorno.

e lLos sistemas que permiten el desarrollo del management o gobiermno del
sistema en su conjunto y que rigen su adaptacion al entorno.

* Los sistemas que atienden al desarroilo de las tareas que son requeridas

por la actividad, a fin de conseguir los objetivos del sistema total

Los Sistemas de Recursos, estdn dedicados especificamente a la adquisicion e

incorporacion de todos los recursos que precisa del entorno a su estructura.
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Estos son:

» Sistema de Recursos Humanos.
+ Sistema de los Recursos Financieros.
¢ Sistema Tecnologico.

» Sistema Logistico.

Los Sistemas Operativos agrupan organicamente a las tareas de produccion,
fijacion de precios, comercializacion, etc. Y segun Pozo Navarro "se interrelaciona
con el sistema de recursos a través de la aplicacion que es requerida de éstos
para cumplir los objetivos del sistema total. Su direccion depende del sistema de

HE

management de la empresa, que de esta forma verifica la actividad fisicamente™.

El Sistema Decisional atiende al gobierno de la empresa y representa la red de
decisiones que son tomadas a todos los niveles para dirigir las operaciones
empresariales. Por ello es un sistema corporativo que afecta a todos los
componentes del sistema total y que efectua las decisiones en nombre de la

organizacion.

Estas decisiones se instrumentan en las funciones basicas que componen el ciclo

del management tradicional, de donde se originan los sistemas corporativos

siguientes;
. Sistema de Planificacion
. Sistema de Informacion
. Sistema de Control

El Sistema de Informacion, segun Pozo Navarro, "recoge todos los datos que se
producen como consecuencia de las actividades internas y externas del sistema
total, encontrando su principal papel en la realimentacidon, mediante la cual el
sistema decisional puede conocer los resultados de las acciones impulsadas
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previamente y adoptar las medidas correctivas 0portunas"79.

2.7.2 La Planificacion de los elementos de la Empresa

Los sistemas basicos de las operaciones de la empresa, el de Recursos
Humanos, Financiero, Logistico y Tecnolégico incorporan a los diferentes
elementos que son utilizados por la dinamica empresarial. Para Pozo Navarro, su

planificacidn se ajusta a tres pasos sucesivos:

Determinacion de la utilizacion de recursos a emplear para cumplir con los
objetivos de actividad y resultados, en funcion a la productividad esperada de

€508 reCursos.

Determinacién de la fuente de recursos que se establece en cada paso con
arreglo a los criterios de rentabilidad, coste y calidad esperadas y exigidos para ia

eficacia del sistema.

Establecimientos del presupuesto econdmico y la integracién material de las
cifras de objetivo que se marcan a conseguir, distribuidas con arreglo al

subsistema generador del consumo correspondiente.

Planificacion de Recursos Humanos

. Nivel de productividad que se busca alcanzar en los empleados.

. Determinacion del niimero dptimo de personas necesarias para llevar a
cabo el Plan de QOperaciones.

. Determinacién de los objetivos a cumplir en la seleccién para contratar
el personal idéneo.

. Determinacién de los planes y programas de formacién para el
personal, tanto nuevo como existente.

. Fijacion de los objetivos de promocion interna, a fin de cubrir nuevos
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puestos y dar movilidad a la estructura.
) Establecimientc de objetivos de remuneracidn e incentivos

economicos. Determinacion de planes de motivacion.

Planificacion de Recursos Financieros

. Estimacion del coste de los objetivos planificados para los demas
recursos.
o Fijacion de objetivos de rentabilidad para el capital. Determinacion de

los niveles de inversidn y su rentabilidad. Determinacién de los niveles
de inmovilizado y su plazo. Fijacién de amortizaciones.

. Determinacion de objetivos de gasto con arreglo a ias funciones.
Prevision de existencias para pagos.

. Prevision de ingresos.

. Determinacion de solicitud de créditos, forma, plazo, etc.
Planificacion de Recursos Materiales

. Fijacion de la rentabilidad exigible a cada uno de los elementos de este

tipo de recursos. Prevision de renovacién de los existentes. TR,

. Prevision de nuevas adquisiciones.

. Determinacién del ritmo clave de mantenimientos.

. Prevision de riesgos.

. Determinacién de objetivos de stock.

. Previsidn de relacién entre precio y oportunidad de compra.

Planificacion de Recursos Tecnologicos

. Prevision de obsolescencia de las técnicas actuales.
. Determinacion de los objetivos de investigacion.
o Previsién de incorporacién de nuevas técnicas a los procesos actuales.
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Previsidn de riesgos.

. Fijacion de abjetivos para la creacién de técnicas propias.

. Prevision de estudios y acopio de informacidn técnica con vistas a su
aprovechamiento racional.

. Fijacion de objetivos de nivel tecnoldgico de la empresa en general.

2.8 La Representacion de los Sistemas. L.os Modelos

Segun Chiavenato, modelo es la representacion simplificada de alguna parte de la
realidad y "busca delinear el area de accion de manera que proporciones el
alcance de una situacion futura con una razonable esperanza de ocurrencia".
Para su construccion se debe considerar el isomorfismo de los sistemas: cuando
los sistemas poseen semejanza de forma y sus partes son intermutables vy, el
homomorfismo; cuando guardan entre si proporcionalidad de formas. Asi el
sistema debe ser representado por un modelo reducido y simplificado, a través del

homomorfismo del sistema original.

Autores como Katz y kahn desarrollaron un modelo de organizacion a través de la
aplicacion de la teoria de sistemas y de las organizaciones. Segun el modelo
propuesto, las caracteristicas de la organizaciones como sistemas sociales son

las siguientes:

* Los sistemas sociales no tienen limitacion de amplitud y son independientes
de cualquier parte fisica determinada, pudiendo aligerarla o sustituirla. Ei
sistema social es la estructuracién de eventos o acontecimientos y no la
estructuracion de partes fisicas, por lo que no pueden ser representados por
modelos fisicos.

* Los sistemas sociales necesitan entradas de produccion y mantenimiento.
Las de mantenimiento son las importaciones de energia que sustentan el
sistema, y las entradas de produccion son las importaciones de energia,

procesadas para proporcionar un resultado productivo.
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+ Los sistemas sociales tienen su naturaleza planeada.

+ los sistemas sociales representan mayor entradas que los sistemas
biolégicos, pues necesitan utilizar fuerzas de control para reducir las entradas
e inestabilidad de las acciones humanas.

o Las funciones, normas y valores son lo principales componentes del sistema
social.

e Las organizaciones sociales constituyen un sistema formalizado de funciones
donde, las reglas que definen el comportamiento son explicitamente
formuladas.

o El Concepto de inclusion parcial de las personas en la organizacion.

o Desde el punto de vista de la sociedad, la organizacion es un componente de
uno 0 mas sistemas mayores y su vinculacién o integracion con ellos afecta

su modo de operacion y su nivel de actividad.

Los autores recuerdan que, asi como la sociedad tiene una herencia cultural, las
organizaciones poseen estandares distintivos de sentimientos y creencias

colectivas, transmitidos a los nuevos miembros del grupo.

Por otro lado, seflalan que en las organizaciones sociales, el sistema principal y
los subsistemas que lo componen se caracterizan por su propia dinamica o
complejo de fuerzas motivadoras que impelen una determinada estructura para
gue se vuelva cada vez mas aquelic que basicamente es, es decir que para
sobrevivir, la organizacion soclal debe asegurarse de un provision organizacion de

materiales.

En otro ambito, Chiavenato indica también que el modelo sociotécnico de
Tavistock representa igualmente un enfoque sistematico calcado sobre dos
subsistemas: el técnico, que conlleva la tecnologia, el territorio y el tiempo y es
responsable de la eficiencia potencial de la organizacién, y el social, que
comprende los individuos, sus caracteristicas fisicas y psicologicas, las relaciones
sociales entre los individuos encargados de la ejecucién de la tarea, como también
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las exigencias de su organizacion formal e informal en la situacién de trabajo. Este
componentes transforma la eficiencia potencial en eficiencia real. Ambos
subsistemas estan intimamente relacionados, son interdependientes y cada uno

influye sobre el otro.

Este modelo parte del supuesto de que toda organizacion "importa” diversas cosas
a partir del medio ambiente y utiliza estas importaciones en ciertos tipos de
procesos de "conversion" para luego "exportar" productos, servicios, etc., gue
resultan del proceso de conversidn. Las importaciones estan constituidas por
informacion sobre el medio ambiente, materias primas, dinero, equipo y personas
implicadas en la conversién en algo que debe ser exportado y que cumple ciertas
exigencias del medio ambiente.

La organizacién eficiente es aquella que considera tanto las importaciones que el
sistema teécnico hace del ambiente, como también las importaciones que el

sistema social hace del ambiente valores o inspiraciones.

El componente técnico es moldeado por la especializacion de los conocimientos y
de las habilidades exigidas por los tipos de maquinas, equipos y materias primas y
por la distribucidn fisica de las instalaciones, la tecnologia es la que determina el
tipo de entrada humana necesaria a la organizacion y constituye un factor
importante para la determinacion de la estructura organizacional y de las

relaciones entre los servicios.
2.8.1 Concepto de Modelo
Un modelo o prototipo es la mejor forma para poder ver u observar algo que uno

tiene en mente, hacer realidad lo que se ha pensado y tener mas que una simple

descripcién de un determinado producto o servicio.
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El autor Senn, sostiene que un modelo puede ser un vehiculo de analisis o diserio.
El desarrollo de un modelo proporciona un camino para adquirir informacion que

describa los requerimientos de la aplicacién'®,

Segun Timms, "Un modelo constituye cualquier reproduccion, una réplica en
menor o0 pequefa escala, un esquema verbal, un diagrama, una expresion
matematica (0 una serie de tales) que reproduce en forma provechosa una

situacion o estado real’®.

2.8.2 Objetivos de Modelos

Los modelos o prototipos son creados con el objetivo de aplicarlos en algo
especifico, no contienen {odas las caracteristicas 0 llevan a cabo la totalidad de
las funciones necesarias del sistema final, pero incluyen elementos suficientes
para permitir a las personas utilizar el sistema propuesto para determinar qué les

gusta, qué no les gusta e identificar aquellas caracteristicas que deben cambiarse,

Y iy Fa

o afiadirse?’.
Segin Senn el proceso de un modelo tiene cinco caracteristicas:

e El prototipo es una aplicacion que funciona. Ty . :

e Su finalidad es probar varias suposiciones formuladas por analistas y
usuarios con respecto a las caracteristicas requeridas del sistema.

s Los modelos se crean con rapidez.

o | 0s modelos evolucionan a través de un proceso interactivo.

¢ Los modelos tienen un costo bajo de desarrolio.

' SENN, James. “Andlisis y Disefio de Sistemas de Informacion”. Edit. Mc Graw Hill. México. 1991, Pég.
243

** TIMAMS, Howard. “Sistemas de Decision Gerencial”. Edit. El Ateneo. Buenos Aires — Argentina. 1970
Pdg. 100

! SENN, James. Op. Cit. Pdg. 234
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El mismo autor sostiene que: Las razones para el uso de los modelos son
resultados directos de las necesidades de disefar y desarrollar sistemas de

informacién con rapidez.

Cuando se aplica un modelo se obtiene el aumento de la productividad, el
desarroilo planificado y el entusiasmo de los usuarios con respecto a los

modelos.

2.8.3 Clasificacion de modelos

Segun Timms los modelos estarian clasificados en:

 Modelo verbal: Es cualquier enunciado en palabras que describa una
situacion separando tan solo sus aspectos importanies.

» Modeic matematico. Resuelve cualquier falla que pueda tener el
modelo verbal, ya que es preciso en extremo. Es posible ponerlo a
prueba con mayor facilidad, se presta mejor a la explicacion de
fenémenos complejos.

» Modelos Fisicos: Si bien no permiten la prediccion, éstos modelos
ayudan a tomar decisiones y permiten reunir datos para realizar las
posteriores predicciones. Este modelo fisico esta representado por un
maqueta, que resuelve problemas de disefio demasiado complejos para
ser resueltos solamente con un plano de disposicion.

* Modelos esqueméticos: Todas las formas de diagramas, dibujos,
organigramas y graficos son modelos gue, en su conjunto, a veces se
denominan esquematicos. Estos modelos representan y explican algo,
describen como funciona el fenémeno.

¢ Modelos de sistema: Los sistemas pueden optar muchas formas al
fgual que los modelos de sistema. Es posibie combinar varios sistemas.
El modelo de un sistema de decisién puede componerse de diversos

tipos de modelos.
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También existen dos clasificaciones amplias de modelos, denominadas
deterministica y probabilistica. La primera se empiea cuando la incertidumbre, no
constituye un factor central de la situacidén problematica. Cuando la inseguridad es
la caracteristica central del problema resulta apropiado usar los modelos de |a
teoria de ia probabilidad y de estadistica matematica.

2.8.4 Cuando emplear un modelo

Senn dice sobre éste punto que muchas veces resulta dificil identificar cuando
usar un modelo o en que circunstancia se debe poner en practica. Sin embargo

existen ciertas necesidades claves para eilo:

» No se conocen los requerimientos: existe poca informacion disponible
para satisfacer los requerimientos de los usuarios.

* Los requerimientos necesitan evaluarse: Se conocen los requerimientos
aparentes de informacidén, tanto de los usuarios como de la
organizacion, pero es necesario verificarlos y evaluados.

» Costos altos: La inversion de recursos financieros y humanos asi como
el tiempo necesario para generar la aplicacion fundamental.

e Alto riesgo: La mala evaluacion de los requerimientos del sistema o el
desarrollo incorrecto de una aplicacion pone en peligro a la
organizacion, a sus empleados y también a sus propios recursos.

» Nueva tecnologia: el deseo de instalar nueva tecnologia en cualquier
area de la empresa, brinda nuevas alternativas a la misma. Muchas
empresas no tienen experiencia en el uso de ciertas tecnologias y

requieren de un modelo para aprender a manejarla.

Cuando se presentan cualquiera de las necesidades ya descritas, es cuando se
debe considerar el desarrollo de un modelo como posible método que beneficie a
todas las partes interesadas. El método también permite que el usuario participe

directamente del proceso de desarrollo, se puede reducir el tiempo necesario,
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comparando con los resultados obtenidos por otros métodos, en particular si se

necesita dar mantenimiento a la aplicacion
2.8.4.1 Etapas en la construccion de modelos

Como dice Senn "El desarrollo de un modelo para una aplicacion, se lleva a cabo
en una forma ordenada, sin importar las herramientas utilizadas". Las etapas que

deben realizarse son:

e lIdentificacion de requerimientos conocidos: Determinar  los
requerimientos de una aplicacion, es fundamental para el método de
desarrollo de los modelos, por elio los analistas y usuarios deben
trabajar juntos para identificar los requerimientos conocidos que tienen
que satisfacerse.

¢ Desarrollar un modelo de trabajo: Es necesario explicar el método a los
usuarios, las actividades a realizar, la secuencia en que se llevara a
cabo y también discutir las responsabilidades de cada participante. Se
puede comenzar el modelo desarrollando un plan general que permita a
las personas conocer [0 que se espera de ellas y del proceso de
desarrolilo.

e Utilizar el modelo. Es responsabilidad del usuario trabajar con el
modelo y evaluar sus caracteristicas y operacion

¢ Revisar el modelo: La evaluacion permite identificar lo que desagrada a
los usuarios, se pone atencion al por qué reaccionan los usuarios en la
forma en que lo hacen, esto tendra influencia sobre la préxima version
del modelo. La evaluacién permite profundizar en los rasgos de los
usuarios y también en los de la empresa.

» Repeticion del proceso las veces que sea necesario. El proceso se
repite varias veces. El proceso finaliza cuando los usuarios y analistas

estan de acuerdo en que el sistema ha evolucionado lo suficiente como
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para Incluir todas las caracteristicas necesarias o cuando ya es

evidente que no se obtendra mayor beneficio con otra repeticién.
2.9 El Sistema de Control

El control es la esencia del funcionamiento de la empresa cormno un sistema, pues

se asigna a funcidn la responsabilidad por ia regulacién homeaostatica del sistema.

La finalidad perseguida por el sistema de control, segin Pozo Navarro "es
asegurar la eficacia y |a eficiencia para la empresa, a través de Ia consecucion de

los objetivos en los plazos definidos y de su logro con economia de medios?

Por lo tanto, se puede esquernatizar el control como un sistema de coordinacion
de resultados y objetivos, que alimenta un sistema de decisiones encaminado a

hacer estable y progresivo el desarrollo de la empresa.

Para este efecto, Blanco lilescas plantea cuatro funciones basicas que un control

efectivo supone®:

* Fijacion de standard de actuacion satisfactoria.

» Comprobacion de los resuitados reales frente a los standard,

e Toma de una decision correcta cuando los resultados reales no
satisfacen el estandar.

¢ Realizacion de la accion correctora.

Todo ello debe darse en la empresa como un proceso natural y sistémico, cuya
esencia es la informacion y su transferencia entre los que la producente, Ia

elaboran y ia utilizan.

*? DEL POZO NAVARRO, Fernando. Op. Cit. Pdg. 225
# BLANCO ILLESCAS, Francisco. “El Control integrado de Gestion”. Edit. Limusa. México. 1998. Pég. 62
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2.9.1 Caracteristicas de un Sistema de Control

Segun Perez, |las caracteristicas con las gue un sistema de control debe contar

son??,

e Existencia de un equilibrio a ser mantenido y gue es predeterminado
mediante la identificacidn de un determinado estado para el sistema.

e Existencia de un cambio en el medio ambiente del sistema y que, en
la forma de un estimulo, causa un cambio en el estado del sistema.

+ Transferencia de informacion gue comunica el cambio producido en
el estado del sistema.

e Existencia de un conjunto de cursos de accidn gue permitan jovar a
cabo las acciones correctivas que fuesen necesarias para asegurar
el mantenimiento del estado deseado;

¢ Existencia de un conjunto de facilidades que lleven a cabo las
acciones correctivas.

¢ Existencia de refroalimentacion que permita al sistema conocer los

resultados de las acciones llevadas a cabo.

El control se verifica a través del conocimiento del comportamiento o estado
interno de un sistema, de los cambios de estado producidos por perturbaciones
externas y de las respuestas que se generan en fundon de restituir el sistema a
su estado deseado.

El hecho de que un sistema deba conocer su estado en todo momento para poder
producir estimulos que favorezcan o corrijan su accionar, introduce el concepto
de retroalimentacion. Este ciclo continuo observacion-comparacién-accion,
incorpora un comportamiento dinamico a la organizacion vista como sistema,

permitiéndole, permanentemente ir en pos de sus objetivos.

“ PEREZ W, y PINO, J. “Sistemas de Administracién y Sistemas de Informacion Administrativos”. Edit.
Universitaria. Santiago de Chile. Pag. 116
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Los ciclos de retroalimentacién-control, deben estar presentes a todo nivel en la
definicidon de los subsistemas de una organizacion, con locuaz el control ya no es

una actividad independiente, sino que esta inmerso dentro del sistema mismo.

Esto parte del principio de que el control debe permitir llevar adecuada y
continuamente a la organizacion hacia sus objetivos, detectando y corrigiendo

las desviaciones en el momento que éstas se produzcan.

Observando la estructura jerarquica de una organizacion como la planteada por
O. Barros (Fig. 1), se nota la existencia de flujos de retroalimentacion a todo nivel,
lo que permite un control permanente e integral en funcidon a los objetivos
planteados.

2.9.2 ;Qué controlar?

La definicion de los temas de control surge a raiz de un analisis previo basado en
las funciones de cada unidad funcional y en la incidencia y efecto que tendrian
estos factores en la marcha de la organizacion y en el cumplimiento de los
objetivos. Estos temas, divididos por areas son:

» Finanzas: Se controla

El capital de trabajo, acreedores, ingresos, administracion de activos, fuentes de

financiamiento, inversiones, rentabilidad, liquidez, costos, deudores.

» Marketing: Se controla:

El producto, precio, promocion y plaza, el medio ambiente, consumidor,

posicionamiento y la competencia.
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» Produccion: Se controla

Los proveedores, el almacenamiento, calidad, fabricacidon, aprovisionamiento,

mantenimiento, y los procesos de produccion.

» Recursos Humanos: Se controla

E! reclutamiento, seleccidn, contratacion, rotacion de personal, capacitacion,
satisfaccion laboral, higiene y seguridad, remuneracion y beneficios,

composicidn, formacion y evaluacion.

» Administracion: Se controla:

Los bienes materiales, comunicaciones y correspondencia, compras Y

suministros, infraestructura, ejecucidn presupuestaria y servicios generales.

2.9.3 EI Control de Gestién y sus diferentes conceptos

La evolucion del término control ha sido paralela a la aparicion de ciertos
acontecimientos trascendentales que, desarrollados en el entorno de la empresa,
han conducido a las empresas a buscar constantemente una mejor combinacion
de los factores econdmicos para adaptarse a ese entorno. Es asi que segun
Tucker nace el "Control de gestion" como “instrumento objetivo para actuar,

aconsejar, adoptar decisiones, planificar, evaluar y controlar"®,

Para lllescas, este enfoque presenta ala funcién Control como el "proceso
mediante el cual los directivos se aseguran de la obtencidon de recursos y del
empleo eficaz y eficiente de los mismos en el cumplimiento de los objetivos de la
empresa haciendo llamada permanente a la iniciativa y a la mejora, mas que a la

conformidad estricta con las previsiones.

* TUCKER, Spencer. “Control de Gestion”. Edit. Hispano-Furopea. Espajia. 1968. Pég. 8
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Segun este autor, en esta filosofia existen tres ideas claves:

\‘\_- .

- El proceso implica a los directivos, es decir, aquellas pers‘eﬁgg,

qie’
obtienen recursos a través del trabajo de otros.

- El proceso de desarrolila dentro el contexto de los objetivos y
politicas definidos por la planificacién estratégica.

- Los criterios relevantes para enjuiciar los resultados y las acciones a

tomar son la eficacia y la eficiencia.

Existen autores como Lauzel que, en la bdsqueda de una definicion clara de lo
que significa el control de Gestidn, se atreven a hacer una distincion entre dos

tipos de controles inmersos dentro del control de gestidn, que son.

El Control de exactitud o de regularidad que es el registro de operaciones que
representa con precision a la realidad a través de recuentos, verificaciones y
registros contables, y el Control Eficiente, que tiene como finalidad el orientar
aquellas acciones que tienden a mejorar la eficiencia de la gestion a través del

estudio y medicidn de los rendimientos, rentabilidades y productivas.

Considerando que el Control de Gestion crea el marco dentro las acciones
tomadas por los distintos directivos responden al interés de la empresa como
conjunto, y tornando una orientacién hacia el futuro. Vicente Parel lo ha definido
como un instrumento basico para la conduccidn de empresas, pues “su finalidad
es proveer al hombre que dirige de un sistema de informacién integrado para
minimizar sus incertidumbres. Presupone la posesion de autoridad y mando
consentidos dentro de una organizacidn. Las dimensiones del control de gestién
concuerdan con las dimensiones del planeamiento: éste es, en su esencia el
ordenamiento de toda la fuerza creativa de la empresa. El control de gestién
utiliza la estructura de la organizacion y se integra dentro de ella, presentandose
en series informativas que le permiten mantenerse vivo y activo, por la que la

conduccion puede optimizarse gracias a la toma de mejoras decisiones
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compartidas por quienes gjecutan el planeamiento y aceptan las 6rdenes que se

imparten.

Segun Perel, el control de gestion como corolario del poder empresario se gjercita
sobre los contenidos de la organizacion, es decir, sobre los objetivos de la
empresa sus funciones, los individuos y los grupos que la integran, sus recursos
materiales, de capital, naturales, ideologicos y todos los sistemas de actividad:
por su propia naturaleza opera a distancia de los centros de ejecucion y dentro de

un total de economicidad.

Para cumplir con su objetivo de apoyo a los directivos en el proceso de toma de
decisiones con vision empresarial, para obtener los resultados deseados, el
Control de Gestion debe ser; total, al cubrir todos los aspectos de las actividades
de la empresa; periddico, siguiendo un esquema y una secuencia
predeterminados; cuantitativo, utilizando como unidad de medida principal la
monetaria y coordinado o integrado, al ser compuesto por un grupo de

subsistemas de control

De manera breve, existen autores como T.G., Rose que definen al Control de
Gestion, como “la direccién general de un negocio sobre una base planeada
cuidando la adaptacion al plan por medio de una investigacion mensual realizada
desde aspectos comercial, técnico, econdémico y financiero, conocidas como las

cuatros situaciones.”

En sintesis, el control de gestion viene a ser un “esfuerzo orientado a supervisar
el logro de los objetivos sobre la base de un sistema de informacion que permita
obtener indicadores oportunos y confiables acerca del desempefio global y

particular de la organizacion.
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CAPITULO Il
MARCO REFERENCIAL

3.1 Las instituciones microfinancieras

Una institucion microfinanciera es una coleccidn de activos —humanos, financieros y
otros— combinados para desarrollar actividades tales como otorgacion de préstamos
y depbsitos. Una actividad realizada en el tiempo tal como un “proyecto” no es una
institucién. En consecuencia por su naturaleza una institucion microfinanciera tiene
una funcion y una cierta permanencia. Sin embargo, cuando los proveedores
especificos de intermediacion financiera son mujeres y hombres con bajos ingresos,
se puede ver facilmente las diferencias del grado en el cual son realmente
instituciones, esto es, el grado al cual ellos tienen una funcidn bien definida y estan

establecidos y ejecutan su funcion en una base permanente.

Claramente, la permanencia es importante. Hombres pobres y mujeres necesitan
acceso permanente y confiable a los ahorros y las facilidades de crédito y solo

instituciones estables pueden asegurar la permanencia.

Una buena institucion tiene 3 atributos 28

Provee servicios a los grupos objetivo relevantes:

2. Sus actividades y servicios ofrecidos no son sélo demandados pero
tambien tienen algunos identificables impactos positivos en las vidas
de los clientes;

3. Es fuerte financieramente y estable

0 Idem.
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3.1.1 Tecnologias crediticias de acceso a servicios microcrediticios en

Bolivia

En Bolivia, las tecnologias crediticias en el campo de microcrédito se han
desarrollado con base en una adecuacion a la realidad social, cultural y econémica

del pais®. Actualmente se conocen las siguientes tecnologias crediticias: 28
a) Grupos solidarios

La metodologia de los grupos solidarios se basa fundamentalmente en el uso de
una garantia intangible, denominada garantia mancomunada, gue supone el
compromiso de todos los componentes del grupo a responder ante un eventual
incumplimiento de pago de uno de sus miembros. Cuando ocurre ello, el sujeto de
credito es el grupo solidario como un todo. Se debe destacar ademas que, se trata
de un crédito de libre disponibilidad, lo que significa que el prestatario puede
utilizar los recursos obtenidos, para la actividad que él considere conveniente. El
grupo solidario permite un crédito secuencial, ya que el grupo empieza recibiendo
montos de dinero pedquefios que van creciendo paulatinamente de acuerdo al
cumplimiento en las obligaciones de pagos de los prestatarios. BancoSol ha sido

la institucion pionera en la implementacion de este tipo de tecnologia
b) Crédito individual

Este tipo de metodologia surge por el impulso de la cooperacion internacional,
particularmente, la proveniente de Alemania. Se caracteriza por el empleo de la
garantia personal, que permite al cliente crear su propio plan de negocios de
acuerdo a la actividad que realiza. En la actualidad es una alternativa para

aquellos micro empresarios que no desean 0 no pueden acceder al sistema

“MARTINEZ MRDEN, José. "Microcrédito, pilar de las oportunidades”. Ministerio de Hacienda-
FONDESIF, 1998. Pag. 9.

BEUNDACION PARA LA PRODUCCION, “El Desarrollo de las Microfinanzas en Bolivia”, L4 Paz, Junio
de 1998, Edit. EDOBQL Ltda., Pag 17.
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microfinanciero mediante la metodologia de grupos solidarios y cuya Unica
posibilidad de conseguir recursos es a través de mecanismos informales.
Asimismo, esta metodologia es también utilizada para aquellos empresarios que
normalmente requieren montos mayores a los que pueden obtener mediante

grupos solidarios, y estan en posibilidades de otorgar una garantia real.

c) Crédito asociativo

El crédito asociativo, es una metodologia basada en la existencia de una
organizacion ya establecida (asociacion o cooperativa), cuya funcion principal es
la intermediacion de los fondos otorgados por la institucion financiera hacia sus
miembros. Generalmente, los recursos son destinados para mejorar las
actividades realizadas por los asociados, mayormente productores,
constituyéndose generalmente en capital de inversion. Este tipo de servicios
financieros son prestados por FONDECO, IDEPRO, y FADES. Algunas veces, el
crédito es complemento a otro tipo de servicios (como asistencia técnica) que
pueden ser proporcionados por la misma institucion o por otro tipo de entidades

gue desarrollan sus servicios en el mismo ambito.

d) Bancos comunales

Esta metodologia estd basada en la garantia mancomunada, entendiendo que un
banco comunal es una agrupacién de personas, quienes son responsables del
manejo y de la devolucion de los recursos otorgados por la institucién promotora
de estos servicios, generalmente denominada institucion ejecutora, la misma que
organiza la asociacion comunal o banco comunal realizando el primer desembolso

de crédito.
Los recursos de la cuenta interna son generados por dos fuentes: la primera son
los ahorros de los miembros del banco comunal, que es un requisito para poder

acceder al crédito, y se depositan en una cuenta bancaria en el sistema financiero
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a nombre del banco comunal; la segunda fuente son l0s intereses que genera la

cuenta externa durante todo el ciclo del préstamo, aproximadamente 120 dias.

Una vez que se reciben los recursos de la institucion ejecutora, éstos circulan
permanentemente entre los prestatarios del banco comunal, debido a gue ellos
cancelan semanalmente cuotas de capital e intereses, recursos gue son prestados
a los clientes, permitiendo de esta forma la capitalizacion de la cuenta externa. En
el pais, este tipo de servicio financiero esta orientado particularmente a grupos de
mujeres pobres, como es el caso de Freedom From Hunger (CRECER),
PROMUJER y Save The Children.

e) Crédito y servicios no financieros

Los servicios no financieros tienen el objetivo principal de mejorar el desempefio
de las microempresas, combatiendo |as distintas restricciones que enfrentan las
microempresas como ser la falta de acceso a mercados, a informacion y

tecnologia.

En muchos casos, estos servicios se ofrecen por si solos, y en otros,

conjuntamente con los servicios financieros, pero también en muchos de los casos

IDEPRO.

f) La combinacién de tecnologia crediticia

¢ s

\D “pb, e 3t
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Este tipo de metodologia tiene la caracteristica de utilizar simultdneamente-una
combinacién de dos o mas de los tipos de tecnologia anteriormente descritos, con

la finalidad de lograr una mayor cobertura del servicio.
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3.2 Aspectos generales

Ei proyecto de Banco Sol, tuvo sus inicios con PRODEM el afio de 1986, con el
proposito de otorgar crédito a personas dedicadas al comercio en mercados y a
pequenos artesanos, bajo la modalidad de la Garantia Solidaria. PRODEM, ha
tenido un caracter fundamentalmente social y su misién estaba orientada al de una
institucion financiera sin fines de lucro para apoyar el desarrollo del

microempresario a través de créditos para capital de trabajo.

El crecimiento de estd Organizacion No Gubernamental (ONG) fue acelerado,
fundamentalmente por al afluencia masiva de clientes, el personal que se preparo
para tener un compromiso con este sector, la institucion, y la implementaciéon de

una metodologia sencilla que permitié el acceso masivo de clientes.

Sin embarge como Organizacion No Gubernamental ha tenido muchas
limitaciones que le impedian tener mayores fuentes de financiamiento para cubrir
la demanda de crédito que solicitaban diversos sectores de la poblaciéon. Dentro
de este proceso algunas ONG’s habian incursionado en el campo del microcrédito
y por lo tanto ha sido necesario dar un salto que le permita mantener su liderazgo

y ante todo poder dar respuesta a la demanda de mercado.

En 1992 nace el Banco Solidario S.A. (BANCOSOL), como el primer Banco
comercial privado en América Latina para Microempresarios, alcanzando en poco
afos un crecimiento acelerado en el nimero de clientes, agencias y nuevos
servicios. En la actualidad el BANCOSOL cuenta con sucursales en los
departamentos de Santa Cruz, Cochabamba, Sucre, Oruro y La Paz, sumando 34
agencias a nivel nacional. A lo largo de sus 10 afos de vida desde su fundacion
BANCOSOL a logrado captar mas de 61 mil clientes y una cartera de mas de 72
millones de ddlares, con una mora del 12.33%.
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3.2.1 Mision, Vision y Valores

*

L)
*

Misién

‘Es el Banco que brinda la oportunidad de tener un mejor futuro a los
sectores de menores ingresos, mediante el acceso a servicios financieros

integrales de alta calidad”.

% Visién

“Ser lider, referente e innovador de las microfinanzas a nivel nacional e
internacional favoreciendo el desarrollo, progreso y calidad de vida de las

personas con menores ingresos”.

+ Valores

1. Servicios: Tener una actitud altamente respetuosa vy eficiente.

2. Integridad: Generar seguridad a través de acciones dignamente honestas
e integras.

3. Reciprocidad: Permanente consideracién por uno mismo y por los demas
porque “Juntos creceremos”.
Responsabilidad: Cumplir a tiempo con todo compromiso asumido.
Coherencia: Ser consecuente con lo que decimos.

6. Compromiso: Continlio mejoramiento individual como base del progreso

global.
3.2.2 Estructura organizacional
En el siguiente esquema se presenta la actual estructura organizacional que se

rige en BancoSol S A
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Esquema 1

Organigrama General de Banco Solidario S.A.
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FUENTE: Manual de Organizacion del BancoSol. Sistemas de Informacion de Gerencia General
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la estructura organizacional de BANCOSOL se divide en tres unidades: a) Unidad
Estrategica, donde se encuentran el Directorio y la Gerencia General; b) Unidad
de Tactica, donde estan las Gerencias Nacionales de Comercializacién, Sistemas
y Auditoria, la Sub Gerencia Nacional de Planificacion, junto a Asesoria Legal y las
Gerencias Nacionales de Créditos, Riesgo Crediticio, Operaciones y Finanzas; c)
Unidad Operativa, donde estan las Gerencias Regionales de Santa Cruz,
Cochabamba, Oruro y Sucre, finaimente estan las respectivas agencias
correspondientes a cada regional y también las agencias de La Paz (dependiente

de la Gerencia Nacional de Créditos).

3.2.3 Actividades del Banco

El Banco Solidario S.A. es una entidad financiera dedicada ala satisfaccion de la
demanda de créditos provenientes del sector microempresarial y empresarial, ya
que cuenta con un portafolio de productos que estan dirigidos a satisfacer cada
tipo de necesidades de los clientes, créditos para capital de trabajo, para
adquisicion de herramientas de trabajo, para compra de vehiculos, para vivienda,
creéditos comerciales, créditos para la instalacion de servicios basicos y para
consumo, ademas de boletas de garantia; asimismo Banco Solidario incentiva al
aharro a todos sus clientes mediante dos tipos de cuenta, la caja de ahorro y el
depésito a plazo fijo, todo esto lo complementa con el cobro, en todas las
sucursales, de todos los servicios a pagar por el cliente sin costo adicional, como
ser agua, luz, telefonia fija, telefonia mévil, impuestos en general, automotores,
inmuebles y ventas de sota; finalmente presta servicios de pago y envio de giros al
interior y exterior, tanto propios como en convenio con Western Unién y el Banco
Velox de la Republica Argentina. BancoSol es una empresa rentable que apoya
desde 1992 al desarrollo del microempresario y de la pequefia empresa,
permitiéndoles el acceso simple y agil a los servicios financieros integrales, siendo
la cultura institucional abierta al cambio, fundamentada en las personas vy
enfocada en el cliente, que incentiva el desarrollo profesional y la autorrealizacion

de sus funcionarios.
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CAPITULO IV
METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

4.1 Determinacion del universo de estudio

Son cinco las etapas en base a las cuales fue realizado el muestreo, se definid
primeramente la poblacion, las causas a estudiar, las unidades de la poblacién

que tuvieron que ser excluidas, el limite geografico y el periodo.

La segunda etapa consistié en identificar el marco muestral mediante la
elaboracidon de una lista de elementos de la poblacién de los que se toma el
muestreo. La eleccidn del proceso para tomar el muestreo constituyd la tercera
etapa, la cual tiene estricta relacion con el marco muestral y su tamafio. La cuarta
y quinta etapa estuvieron orientadas hacia la determinacion del tamarno dei

muestreo y a la eleccidn de los elementos del estudio.

Finalmente, se determiné el universo o marco muestral cuantificado a través de un
listado que detalla la totalidad de las unidades de negocio del BancoSol en la
ciudades de La Paz y El Alto en agosto de 2006 las cuales conforman dicho
universo. En funcion a lo expuesto, la poblacion objeto de estudio esta definida por
todas los gerentes de las unidades de negocios del BancoSol en las ciudades de
La Paz y El Alto.

4.2 Censo de las Unidades de Negocios
Dado que el tamario de la poblacién del presente trabajo es reducido (14), los

resultados de la investigacion permitieron formular una propuesta de solucionen

base a los resultados del cuestionario y que se anatizaron numerosas variables.
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4.3 Determinacion de las variables

A continuacion se identifican las variables y subvariables que surgen de los
objetivos especificos del marco practico todo con el fin de corroborar la
problematica planteada:

OBJETIVO 1: Estudiar La Gestion de las Unidades de Negocio del Bancosol.

OBJETIVO 2: Analizar el actual Sistema de Planificacion, informacién y Control de

cada Unidad de Negocio.

4.3.1 Primera Variable “Sistema de Planificacion”

SUBVARIABLES:

IA. PLANIFICACION: Esta subvariable da a conocer si la planificacion que llevan
a cabo las unidades esta fundamentada basicamente en una identificacion clara

de lo que significa la gestion de la unidad.

Al mismo tiempo da a conocer si las Unidades de Negocio efectian un estudio de
sus necesidades actuales y futuras para establecer un curso de accion a seguir y

poder lograr sus objetivos.

Por otro lado, determina si se establecen objetivos en los sistemas basicos de las
operaciones de la unidad como son las dreas de: Finanzas, Adquisiciones y
Recursos Humanos. Ademés establece si se fijan politicas y presupuestos o
estandares, como punto de partida para el control. Ademdas verificar la existencia

de un equipo de planificacién y apoyo a este proceso.
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iB. TOMA DE DECISIONES

Esta subvariable permite saber si ila toma de decisiones esta guiada y orientada
por politicas empresariales establecidas para la eleccion de aiternativas en cada
area de la unidad y si este proceso se concentra Unica y especificamente en la

autoridad maxima de la unidad.

4.3.2 Segunda Variable “Sistemas de Informacion”

SUBVARIABLES:

liA. SISTEMA DE INFORMACION

Esta subvariable tiene el objetivo de conocer si en las unidades de negocio existen
recursos humanos, materiales, techoldgicos y automatizados adecuadamente
organizados y que generen flujos de informacién yfo datos destinados a apoyar el
proceso de toma de decisiones, planificacion y control en los diferentes niveles
jerarquicos de la unidad, ademéas de sefalar los medios por los cuales fluye dicha

informacion en la unidad.

IIB. CARACTERISTICAS DEL SISTEMA DE INFORMACION

Esta subvariable pretende conocer la utilidad de la informacién que fluye en la
unidad. Por otro lado verificar el grado de automatizacion e integracion de la
informacion.

IIC. COMPONENTES DEL SISTEMA DE INFORMACION

Determinar si las necesidades informativas de las unidades son cubiertas por el

conjunto de componentes del sistema de informacion.
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OBJETIVO 3: Identificar las ventajas y deficiencias del actual Sistema de Control

de Gestion.

4.3.3 Tercera Variable “Sistema de Control”

SUBVARIABLES:

A. PROCESO DE CONTROL

Esta subvariable pretende saber si existe un medio a través del cual la unidad
asegura su actuacién dentro los limites determinados por la planificacion y el
proceso que sigue el mismo.

IIB. AREAS Y TEMAS DE LA UNIDAD DE NEGOCIOS QUE SE CONTROLAN

Con el fin de conocer qué aspectos son los que se someten a mayor control en

cada una de las areas que componen la unidad.

INC. DETERMINACION DE DESVIACIONES Y CAUSAS

Saber si después de las comparaciones de los resultados logrados con los

objetivos, se determinan las desviaciones y las causas gue ocasionan las mismas.
IiD. ACCIONES CORRECTIVAS
Esta subvariable pretende conocer si se toman acciones correctivas pertinentes,

para reducir el error ¢ la desviacion existente cuando las mismas son identificadas

y la magnitud y de estas acciones.
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HIE. INSTRUMENTOS Y HERRAMIENTAS

El objetivo de esta subvariable es conocer qué instrumentos y herramientas son
utiizados como apoyo para el Control de Gestion y si estos cubren las

necesidades de informacion para la toma de decisiones.

HIF. MEDICION DE LA EFICACIA Y EFICIENCIA

Se pretende saber si la actividad de la unidad es objeto del control con normas
que aseguren una determinada actuacién, confrontando los resultados logrados
con los objetivos planteados (Medir la eficacia). Asimismo si se expresa el
producto de las acciones en términos fisicos significativos midiendo el grado en
que logran sus objetivos (Medir eficacia). En sintesis, verificar si las unidades
utilizan estos criterios para evaiuar tanto los resultados obtenidos como las

acciones a tomar en el futuro.

ING. CONTROLADORES DE GESTION

La finalidad de esta subvariables es determinar quién es la persona encargada del

funcionamiento del Control de Gestitn y las funciones que desempefia.

OBJETIVO 4: Analizar los factores del medio ambiente con los cuales la unidad

de negocio guarda una interdependencia dinamica y abierta.

4.3.4 Cuarta Variable “Medio Ambiente de la Unidad”

El proposito de esta variable es establecer que factores del medio ambiente
economico, tecnoldgico, sociocultural y politico — legal afectan a las unidades de
negocio del Bancosol y que instituciones y grupos de interés se relacionan con ia

misma e inciden en sy actividad.
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Esquema 2
Operacionalizacién de las Variables

Preguntas del
cuestionario

IA. Planificaciéon
Establecimiento de objetivos en las
diferentes areas.

Equipo de planificacion

P1, P2, P3, P4, P5

Variables sub. variables
Sistema de
planificacion

iB. Toma de decisiones
Politicas
Informacion

P8, P7

HA. Sistema de informacion

P8, P9

Sistema de informacién

1B, Caracteristica del sistema de
informacion

P, 10

HIC. Componentes del sistema de
informacién
INF. Nomativa
INF. De relacion
INF. De Planificacion
INF. De Control de Gestion
INF, Integrada
INF. De investigacion

P11, P12, P13, P14,
P15, P18




Sistema de
control

HIA. Proceso de control

P17

IB. Areas y temas de la organizacion

que se controlan P18
IHC. Determinacion de desviaciones P19
iD. Acciones correctivas P20

HIE. Instrumentos y herramientas

P21, P22, P23, P24,

IHIF. Medicién de Eficacia y la Eficiencia

P26

El medio ambiente de
la empresa

Iflg. Controladores de Gestion

P27

IV. El medio ambiente de la empresa
Econdémico
Tecnolbgico
Sociocultural
Politico — legal
Otras instituciones

P28, P29, P30, P31,
P32

Fuente: Elaboracién propia en base a bibliografia consultada.

4.4 Cruce de Variables

Como parte del proceso metodoldgico se plantea el realizar un cruce de variables

entre las caracteristicas mas relevantes de los puntos anteriormente mencionados,

el cuadro 1 presenta un resumen sintético de los cruces planteados
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Cuadro 1

Cruce de Variables a realizarse

. . . El medio
8istemna de | Sistemna de } Sistema de o
VARIABLES . . I . _ ambiente .
Planificacion} informacion §  control .

de la unidad

Sistema de Planificacion

Sisterna de informacion

Sistema de controt

El medio ambiente
de la unidad

Fuente: Elaboracién Propia en base a Bibliografia consultada

CRUCE 1: SISTEMA DE PLANIFICACION — SISTEMA DE INFORMACION

OBJETIVO: Este cruce tiene como objetivo determinar si los flujos de informacion
generados por la unidad de negocios en sus diferentes dreas contribuyen al

proceso de Planificacion, es decir a la determinacién de objetivos y politicas.

De acuerdo a la investigacion de campo se puede determinar si los flujos de
informacién provenientes del medio ambiente y de la unidad misma contribuyen a

la determinacién de objetivos de casi todas las areas de la unidad.
CRUCE 2: SISTEMA DE INFORMACION-SISTEMA DE CONTROL.

OBJETIVO: Este cruce tiene como objetivo determinar si mediante el Sistema de
Informacion existente en las diferentes unidades se logra llevar a cabo un proceso
de control eficiente, y al mismo tiempo, establecer si la informacién resultante de
este proceso es Util para la determinacién de desviaciones, causas y las oportunas

acciones correctivas.
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CRUCE 3: SISTEMA DE CONTROL-SISTEMA DE PLANIFICACION

OBJETIVO: Este cruce tiene como objetivo determinar si el proceso de control se

lleva acabo dentro de los limites establecidos por la planificacién estratégica.

CRUCE 4: EL MEDIO AMBIENTE DE LA UNIDAD- SISTEMA DE
PLANIFICACION

OBJETIVO: Si bien es evidente que el medio ambiente tanto interno como externo
influye y se interrelaciona con la unidad de negocios, se pretende determinar la
incidencia de estos factores en la planificacion de cada area que compone una

unidad de negocios.

CRUCE 5: EL MEDIO AMBIENTE DE LA UNIDAD - SISTEMA DE
INFORMACION

OBJETIVO: Que informacidn es la que la unidad necesita de cada uno de los

factores del medio ambiente para planificar y controiar.

4.5 Medios e instrumentos de la investigacion de campo

4.5.1 Tipo de Estudio

La presente investigacidn se adapta al tipo de estudio explicativo — analitico el cual
sistematiza logica y organicamente los hechos descritos en los objetivos, permite
organizar y controlar la investigacion con el fin de descubrir y explicar el problema
que se plantea para luego proponer posibles soluciones a los problemas

encontrados.
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4.5.2 Método de Estudio

Se empled como método de estudio en la investigacion el Analitico — Deductivo
gque basicamente consistid en reflejar los hechos de lo general a lo particular tal

Ccomo se suscitan en el sector de estudio.

4.5.3 Fuentes y Técnicas de recoleccion de informacion

4.5.3.1 Fuentes Primarias

a) Entrevista: Para la investigacion se realizaron entrevistas estructuradas

dirigidas a los Gerentes Generales de cada Unidad de Negocios.

Las entrevistas estan conformadas por preguntas estructuradas tanto abiertas
como cerradas. Las preguntas abiertas se realizardn con el propésito de que el
entrevistado realice sus aportes y criterios propios y no se limite sélo a dar la
respuesta a la pregunta de [a entrevista, de esta forma se podra obtener mayor

informacién del tema en cuestion.

En las preguntas cerradas se le da al entrevistado una posibilidad de respuesta
con el prop6sito de poder obtener respuestas concretas que faciliten la tabulacién

posterior.

4.5.3.2 Fuentes Secundarias

a) Fuentes de Informacion General: Las fuentes de informacién general
consisten en toda la documentacién bibliogréfica externa publicada por la
Superintendencia de Bancos y Entidades Financieras.

b) Fuentes de informacion Especificas: Se refiere a la documentacion
bibliografica interna y propia del Bancosol y cada unidad de negocios a ser

estudiadas.
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4.6 Relacion entre objetivos, variables de la entrevista y cruce de variables

El esquema siguiente plantea un resumen de la relacién entre las variables a ser
estudiadas.

Esquema 3

Relacion entre las variables a ser estudiadas

Objetivo Objetivo Objetivo ‘\| Objetivo 1 Objetive j
Tebrico 1 Tebrico 2 Tebrico 3 )! LTe()ricotl Tedrico 5 J

Objetivo
Practico 4 J

Ve
Objetivo Objetivo

hY

] Objetivo
Practico 1 H Practico 2

I

A
i
Practico 3 §
j

P

/
!

1

;
.

T
N

Variable 1 b

" Variable 1 Variable 1 ' Variable 1

5:( e e TN IR A T e z
Sub variables a ser estudiadas
mem~-~*~ S R S
£ Encuestas T
a'J'ﬁ"rvﬁ'--‘\":'s'—w— M e e st i --—;‘Arm:ﬁw
Cruce de variables |
Consolidacion de la informacion pertinente

Conclusiones del Marco Conclusiones Finales
Practico

Fuente: Elaboracién Propia en base a Bibliografia consultiada
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4.7 Relacion entre objetivos, subvariables entrevista y cruce de variables

En este punto se frata de sistematizar el andlisis de informaciéon primaria y

secundaria para poder llegar a las conclusiones del marco practico.

En esta relacion intervienen el objetivo general y especificos que constituye la guia
principal de la investigacion. Partiendo de los objetivos especificos del marco
tedrico se identifican las variables que seran operacionalizadas en las fuentes
primarias y secundarias. Dentro de las fuentes primarias el instrumento que las
operacionaliza es la entrevista, donde se obtendran diferentes respuestas que se

constituiran en las variables a ser estudiadas.

4.7.1 Consideraciones Generales

La presente investigacion estuvo dirigida hacia el total de Unidades de Negocio del
Bancosol en las ciudades de La Paz y El Alto. E! sector de estudio difieren unas
de otras no solo en caracteristicas generales, sino también en tamario, y

sistemas de organizacion.

El instrumento utilizado para recopilar la informacion de todas las unidades y
posteriormente analizados, fue una entrevista realizada al gerente de cada
una de ellas, incluyendo Viacha que no forma parte de ia muestra de manera
directa pero que fue incluida para reforzar y obtener una mejor apreciacion

del medio financiero.
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CAPITULO V
RESULTADOS DEL MARCO PRACTICO

5.1 Caracteristicas financieras del sector

En los siguientes puntos, se presentan indicadores relacionados al
desenvolvimiento de las entidades microfinancieras, como son BANCOSOL,
BANCO LOS ANDES PRO CREDIT, PRODEM v FIE, teniendo como referencia a
partir del afio 2000 hasta el 2004.

5.1.1 Evolucion de cartera

Grafico 1
Evolucion de cartera
120 T
A
,» 100 e
< 80 — s *
8 ' 24"‘/1 (
itl 60 L = Lo i
0 Lo s e
= T ;
20
0 - - - ' -
Dic.-00 Dic.-01 Dic.-02 Dic.-03 Dic. 04
—o—BANCOSOL 77,803 81,149 80,900 91,175 108,56
-=—LOS ANDES 46,76 52,364 64,220 82,179 113,7
FIE 22,459 27,483 34,650 40,39 ' 54,196
e PRODEM 23,574 33,628 44,138 62,016 . _86,495

Fuente: Elaboracién propia en base g estadisticas de BancoSol




Los resultados demuestran que las entidades microfinancieras durante los Gltimos
anos, se vinieron desenvoiviendo favorablemente, por ello, que este sector tiene
un repunte creciente y son importantes instituciones dentro del campo financiero,
sobretodo en lo concerniente a la otorgacion de crédito. En base al gréfico
anterior, se aprecia claramente la evolucion de las entidades especializadas en
microfinanzas, tal es el caso, del Fondo Financiero PRODEM, mismo, que su
promedic de desarrollo a partir del afio 2000 hasta finales de 2004, refleja un
39.5%, asimismo, Banco Los Andes Pro Credit, crecid un 38.4%, como también
FIE FFP, tuvo un repunte, reflejando un 34.2%, sin embargo, los indicadores de
BANCOSOL, reflejan una evolucién no significativa frente a las otras instituciones
financieras, puesto que este, sdlo alcanzé a obtener un 19.1%, resultado que

demuestra el poco desarrolio de su cartera.

5.1.2 Evolucion de Prestatarios

Grafico 2
Evolucion en Prestatarios
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Fuente: Elaboracion propia en base a estadisticas de BancoSol
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Con referencia a concretamente aquellos que

ta obtencién de clientes,
denominados como prestatarios, se puede observar segun el gréfico, que el FFP
FIE S.A., refleja una evolucion muy significativa, puesto que este alcanzd a
obtener un 124,2%, indicador que demuestra el desarrollo importante en tuvo
desde el 2000 hasta finales del 2004, asimismo, otro institucién es PRODEM FFP,
el cual alcanzo a un 33.4%. En tanto que BANCOSOL, s6lo obtuvo una evolucion
del 26.3% y detrds de este se encuentra BANCO LOS ANDES PRO CREDIT, el

cual acumuté un 25.6% de crecimiento en su cartera de prestatarios.

5.1.3 Indicadores de BancoSol

5.1.3.1 Evolucion de la Cartera en Mora BancoSol R
Tabla 3 Q N
Evolucién de la cartera en mora (en porcentajes) SRl
Ciudades Diciembre 2003 | Diciembre 2004 | Variacion
LaPaz 5.9% 4.9% -1.0%
Santa Cruz 7.4% 4.9% -2.6%
Cochabamba 5.0% 2.7% 2.2%
Oruro 32.4% 2.5% -29.9%
LChuquisaca 6.3% 2.2% -4.1%

Fuente: Elaboracién propia en base a estadisticas anuales de BancoSol.

Como se aprecian los resultados de la tabla, en este se refleja los indices de
variacion de la cartera de mora de la gestion 2004, en el cual, las agencias de
BancoSol de la ciudad de La Paz, denotan un decrecimiento, a consideracién de
otras capitales de departamento, donde los indices representan mejores
agencias en Santa

resultados, tal es el caso de las
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Cruz, Cochabamba, Chuquisaca, pero sobretodo es resaltable los resultados que

fueron obtenidos en Oruro.

5.1.3.2 Indicadores generales por agencias de BancoSol
Tabla 4
Indicadores generales por agencias de BancoSol al 30 de Dic. De 2005
' Presupuesto . '
Al 30 de diciembre de 2005
diciembre de 2005 Variaciones Presupuesto
Agenc'ia‘. Cartera Mora Clientes Cartera Mora Clientes Cartera Mora Clientes

San pedro 3,749.07 128.12 2,143 3,48.90 170.60 2,035 (270.17) | 4218 | (108)
Garita 3,836.34 8535 2,182 3,696.34 96.58 2.080 (139.99) 1.23 (102)
V. Fatima 2,987.45 58.91 1,636 3,000.49 110.63 1613 13.04 51.73 (23)
Miraflores 1,451.64 27.30 949 1,403.13 40.73 898 (48.51) 13.43 (51
El Tejar 3,123.86 30.32 1,716 3,002.32 41.62 1,743 (31.54) 11.30 27
Alonso 4,542 57 83.72 2,850 4,417.04 92.17 2,882 (125.53) (1.55) (68)
San Miguel 1,624.95 40.39 960 1,580.05 74.10 819 (44.89) 33.71 (41)
Camacho 4,052.60 23.7¢ 498 3,124.13 17.58 412 (928.47) (6.20) (86)
V. Copacab. 722707 16.67 616 656.12 9.03 585 {65.85) {7.64) (31)
Sub Total 26,080.54 514.87 13,650 653.05 653.05 13,167 (1,642.03) | 138.18 (483)
16 de Julio 5,959.05 74.04 2,735 5,850.11 74.74 2,835 (108.84) 0.71 100
La Ceja 4,956.14 47 80 2,065 4098039 4713 2,087 2426 (0.87) 22
Ri6 Seco 4,461.95 4513 2,179 4,533.76 51.95 2,224 7181 6.82 45
Villa Adela 3,451.17 38.91 2,227 3,462 68 33.45 2,249 11.50 (3.46) (28)
Viacha 2,249.03 2585 1,352 2,336.96 21.73 1,328 87.93 (4.11) (26)
Senkata 175.04 0 138 236.19 0 144 61.15 &
Sub Total 2125238 | 229.73 138 21,4000 | 22902 10,865 147.71 {0.71) 119
Normalizacic | 1,268.77 | 1,0335 1,26459 | 1,076.65 684 84.18) 4311 (81)
n
Total LaPaz | 48.611.70 | 1,778.1 4711320 | 1,958.72 | 24716 | (1,498.50) | 180.58 | (445)

Fuente: Elaboracion propia en base a estadisticas anuales de BancoSol




De acuerdo a la tabla y los datos que se reflejan en este, se presenta una sintesis
general de los indicadores en cartera, mora y clientes de acuerdo a las agencias
de BancoSol distribuidas en las ciudades de La Paz y El Alto. Es por ello, en cada
una de éstas sucursales se reflejo variaciones no muy significativas, se podria
decir que se mantuvieron sin sufrir considerables alteraciones, pero sintetiza la
poca evolucion que obtuvo de manera general BancoSol S A, a diferencia de

otras instituciones financieras,

5.2 La Gestion en la Unidad

Desde el punto de vista de la gestion de la UN y para fines de la investigacion, la
misma esta compuesta de tres subsistemas: el Sistema de Planificacion, el

Sistema de Control y el Sistema de Informacion.

El Sistema de Planificacion constituye el punto de partida para plantear un Sistema de
Confrol de Gestion y el Sistema de Informacion el soporte para el funcionamiento

efectivo de ambos sistemas.

En consecuencia, una gestién racional implica la definicidon clara de la misién de la
UN, la determinacién de objetivos y politicas, la toma de una decision respecto a la
accion mas eficaz para alcanzar los objetivos, la realizacion de los mismos, la
medida y evaluacion de los resultados y, eventualmente, la toma de decisiones

correctivas o la revision de los objetivos.

Es en este sentido que, a continuacion, se empieza por describir el Sistema de

Planificacion de las unidades estudiadas.

5.2.1 Sistema de Planificacion

Dado que el proceso de Control de Gestin se desarrolla dentro del cortexto de los
objetivos, politicas definidas en la planificacién estratégica, a continuacion se




muestran los resultados obtenidos en la investigacion referentes al establecimiento
de objetivos y politicas en las areas de finanzas, produccién, comercializacion,
recursos humanos y area administrativa de las unidades estudiadas. Por otro lado
también se describen los instrumentos de planificacion utilizados por las empresas,

las personas involucradas y el proceso que sigue la planificacion.

La pianificacion llevada a cabo por las Unidades en estudio est3
fundamentada basicamente en el establecimiento de presupuestos y/o
estandares y de Programas de Costos orientados esencialmente a la planificacion
de ia prestacion de servicios en la unidad, el establecimiento de objetivos no cubre
uniformemente a todos los sistemas basicos que componen la unidad dando
mayor énfasis a las dreas Financiera, Logistica, Operativa y de Comercializacion

que a las de Recursos Humanos y Tecnoldgicos.

5.21.1 Establecimiento de Objetivos

Se describen a continuacion los objetivos que adoptan las unidades en cada area y los

diferentes elementos que se planifican.

®  Objetivos Financieros
Dentro de los objetivos financieros se destacan los siguientes aspectos
a) Respecto a la percepcion de su objetivo financiero: En general, las unidades
de negocios tienen como su objetivo financiero principal lograr el costeo su
prestacion de servicios es decir autofinanciamiento en un 50%, cuando esto no es
posible, las UN optan por planificar financiamiento con la casa matriz,
El segundo objetivo de importancia para las UN se halla en el ccontar con los
recursos economicos necesarios para un adecuado funcionamiento de la agencia

en el 43% de los casos. Las UN que tienen a este como objetivo planifican sus
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recursos financieros (necesidades de capital e ingresos) en funcién a las
reservas de monetarias, costos de prestacion del servicio y el rendimiento

esperado, todo con la finalidad de asegurar la vida Util y futura de 1a UN.

Grafico 3

Objetivos Financieros

Fuente: Elaboracién propia en base a resultados de la entrevista a gerentes de agencias de BancoSol

Solo un 7% de los gerentes de agencia plantean el contar con los recursos
necesarios para la consecucion de sus metas como su objetivo financiero

principal.

b) En cuanto a el conocimiento de los instrumentos financieros: Los gerentes
entrevistados, sefialan en un 85% que conocen su presupuesto financiero con

frecuencia, a veces sefialan un 10%, y s6lo un 5% indicaron que casi siempre, y

ninguno mostré un desconocimiento al respecto.




Estos resultados nos muestran que no existe un desconocimiento acerca del
presupuesto financiero de su unidad de negocio, tampoco existe una preocupacion

al respecto, mostrando una relativa falencia en este punto.

Se debe tener en cuenta, ademas ciertos aspectos que estan ahora vigentes en

relacion al tema financiero en el Bancosol:

% El banco tiene un presupuesto anual, elaborado por los accionistas y la alta
gerencia, el cual es bajado a las unidades de negocio y este debe ser cumplido de
acuerdo al tamafio de cada agencia y en funcion al numero de asesores que
tiene sin analizar el contexto que rodea a cada unidad de negocio y al mercado de

las microfinanzas.

.

% El presupuesto es distribuido en forma mensual a cada unidad de negocio
donde se desconoce los componentes o bases estan que establecidos en las

unidades de negocio.

% Las unidades de negocio no participan en elaboracion de su presupuesto.

<+ El presupuesto esta basada en: Cartera, Clientes, Mora, Prevision.

+

% En las unidades de negocio no se cuenta con un plan de accion para el logro

del presupuesto y las metas.

=  Administrativa y Logistica
Practicamente en el total de UN el presupuesto de los Recursos materiales y de
servicios esta en relacién a los servicios financieros que se prestan en la agencia. La
renovacion y mantenimiento de equipos se fijan en funcion a las necesidades de las

operaciones. Por otro lado se efectia un seguimiento y mantenimiento
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preventivo de las instalaciones, se trata, en la medida de lo posible, de que los
costos sean los mas bajos buscando una mayor productividad. En cuanto a los
objetivos de administracion y logistica, se observa que el para el 43% el objetivo
principal es el de pplanificar ias nuevas actividades de corto plazo, un 36% piensa
que su objetivo administrativo y logistico principal en la agencia que gerente es la
actualizacion y capacitacion del total de personal y un 21% piensa que es

coordinar la adecuado funcicnamiento de los distintos niveles operativos.

Grafico 4

Objetivo Administrativo y Logistico

Fuente: Elaboracién propia en base a resultados de la entrevista a gerentes de agencias de BancoSol

En general, las UN planifican estos recursos de acuerdo a las posibilidades de

su flujo de caja y los requerimientos de la misma para lograr un equilibrio.

®  Area Operativa

En el area operativa, las UN planifican principalmente los costos de prestacion de los
servicios en base a la estimacion de los recursos necesarios para cubrir todos los

aspectos a ser cubiertos en ta agencia.
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Los principales costos son:

+ Mantenimiento de los ambientes, referente a costos de servicios auxiliares
requeridos para el mantenimiento y reparacion de equipos y ambientes de la

agencia.

+ Costos de Mano de Obra referentes a sueldos y jomales, sobretiempos vy

bonos
< Costos de Energiade la agencia

< Gastos generales que incluyen gastos de transporte del personal, seguros,
alimentacion, gastos de viaje, etc.

En cuanto a los objetivos que se plantean desde el &rea operativa el grafico 5
presenta un resumen de los mismos. En la mayoria de los caso el objetivo
operativo del gerente de la UN es establecer los costos generales para la
operatividad de la agencia en un 64% y en menor medida tiene como objetivo
establecer los costos de prestacion del servicio en un 36% de los casos.

Se observa en todos los casos existe una predisposicién de la gerencia para poder
establecer un plan de accién para estimar de manera correcta los costos
operativas de corto plazo®

29 L . )
Normalmenie esta estimacion se realiza en base a un pronostico de los gasto del mes

(]
<




Grafico 5
Objetivo Area Operativa

Fuente: Elaboracion propia en base a resultados de la entrevista a gerentes de agencias de BancoSol
%  Comercializacion

En relaciona los objetivos de comercializacion de los servicios los resultados mas

relevantes son los siguientes:
a) En relacion a clientes y mercado
Un 38% de los gerentes de agencia sefiala que tiene algun plan para identificar las

necesidades de los clientes, mientras que un 39% indico que a veces |0 tiene, én

tanto que solo un 15% manifestd que casi siempre.
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Grafico 6
sTiene un Plan para identificar las necesidades
de los Clientes y el Mercado?

.. Casi nunca
Casi siempre 8%
15% '

A veces
39%

Frecuentemente
38%

Fuente: Elaboracion propia en base a resuitados de la enirevista a gerentes de agencias de BancoSol

b} Mercado

Existe un desconocimiento en los respecto a estrategias o planes para
promocionar los productos y servicios del BancoSol, pues un 74% respondié gue
no los conocia, apenas un 16% manifestd que si o sabia y un 10% indicé que sélo

a veces tenia conocimiento al respecto.

Sin un claro conocimiento acerca de los productos y servicios del banco, es poco
probable que un encargado pueda cumplir sus funciones de una manera eficiente,
aunque tenga los mejores deseos y estar dispuesto a hacerlo, pues sin
informacion adecuada los resultados no son los mismos, al no poder satisfacer las

necesidades de los clientes.
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Gréfico 7
¢Conoce Mecanismos, Estrategias o Planes que haya elaborado la Direccién
General para dar a conocer en su mercado los Productos y Servicios del

Banco?

AVECES Si
10% 16%

74%

i

Fuente: Elaboracion propia en base a resultados de la entrevista a gerentes de agencias de BancoScl

¥  Recursos Humanos

f

HERe

Dentro de los recursos humanos los principales hailazgos para el est"jcjj';_‘ se

i
!

desarroflan a continuacion: W

a) Capacitacion: Como consecuencia de la evolucion del drea financiera se hace
Cada vez mas necesaria la constante capacitacién del personal en aspectos como
son relaciones publicas, andlisis financiero, el manejo ¥y mantenimiento de las nuevas
tecnologias en finanzas, y también la constante actualizacion del personal

administrativo.

Es en este sentido que se pudo constatar que la capacitacién gue recibe cada
empleado de las UN esta relacionada a su drea de trabajo y su entrenamiento estd
dirigido al logro de una adaptacion a la ejecucion de una tarea especifica que puede

estar relacionada al proceso de servicios financiero.
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En lo referente al personal administrativo, éste es instruido acerca de como
realizar sus tareas sin prestar demasiada atencion a las actividades de
capacitacion debido a la reducida cantidad de personas pertenedientes a esta érea

en cada UN.

b) Seleccion y Contratacion: La planificacion para la seleccion y contratacion
del personal operativo de las UN la realiza la Direccién General en funcién a la
necesidad de las operaciones futuras, nuevos proyectos, a las necesidades que

5e vayan a presentar.

Las contrataciones a nivel operativo se efecttian tomando como requisito principal la
edad y el estado fisico de la persona. A nivel administrativo, en las se fijan requisitos
establecidos en un manual de funciones para cualquier persona que opte por ocupar
un puesto determinado dentro de la UN 0 en su defecto se contratan los servicios de

una consultora que seleccione al personal requerido.

¢) Remuneraciones: En lo que se refiere a remuneraciones, los Asesores
de crédito, por lo general ganan un sueldo fijo y uno en funciona su desemperio, los
incrementos salariales estan acorde a las disposiciones dictadas por el gobiemo o, en

su defecto a un convenio obrero-patronal.

d) Motivacion, Evaluacion y Promocion Interna: Aspectos como son la
motivacion, evaluaciéon y promocion interna del personal no son adn objeto de
planificacion debido a la poca importancia que se presta al 4rea de recursos

humanos.

Esto se evidencia por la falta de una homogeneidad en cuanto el aspecto

motivacional en la direccién, como se puede apreciar mediante el grafico 8.
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Grafico 8
¢Usted Motiva y Estimula al Personal a su cargo para un Mejor Desempefio

de Funciones?

Casi siempre . Casi nunca
15% 8%

Frecuentemente A veces
38% 39%

Fuente: Elaboracion propia en base a resultados de la entrevista a gerentes de agencias de BancoSol

Un 38% sefiald que 10 hace frecuentemente, un 39% indico gue soio a veces y un

15% que lo hacia casi siempre.

Parte de un buen desempefio laboral, es la motivacién que brindan los superiores
valorando el trabajo de sus subalternos e incitandolos a la superacion individual para
prestar un mejor servicio al cliente, pero si este estimulo es minimo, los empleados
tienden a minimizar sus esfuerzos y sdlo justificar ef salario, mas allé de encontrar

una satisfaccion laboral.

En cuanto a los objetivos de que persiguen los gerentes de agencia el gréfico 9

presenta una sintesis de los mismos.

85




Grafico 9

Objetivo Recursos Humanos

e,

i

Fuente: Elaboracion propia en base a resultados de la entrevista a gerentes de agencias de BancoSol

Se observa que en un 43% de los casos su objetivo explicito es Capacitacién del
personal En segundo lugar de importancia esta Capacitacion y optimizacion del
sistema de contratacion con u 29% y un 14% tiene como meta principal en esta
area mejoramiento de la remuneracion y solo un 11% piensa que su objetivo

principal es motivacion y evaluacion del Personal.
Como se evidencia no existe una homogeneidad de objetivos en lo que respecta a

el rea de recursos humanos evidenciandose una falta de un plan general respecto

a este fema.
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5.2.1.2 Politicas

El anélisis de las UN bajo estudio evidencio que las siguientes caracteristicas en
relacion a su politica: En el 80% de las UN las politicas no se encuentran explicadas a

la organizacién, sino que estan establecidas de manera implicita.

Existe un proceso guiado por politicas de comercializacién en lo que se
refiere a la decisidn de a quienes ofrecer los créditos y demas servicios

financieros.

En lo que se refiere Recursos Humanos las UN tienen politicas de seleccién y
contratacion de personal tanto en las colocacion de créditos como para el
personal administrativo de las oficinas; al respecto se tiene también
lineamientos en lo que son los aumentos de sueldo y capacitacion permanente

para ciertas areas.

En el érea Financiera, al igual que en las demas se tienen lineamentos que
guian la toma de decisiones sobre las formas de financiamiento pues cada UN

ya tiene establecido el modo de financiar sus operaciones.

Por otro lado se fijan anualmente los montos Que se van a destinar hacia

nuevos proyectos, la asignacién de recursos para las diferentes areas que

ity
componen la UN, distribucién de utilidades y demas aspectos que ae;gt@\ér

competen.

0

5.21.3 Instrumentos de Planificacion

N
AN

B

Como instrumento de planificacion, un 100% de las UN utiiza esenci'gffﬁ“e-ﬁfé‘ el
presupuesto, base sobre la cual planifican los recursos financieros y recursos materiales,
el cual pretende asegurar que los criterios de eficacia y eficiencia se respeten en la ejecucion

reai.




a) Presupuesto Financiero: Es ajustado mensual o bimestralmente y ests
elaborado para pronosticar las necesidades de fondos en funcién a la prestacion
de servicios y a los planes de la UN en particular. Por otro lado, se planifican y
prevén la disponibilidad de fondos para los pagos a los proveedores y otras

obligaciones. El presupuesto estd elaborado en funcion a:

i) Presupuesto de Costos en el que figuran costos de prestacién de servicio, es

decir, mano de obra, energia, gastos generales y, mantenimiento.

ii) Presupuesto de compras de materiales e insumos: en funcién a los planes
Se presupuesta la cantidad requerida en materiales e insumos para cubrir esa

prestacion.

iii} Presupuesto de Ventas determinado en funcién de Contratos, renovaciones
de contratos y a una estimacidn de colocacion de créditos basada en datos

histéricos pasados. También se utilizan como instrumentos los cuadrosﬂ ""e C@sto

Flujos de Caja.

5.2.1.4 Estandares

Adicionalmente, en un 40% de las UN también se utilizan ciertos mci;cad{ares* o
estandares de medicion, ya sea determinados a nivel tedrico financiero o en base a la
experiencia de la gerencia, que muestran las relaciones entre los principales
indicadores de caracter financiero. El restante 60% no cuenta con indicadores de

medicion de forma permanente.

5.21.5 Equipo de Planificacion

En cuanto al equipo de planificacion, un 36% de las UN la planificacién es
ascendente y piramidal efectuada en todos los niveles de la misma, es decir

Que, desde el nivel operativo, pasando por el departamento de comercializacion,
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hasta la Direccidn de Operaciones, se van elaborando los planes de
prestacion de servicios, [os programas, costos estimados, etc. En un 43% de los
casos el gerente de la UN considera que la planificacion es ejecutada principalmente
por la Gerencia General, asesorada por la Gerencia Técnica y que no existe un

equipo de planificacion como tal en la unidad de negocios que el administra.

El 21% restante considera afirma que no existe un equipo de planificaciones su
agencia o no cuenta con un personal suficientemente estructurado para considerar
al mismo como un equipo de planificacion. Es evidente, que existe una
heterogeneidad respecto a la existencia de un equipo de planificaron lo cual puede
explicarse por el grado de compromiso del Gerente de la unidad bajo andlisis en

ciertos caso el equipo de planificaciones una innovacion propia del cada Agencia.

Grafico 10
¢Cual es el Tipo de Planificacion es su Unidad de Negocios?

Fuente: Elaboraci6n propia en base a resuttados de la entrevista a gerentes de agencias de BancoSol
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En general todas la Unidades de Negocios parte del presente estudio, dirigen su
mayores esfuerzos hacia el Optimo funcionamiento de su sistema productivo, pues en

éste, se encuentra su razon de existir.

5.2.1.6 Centralizacion

El grado de centralizacion de las decisiones a seguir en la UN es planteado
mediante las percepcién en porcentaje de esta variable para el gerente de la
agencia, en este aspecto se observa que en la mayoria de los casos se tiene la
percepcion general de que existe una alto gado de centralizacion de las decisiones

de planificacién en los mandos centrales de Bancosol.

Grafico 11

Percepcion del Grado de Centralizacién de la Planificacion
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Fuente: Elaboracion propia en base a resultados de la entrevista a gerentes de agencias de BancoSoi
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£.2.2 Sistemas de Informacién

El sistema de informacion constituye el soporte para el funcionamiento de los

sistemas de planificacion y control.

Para cumplir con este cometido, el sistema de informacion y la informacion que
fluye por el mismo deben cumplir con ciertas caracteristicas como son:

oportunidad, confiabilidad, veracidad, y utilidad de ta misma.

Por otro lado, todas las necesidades de informacidn de la UN deben estar cubiertas por
los componentes del sistema de informacion que son: informacidon normativa,
informacion de relacidn, informacion de planificacion, informacién operativa, informacion

de control y gestidn, informacion integrada e informacién de investigacion.

Gréfico 12

£Con qué tipo de Sistema de Informacion cuenta la entidad?

57%

AT% -1

20% -

10%

Sistema inodemo y actralizata Sistema ga Informacion simplificado Hao hay un sistema de informacion
establecido ni organizado

Fuente: Elaboraci6n propia en base a resultados de la entrevista a gerentes de agencias de BancoSol

El Sistema de Informacion con el que cuentan las UN no se encuentra automatizado

ni adecuadamente organizado como para generar {a informacion necesaria y util para
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apoyar a los procesos de planificacién, toma de decisiones ni control en el 50% de los

Caso0s.

Pese a que cuenta con un sistema de informacion Gtil y medianamente mecanizado,
estas tienen problemas para integrar la informacién debido a que no existe una total
sofisticacion en su sistema, por lo que el proceso de integracion y compaginacion de

la informacion es manual.

Las UN en su mayoridad (57%), cuentan con un sistema de informacion
deficiente, o este sistema de informacidn aun no esta bien establecido ni
adecuadamente organizado, estas UN manejan simplemente datos y cifras
dispersas, estadisticas de costos, estadisticas de flujos de fondos elaborados

manualmente.

Sin embargo, existen ciertas UN con sistemas de informacién muy completos y
altamente mecanizados donde se evidencié que existe un sistema que trabaja con

canales por los cuales fluye ia informacién de manera adecuada y organizada.

5.2.21 Caracteristicas del Sistemas de Informacion

Es oportuno recalcar que en este punto se habla de Informacion, no de datos,
pues el procesamiento de los mismos contribuye a la obtencién de Informacién,
elemento que se convierte en insumo principal para un Sistema de Informacion.

Se ha podido determinar que 76% de los gerentes de las UN estan conscientes de
que, si bien la informacién que manejan es Util, y comprensible y relevante, no es lo
suficientemente completa ni oportuna; es decir que el flujo de informacidn interna lieva
consigo deficiencias que ocasionan que ésta no logre, en muchos casos, llegar
oportunamente para ser procesada para tomar decisiones o acciones correctivas.

El grado de automatizacion en las UNM es bajo, los datos mucha veces no se
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encuentran procesados, lo que ocasiona que la(s) persona(s) gue utilizan la
informacidn, muchas veces tengan que ir en busca de ella o, de lo contrario, solicitar

sea ¢laborada,

Un 29%, sin embargo, cuenta con la percepcion de que la informacion con la que cuenta

no es ni suficiente ni relevante para apoyar su actividad.

Grafico 13
Caracteristicas del Sistemas de Informacion

~¢lLaunidad de negocios gu_ej usted gerenta cuenta
con una adecuada Informacion de relacion?

Fuente: Elaboracion propia en base a resultados de la entrevista a gerentes de agencias de BancoSol

E! Sistema de Informacién de las UN estudiadas, por tanto, no cumple con las
necesarias caracteristicas para lograr su objetivo. La informacién que fluye por este
sistema no es oportuna, el flujo de informacién interna no esta automatizado ni los

sistemas se encuentran integrados en la mayoria de los casos.

Por otro lado, se pudo constatar que un 60% de las UN, tienen problemas en lo

que se refiere a integracion de la informacion pues los datos pertenecientes a
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cada area no se encuentran logicamente ordenados y presentados de manera

que muestren una interdependencia y complementariedad.

5.2.2.2 Componentes del Sistemas de Informacion

A continuacion se evallian los componentes del sistema de informacion y Su

preponderancia para las unidades de negocio.

a) Informacion Normativa: E! 79% de las UN estudiadas posee el conjunto

informativo referente a:

*» Normas Técnicas, concerniente a los sistemas de crédito, manejo de

clientes, etc.

#+ Normas de Conducta, relacionadas con horarios de entrada y salida,
comportamiento de la persona dentro de la UN, actitudes hacia los superiores,
limpieza, moral, etc.

s Normas Administrativas, como son la descripcion de responsabilidades,
atribuciones, relaciones de dependencia y la estructura organica de la UN

reflejada en los organigramas.

Toda esta informacion esta referida a reglas de funcionamiento basico y rutinario
fijadas en base a las decisiones de la direccion y determinada para facilitar la
formulacion de la planificacién, el funcionamiento de la actividad de la UN y el

modo de elaborar |a informacién primaria.

La informacién normativa se encuentra plasmada en lo que es el reglamento
de Interno de las UN o definida de manera verbal. El ofro 21% de UN no
considera que el nivel de este tipo de informacion no es el adecuado, por lo tanto
no dispone de ella.
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Grafico 14

Informacion Normativa

uATdad d8 Negesios o

conducta, admir

Fuente: Elaboracion propia en base a resultados de la entrevista a gerentes de agencias de BancoSol

b) Informacién de Relacion: El 97% de las UN objeto de estudio cuentan con
informacion orientada a poner en contacto a los ejecutores de la actividad
(asesores de crédito) en si y a la direccion de la UN. Esta informacion tiene el

fin de informar sobre la evolucion de factores internos y externos a la UN.

i) Internos, informacion que se verifica dentro del seno de la misma UN como el dar
aviso acerca de elementos que se encuentren dificultando el normal desenvolvimiento
de la actividad, por ejemplo la falta de instrumentos para completar el crédito.

Esta informacién es transmitida a través de informes escritos o comunicacion radial

con los centros de produccion.
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i) Externos; informacidn que pone en contacto a la UN con su entorno y a éste
con ella, es decir informacion que permite conocer acerca del medio ambiente
econdmico, politico-legal, sociocultural y tecnolégico siendo comunicada a los
puntos de responsabilidad correspondientes para la puesta en practica de las

acciones gue sean necesarias.

Grafico 15
Informacion de Relacion

- ¢l.a unidad de negocios que usted gerenta cuenta
con una adecuada informacion de relacion?

Fuente: Elaboracion propia en base a resultados de la entrevista a gerentes de agencias de BancoSol

¢) Informacién de Planificacién: En el 60% de las UN, existe informacion
resuitante de las decisiones que se toman a nivel de la Gerencia de la
misma conteniendo las instrucciones precisas y los objetivos
cuantitativamente expresados en presupuestos, flujos de caja y Programas de
Labores, etc.
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Grafico 16

informacion de Planificacion

| »,g,La unidad de negocios que usted administra. -
—cuenta CoRuna buenamfermaeién de
plamf cac;or;'> '

Fuente: Elaboracion propia en base a resuitados de la entrevista a gerentes de agencias de BancoSol

Esta informacion de planificacién es de conocimiento de los ejecutores de la UN

correspondientes a las areas financiera, logistica y de servicios, principalmente.

En contra posicién el otro 40% de las UN no dispone de una adecuada informacion
de este tipo esto se puede atribuirse principalmente a la falta de una adecuada

coordinacion en niveles jerarquicos
d) Informacion Operacional: En la presente investigacion, el 100% de las

empresas cuenta con informacion que le permite conocer qué es lo que ocurre

como consecuencia de la ejecucion de sus actividades.
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Cuadro 2

Informacion Operacional

2la unidad de negocios la cual usted gerente cuenta Gon Una busna INTorMacion
- operacional? .

-Agenoia San- . . .
Lo Pedrp - . 2 SRS

Agencia Garita| -

Agendia Villa - i 4

Agencia
= Miraflores.
Agencia El

Tejar
Igentia Alonzo
it D

oLAgencia
“Camacho

2
vd
D
7

Copacabana

-Agsndia 16 de
o

Agencia Ceja

Agencia Rio
Seco

IAgencia Viacha

Fuente: Elaboracién propia en base a resultados de la enfrevista a gerentes de agencias de BancoSol

Respecto de las funciones: financiera, comercial, de servicios y personal, cada

una de ellas representa un subsistema productor de este tipo de informacion.
Informacién Financiera: Las oficinas centrales reciben Informacién de tipo
contable como son los libros diarios, movimiento de caja, bancos,

comportamiento de las compras, efc.

Informacién Comercial: Esta informacion incluye los resultados mensuales en

lo que se refiere a las colocaciones de credito, cobranzas y otros en informes que
indican ingresos por estos conceptos.

Informacién de Personal: Estéa referida a la cantidad de personas contratadas,

98




planillas de los trabajadores de todas las dreas y los salarios y sueldos que

perciben.

e) Informacién De Control y Gestién: En el 40% de las empresas se comparan
los resultados de la actividad con ia informacién normativa y la de planificacién,

dando como resultado la informacion de Control y Gestion.

Grafico 17
Informacién de Control y Gestion

.. -¢Usted compara los resultados de ia.
Tactividad con 1a informacion normativa A
la informacioén de planificacién?

Fuente: Elaboracion propia en base a resultados de la entrevista a gerentes de agencias de BancoSol

Si bien se realiza la comparacién entre los pardmetros mencionados, no esta

claro si los resultados se encuentran debidamente documentados.

Se puede concluir que en general, las necesidades informativas de las UN
estudiadas no son atendidas por el conjunto de compenentes del Sistema de
Informacion. Se consideran con mayor énfasis las necesidades de Informacion
Normativa, Informacién de Planificacidn, Informacién Operacional e Informacion

de Relacién, y no asi las de Informacion de Control y Gestion.
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5.2.3 Sistemas de Control

Ei sistema de control es el encargado de guiar los hechos para que los
resultados reales coincidan o superen a los objetivos establecidos para cada
area de la UN.

Para cumplir con este objetivo, el sistema de control utiliza los criterios de
eficiencia y eficacia para enjuiciar los resultados y las acciones a tomar.

Ademas se sirve de instrumentos y equipos de personas llamados controladores
de gestidn que permiten determinar las desviaciones con respecto a ios planes
y las causas que las pudieron haber ocasionado para, posteriormente, llevar a
cabo las acciones correctivas pertinentes, de lo contrario proceder a la revisién

de objetivos.

En las UN investigadas existe un proceso de control tradicional orientado
particularmente al area de prestacién deservicios; que conjuntamente a las
demas dareas se encuentran sujetas a un Control de tipo Presupuestario, de

Programas de Labores o Proyecciones de Servicios del la casa Matriz,
5.2.3.1 Instrumentos de Control
El 79% de las UN cuentan con un procedimiento de control de acuerdo a sus

requerimientos, aunque con excesiva dependencia de la experiencia, el 21%
restante realiza un control muy elemental y bésico.
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Grafico 18
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Fuente: Elaboracién propia en base a resultados de la entrevista a gerentes de agencias de BancoSol

El control es, en un 48%, basicamente de tipo Presupuestario y tradicional
donde son comparados los resultados reales de prestacion de servicios,
finanzas, comercializacién y compras con el Presupuesto elaborado para cada

area.

De manera particular y dependiendo de la UN 36% de los gerentes de las
agencias considera un proceso de control general haciendo un mayor énfasis en
el area de prestacion de los servicios principalmente la colocacion de créditos
realizando una comparacion de los resultados reales de la actividad con los

programas o proyecciones de estos.

Por otro lado se cotsjan los datos reales con los del Flujo de Caja y se analizan
los costos programados que figuran en los cuadros de costo de operaciones

versus los cosios reales.
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5.2.3.2 Departamento de Control Presupuestario

En La unidad del Bancosol, existe un Departamento de Control Presupuestario
donde, de acuerdo al presupuesto consolidado preparado anuaimente y que
comprende un Estado de Resultados Proyectado, un Presupuesto de Ventas y
un Flujo de Caja, se llevan a cabo verificaciones mensuales efectuando
comparaciones de la informacidon de cada operacién con lo presupuestado,
informacion queda plasmada en planillas para ventas, produccion, gastos de
capital y estados de resultados para cada UN.

Toda esta informacidon es comunicada al gerente responsable de cada UN para
que pueda hacer sus observaciones, comparaciones y pueda, ademas, efectuar

las explicaciones correspondientes a las variaciones existentes, que

posteriormente seran sometidas a consideracidn del Directorio paral_-,gfegfdér,

acciones correctivas pertinentes.

5.2.3.3 Auditoria Interna

Es importante sefalar también que en Bancosol existe un Departa\n{'éﬁtjd'de
Auditoria iInterna, dependiente de la Presidencia. Esta divisién permite informar
sobre las deficiencias que se generan en el area administrativa financiera y
operativa principalmente.

Este departamento tiene entre sus funciones principalmente:

En el drea administrativa: se cumplan las normas y procedimientos
administrativos en todas ias operaciones, es decir manejo del personal
presencia de personal eventual, logistica, existencias, gastos de administracion,

contratos de servicios y gastos médicos.

En el érea financiera se analiza la consistencia, distribucién y amortizacion de

gastos, el manejo de los fondos en las operaciones, errores contables,
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rendiciones de cuentas y se verifica que |a preparacion de Estados Financieros

esté bajo las normas y procedimientos uniformes en todas |las operaciones.

En el area operativa se verifica que ios aspectos de produccion, es decir
informes y planificacion de operaciones relacionados con la produccién y con
la explotacién, se cumpian y que la informacién que se elabora para la Oficina

Central sean io mas claros y consistentes posible.

5.2.3.4 Areas y Temas de Organizacién que se controlan

lLos temas que mas se consideran en las diferenies areas de cada UN

investigada son:

a) Comercializacién: Los temas que son mas sometidos a control en esta
area son. la cantidad créditos otorgados, convenios con clientes,

institucionales, ingresos por las prestacion de servicios financieros,

b) Finanzas: En el sistema financiero de las UN se controlan los resultados de la
gestion, las performances, tasas de interés, costos globales de la agencia,

costos de operacion, gastos financieros y de capital.

c¢) Prestacion de servicios financieros: En el area de prestacion de servicios se

controlan con mas énfasis la otorgacion de créditos, cobro de deudas, y otros.

d) Recursos Humanos: Dentro el area de Recursos Humanos, las UN que
realizan un control en ésta area verifican la cantidad de personal en cada

area, las actividades de capacitacion, destino de las personas en las areas.
e) Administracion: Los temas que mas se controlan en el area

administrativa son los gastos administrativos, sueldos del personal

administrativo y mantenimiento de agencia.
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5.2.3.5 Determinacion de las Desviaciones y sus Causas

Las desviaciones y causas de las mismas se determinan mediante métodos
estadisticos o visitas de los Gerentes de Operaciones a las UN tomando
como base estandares o criterios de desempefio como son los Presupuestos,

Flujos de Caja y ratios financieros.

Como punto de partida para iniciar el proceso de control que llevan a cabo
las UN investigadas, se pudo determinar que se hace una fijacion y
establecimiento previo de estandares, que en términos simples, son criterios de
desempefio y que en este caso vieren a ser los Presupuestos, Proyecciones de
Resultados, Flujos da Caja también proyectados y los indices o ratios que cada
UN tiene definidos como estandares; que se constituyen en datos con los que

posteriormente se comparan los resultados obtenidos.

Estos indices o ratios de medicion son relaciones entre numero de

prestatarios por asesor, colacion de créditos por asesor, etc.
E! 40% de fas UN estudiadas utiliza métodos estadisticos para determinar los

desfaces y desviaciones que se presentan en cada area respecto a lo planificado,

y posteriormente |as causas que las ocasionan.
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Gréfico 19

Determinacion de las Desviaciones y sus causas
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Fuente: Elaboracion propia en base a resuttados de fa entrevista a gerentes de agencias de BancoSol

La mayor parte de las UN 60% realizan la determinacién de desviaciones y causas
apoyadas en las indicaciones e informes del personal técnico, administrativo, y

las inspecciones realizadas a las operaciones.

El personal de la UN encargad del Presupuestos es la que controla las
desviaciones de los datos reales con relacién al presupuesto y al flujo de caja v,
fas causas que las pudieron haber ocasionado, por lo tanto analiza el
cumplimiento de ias metas. El informe emitidc por este personal de la UN para
un analisis exhaustivo de las desviaciones por parte del Directorio es el Reporte
Mensual, adjunto a Detalles de Cuentas por Cobrar y Cuentas por Pagar y un

Desglose de los Costos del Balance para efectos de medicién mediante Ratios.
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5.2.3.6 Acciones Correctivas

Las acciones correctivas de las desviaciones que se presentan en las UN
estudiadas no son oportunas hecho que ocasiona gue los problemas a menudo

se repitan incrementando asi la posibilidad de error en el futuro.

Grafico 20
¢ Cual es el porcentaje de eficiencia cuando se realizan medidas correctivas

para corregir el desvié de las metas planteadas?
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Fuente: Elaboracion propia en base a resultados de la entrevista a gerentes de agencias de BancoSol

De acuerdo a lo investigado se puede deducir que en el 100% de las UN
estudiadas, si bien toman acciones correctivas, muchas veces no se hacen de

manera oportuna debido, principalmente, a que la informacion no esta disponible.

El porcentaje de eficiencia de las medidas correctivas raramente sobrepasa el
20%, esto implica que existe una carencia de instrumentos que permitan realizar

esta accidn correctiva y a fa ves tener mejores resultados.
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En otros casos se sugieren ajustes pero no de manera formal, lo que da lugar a

gue los problemas se vuelvan a presentar con ciertas variaciones.

Mayormente las acciones correctivas son tomadas dependiendo de las
circunstancias y de si se cuenta oportunamente con la informacion. Es frecuente
gue esto no ocuirta y por lo tanto es poco probable que se realicen las

correcciones pertinentes.

5.2.3.7 Instrumentos y Herramientas de Control

l.a Direccion de las UN no cuenta con los instrumentos ni herramientas
necesarias que permitan cubrir las necesidades de informacion y que sirvan de

base para la toma de decisiones. Son los Instrumentos Cuantitativos los mas

utilizados y no asi las Herramientas de Control.

Los Instrumentos gque son utilizados por la generalidad de las empresas son los

siguientes:

% Instrumentos Cuantitativos

Dentro de los instrumentos cuantitativos que se observaron en las UN los de

mayor preponderancia se mencionan a continuacion:

Cuadro 3
Instrumentos Cuantitativos que utilizan las Unidades de Negocios

A B/ CID E|F|G
Agencia San Pedro Si | Si | S| Si| S| S| S
Agencia Garita Si Si Si Si | si | si| si
Agencia Vilia Fatima Si Si Si Si Si No Si
Agencia Miraflores No Si No Si Si No Si
Agencia Ef Tejar Si Si Si Si Si Si Si
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Agencia Alonzo D. Si Si Si Si Si Si Si
Agencia San Miguel Si Si Si Si Si Si Si
Agencia Camacho Si Si Si Si Si No Si
Agencia V. Copacabana Si Si No Si Si NG Si

Agencia 16 de Julic Si Si No Si Si | No Si
Agencia Ceja Si Si No Si Si No Si
Agencia Ric Seco No Si Si Si Si Si Si
Agencia Villa Adela No Si Si Si Si Si Si
Agencia Viacha Si Si No Si Si Si Si

Fuente: Elaboracién propia en base a resultados de la entrevista a gerentes de agencias de BancoSol

Donde:

A: g Utiliza la planeacion empresarial como una Herramienta de control?

B: ¢Utliza como instrumento  cuantitativo de control el presupuesto y el

control presupuestario?

C: ¢Usted utiliza como un instrumento de control el anélisis de los estados de

resultado?

D: ¢Utiliza como instrumento cuantitativo de control el planeamiento y calculo

impositivo?

E: ¢Utiliza como instrumento cuantitativo de contral el andlisis de los costos de

prestacion del servicio?

F: ¢Utlliza como instrumento cuantitativo de control las auditorias operativas y

auditorias internas?

G: ;Utiliza como instrumento cuantitativo de control el procesamiento de la

informacién?
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a) Planeamiento Empresarial: El 100% de las UN utilizan este instrumento;
consistente en la determinacidn de metas y objetivos plasmados en presupuestos
o flujos de caja consentidos por los responsables de llevar a cabo las actividades

planeadas.

b) Presupuesto y Control Presupuestario: El 100% de las UN utilizan este
instrumento para verificar periddicamente su cumplimiento en cada una de las

areas gue componen la agencia.

¢) Analisis de Estados: El 60% de las UN utilizan el analisis de estados, este
procedimiento es basicamente, la comparacion histdrica que efectian las UN de

las tendencias de la situacién econdmica, patrimonial y financiera de la agencia.

d) Planeamiento y Calculo Impositivo: La totalidad de las UN estudiadas ileva a
cabo un estudio legal y econdmico de los impuestos y tasas por las que se

encuentra gravada.

e) Analisis de Costos de Produccion: El 100% de las UN utilizan el analisis de
costos. Se realiza este control de los costos mediante Cuadros de Costo ¥
Proyecciones de Prestacion de los servicios financieros cada mes y de manera

detallada.

f) Auditorias Operativas y Auditorias internas: Solamente el 40% de las UN
efectian en alguna medida los dos tipos de control de manera combinada para
efectuar el seguimiento de todo el ciclo operacional, estructural y patrimonial de la

agencia.

g) Procesamiento de la Informaciéon: E| 100% de las UN utilizan el
procesamiento de informacién. Todas las agencias procesan la informacion ya sea
manual o automaticamente mediante el empleo de computos sencillos o

sofisticados.
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5.2.3.8 Medicion de Eficiencia y Eficacia

El uso de indicadores de Eficacia y Eficiencia no asegura en su integridad el

togro de estos objetivos.

Grafico 21
Medicion de Eficiencia Y Eficacia

éCuenta con algunos indicadores para medir la
eficiencia y la eficacia de la gestién de su unidad

Fuente: Elaboracion propia en base a resultados de entrevista

En el caso de la presente investigacion, el (60%) de las UN estudiadas realizan
una medicion de los resultados obtenidos con respecto a los objetivos planteados '
especificamente en lo que se refiere a costos de mano de obra, materiales,
energia y otros, llevando a cabo una comparacién de las cifras reales con aquellas
que han sido presupuestadas. El otro 40% hace una estimacién, no muy exacta y

en términos globales.

La eficacia es medida, en igual proporcién (60%) para poder detectar el grado en

el que se han logrado los objetivos mediante una confrontacion de los objetivos
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alcanzados vs. los objetivos propuestos. El restante 40% no mide el nivel de

eficacia de forma explicita y continua.

5.2.3.9 Controladores de Gestion

Las personas encargadas de ayudar a la gestion de la UN mediante su andlisis,
diagnodstico e informes son: Los Directores Técnicos, Directores Financieros,
Gerentes Generales y Gerentes de cada area de casa matriz. Por otro lado, las
UN tienen como Controladores de Gestion a los directores de area, Gerente
de Operaciones, quien efectta todo el control y donde se centraliza toda la

informacion.

Sin embrago, en muchos casos es el Gerente General quien ejecuta la funcién
de controlador en base a la informacion que dispone para analizar y diagnosticar

la gestion.

5.2.4 El Medio Ambiente de la Unidad

Tanto el medio ambiente interno como el medio ambiente externo influyen en
el normal desenvolvimiento de la organizacidn e interactGan con la misma.
Cuanto mejor pueda pronosticar la UN su ambiente total, tanto mejor preparada
estara para el futuro mediante el establecimiento de estrategias y planes de apoyo

para tomar ventaja de su capacidad a la luz del medio ambiente.

Todas las UN estudiadas toman en cuenta, en distintos grados, los
elementos y fuerzas del medio ambiente externo. Si bien es muy poco o
nada lo que pueden hacer las mismas para cambiar estas fuerzas, no tienen
mas alternativa que responder a ellas; identificando, evaluando y reaccionando

ante todos los aspectos negativos que puedan afectar a sus operaciones.

111




a) Ambiente econémico: El entorno genérico global es todo el sistema socio-
econémico y es definido como el conjunto de factores externos, economicos,
politicos-legales, socio-econdmicos y tecnolégicos, que influyen en la empresa y
en todas las empresas por igual. Segun el 50% de los gerentes de las UN, existe
un medio ambiente econémico bueno para desarrollar la actividad financiera,
observandose una posicién optimista en cuanto al desarrollo de la situacion

externa en general.

De forma similar, un 14% de los gerentes entrevistados piensa que la situacion
econdmica es muy buena para el desarrollo de sus actividades™ y que el futuro
econdmico del departamento y el pais en general es promisorio. En
contraposicion un 38% del total de gerentes entrevistados sostiene que la
situacion es regular y se mantendra en un nivel estable pero con posibles

convulsiones en el largo plazo.

Grafico 22
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Fuente: Elaboracion propia en base a resultados de entrevista

% Segiin el informe anual de UDAPE, la economia boliviana presento en el afio 2003 un crecimiento del 4,06
%, proceso que se ha sostenido fundamentalmente en dos grandes cuestiones, Por ung parte la demanda
externay por la otra el impulso fiscal de la demanda interna
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b) Habilidad de los recursos humanos: El nivel de capacidad de los recursos
contratados se cataloga como bueno en el 36% de los casos, como regular en

43% y como malo en el 21%.

L.a habilidad de los recursos humanos varia en cuanto a su nivel por lo que la UN
debe desarrollar un proceso de adiestramiento antes del que el mismo sea

efectivo en el cumplimiento de su labor.

Grafico 23

Habilidad de los Recursos Humanos

Fuente: Elaboracion propia en base a resultados de la entrevista a gerentes de agencias de BancoSol

¢) Importancia de la competencia de otras instituciones de microcredito:

Dentro de lo que son las instituciones y grupos financieros que realizan una
competencia directa a BancoSol y sus Unidades de Negocios y su influencia en
las actividades del mismo, el 43% de los gerentes de las Unidades de Negocio
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consideran que la influencia de la competencia de las otras instituciones

microfinancieras de crédito es baja.

Grafico 24
Importancia de la competencia de otras Instituciones de Microcrédito
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Fuente: Elaboracién propia en base a resultados de la entrevista a gerentes de agencias de BancoSol

Un 29% considera que la influencia de la competencia es de nivel medio y otro
29% considera que la influencia de estas instituciones tiene una influencia alta en

la actividad de su Unidad de negocios.
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CAPITULO VI
RESULTADO DE CRUCE DE VARIABLES,
CONCLUSIONES DEL MARCO PRACTICO

En base a los resultados hallados en el marco practico se desarrolla la evaluacion
de los mismos tomando en cuenta tanto los hallazgos estadisticos y la

observacion de las condiciones de campo para cada unidad de negocio.

6.1 Resultados del cruce de variables

Los principales resultados del cruce de variable se presentan a continuacion:

6.1.1 Sistema de Planificacion y Sistema de Informacion

Objetivo. Este cruce tiene como objetivo determinar si los flujos de informacion
generados por la UN en sus diferentes areas contribuyen al proceso de

Planificacion, es decir a la determinacién de objetivos y politicas.

Resultado. De acuerdo a la investigacion se pudo determinar que los flujos
de informacion provenientes del medio ambiente y de la UN misma no
contribuyen de manera optima a la determinacién de objetivos de casi todas las
areas de la agencia. La informacidn con la que cuentan no es lo
suficientemente oportuna, en consecuencia, el sistema de informacion

existente no contribuye a que se lleve a cabo una planificacion adecuada.
6.1.2 Sistema de Informacion - Sistema de Control
Objetivo. Este cruce tiene como objetivo determinar si mediante el Sistema

de Informacion existente en las diferentes UN se logra llevar a cabo un -

proceso de control eficiente, y al mismo tiempo, establecer si la informacion
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resultante de este proceso es util para la determinaciéon de desviaciones, causas

y las oportunas acciones correctivas.

Resultado. La informacion con la que cuentan no es lo suficientemente
oportuna, en consecuencia, el sistema de informacion existente no
contribuye mi a la toma de decisiones adecuadas ni al iogro de un controi

eficiente,

El proceso de control no es completo ni adecuado, pues, si bien se toman
acciones correctivas a las desviaciones detectadas, éstas no son oportunas

debido a ias falencias existentes en el sistema de informacién.

6.1.3 Sistema de Control y Sistema de Planificacion

Objetivo. Este cruce tiene como objetivo determinar si el proceso de control

se lieva acabo dentro de los limites establecidos por la planificacion estratégica.

Resultado. Elproceso de control que se lleva a cabo en las Unidades de negocio
se efectua dentro de los lineamientos de la pianificacién estratégica y esta

orientado especialmente hacia el area de prestacion de servicios financieros.

6.1.4 Medio Ambiente de la Unidad de Negocios y el Sistema de Informacion

Objetivo. Si bien es evidente que el medio ambiente tanto intemno como externo
influye y se interrelaciona con la UN, se pretende determinar la incidencia de estos

factores en la pianificacion de cada érea que compone una empresa.

Resultado. Es media la incidencia de los elementos que componen el medio
ambiente para la efectuar la planificacién de cada una de ias dreas que componen la
UN, y, si bien es muy poco o nada lo que pueden hacer para cambiar estas fuerzas,

no tienen mas alternativa que responder a ellas identficando, evaluando,

116



reaccionando y planificando las acciones a seguir cunado se experimenta un shock

de caracter externo que vaya en contra de el desarrollo de las actividades de la UN.

6.1.5 Medio Ambiente de la Entidad y Sistema de Informacién

Objetivo. Determinar el tipo de informacion gue la UN necesita de cada uno de

los factores del medio ambiente para planificar y controlar.

Resultado. La informacion que la UN necesita para efectuar un control y
una planificacién eficiente es informacion completa, relevante, veridica y
sobretodo oportuno sobre las variaciones en el precio del dblar y tasa de interés

contexto macroecondmica, efc.

No obstante, la informacion no es completa si se toma en cuenta las actividades
que realizaran o realizan las instituciones financieras competidoras o el nivel de
habilidad de sus potenciales empleados de la UN y su capacidad en el campo

financiero.

6.2 Conclusiones del Marco Practico

Mediante el cruce de variables se puede constatar la existencia de un proceso de
planificacion basado en presupuestos y programas de costos en el cual no se da
importancia necesaria a la planificacion de sistemas basicos de la UN como son el de
Recursos Humanos y Recursos de informacion; hecho que constituye una gran
limitante que le impide guiar sus actividades en estas areas y desarrollarlas
debidamente.

Existe un relativamente alto grado de centralizacion en la gerencia general lo que

conlleva a que las decisiones sean tomadas con excesiva dependencia de la

experiencia.
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Como conclusion se afirma que la planificacion se encuentra fundamentada en
objetivos incompletos, las politicas existen pero no se encuentran claramente
definidas ni desarrolladas de manera explicita por lo tanto no otorgan ia suficiente
firmeza ni efectividad a la estructura de los planes y tampoco delimitan el area dentro

de la cual debe decidirse.

En la mayor parte de las UN se evidencid que existe un Sistema de Informacion
simplificado, con limitaciones en cuanto a procesamiento e integracion de la
informacion, que por lo general se encuentra expresada manualmente y bajo un
sistema que todavia puede ser mejorado en lo que se refiere a optimizacion

tecnologica.

Es grande la importancia que se le otorga a ciertas caracteristicas con las que debe
contar la informacion, pero una vez investigado el tema se detectd que la informacion
con la gue cuentan no es lo suficientemente oportuna debido a que el flujo de
informacion interna no se encuentra automatizado y que los sistemas no se

encuentren integrados.

A consecuencia de lo mencionado anteriormente, el sistema de informacion existente
no contribuye a la planificaciéon ni a la torma de decisiones adecuadas, y por ende,

tampoco al logro de un control eficiente.

Ef conjunto de recursos componentes del sistema de Informacion no se encuentran
adecuadamente organizados y por lo tanto no generan los flujos de informacion

necesaria para apoyar el proceso de toma de decisiones.

Se ve la necesidad de rediseriar el actual sistema de informacion aprovechando los
puntos positivos del sistema y reforzando las falencias existentes, para permitir la
obtencion de indicadores oportunos y confiables que reflejen el desemperio global y
particular de la organizacion y de esta manera reafirmar el proceso de planificacion,

toma de decisiones y control.
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El sistema de control existente en las UN estudiadas es aceptable mas no cumple a
cabalidad los requerimientos que individualmente cada empresa necesita debido al

problema existente en el Sistema de Informacion.

Las formas de control son tradicionales y no se utilizan los instrumentos ni
herramientas que garanticen un control efectivo de sus actividades para cubrir las

necesidades de informaciodn para la toma de decisiones.

Los indicadores de eficacia y eficiencia son utilizados por la mayorfa de las UN para
medir los resultados de ias operaciones. Cabe recalcar que el uso de estos
indicadores no necesariamente implica que todas las UN sean eficientes o eficaces.
La determinacion de desviaciones y sus causas se lleva a cabo en la medida de lo
posible debido a que no siempre se cuenta con la informacién oportuna para poder
hacerlo. Los métodos empleados se aplican de acuerdo al criterio y a las
posibilidades de cada UN.

Mediante un cruce de variables se pudo constatar que el proceso de control no es
completo ni adecuado, pues, si bien se toman acciones correctivas a las desviaciones
detectadas, éstas no son oportunas debido a las falencias existentes en el sistema de

informacion, en consecuencia, ios problemas se repiten.

El medio ambiente extemno afecta a la UN de forma relativamente baja esta influencia
se da principaimente por las competencia de las instituciones financieras
contrincantes las cuales representan una competencia directa para la colocacion de

creditos.

Como conclusidn general se afirma la necesidad de contar con un sistema de control
de la gestion para la Unidad de Negocios de Banco Solidario permitira obtener los
fundamentos para proyectar todas sus partes en forma racional y proporcionar los
datos necesarios para planificar mejor el trabajo del conjunto, proyectar

modificaciones, ampliaciones, logrando la mayor eficiencia y posibilitando el
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desarrolio futuro de la entidad financiera.
6.3 Comprobaciéon de los Objetivos
La aceptacién o rechazo de las subvariables esta determinada en base al andlisis

minucioso de los resuitados de cada una de elias respaldado por el marco de
referencia que es la teoria. El cuadro 4 presenta una sintesis de los hallazgos del

estudio y Ia justificacion de los hallazgos.

Cuadro 4
Comprobacion de los Objetivos
DATOS DE APOYO A . LA ACEPTACION _
SUBVARIABLE REFERENGIA
O REGHAZO DE LA SUBVARIABLE
Existe un proceso de planificacicn
basado en instrumentos tradicionales
como son los presupuestos. g1t
9111
PROCESO DE .
La fijacibn de objetivos no abarca a todos los 8112
PLANIFICACION ) )
sistemas basicos de las operaciones de las UN 9113
Las politicas no se encuentran explicitas ni 91.1.6
claramente definidas para todas las areas y existe un
relativamente alte grado de centralizacion.
SISTEMA DE Existe un sistema de informacién simplificade gue no or s
INFORMACIAON contribuye a los procesos de toma de decisiones, O
planificacién ni control
Se constato la existencia de datos ne procesados,
CARACTERISTICAS | . . .
informacién ne integrada, manual y no lo
DEL S'STEMA_DE suficientemente, oportuna gue demuestra que las 8122
INFORMAGION caracteristicas con las que debe contar 1a informacion
son deficientes.
COMPONENTES
DEL tas necesidades informativas de las UN no 9.1.2.3
SISTEMA DE son cubiertas por el conjunto de componentes
INFORMACION | de! sistema de informacion
PROCESO DE El procese de control existente en fas UN 913
CONTROL es de tipo presupuestario y tradicional 9.1.3.1
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MEDIGION DE LA N
Los criterios de eficiencia y eficacia son utilizados
EFICIENCIA Y LA 9.1.38
, pero esto no necesariamente implica gue los
EFICACIA
objetivos sean alcanzados.
DETERMINACION
DE Se comprobd que fruto de la comparacion con lo 6135
DESVIACIONES jplanificado se detectan las desviaciones vy o
Y CAUSAS esporadicamente las causa que la acasionan.
No se [levan a cabo acciones correctivas
ACCIONES . )
pertinentes y oportunas para reducir el error o corregir 8136
CORRECTIVAS .
las desviaciones.
No se cuentan con los suficientes instrumentos 9137
INSTRUMENTOS Y ni herramientas de apoye al control de la gestién 9.1.3.7.1
HERRMIENTAS DE para cubrir con las necesidades de informacidn para 91372
CONTROL la toma de decisiones
CONTROLADORES ) Se constate la existencia de personas encargadas del
DE funcienamiento del control 2138
GESTION
EL MEDIO Los factores externos no afectan de manera
AMBIENTE DE significativa a el buen funcionamiento de fa UN 914
LA UNIDAD DE o
NEGOCIOS

Fuente: Efaboracién propia en base a marco tedrico y marco practico

Para mejorar la eficiencia de las Unidades de Negocios de Banco Solidario se
requiere el empleo de nuevos mecanismos que contribuyan al logro de un control
adecuado y que ademas esté orientado a la supervision de los objetivos de la
empresa scbre la base del establecimiento de un sistema de informacion.
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CAPITULO Vi
PROPUESTA




CAPITULO ViI
PROPUESTA
e

Una vez analizada la situacién actual en que se desenvuelven las Unidades de
Negocio del BancoSol, se comprueba la necesidad gerencial de implementar un
mecanismo que permita mejorar el rendimiento, bajar costos, mejorar la cantidad y
calidad de los servicios prestados y planificar mejor el trabajo de conjunto y de

cada una de las secciones

A raiz que los mecanismos actuales no logran optimizar la eficiencia
administrativa, afirmacidn basada en la problemética detectada, se da una
alternativa de administracion de la gestion de la Unidades de Negocios de
BancoSol mediante un Modelo de Gestién que permita la consecucién de los

objetivos de la empresa con el minimo de consecuencias o costos adicionales.

7.1 Objetivo del Modelo de Control de Gestién

Ei modelo de Gestion tiene como objetivos:

< Aumentar la Eficiencia y Eficacia de la gestion de la UN pues debe permitir
controlar el logro de los objetivos planteados, integrar sus subsistemas y emplear
eficientemente los recursos con los que la empresa cuenta a través de sus
diferentes herramientas. Seleccionar, centralizar y orientar la informacion
Necesaria para un control previsional donde se detectaran las desviaciones en el
momento que ocurran y no posteriormente.

v+ Asegurar el éxito de la empresa.

<+ Monitorear la productividad para propiciar su mejora.
p
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% Proporcionar herramientas que permitan al directivo la toma de decisiones

sobre posibles vias de accion futura.

¢ Inducir a la Iniciativa y mejora mas que a la conformidad con las previsiones.

<+ Mejorar la estructura de la organizacion y las condiciones de trabajo..

% Crear una mentalidad adecuada en los mandos hacia la consecuciéon de los
objetivos comunes haciéndoles particularmente sensibles a la rentabilidad y a la
eficiencia del conjunto.

+ Propiciar la valoracion de esfuerzos de cada empleado.

%+ Proporcionar indicadores de gestién oportunos y confiables acerca del

desemperio global y particular de la empresa.

<+ Permitir claras lineas de relacién y de supervision entre trabajadores y jefes.
7.2 Estructuracion del Modelo de Control de Gestién

El modelo de Gestidn se efectuard sobre las areas funcionales de Finanzas,
Recursos Humanos, Comercializacién y el area administrativa; el control se debe
ejercer tanto sobre las actividades mismas como también sobre los resultados.
Segun el diagnéstico realizado para identificar las deficiencias en el proceso de
gestion de las unidades de negocio de BancoSol, se observa que las principales
debilidades o falencias por areas, se presentan con mayor énfasis en las

funciones;

%+ Sistema de Informacién. Existe ausencia de una eficiente red de informacion

de los niveles superiores a los estratos inferiores respecto a las diferentes
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actividades que desarrolla una Unidad de Negocio, para que de acuerdo a la
misma, tanto gerencia como los niveles inferiores puedan desarrollar un trabajo

mas eficiente dentro de sus funciones crediticias.

% Perspectiva Financiera. Existe relativamente poco conocimiento acerca de las
actividades financieras en cuento a presupuesto, indicadores financieros para
analisis de la eficiencia y eficacia, estados de resultados, y otros que son
necesarios para que todos los funcionarios parte de la Unidad de Negocios

encaren su trabajo de manera mas eficiente.

% Recursos Humanos. Los gerentes de agencia no cuentan con un medio eficaz
para transmitir los objetivos de la unidad de negocios y definirlos con participacion
del personal, lo que hace que los asesores de crédito tengan desconocimiento
sobre los objetivos, metas e inclusive sobre politicas de la institucion. Asimismo,
los gerentes de agencia, no suministran suficientes pautas al personal, para el

cumplimiento de cada uno de los objetivos de ia institucion.

< Clientes y Mercado. No existen politicas definidas en cuanto al servicio al
cliente, establecer un perfil del mismo o su evaluacion. Asimismo, no se han
establecido o no se ha dado una adecuada informacion a los oficiales de crédito o

encargados acerca de una estrategia de mercado, que permita ampliar su cartera.

Otras funciones de gestién (organizacion y control), se cumplen de manera
relativamente satisfactoria, ya que se tienen establecidos los deberes y funcicnes
del personal, asi como se tienen determinados lineas de autoridad, ademas, los
resultados de cada gestion son comparados con los planes generales de la
institucion relativamente; ademés, los gerentes de agencia muestran cierta
iniciativa para sugerir acciones correctivas cuando advierten de alguna

contingencia o situacién que dificulta el logro de los objetivos institucionales.
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Considerando estas debilidades, es que el presente trabajo plantea un modelo de
gestion compuesto por un conjunto de conceptos y elementos deseables para una
Unidad de Negocios de BancoSol sin pretender que éste sea un modelo o
estructura rigida de gestion, de manera que el proceso de gestion permita
alcanzar en forma eficiente y eficaz los objetivos de las unidades de negocios, con
una perspectiva mas amplia del medio en el cual se desarrolla, y asegurando que

la institucion preste sus servicios a satisfaccion de los usuarios.

El modelo empleado se estructura sobre la base de cinco dimensiones, cada una
de las cuales se desarrollan mediante una serie de actividades conjuntas, las
cuales se esquematizan en la siguiente figura. Para explicar el contenido de cada
una de estas actividades, se describen los objetivos de cada una, el procedimiento
gue se sigue para ejecutarlas, que contiene las tareas a desarrollar y los

resuitados esperados a aicanzar una vez que se ha realizado el trabajo.

Es imprescindible que se hayan determinado con antelacion ios planes y haber
fijado parametros que guien la gestién y permitan determinar con mayor facilidad

las desviaciones y dreas de problemas.
Todas las fases de la actividad deben estar sujetas a control por cuanto todas

ellas presentan la posibilidad de ser lievadas a cabo tanto eficaz /eficientemente

como ineficazfineficientemente.
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Esquema 4

Modelo de Gestién para las Unidades de Negocio de BancoSol

i ¥ P PESHBIBSIE -
+ “Indicadores
» Estado de resultados

> Conocimienta del mercado

Direccion Y
Ejecucioén

Planeacion
Organizaciéon
Control

Integracién & + Implantacidn de
L contral de Gestidn

» Mativacidn

Fuente: Elaboracion Propia en base a bibliografia consuitada.

7.3  Perspectiva Financiera

La propuesta desde la perspectiva financiera toma en cuenta 3 aspectos los
cuales se desarrollan a continuacion.

7.3.1 Presupuesto

Una de las herramientas que debe desarrollarse es la del presupuesto financiero,

la propuesta toma en cuenta los siguientes aspectos:

a) Bases para la formulacién del presupuesto: La propuesta realizada en el

estudio toma en cuenta como base para un presupuesto eficiente:
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% Conformacion de un equipo especifico para su elaboracion, donde se deben

INciuir a gerentes, asesores y encargados de crédito.

< Tener un caracter participativo, bajo iineamientos generales establecidos por

la Alta Gerencia, que permitan establecer objetivos y metas.

» Se debe tener en cuenta que el presupuesto no debe tener caracteristicas de

optimista o pesimista, sino ser lo més realista posible en su cumplimiento.

* No debe reflejar aspectos emotivos, sino mas bien estar basado en la

experiencia del pasado, y la visién del comportamiento del mercado futuro.
% Junto al presupuesto se debe disefiar un Manual, que permita:

. Recopilar informacion (en base a encuestas, reuniones, etc.) .~

ii.  Consolidar la informacion obtenida.

ili.  Valoracién de los requerimientos presentados.

iv.  Flexibilidad. Realizar los ajustes necesarios {incrementos y recortes por

partidas o areas).

v.  Establecer o disefiar un esquema de control presupuestario.

vi.  Pronostico. Que permita |a estimacion de ias acciones que se realizarén en

i& Unidad de Negocio.

vii.  Prediccidn adicional de la demanda. Establecer los requerimientos

adicionales del mercado para el indicador analizado.
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viii.  Situarse en el contexto del mercado en funcion de las oportunidades y
amenazas. Asi como en el contexto institucional referidos a las fortalezas y

amenazas.

b) Elementos a considerar en el presupuesto: Se deben considerar, ademas,

ciertas variables para una correcta elaboracion del presupuesto.

i) Pronéstico: Se debe utilizar elementos de prondstico para elementos clave de
la actividad financiera tales como: Cartera activa®, mora, numero de clientes,

deterioro, desembolsos, recuperaciones y otros®.

ii) Contexto de Mercado: El presupuesto debe establecer ademas Oportunidades
y Amenazas presentes en el mercado financiero de las ciudades de La Paz y Ei
Alto con la finalidad de tener una perspectiva mas amplia para la planificacion del

mismo.

iii) Contexto Interno Institucional: También se aconseja establecer las
Fortalezas y Debilidades en el contexto interno de la institucion (El BancoSol), con
una meta similar a la del punto anterior, es decir, tener una perspectiva mas

amplia para la planificacion del presupuesto.

Estos ultimos tres aspectos, haran que las proyecciones aumente o disminuya, lo

que sera de vital importancia para la efectividad real del presupuesto.

c¢) Establecer el Plan Operative Anual (POA): Donde se establezcan objetivos,
metas cuantificadas, actividades a desarrollarse, meses en que se realizara cada
actividad, responsables, participantes y observaciones, disefiandose estrictamente

al Presupuesto formulado, observandose su caracter flexible en funcién de lo

1 El modelo més aplicable en la unidad de negocio es el promedio moévil horizontal.

2 . - s ar . . iz
? Para los otros indicadores esta basado en hechos histéricos como referencia para la consolidacion del
presupuesto anual.
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avanzado y ejecutado, ademas de permitir realizar nuevas actividades no

programadas, pero que sean necesarias para la Agencia, y que

se ajustan a lo

WMejorar

presupuestado™®.
Cuadro 5
Plan Operativo Anual (POA)
.
— - — —_— e “3 ¥ Metodologis
~"  Barvicio al clisate
OBIETIVO P
GENERAL "

¥ Comunicacion
v Survidios
" Rantabifitad

ELEMENTOS A CONSIDERAR EN EL PLAN OPERATIVO ANUAL

I

Metodoiogia
" Implunentar
v Dessrollar
v Simplificer
¥ Unifeymar

Reoursoo Humanes
v . Metivacisn
¥ Capacitacién themica

POA =

¥\ Sslaacion dantratacisa
¥ . Administcagitn,

Exprosion y crechmiente
- Cotiaolidar ¥ mejoror los
i o poy

funcién al mercade.

Luglatioa
¥ Gondicioner da
. Mnntaniisin e
W £ ]
~"  Sistema da spoyo cnico
¥ Sisiema de provivide
¥ Sistama de adm isimeacion
e wstivos aciives

v

Seguimisnto ¥ svaluacien

" Alusies paricdices

~ Madiciones sumaies 3
cualitativam ans

Fuente: Elaboracioén propia en base a resultados de marco practico

# Plan Operative Anual: Fs el instrumento que define principalmente. Objetivos, Metas cuantificadas,
Actividades a Desarrollarse, Meses en que se realiza la aclividad, Responsables, FParticipantes y
Observaciones, es de vital importancia su efecucidn, pues sin el se corre el riesgo de eliminar u opacar los:

Objetivos Metas, Direccion de los equipos.
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Por otra parte es necesario recalcar que en todo momento es flexible;
principaimente cuando existen notables desviaciones del presupuesto, pues
permite paralelamente realizar nuevas “actividades’ que permitan el ajuste del

mismo.

7.3.1.1 Control Presupuestario

Se debe contar con una herramienta de control presupuestaric que permita el

control diario de los principales indicadores de la unidad de negocio.

El presupuesto de la unidad de negocio debe ser controlade sobre el estado de
cumplimiento  en cartera, mora absoluta, mora relativa, prevision cumulada,
clientes y desembolsos, Definido como el instrumento que permite la medicion y
correccion de las actividades elaboradas en el plan operative anual, las que se

deben ajustar a lo presupuestado.

7.3.2 Indicadores Financieros

Se plantea contar con instrumentos estadisticos simples tales como ratios
financieros, que permitan a los gerentes el control sobre la situacion finandiera de

su unidad de negocio.

Los indicadores propuestos son: Mora absoluta, Mora porcentual, Previsién

acumulada, clientes, desembolsos, etc.*.

' Aungue ciertos gerentes ya cuentan con algunos de estos instrumentos es necesario institucionalizarlos
para que sean punto de comparacion para las 14 agencias de modo que se pueda tener un pardmetro
general.
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7.3.2.1 Indicadores Absolutos

Estos indicadores estan relacionados con el analisis de la cartera, mora, clientes y
deterioro, siendo fundamental enfatizar en la imagen institucional, solidez
financiera y fundamentalmente en el producto/servicio, es decir, difundiendo los
aspectos cualitativos de éste que incluye la estructura de intereses plazos, liquidez
y otros. Las cuentas mas importantes que deben conocer los gerentes de las

unidades de negocio para una mejor gestion y control son:

Cartera activa

Cartera Morosa " o
Cartera castigada
Deterioro de cartera

Numero de clientes

vV V.V V¥V VY VY

Captaciones Otros Ingresos

Adicionalmente, Para tener pardmetros mas reales del comportamiento del
mercado de instituciones de microfinanzas se debe conocer la gestion de las

instituciones similares esto con el fin de realizar un autodiagnéstico.

/ Mercados similares
Se debe tomar en cuenta »  Productos similares
\ Mercado meta similar.

Los gerentes agencia deben conocer e interpretar sobre |a evolucién de cartera
(analisis horizontal) de las cuentas del balance general de su unidad de negocio

en.
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++ Evoluciéon de |la carera activa

4+ Evolucion de la cartera en mora

% Evolucion de la cartera castigada

% Comportamiento del deterioro de la cartera

Estos indicadores absolutos les permitiran, a los gerentes de agencia, tener un

mejor control sobre la situacion de su unidad de negocio y le permitird tomar

acciones para un mejor logro de los resultados.

7.3.2.2 Indicadores Relativos

Estos indicadores les permitiran a los gerentes de agencia analizar dos aspectos:

1. Comparacion Interna.-

Es decir como evolucionan los indicadores de un

periodo a otro, al interior de la unidad de negocio (histérico vs. actual).

2. Comparacién Externa.- Comparar los indicadores con otras instituciones

similares; tal forma, de analizar si esta por encima o por debajo del promedio

del rubro.
Cuadro 6
indicadores Relativos
INDICADOR FORMULA INTERPRETACION |
Rentabilidad Utilidad Nefa % 100% Rentabilidad que genera la

sabre activo

Activo Total

unidad de negocio sobre sus

activos totales

Riesgo crediticio
(solvencia crediticia)

Cartera Mora-Previsiones x 100%
Cartera Activa

Nos permite ver el % real de

cartera en mora

Que porcentaje de la cartera se

prevision/Cartera

activa

Indice de Cartera Vencida+Cartera Ejecucién x 100%
morosidad Cartera Activa encuentra en mora
Relacién Quue porcentaje de la cartera se

Previsién x 100%
Cartera Activa

encuentra presionada
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Relacion

prevision/Cartera

Prevision x 100%
Cartera Mora

Porcentaje de cartera en mora

se encuentra presionada

administrativa

mora
Liquid Disponibilidades+inv. Temporarias x 100% Nos muestra las
iquidez : s ;
4 Obligaciones a Corto plazo disponibilidades gue se tiene
Palanqueo . Cuanto de |a cartera esta
Depdsitos del piblico x 100% ..
de Cartera de financiado por los depésitos del
Cartera Activa .
Ahorro publico
L . . Que porcentaje de |a cartera
Eficiencia Gastos de administracién x 100%

Activo Total

representa los gastos

administrativos

Porcentaje de gastos totales

Clientes x Asesor

Eficiencia Gatos lotales x 100%
operativa Activo Total sobre la cartera total
Porcentaje que representa los
Relacién Gastos de Personal  x 100% gastos del personal, con
G.P/GA. Gastos de Administracion relacién a los gastes de
administracion.
Relacién de i Nurnero de asesores del total
Numero de asesores
asesores/Totai del personat
Total Personal
Persanal
Promedio de Clientes activos Numero de clientes por asesor

Numero de asesares

Productividad x Asesor

Cartera activa

Numero de asesores

Que volumen de cartera tiene
cada asesor

Productividad x Empleado

Activa _Total
Numero de empleados

Que volumen de cartera

representa cada empleado

Fuente: Elaboracién propia en base a resultados de marco practico

7.3.3 Estado de Resultados de la Unidad de Negocio

Aspecto muy importante, donde la participacion de cada funcionario debe ser activa

en su analisis para crear un espiritu de cuerpo, para que cada uno de cada uno de

ellos se sienta satisfecho por los beneficios obtenidos, o por el contrario, que se

sienta impulsado a mejorar su eficiencia si los resultados de la gestion son

negativos.
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El objetivo principal det analisis del Estado de Resuitados es, determinar si las
utilidades son suficientes que compensan el esfuerzo humano de sus promotores
y de sus administradores y que reditien convenientemente el capital invertido.

Entonces, un andlisis del Estado de Resultados, permite establecer:

% La situacion crediticia de la Unidad de Negocio.

>

¢ Su capacidad de prestacién de servicios.

<+ La suficiencia de su capital de trabajo.

% Si otorga y recupera el importe de sus créditos antes del vencimiento de
sus obligaciones.

*» Si tiene suficiente inversion total.

% Si es satisfactoria su situacion financiera.

< Si hay sobre inversidn en cuentas por cobrar en mora.

*+ Si las utilidades que se estan obteniendo son las razonable para el capital

invertido.

% Silos gastos son demasiado elevados

7.4  Clientes y mercado

Se desarrolla una estrategia para clientes y mercados justificada en dos
parametros, primero como se determino en el marco practico dentro el ambiente
externo la competencia de las restantes instituciones de microcrédito influye de
forma significante en la actividad de las UN, por lo cual es necesario establecer
una estrategia dirigida especificamente para contrarrestar esta influencia

centrando la misma en el cliente potencial de la firma.

Adicionalmente el mercado también debe ser parte de la estrategia para poder

contrarrestar los problemas de ambiente externo.
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7.4.1 Clientes

Este componente de la gestion, se refiere a los mecanismos con que debe contar

la unidad de negocios para conocer e identificar las necesidades y expectativas

presentes y futuras de los clientes, convertirlas en atributos de calidad de los

productos y servicios financieros ofrecidos, asi como de la manera de consolidar

las hemramientas y mecanismos orientados a dar respuesta a los requerimientos

del cliente y a generar indicadores que den cuenta de su nivel de satisfaccion.

Para lograr un mejor posicionamiento de las unidades de negocio en el mercado,

asi como para tomar decisiones oportunas y correctas, serd pertinente considerar

los siguientes aspectos.

Esquema 5
La Perspectiva Del Cliente

POSICIONAMIENTO Y
PARTICIPACION DE
MERCADO

CRECIMIENTC

RENTABILIDAD

k. 4

RETENCICH

SATISFACCION DEL CLIENTE

Fuente: Efaboracion propia en base a bibliografia

a) Satisfacciéon del cliente: Para lograr la satisfaccion del cliente sobre los

productos y servicio de las unidades de negocio de debe partir por lo siguiente:
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< Posicionamiento de mercado
s+ Retencion de los clientes

s Crecimiento de nuevos clientes

i) Posicionamiento de mercado: Las unidades de negocio deben realizar las

siguientes actividades:

» Participar activamente en los eventos de las zonas (actividades

culturales)
» Distribuir volantes en las ferias y en cada acontecimiento importante

del area.
» Auspiciar  encuentros intersectoriales, conferencias, charlas a

clientes y no clientes.
» Estar permanentemente dando a conocer a sus clientes y no clientes

los nuevos servicios y productos del banco.

it) Crecimiento: Dentro de la estrategia de crecimiento debe tenerse en cuenta:

»> Penetrar nuevos mercados

» Sondeos de mercado sobre el conocimiento del banco en su zona y
que productos o servicios conoce

» Vender mas productos y servicios a los clientes que tiene
actualmente

» \ender a nuevos clientes

» Incrementar la venta a diversos clientes que tiene actualmente y a

nuevos clientes.

i) Retencion: Para la retencion del cliente se plantea:

» Evitar la desercion de sus clientes, para ello debe tenerlos bien informado

sobre: Nuevos productos, mejoras en el servicios y otros.
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» A buenos clientes darles tarjetas de clientes preferencias que tengan
ventaja en atencidn en ventanilla, disminucion de tasa de interés respecto

del tarifario, atencion rapida y oportuna en sus requerimientos.
7.4.2 Mercado
El mercado microfinanciero presenta ciertas caracteristicas que permiten
establecer parédmetros para una mejor captacidn de los demandantes estas
estrategia debe tener en cuenta los siguientes aspectos:

a) Promocién: La politica de promocién debe realizar las siguientes tareas:

% Elaborar en el plan operativo anual, un programa de promociones en

diversas zonas que corresponde a las unidades de negocio.

< Distribuir a todos los funcionarios del banco un portafolio de productos y

servicios actualizados constantemente.

* Capacitar a todos el personal de las unidades de negocio sobre los

productos y servicios que cuenta el banco.
*» En cada unidad de negocio tener un equipo exclusivamente de
promocion para los clientes de pequefia y mediana empresa
*» Tener asesores clasificados por especialidad para cada segmento con la
finalidad de vender mejor los productos y servicios del banco.
b) Plaza: En cuanto a la segmentacion de mercado fisico se propone:
* Tiene definida las dreas para cada unidad de negocio.

+ Estan zonificadas por dreas los asesores de crédito
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c¢) Producto (Servicio financiero): El producto también debe cumplir con ciertas

especificaciones las cudles se detallan a continuacion:

< Incorporar retroalimentacion y evaluacion continua entre cliente — producto
< Evaluar continuamente la calidad y eficiencia del producto.

Necesidad + expectativa = requerimiento del cliente

d) Precio del servicio financiero: Los precios de los servicios financieros
prestados deben definirse en funcién al monto, producto del crédito y la garantia,
los mismos deben reflejar las condiciones de mercado el cual se considera de
competencia pues existen distintas entidades que disminuyen en precio del os
servicios financieros por lo cual la accién del banco respecto a este tema debe

restringirse a mantenerse a la para de las fuerzas de mercado presente.

7.5 Recursos Humanos

Los recursos humanos son un parte esencial para lograr los objetivos de eficiencia
de gestidn dentro las unidades de negocio, por lo cual se plantea las siguientes
propuestas para optimizar este aspecto.

7.5.1 Perfil de los Recursos Humanos contratados

Dentro del perfil de los recursos humanos se toma en cuenta a los directivos
(gerente de la unidad de negocio) y los empleados (asesores de crédito) y las
habilidades generales con las cuales deben contar los mismos.

a) Gerente de Agencia: La presente propuesta esta dirigida especificamente a las

funciones que debe cumplir un Gerente de Agencia o Unidad de Negocio del

Banco Sol.
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< Ser de la rama financiera (Titulado)

% Conocer y estar identificado con los productos

“» Administrar los bienes

% Retroalimentarse y retroalimentar permanentemente

< Motivar permanentemente al personal a su cargo

% Actualizar permanentemente sus conocimientos

% Cumplir con los objetivos trazados

“* Es un nexo entre la agencia y los demas departamentos
4+ El gerente debe ser gerente desde el conocimiento

¢ Organizar y dirigir su unidad de negocio.

b) Asesores de Crédito: El principal operador de las unidades de negocios del
BancoSol es el asesor de crédito, pues este es el encargado de realizar las
colocaron del principal producto financiero de la empresa. El miso debe cumplir

minimamente con las siguientes caracteristicas

% Ser egresado o titulado de |a rama financiera

% Tener habilidades de negociacion y comercializacion

L/
e

Vocacion de servicio

% Relaciones humanas

o

e Proactivo

+*e

» Capacidad de decision

7.5.1.1 Capacitacion

Como punto de partida para el desarrollo de las personas, la unidad de negocios
debera contar con procesos definidos, claros y estandarizados de seleccidn,

induccion, capacitacion y entrenamiento de personal, lo cual permitira escoger los
mejores individuos con un proyecto de vida definido y con potencial de desarralio.
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a) Objetivo.

Mejorar la competitividad del negocio, para lograr una mejor gestion.

La capacitacién permanente de un funcionario permite:

*

+*
*

E!l mejoramiento de la eficiencia de servicios.

*,

>

<+ Aumento de |a eficacia de los resultados.

*,

< Creatividad e innovacion en los productos y servicios ofrecidos al mercado
por una Unidad de Negocio.

“ Mejoramiento de la calidad de vida en el trabajo.

%+ Calidad y productividad.

% Mejoramiento en la atencién al cliente.

% Mayor competitividad organizacional.

% Mejoramiento de la imagen de la organizacion.

Por tanto, la capacitacion, tanto de gerentes como de asesores y encargados de

crédito se debe dar bajo la premisa de atraer al cliente:

% Preparar a los empleados en atraer a los clientes.

¢ Excelencia del comportamiento frente al cliente.

% Ofrecer la excelencia de los servicios de la Unidad de Negocio.

< Concienciar de la necesidad de mostrar y tener preocupacion de servir y
agradar al cliente.

<+ Asegurar que todos y cada uno de los funcionarios estén al servicio de cada
uno de los clientes de la Unidad de Negocio.

< Crear nuevas habilidades comunicativas como de conocimiento acerca de
los servicios crediticios de fa Unidad de Negocio.

< Establecer una cultura organizacional que propicie y valore el

entrenamiento continuo de los funcionarios.
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La capacitacion permanente, dentro de una Unidad de Negocic como el Banco

Sol, entonces debe centrarse en:

<+ Relaciones Humanas orientadas hacia el cliente.

% Procesos crediticios

< Presupuesto, Indicadores y Estado de Resultados de la Unidad de
Negocios

% Técnicas de Marketing.

< Conocimiento del mercado y la competencia en el mercado local.

 Evaluacion de Estados Financieros de empresas y microempresas.

% Administracién de microempresas (para asesor al cliente)

b) Resultados: Los resultados esperados son:

< Alto nivel de autoestima en los empleados

“ Incrementara el nivel de interaccion en busca del bien comin y de ser los
mejores en su area.

< Se enriquecera el conocimiento empirico de la funcidn desarroliada con los
conceptos técnicos y permitird delegar mayores responsabilidades y

autonomia en la toma de decisiones.

7.5.2 Organizacion y Actividades de los Recursos Humanos dentro de la

Unidad de Negocios

Una vez contratados los recursos humanos, su desempefic diarioc debe ser
optimizado de forma que el mismo tenga un efecto positivo en la gestion de la

Unidad de Negocios.

Se propone la siguiente planificacién de actividad para el desempefio diario de los

recursos humanos.

141




Cuadro 7

Gestion de Agencia

HORA ACTIVIDAD GTE. AGENCIA | ASESORES | PLATAFORMA
0830 - 10:00 ] Comité de oréditos presencial X X
08:30 - 10:00 ] Atencién a clientes X
10:00 - 12:00 | Soporte de asesores a campo X
10:00 — 12:00 | Actividades de campo X

12:00 - 12:30 | Almuerzo

12:30 — 15:30 ] Actividades de campo X

12:30 - 15:30 | Trabajos varios X

15:30 -~ 16:30 |} Trabajos varios X

15:30 — 16:30 | Comité en mora X X

15:30 - 16:30 | Comité de planificacion X X X

Fuente: Elaboracion propia en base a bibliografia.

a) Comité de créditos presénciales: Este se basa en:

< El gerente se retne uno a uno con los Asesores de Crédito que le deben

presentar un informe sobre sus actividades.

**» En el mismo tiempo revisa con cada uno de ellos sus reportes y con su
firma autoriza la salida de

% El gerente decide quien es el asesor y o grupo de asesores que necesitan
su apoyo en: analisis, cobranza, promocion, etc. para poder acompariarles

al campo.
b) Atencion a los clientes: Se basa en:
<+ Cada uno de los asesores que no esta involucrado en la presentacion de

los créditos atiende a sus clientes los cuales les han dejado citas al dia

anterior y u ofros clientes que lo quieran encontrar.
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% Se organizan para el dia dejando a plataforma cosas pendientes

relacionadas con los clientes.

%+ Informan al cliente por teléfono (si es posibie) sobre ia decision del comité

de créditos.

% Priorizan visitas a los clientes segun el reporte

c) Soporte a los asesores en campo: Se basa en:

% El gerente de la agencia determina y sale al campo con éi (los) asesor (es)

gue necesitan promocidn directa y/o cobranza.
< Visita a clientes sanos de la cartera Activa de su agencia.
*» Mercadean clientes potenciaies para Pyme.
% Supervisa el trabajo de sus asesores.
d) Actividades de campo: Se basa en;
<+ Los asesores estan en este periodo en el campo realizando evaluaciones
nuevas o renovaciones, realizando seguimiento a los clientes sanos de la

cartera activa que ellos manejan.

<+ Todas estas actividades deben ser priorizadas por el reporte de cliente, y

un resumen de ellos seran para el Gerente tarde.

e)Trabajos varios: Se basa en:
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%+ El gerente de agencia en este periodo se dedica a revisar todas las otras

areas gue necesitan su supervision.

< El asesor al regresa a |la agencia termina las evaluaciones realizadas
durante el dia y entrega las digitador de la agencia el cual ingresa los datos
y prepara la carpeta para el comité de créditos. Ha sido citados por él y a
otros clientes que quieren encontrarlo.

f) Comité en mora: Se basa en:

< Enla agencia es el Gerente quien con cada uno de los asesores de créditos

revisa todos especialmente los que han sido visitados en el dia. Defing

acciones a tocar y hacen seguimiento tomadas.

g) Comité de planificacion: Se basa en:

% Al final de cada dia el Gerente reline a su equipo de trabajo'y hacé Una . -
reunion de retroalimentacién de las actividades diarias, proﬁlen'iés
encontrados, propuestas, requisitos, mensajes para dar y también el

Gerente planteado su personal el programas del dia siguiente.
7.5.3 Motivacion
En términos de motivacion del personal, se sugieren utilizar algunos métodos para
premiar el comportamiento de los trabajadores cuando es consistente con 10s
valores de calidad:

» Reconocimiento personal y verbal a la persona.

» Comunicacion formal escrita, normaimente con copia a la hoja de vida de

la persona, las carteleras, y al jefe del empleado.
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» Comunicacion informal escrita directamente sobre el documento de
trabajo.

» Desayuno o almuerzo con el jefe y los comparieros de trabajo.

» Almuerzo o comida por fuera de la compariia con el jefe.

» Incentivos para la productividad
7.6 Sistemas de Informacion

La informacién se debe clasificar en las unidades de negocio para gerente de

agencia y asesores de crédito.
Objetivo.

Es de tener bien informados a las unidades de negocio sobre su situacién en el
dia, en todos los indicadores que les permita tomar acciones dirigidas al logro de

las metas. Las informaciones méas importantes para las unidades de negocio son:
a) Reportes.

s+ Diarios

+ Mensuales
i) Diarios. Esta informacion debe generase por asesor de créditos

*+ Cartera activa

» Carteranmora

% Cartera de clientes

* Prevision

«» Deterioro de clientes por calificacion

% Monto desembolsado a la fecha del mes

“ Presupuesto ejecutado y proyectado por asesor
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*+» Porcentaje de mora por asesaor

“ Numero de clientes desembolsados por asesaor.

“ Renovaciones de credito (vencimiento de clientes)

< Numero de clientes no renovados

% Recordatorio de cuotas (clientes que siempre pagan sus cuotas con

retraso)

b) Mensuales. Esta informacidn debe generarse por el sector operativo de la UN.

 Presupuesto
+ Estados financieros
% Composicion de cartera

+»+ Cartera al cierre de mes.

Cuadro 8
Descripcién del Procedimiento de Informacion
Responsable No. Tarea
Unidades de Negocio 1 Ingresan  por informacidon  por las
transacciones por transacciones realizadas
en cajas en el dia
2 Procesa la Informacion al cierre del dia
3 Clasifica la informacion por areas
Sistemas 4 Genera reportes de los diferentes
requerimiento
S Distribuye  la informacién por éareas a
encargados al final del cierre del dia
6 Recibe la informaciéon a primera hora de la
manana
SubGerente de Créditos
7 Clasifica por unidades de negocio
8 Envia la informacién a gerentes de agencia
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como maximo hasta horas. 09:15

9 Recibe la informacion

10 |Clasifica la informacion para asesores y
Gerente de Agencia gerente

11 ] Analiza la informacion por asesores

12 ] Delimita las prioridades de trabajo en el dia

por asesor hasta horas. 09:30

13 §Recibe informacion
Asesor de Créditos 14 ] Analiza prioridades

15 | Trabajo de campo a horas. 10:00

Fuente: Elaboracion propia en base a estudio de la agencia.

La informacién mensual y bimestral debe tener el mismo proceso, con la

intervencion de area de contabilidad y debe ser distribuida a la unidades de

negocio el primer dia habil después del cierre de fin de mes.

7.7 Procesos

La Gestion por Procesos conlleva:

“ Una estructura coherente de procesos que representa el funcionamiento de

la organizacion.

“* Una designacién de responsables de proceso, que deben supervisar y

mejorar el cumplimiento de todos los requisitos y objetivos del proceso

asignado (costes, calidad, productividad, medioambiente, seguridad y salud’

laboral, moral)

Para el caso de BancoSol se define para el proceso de crédito fo siguientes

procesos:
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+ Promocion e Inscripcion.

« Evaluacion y negociacion.

“* Aprobacion.

% Perfeccionamiento de la garantia.

% Desembolso.

+»» Cobranza.

7.7.1 Etapas de Implementacién del Control de Gestion

Ante todo es esencial:

*

» Diagnosticar la situacidon de cada unidad de negocio

*,

% Definir los fines antes que los medios.

» Sensibilizar e instruir a los responsables a lo largo del proceso y asegurar

su participacion y apoyo.

% |dentificar los resultados del sistema.

a} Diseiio del sistema global

1. Identificar los factores clave en el éxito de UN

+ Balances de puntos fuertes (oportunidades) y débiles {Peligros)

< Diagnostico del sistema de gestion y sus resultados.
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3. Examen de la estructura de la organizacion

% Analisis estatico de los principios generales de organizacion, articulacion de

funciones, organigramas, etc.

< Analisis dinamico y definicion de centros de responsabilidad en el marco de

las estructuras existentes, limitantes de autoridad etc.
4. Integrar las necesidades de informacion con Ia organizacion
% Fijacion de politicas de prestacion de servicios y colocacion de créditos
< Sistema de planificaron integrado.
++ Dispositivos presupuestarios
5. Preparar los disefios basicos de sistemas
“ Disefio del sistema general de control integrado
% La piramide de cuadros demando
6. Disefio de herramientas de control
% Informacion para el individuo

< Enfasis en lo significativo

% Senalar tendencias, graficos, comentarios, etc.

-
0.0

Decidir la frecuencia y plazos correctos.
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7. Definir los procedimientos y medios de! sistema

<+ Seleccionar la doctrina de costos

+ Dimensionar el volumen de datos

% Estimar las necesidades de equipo, medios manuales, ordenadores, red de

comunicaciones

b) Creacién de un clima favorable

Para vencer los obstaculos psicolégicos y técnicos se debe planificar

adecuadamente el sistema en una doble vertiente

< Presentacién la direccién y ejecutivos

% Preparacién del programa de implementacién

1. Presentacion del sistema de la UN

Administrar correctamente las sesiones individuales y las reuniones del grupo,

eligiendo correctamente los grupos.

2. Preparacion del plan de implementacion

< ldentificar las grandes areas y asignarles un tiempo limite

< Planificar las necesidades del personal y sus asignaciones a tareas
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7.7.2 Analisis de Desviaciones e Interpretacion de las causas

Una vez detectada la desviaciébn en base a los indicadores financieros
especificados, si existiera, se deberd determinar el rango de significatividad de

esta para generar la accién correctiva respectiva.

Posteriormente se debera hacer un andlisis de las posibles causas vy los efectos

secundarios que produjeron estos desvios.

Esta actividad debe llevarse a cabo de manera rapida y certera para que el control
sea oportuno. La demora prolongada es la evaluacion de las causas generadoras
de los desvios impedird la toma rapida de acciones correctivas y tomaria

inoperable al modelo.
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CAPITULO VIII

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
e —

8.1 Conclusiones Finales

8.1.1 Enrelacion al problema investigado

A través de la investigacion realizada se establecié que las condiciones y
caracteristicas actuales del control existentes en las Unidades de Negocio no
cumplen a cabalidad los requerimientos para fograr objetivos tan buscados como

el de la eficiencia.

E! redisefio de un modelo de gestién que utilice nuevos mecanismos se constituye
en un primer paso para lograr que las UN alcancen sus objetivos de eficiencia y es
evidente gue la implementacion de estos cambios requiere modificaciones que

soporten este proceso.

El modelo de gestién propuesto, a sus ves debe estar soportado por el disefio de
una nueva estructura basada en una perspectiva financiera, clientes y mercado,

recursos humanos, sistema de informacion y procesos.

La investigacion realizada se constituye en base para cualquier posterior estudio
en temas relacionados a lo que es el proceso administrativo, que no fueron
analizados en detalle en la presente trabajo dirigido, y que pueden ser

profundizados en otros estudios.

8.1.2 Enrelacion al aporte a la ciencia administrativa

El presente trabajo se desarrollo basado en estudios actuales del Sistema de
gestion y direccion empresarial con una nueva vision anatémica de la empresa

donde, si bien el control es solamente uno de los elementos del proceso de
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direccion, sin duda es el que contribuye mas a mejorar las actuaciones de la

empresa y guiarla a objetivos establecidos.

El aporte fundamental a la ciencia administrativa radica en ia aplicacion de uno de
los procesos administrativos mas importantes como lo es el control de gestion
como una vision de control que permita lograr una mayor eficiencia a los usuarios
de las UN del BancoSol.

La administracion moderna debe enfocar sus esfuerzos a mejorar la gestion de las
empresas, logrando mayor eficiencia. Las UN de BancoSol normaimente no estan
abocadas a adoptar estos modernos criterios de la administracién, que en la
mayor parte de los casos al ponerse en practica reducirian sus costos, lograran

mayor eficiencia en su gestion y mejorar resultados.

8.1.3 Conclusiones Generales del Estudio

La investigacion realizada con la finalidad de disefiar un modelo de gestién
administrativa para alcanzar en forma eficiente y eficaz los objetivos de las
unidades de negocio de BancoSol de La Paz y El Alto., permite establecer las

siguientes conclusiones generales:

% Se la elaborado un modelo de Mejoramiento de Gestion en base a cinco
areas de trabajo: Perspectiva Financiera, Clientes y Mercado, Recursos
Humanos, Sistemas de Informacién y Procesos; cuya implementacion
permitira elevar el nivel de eficiencia de las Unidades de Negocio del

BancoSol.

% La perspectiva financiera, en relacion al conocimiento de Presupuestos y
Estado de Resultados tanto en gerentes como en asesores y encargados
de credito se han mostrado deficientes, Io que justifican el planteamiento de

la propuesta sefialada.
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8.2

% Asimismo, en cuanto a Clientes y Mercado, se ha dado la misma situacion,

Ll
0.0

no existe preocupacion por la estrategia centrada en el cliente, por io que
también se contempla como uno de los aspectos a desarrollar e

implementar dentro de la propuesta de mejoramiento.

En relacion a Recursos Humanos y Liderazgo, también se ha observado
carencia de incentivos, motivacion y satisfaccion iaboral. Asi como no se da

una clara muestra de liderazgo de parte de los gerentes de agencia.

Existe un insuficiente sistema de informacion que permita mejorar la
capacidad laboral de ios gerentes de agencia, asesores y encargados de
credito, asi como para permitir tomar decisiones oportunas y precisas que
involucren un mejor servicio al ciiente, asi como para permitir establecer

mayores responsabilidades y eficiencia de 1os mismos.

Los procesos por su parte, si bien estan dados, estos no son de
conocimiento exacto por parte de los encuestados en las diferentes
agencias del BancoSol, por lo que también han sido inciuidos dentro de la

propuesta de mejoramiento en la presente investigacion.

Recomendaciones

Para que el presente modelo pueda funcionar de manera adecuada se deben

tomar en cuenta ias siguientes recomendaciones:

El sistema de control debe evitar los esfuerzos innecesarios, es necesario aplicar

el sistema a aquello que tiene un impacto importante sobre el sistema de gestion
de la UN.

El sistema debera posibilitar que ia informacion de control y el andlisis y valoracion

de las actividades y sus resultados ilegue al lugar con la maxima rapidez para
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poder emprender, de ser precias, las acciones de correccion de las posibles

desviaciones que se presenten.

El modelo de prepuesto tiene que estar al servicio de las necesidades ejecutivas y
nunca al revés. La sencillez del modelo facilitara su flexibilidad y su rapida
adaptacion a las nuevas exigencias o necesidades planteadas por la gestién de la
UN.

Debe darse necesariamente un proceso de autocontrol de gestién que permita
dejar bien definida cuales serian las personas a advertir y cuales los canales
informativos a utilizar en el caso en que las desviaciones sobrepasen los

margenes tolerados.

El sistema debe considerar las diferentes sensibilidades existentes en la UN
respecto al tema del control y prever la manifestacion de resistencias potenciales

que se pueden generar en las personas administrativas, asesores u otros.

La implementacion y disefio de los mecanismos de seguimiento y control y del
modelo en si no tendra que estar en manos de especialistas ajenos a la ejecucion
de la actividades, si no a cargo de los profesionales y técnicos y los respectivos

fejes.

Se hace necesaria la implementacion de un sistema informético en red para todas
las éreas y unidades de la UN, inclusive en los centros alejados como Viacha

cuyos patrones sean semejantes y su interpretacion y manejo estandarizado.

La alta direccion debe intervenir en la implementacion del sistema participando
con intensidad y continuidad, apoyando al responsable de la implementacion y
asegurando Ia participacién de todos los niveles y evitando que los ejecutivos las

ideas por subordinacidn.
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ANEXOS$




ANEXO N° 1
ENCUESTA DIRIGIDA A GERENTES DE
LAS AGENCIAS DE BANCOSOL DE LA PAZ Y EL ALTO

AGENCIA DONDE TRABAJA: ... ... e e,
FORMACION PROFESIONAL:... ...t e,

1. ¢ Cuales son los objetivos de caracter financieros en la administracion de su unidad de
negocio?

a) Contar con los recursos econémicos necesarios para un adecuada funcionamiento de
la unidad

b) Contar con recursos necesarios para las consecucion de nuevos proyectos

c) Lograr el autofinanciamiemto de la unidad de negocios

2. ¢Cuales son los objetivos que tiene la unidad en cuanto a administracién y logistica?

a) Actualizacién y capacitacién del total de personal en la agencia
b) Coordinar el adecuado funcionamiento de los distintos niveles operativos
¢} Planificar las nuevas actividades de corto plazo

3. ¢Cuéles son los objetivos que usted fija en el area operativa dentro de su unidad de
negocio?

a) Los costos de prestacion del servicio
b) Los costos generales para la operatividad de la agencia
c) Otros (especifique)

4. ¢,Cual es el objetivo comercial dentro la administracion de su unidad de negocio?

a) Cumplir las metas de colocacién de crédito para la gestion

b) Cumplir con la meta de recursos a ser obtenidos por la colocacion del crédito

¢) Otros (especifique)

5. ¢Cuales son sus objetivos respecto a los recursos humanos dentro de su unidad de
negocio?

a) Capacitacion del personal

b) Capacitacion y optimizacién del sistema de contratacién
¢) Motivacion y evaluacion del Personal

d) Mejoramiento de la remuneracién

6. ¢ Que instrumentos de planificacion utiliza?

a) Presupuesto Financiero

b) Presupuesto Costos

¢) Presupuesto De compra de materiales de insumos
d) Presupuesto de ventas

e) Todos los presupuestos mencionados



7. ¢Cual es la forma en la cual se lleva acabo la planificacién?

a) Ascendente Piramidal
b) Planificacion que llega de la gerencia generat
c) No se tiene un equipo de planificacion

8. ¢Cudl es el grado (porcentaje) de Centralizacion de las decisiones sobre las
actividades de la unidad de negocio

9. ¢ Como considera usted que es el sistema de informacion en su unidad de negocios?

a) Sistema moderno y actualizado
b) Sistema de informacion simplificado.
c) No hay un sistema de informacion establecido ni organizado

10. Usted considera gue la informacion es:

a) La informacion es util, completa y veridica

b) La informacion es relevante

¢) La informacion es comprensible

d) La informacién no es lo suficientemente relevante

11. Usted considera que el sistema de informacion es

a) Sistema de informacion integrado

b) Sistema de informacion no integrado

c) Sistema de informacion automatizado

d) Sistema de informacion no automatizado

12. ¢En su unidad de negocios existe un buen nivel de informacion normativa entendida
¢ d ur
por normas tecnicas, de conducta, administrativas y de seguridad laboral

a) Si JUSHFIQUE: L.
b) No: JUSHIIQUE: ...

13. ¢ La unidad de negocios que usted gerenta cuenta con una adecuada informacion de
relacion?

a) Si JUstifique: ...
b) No: JUSHTIQUE: ...

14. ¢La unidad de negocios que usted administra cuenta con una buena informacion de
planificacion?

a) Si JUSHIQUE. e
b) No: JUSHIQUE: L
16. ¢Usted compara los resultados de la actividad con la informacién normativa y la
informacion de planificacion?



a) Si JUSHIQUE. L.
b) No: JUSHfIQUE: L.

17. ¢, Se reafiza algun tipo de informacién de investigacion en su unidad de negocios?

a) Si JUSHIGUE:
b) No: Justifique: ... e

18. ¢Cudl de los siguientes instrumentos de control estan presentes en su unidad de
negocios?

a) Proceso de control general
b) Control Presupuestario
¢) Control elemental y basico

19. ¢Qué método utiliza para medir el desfase que presenta cada area respecto a lo
planificado?

a) Métodos estadisticos
b) Indicaciones e informes del personal técnico y administrativo

20. ¢Cual es el porcentaje de eficiencia cuando se realizan medidas correctivas para
corregir el desvié de las metas planteadas?

21. ¢ Utiliza 1a planeacién empresarial como una Herramienta de control?

a) Si JUSHFIQUE: ...
b) No: JUSHIGUE: L
22. ¢Utlliza como instrumento cuantitativo de control ei presupuesto y el control

presupuestario?

a) Si JUSHIIQUET L
b) No: Justifique: ...

cCuales hermramientas? .. ...
23. ¢Usted utiliza como un instrumento de control el analisis de los estados de resuitado?

a) Si JUSHIQUET L
b) No: Justifique: ...

24. 4 Utiliza como instrumento cuantitativo de control el planeamiento y calculo impositivo?

a) Si JUSHfIGUE: ...
b} No: JUSHIIQUE: L e



25. 4Utlliza como instrumento cuantitativo de control el analisis de los costos de
prestacion del servicio?

a) Si JUSHRIQUE: L.
b) No: Justifique: ...

26. ¢ Utiliza como instrumento cuantitativo de control las auditorias operativas y auditorias
internas?

a) Si JUSHIIOUE! Lo e e
b) No: JUSHIQUE: L e

27. Utiliza como instrumento cuantitativo de control el procesamiento de la informacion?

a) Si JUSHITIQUE: ...
b) No: Justifique: ........... ...

28. ¢ Cuenta con algunos indicadores para medir la eficiencia y la eficacia de la gestion de
Su unidad de negocios?

aj Si JUSHTIOUE: Lo
b) No: Justifiquer ...

29. Cual es su percepcion del medio ambienté econdémico en la ciudad de La Paz y El Alto
para su unidad de negocios?

a) Muy bueno
b) Bueno

c) Regular

d) Malo

30. ¢, Cual es su percepcion sobre los recursos humanos del departamento?

a) Muy bueno
b) Bueno

c) Regular

d) malo

31. ¢ Cual es su percepcion de la competencia y su efecto en su unidad de negocios?
a) Alta JUSHRIQUE. L e
b) Media. JUSTIRIQUE: L.
c) Baja: JUSHIQUE: L e

32. ¢, Cual es su percepcioén sobre el efecto de las politicas fiscales e impositivas sobre su
unidad de negocios?

a) Alta dustifique: ...
b) Media. JUSHIIQUE ... e e e
c) Baja: JUSHFIQUE: L.
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