CAPITULO 1

1. ANTECEDENTES

La crisis financiera ecuatoriana

El Ecuador entre 1998 y el afilo 2001 experimentd una crisis econdmica de gran
impacto en las condiciones de vida de su poblacién, es la mayor desde hace
mucho tiempo y la mas prolongada, tanto que sus efectos colaterales aun se
sienten y amenazan con surgir de nuevo. Pero lo particular en este caso fue el
derrumbamiento de varias instituciones del sistema financiero privado, un sector

catalogado como de gran fortaleza e innegable poder econdémico y politico.

El sistema financiero privado estd conformado por los bancos privados, las
sociedades financieras o corporaciones de inversion y desarrollo, las asociaciones
mutualistas de ahorro y crédito para la vivienda y las cooperativas de ahorro y
crédito que realizan intermediacién financiera con el publico. El sistema financiero
publico lo conforman el Banco Central del Ecuador, Banco Nacional de Fomento,
Banco del Estado, Banco Ecuatoriano de la Vivienda, Corporacidon Financiera
Nacional, Instituto Ecuatoriano de Crédito Educativo y Becas y el Fondo de
Solidaridad.

No es justo asumir que el desate de la crisis bancaria en el Ecuador fue un hecho
aislado que se debié a factores exclusivamente internos; crisis de este tipo la
vivieron varios paises del mundo en los afos inmediatamente anteriores y en

algunos casos sus efectos, causaron el deterioro de instituciones ecuatorianas.

“En los ultimos quince anos, 131 de los 181 paises miembros del FMI (70%) han
enfrentado crisis bancarias de distinta magnitud.  Si bien, tanto economias

desarrolladas como en desarrollo han vivido las crisis, es evidente que la



fragilidad de las segundas ha hecho que el impacto en la sociedad sea mucho

mas severo.”’

En el afio 1998, cinco instituciones financieras colapsaron: Solbanco, Banco de
Préstamos, Filanbanco, Banco del Tungurahua y Mutualista Previsién y
Seguridad. Al inicio de 1999, se sumaron Financorp, Finagro y el Banco del
Azuay. Luego continuarian la crisis los bancos Occidente, Bancomex, de Crédito,
Del Progreso y Union. Por ultimo saldrian del mercado los Bancos Popular y

Previsora.

Bajo el objetivo encubierto de evitar que el costo social del colapso se trasladara
en forma inmediata a la sociedad, el Estado decidio intervenir y a través del
Congreso expidi6 el 1 de diciembre de 1998 la Ley de Reordenamiento en materia
econdmica en el area tributario financiera, con la cual se cred la Agencia de
Garantia de Depdésitos (AGD) y se establecieron los programas que se aplicarian
a las instituciones financieras en problemas. En realidad se trataba de proteger
intereses de grupos econdmicos que encontraron en este mecanismo la forma

facil de endosar al Estado las pérdidas por el cierre de los bancos colapsados.

Podria decirse que ante los primeros sintomas de la crisis, el Estado traté de
allanar el camino para una administracion ordenada de las instituciones con
problemas de solvencia mediante la creacion de la AGD, a la cual encargo las
funciones de respaldar los depdsitos entregados por los clientes a la banca, de

conformidad con la Ley y brindar confianza al publico y a los mercados.

Pero la Ley de Reordenamiento en materia econdmica, al momento de creacion
de la AGD declaro6 la garantia ilimitada de los depésitos. Segun el articulo 21 de
la mencionada ley, el Estado ecuatoriano garantizaba el pago de la totalidad de
los saldos de depdésitos y otras captaciones de personas naturales y juridicas
domiciliadas en el pais y en el extranjero y de las otras entidades integrantes del
mismo grupo financiero, incluyendo las off-shore de las instituciones financieras

nacionales, siempre que la institucion haya estado autorizada a captar depdsitos

' Crisis bancarias en el mundo, Revista GESTION, N° 56, febrero de 1999, pagina 13, Quito, Ecuador



del publico. Se incluyeron también los créditos concedidos por entidades
extranjeras no vinculadas con la institucién financiera, para financiar comercio

exterior.

Segun un articulo publicado en la Revista Gestién de enero de 1999, los términos
bajo los cuales se garantizaron los recursos de los clientes fueron a todas luces

antitécnicos y exagerados.

“Por el lado de los bancos, sus duefos tenderan a realizar transacciones que
involucren un mayor riesgo, porque si fracasaran simplemente entregaria la
entidad a la AGD, perderian los recursos por ellos invertidos en la institucion, y se
irian a dirigir sus otras empresas, contribuyendo asi a profundizar la ineficiente
administracion bancaria. Por el lado de los depositantes, estos buscaran la
institucion financiera que mejores intereses les pague o donde mayores beneficios
reciban, sin que necesariamente tomen en cuenta el riesgo de elegir tal o cual
banco, pues al final de todo saben que en caso de crisis el Estado debe

devolverles la totalidad de los recursos.” 2.

El tiempo le dio la razén.

En la misma ley, el Estado establecié para la AGD fuentes de financiamiento que
en gran medida procedian del propio sistema, a través de la aportacion del 6.5 por
mil anual sobre depdsitos, que debian entregarle todas las instituciones
financieras, con el objeto de estructurar un fondo de proteccion ante posibles

quiebras bancarias.

En la realidad, la AGD no tuvo tiempo para organizarse y peor para formar un
fondo que le permitiera afrontar los problemas del sistema financiero y por lo

tanto, no pudo responder a las demandas ciudadanas.

2 Los peligros para la sociedad de que el Estado garantice los depdsitos, Revista GESTION, N° 55, Enero de 1999,
pagina 21



La crisis del sistema sobrevino en circunstancias en las que la AGD no contaba
con los recursos suficientes para afrontar la situacion. Como se refleja en el
cuadro inferior, la AGD debié asumir, en un periodo relativamente corto, la

administracion de 14 bancos, 5 financieras y 1 mutualista.

INSTITUCION TIPO INICIO DE CRISIS
AMERCA FINANCIERA FEBRERO 1999
AZUAY BANCO ENERO 1999
BANCOMEX BANCO ABRIL 1999
CREDITO BANCO JULIO 1999
FILANBANCO BANCO DICIEMBRE 1998
FINAGRO BANCO ENERO 1999
FINANCORP BANCO ENERO 1999
FINANNOVA FINANCIERA FEBRERO 1999
FINIBER FINANCIERA DICIEMBRE 1999
NECMAN CORP FINANCIERA OCTUBRE 1999
OCCIDENTE BANCO MARZO 1999
POPULAR BANCO SEPTIEMBRE 1999
PRESTAMOS BANCO AGOSTO 1998
PREVISION Y | MUTUALISTA MAYO 1999
SEGURIDAD

PREVISORA BANCO DICIEMBRE 1999
PROGRESO BANCO MARZO 1999
SOLBANCO BANCO JULIO 1999
TUNGURAHUA BANCO DICIEMBRE 1998
BANUNION BANCO JULIO 1999
VALORFINSA FINANCIERA FEBRERO 2000

Fuente: Superintendencia de Bancos y Seguros



Mas tarde, el 17 de julio del 2001 suspendio las operaciones el Filanbanco
cuya administracién inici6 un plan de “reprivatizacion” mediante un
mecanismo de subastas y procedié a la devolucion de los depdsitos a la
vista a sus clientes hasta por un monto de US$ 10.000. Luego de un afio
en el cual el banco, que tenia caracteristicas estatales por pertenecer
accionariamente al Ministerio de Economia y Finanzas “funcioné” a puerta
cerrada, debié entrar en liquidacion forzosa para evitar continuar

generando pérdidas.

Principales causas de la crisis financiera 3

La caida sucesiva de las instituciones financieras no se debié unicamente
al mal manejo de sus administradores o a la falta de control por parte del

organismo encargado de hacerlo. Confluyeron varias causas para ello.

1. Créditos vinculados

A partir de la expedicidon de la Ley General de Instituciones del Sistema
Financiero (LGISF) en mayo de 1994, se permitié que las instituciones
financieras comprometieran hasta el 100% de su patrimonio técnico en
préstamos vinculados (articulo 73 de la Ley original) y se las autorizé
para que éstas puedan invertir en agencias off-shore (articulo 23). Esta
flexibilidad dio origen al deterioro del sistema financiero que dio lugar a
la crisis. Los recursos de una institucion financiera podian ser desviados
‘legalmente” a todo tipo de actividades del grupo financiero, lo que
provocé una importante afectacion a la cartera de créditos y los
consecuentes problemas de liquidez que posteriormente derivaron en

problemas de solvencia.

2. Contraccion econdmica

3

Tomado de “Las debilidades de la banca ecuatoriana”, Revista GESTION, febrero de 1999 y de los reportes financieros
de la Superintendencia de Bancos.



La mayoria de los bancos presentaba al inicio de la crisis calificaciones
de cartera tipo A (poco riesgo), hasta en un 80%, aunque luego, éstos
se volvian de dificil recuperacion. Como consecuencia, los bancos
restringian el flujo de créditos hacia sectores de riesgo que son los
relacionados con la produccion, lo que origind una virtual paralizacion

de la economia.

Poco capital en los bancos

A diciembre de 1998, el capital y reservas del sistema bancario
representaba solamente una séptima (1/7) parte de los activos y los
pasivos eran casi siete veces su patrimonio. Tomese en cuenta que en
el pasivo constan los depdsitos recibidos del publico, que son
obligaciones reales y en los activos la cartera, que no siempre es

recuperable totalmente.

Bajas provisiones para pérdidas

El establecimiento de provisiones es una medida contable que permite
valorar de mejor manera los resultados del balance, atendiendo a los
riesgos asociados a esos resultados. Segun el grafico 1, en el afio
1998 decrecid el indice de Provisiones/cartera vencida, lo que
significaba que los bancos, por falta de recursos utilizaron una politica
de restriccion de provisiones hasta el final del periodo, cuando debieron

hacer un ajuste para castigar la cartera incobrable.

Evidentemente, la estimacion para cuentas incobrables no era real pues
los datos que constaban en los balances en cartera de créditos por

vencer, en la practica eran incobrables.
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Fuente: Superintendencia de Bancos

5. Captaciones de depdsitos a corto plazo

Segun los datos disponibles a diciembre de 1998, los depdsitos

presentaban la siguiente relacion:

Distribucién porcentual de depésitos del publico
a diciembre de 1998

Hasta 90 91 a189 190 a 270 271 a 360 mas de 1
dias dias dias dias afo

Fuente: Superintendencia de Bancos

Como se observa, la tendencia fue a captar recursos a corto plazo, lo
que dificulté el financiamiento bancario de proyectos de mediano o largo
plazo, por el riesgo de un descalce*. Esta politica afectd también a la
produccion y tuvo impacto en el desate de la crisis en la economia que

terminé liquidando a la banca.

4 Se denomina descalce a la desproporcién que podria originarse al tener que devolver en un plazo inmediato depdsitos

colocados a un plazo mayor



6. Disminucion de la confianza en la banca.

Este fendmeno que se presenta cuando un banco colapsa y que en
algunos circulos se lo conoce como el “efecto domino”, el “panico
bancario” o incluso el “canibalismo bancario”, trae una consecuencia
funesta para el resto del sistema financiero. En el caso ecuatoriano,
durante la crisis se patento el término “colchén bank” para denominar a
la tendencia de la poblacion a retirar depdsitos de la banca para

guardarlos en su casa.

7. Niveles deficientes de Patrimonio Técnico

El Patrimonio Técnico es un concepto establecido por el Comité de
Basilea que refleja el conjunto de recursos de que disponen los

accionistas para adoptar dos tipos de acciones:

a) Financieras: Responder ante posibles pérdidas que se

produjeran en sus operaciones; Yy,

b) Estratégicas: Evaluar las posibilidades de crecimiento de la

empresa en el mercado.

En el articulo 47 de la LGISF, se disponia que las instituciones del
sistema deben mantener una relacion entre su patrimonio técnico y la
suma ponderada de sus activos y contingentes no inferior al 9%,
parametro de evaluacién que sirve para determinar la viabilidad de las

instituciones bancarias.

En el afo 1999, luego de declarada la crisis con la caida del Banco del
Progreso, el Gobierno contratd6 con empresas internacionales,
auditorias externas a todos los bancos. Los resultados de éstas

pusieron en evidencia la situacién de algunas instituciones cuyo indice



de Patrimonio Técnico/suma ponderada de activos era inferior a 9%, lo

que obligé a su salida del mercado en corto plazo.

La permisividad de la ley y la baja capacidad de control

Cinco fueron los objetivos que se propuso la LGISF a su expedicion:

1.

Profundizar el mercado financiero;

Crear un cuerpo legal integral, sistematico y homogéneo para guiar

el mercado financiero;

Establecer mecanismos y normas de solvencia y prudencia
financiera para mantener la solvencia y estabilidad del sistema

financiero;

Promover intensamente la autorregulacion y la transparencia del

mercado financiero; vy,

Fortalecer las actividades de supervision con sentido preventivo y

correctivo.

En la practica, los efectos de la aplicacion de la ley generaron dos

consecuencias negativas: a) la reduccion de la capacidad para que la

Superintendencia de Bancos y Seguros del Ecuador ejerza una estricta

vigilancia y control sobre el sector financiero; y, b) el crecimiento del

namero de instituciones del sistema financiero por encima de la

capacidad del mercado.

A estos efectos se anadio la poca transparencia con la que actuaron los

bancos al entregar la informacion al ente regulador, la Superintendencia

de Bancos. Entonces, so6lo cuando los bancos cayeron se llegé a

conocer sus verdaderas cuentas.
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La Supervision, un mecanismo clave en la prevencion de la crisis

Supervision. Ejercer una inspeccion superior®
Supervision. Ejercer la vigilancia o inspeccién general o superior de

algo®

‘Una supervision bancaria fuerte y efectiva es un bien publico que no
puede ser proveido solamente por el mercado, sino que requiere de
politicas macroecondmicas coherentes para lograr estabilidad econdémica y

financiera en todo pais.

Es fundamental tener presente que el costo de una eficiente supervision
bancaria es realmente alto, mientras que el costo de una supervisién pobre

ha probado ser mayor.”.

Este criterio que consta en la Presentacién de una publicacién interna de la
Superintendencia de Bancos que se denominé Principios basicos para una

Supervision Bancaria Efectiva, Basilea, en 1999, fue premonitorio.

El concepto, que es en si la razon de ser de la Superintendencia de
Bancos implica el desarrollo de un sistema completo de supervision vy
control que se ajuste a los principios internacionales. Estos principios
fueron establecidos por el Comité de Basilea, el Banco de Pagos
Internacionales, el Fondo Monetario Internacional y el Banco Mundial,

como una contribucion para la estabilidad financiera mundial.

Complementariamente a estos principios, hay que considerar algunas
premisas que, de alguna manera, definen el rol que la Superintendencia de
Bancos como Organismo de Control debe cumplir para conseguir la

estabilidad del sector financiero.

6

Salvat Cuatro, Diccionario Enciclopédico, Ed. Hachette Latinoamérica, S. A., de C.V., 1994, México D.F., México
F. Marz4, Diccionario Planeta de la lengua espafiola usual, Ed. Planeta, 1982, Barcelona, Espafia
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“La supervision efectiva de las organizaciones bancarias es un componente
esencial de un entorno econoémico sélido, debido a que el sistema bancario
juega el papel central de sistema de pagos y de movilizacion y distribucién
de los ahorros. La labor de la supervision es asegurar que los bancos
operen de manera sana y sélida y que mantengan un capital y reservas

suficientes para dar soporte a los riesgos que surgen en su negocio.”.

“La supervision bancaria debe promover un sistema bancario competitivo y
eficiente, que responda a las necesidades del publico de servicios

financieros de buena calidad a costo razonable.”.

“La supervisién no puede y no debe, asegurar por completo que los bancos
no quebraran. En una economia de mercado las quiebras son parte de la
asuncion de riesgos. La manera en que se manejan esas quiebras y los
costos que significan es en mucho un asunto politico que involucra
decisiones de si deben comprometerse recursos publicos, y en qué
cuantia, para apoyar al sistema bancario. Estos asuntos por tanto no
pueden ser responsabilidad exclusiva de los supervisores bancarios, no
obstante, los supervisores deben haber establecido arreglos para tratar con

situaciones problematicas en los bancos” *

De hecho, este ultimo punto es muy importante y aunque no releva
totalmente de responsabilidad al Organismo de supervisiébn sobre las
quiebras bancarias, la comparte con el Gobierno, al menos en la decisidon
de involucrar recursos publicos para evitarlas; de lo que se trata entonces

es de siempre evitar un costo social mayor.

Lamentablemente, cuando se comprueba que la quiebra es dolosa, como
sucedid con algunos casos que se ventilan en la Funcién Judicial, la

decision de apoyar a los bancos con recursos publicos se vuelve injusta y

7 tomado del documento editado por la Superintendencia de Bancos, Principios Basicos para una Supervision Efectiva,
Basilea, 1999, pags. 6y 7
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el papel que desempend el unico Organismo de Control encargado
constitucional y legalmente de supervisar al sistema financiero fue
cuestionado por accion y omision, lo que le obligd a adoptar una vision que
rebase el corto plazo, definir un modelo de planificacion que asegure el
cumplimiento de su Mision y aplicar un conjunto de estrategias para facilitar

la consecucion de sus metas.

2. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Planificacion y Estrategia son conceptos administrativos actualmente muy
mencionados pero probablemente son los menos aplicados en la realidad
ecuatoriana. Pareceria que los multiples intentos realizados por parte de
empresas e instituciones privadas y publicas por construir planes y
estrategias —que no han podido culminar por la imprevisibilidad de los
escenarios- han provocado una crisis de credibilidad, que impide una

amplia utilizacion de estas herramientas técnicas de apoyo a la gestion.

En organizaciones grandes, estructuradas funcionalmente, como es el caso
de la Superintendencia de Bancos y Seguros, el proceso de planificacion
presenta algunos problemas que es necesario solucionar para conseguir

un mejoramiento a la productividad institucional.

Una institucion o empresa es competitiva en la medida que enfoca su
gestion hacia la satisfaccion de los requerimientos de sus clientes de mejor
manera que sus competidores. Para ello, analiza su situacion interna vy
externa, establece su estrategia de accion y ejecuta una serie de proyectos
y actividades tendientes a conseguir un posicionamiento firme en su

segmento de mercado o campo de accion.

Pero no solamente eso, sino que su gestion debe ser consistente con su
Mision y Obijetivos de largo plazo, de manera que sus distintas estrategias

vayan desplegandose en proyectos operativos de corto plazo, bajo una
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metodologia de planeacion, reprogramacion, seguimiento y evaluacion que

permita avanzar hacia su obijetivo final de competitividad.

En el caso que se investiga en el presente estudio, la Superintendencia de
Bancos y Seguros? definié su Plan Estratégico Institucional en el afio 2002
y en los afios 2003 y 2004 realizé su Planificacion Operativa bajo la
iniciativa de las distintas unidades administrativas que conforman su
estructura formal, sin considerar en todos los casos los lineamientos
estratégicos, lo que ha generado restricciones a la productividad por la

posible duplicacién de esfuerzos y desperdicio de recursos.

El problema se vuelve mas preocupante cuando la Organizacion busca
implantar la gestién por procesos, de manera que aquella se enfoque al
cliente y satisfaga sus expectativas. Para estos casos, la planificacién
debe considerar ademas, la principal caracteristica de los procesos, que es
la de atravesar las estructuras funcionales y generar productos y servicios
requeridos interna y externamente por los clientes. Este hecho origina
regularmente problemas de falta de coordinacion entre unidades para
planificar los proyectos conjuntos, que provocan a su vez la adopcion de
decisiones unilaterales en el calculo de tiempos y asignacion de equipos de

trabajo.

La investigacion pretende configurar un modelo integral de gestiéon que
aborde estos inconvenientes que se presentan tanto en el area de
planificacién como en el disefio e implantacion de los procesos y proponga
una solucion viable que asegure un mejor aprovechamiento de los recursos

institucionales.

8

La denominacioén del ente de control fue inicialmente Superintendencia de Bancos, posteriormente, con la expedicion

de la Ley General de Seguros, se dispuso que el nombre fuera Superintendencia de Bancos y Seguros.
presente trabajo se utiliza indistintamente estas denominaciones

En el



14

3. SISTEMATIZACION DEL PROBLEMA A RESOLVER

La solucion a los problemas organizacionales no consiste exclusivamente
en elaborar un Plan Estratégico que defina narrativamente la Vision, Misién
y Objetivos Estratégicos empresariales, en verdad el esfuerzo podria
quedar reducido a un conjunto de buenas intenciones sin mayores
posibilidades de cumplimiento. Se requiere entonces analizar mejor el
proceso planificador a fin de identificar la factibilidad de estimar un
escenario a largo plazo, el nivel de competitividad del sector en el que
desarrolla sus operaciones la empresa, que le obliga a actuar
estratégicamente y la cantidad / calidad de los recursos humanos y

materiales disponibles para afrontar este proceso sostenido.

¢Por qué, en la mayoria de los casos de empresas que cuentan con un
Plan Estratégico y en el particular de la Superintendencia de Bancos y
Seguros, éste se vuelve de dificil aplicacion? Podrian plantearse varias

alternativas:

i) Que el plan no se sustente en un diagndstico integral que identifique
las areas claves de trabajo;

i) Se cuenta con un buen diagndstico pero las propuestas estratégicas
no se enfocan a solucionar las partes débiles detectadas;

ii) El Plan estratégico esta bien elaborado pero su nivel de difusion es
tan escaso que no causa compromiso;

iv) Los objetivos y lineamientos estratégicos no consideran la
variabilidad del escenario o los movimientos de la competencia; y,

v) Los lineamientos estratégicos no se operacionalizan en proyectos

concretos ejecutables y medibles.

En el caso de la Superintendencia de Bancos y Seguros, se estima que

esta falta de aplicabilidad se ha producido por las siguientes causas:
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. La falta de difusion de la Estrategia hacia todos los niveles de la
Organizacion que dificultdé el alineamiento entre la Planificacion

Operativa y la Estratégica.

. La falta de definicion de proyectos operativos directamente relacionados
con los objetivos estratégicos en el mismo momento en que se aprobd

el Plan Estratégico.

. La ausencia de indicadores formales de seguimiento a la estrategia que

permita medir el avance del Plan.

. La divergencia entre el disefio de los procesos y la Planificacion
Operativa que origina que las distintas unidades administrativas
institucionales, eventualmente, planifiquen proyectos o actividades que
no se ajusten a las funciones asignadas formalmente a ellas o no

planifiquen aquellas actividades que son de su responsabilidad.

. La insuficiencia del marco metodolégico que permita el alineamiento

estratégico.
. La falta de una herramienta tecnoldgica que facilite la planificacion,

reprogramacion, seguimiento y evaluacion permanente de la

Planificacién Operativa.

. OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

4.1 Objetivo General

Desarrollar un modelo integrado de gestion de procesos con alineacion
a la Planificacion Estratégica y Operativa de la Superintendencia de

Bancos y Seguros para conseguir mejorar su productividad.
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4.2 Objetivos Especificos

4.2.1 Fundamentar los conceptos de planificacion, estrategia y
administracion de procesos para formular un modelo
integrado de gestion aplicable al caso de estudio y a

entidades similares.

4.2.2 Evaluar la situacion actual del sistema de planificacion

estratégica y operativa institucional.

4.2.3 Evaluar la situacion actual del sistema de administracion de

procesos institucionales.

4.2.4 Proponer un modelo integrado de gestion de procesos
alineado a la Planificacién Estratégica y Operativa de la

Superintendencia de Bancos y Seguros.

5. JUSTIFICACION DEL PROYECTO

5.1 Justificacion Practica

La implantacién de un esquema de gestion como el que se propondra,
tendra una influencia positiva en la estructura y cultura organizacionales
de la Superintendencia de Bancos y Seguros, asi como en las de
cualquier empresa o institucion de tamano mediano que tenga un
propdsito de mejoramiento continuo y cuente con los recursos
suficientes para la aplicacion de un modelo administrativo moderno,
esto es, un capital humano competente, tecnologia suficiente y

liderazgo directivo.

6. HIPOTESIS DE TRABAJO

6.1 Hipétesis General
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Si la Superintendencia de Bancos y Seguros logra desarrollar un
modelo de gestibn que integre a los sistemas de planificaciéon
estratégica y operativa con la administracion de sus procesos,

asegurara el aprovechamiento éptimo de sus recursos.

6.2 Hipoétesis Especificas

1 La debilidad de liderazgo del Gobierno Corporativo, dificulta la
implantaciéon de un modelo integrado de gestidon por procesos en la
Institucion.

2 Para mejorar la imagen institucional, debe disefiarse un modelo de
gestion enfocado a cubrir las expectativas de sus clientes.

3 Para aplicar consistentemente una estrategia institucional, es
indispensable medir su grado de aplicacion, a través de indicadores
cuantitativos o cualitativos.

4 Si se disefia un sistema automatizado para el seguimiento vy
evaluacion de la planificacion estratégica y operativa, entonces sera
posible un ajuste oportuno de la visidén, mision, objetivos y valores
institucionales.

7. ASPECTOS METODOLOGICOS

El método de investigacidn que se aplica sera hipotético deductivo puesto que
parte de la formulacién sistematica de hipotesis que se prueban conforme se
desarrolla el trabajo. Se efectuan andlisis de principios y sistemas generales

para proponer soluciones aplicables a realidades concretas.

Se utilizaran técnicas de investigacion en el campo como la observacion del
trabajo, cuestionarios y entrevistas planificadas. Consultas bibliograficas y de
textos, publicaciones, informes, reportes, boletines, etc. Se incluiran también
consultas a través de Internet y se contara con equipo de computacién para el

levantamiento de textos
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CAPITULO 2

CONCEPTOS DE ORDEN ADMINISTRATIVO QUE
SUSTENTAN UN MODELO DE GESTION INTEGRAL

La empresa u organizacion como unidad de negocios

Para definir un modelo de gestion integral, es necesario revisar los
conceptos de orden administrativo relacionados con el funcionamiento de
las empresas, organizaciones o instituciones. “Si por organizacion
entendemos todo agrupamiento humano, con una estructura determinada
y fines a cumplir, cualquier empresa lo es. Lo que no quiere decir que
toda organizacion sea Empresa, partiendo del concepto de que ésta es el

emprendimiento de una accion dificultosa.

Pero ocurre que se ha considerado que la Empresa exige un caracter
fundamentalmente econdmico y una preocupacion de ese orden, lo que
por no darse en algunas organizaciones del sector publico, les privaria de

esa denominacion” ©

Es necesario también abordar los conceptos relacionados con la teoria
general de la Administracion, sobre todo lo referente a las formas de
organizacién estructural, a la distribucién funcional y divisional y a
algunos modelos tedricos de procesos industriales o informaticos que han
servido de sustento a la propuesta de administrar una institucién desde
un enfoque hacia el requerimiento y expectativa del cliente y

naturalmente hacia el proceso que permite satisfacerlo.

“toda institucion administrativa debe tener:
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1. Orientacion teleoldgica, fin

2. Proceso tecnolégico de transformacion de insumos en productos
Pauta rectora de optimizacibn microeconémica de ese proceso
tecnologico

Organizacion formal

Consenso de cooperacion

Entidad con autonomia

N o o &

Entidad de gobierno.” 1°

Formas de organizacion

En cuanto a los tipos de estructuras, se tomaran definiciones de la
escuela administrativa clasica de Fayol, Emerson, Gullick, Mooney,

Reiley, etc., que admitian en general tres tipos de organizaciones:

En linea
Funcional

Mixta, esto es, con asesoria o estado mayor

Luego se evoluciond hacia las denominadas estructuras divisionales que
implicaban un desdoblamiento autbnomo de d&érganos menores
operacionales desde la estructura funcional, para cubrir zonas
geograficas o independizar la produccion y comercializacion de distintas
lineas de productos.

En éste, no debe descuidarse, por supuesto, las definiciones de procesos
industriales como fases o pasos sucesivos que se encadenan para

transformar insumos en productos.

A fin de complementar estos conceptos generales relacionados con las

organizaciones consideradas como unidades de negocios, en forma

9

BID, Administracion de Empresas Publicas, Ed. Limusa, 1ra. Reimpresion, 1983, México D.F., México, pag. 17
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simplificada se puede afirmar que la empresa se compone de cuatro

elementos: Estructura, cultura organizacional, tecnologia y entorno.

Principales componentes de las organizaciones

Estructura

“Se puede establecer que la estructura organizativa de una empresa es el
esquema de jerarquizacion y division de las funciones componentes de
ella. Jerarquizar es establecer lineas de autoridad (de arriba hacia abajo)
a través de los diversos niveles y delimitar la responsabilidad de cada
empleado ante solo un supervisor inmediato. Esto permite ubicar a las
unidades administrativas en relacion con las que le son subordinadas en

el proceso de la autoridad

Toda organizacion cuenta con una estructura, la cual puede ser formal o
informal. La formal es la estructura explicita y oficialmente reconocida por
la empresa. La estructura informal es la resultante de la filosofia de la
conduccion y el poder relativo de los individuos que componen la
organizacién, no en funciéon de su ubicacion en la estructura formal, sino

en funcion de influencia sobre otros miembros” 1.

En definitiva, la visién que tiene el gerente o maximo directivo sobre la
distribucion del trabajo, el sistema de comunicacién vertical y horizontal y
la necesidad de supervisar las operaciones de la empresa o institucién,
dan origen a un tipo de organizacion de los recursos humanos que se

manifiestan en la Estructura Organizacional.

10
1

Jiménez Nieto, Teoria General de la Administracién, Ed. Tecnos, Madrid, 1975, pag. 98
Tomado del articulo de Internet Estructura Organica, www.monografias.com
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En la practica, la estructura de una empresa se revela en los
organigramas que representan graficamente a las unidades
administrativas, con sus respectivos cuadros de mando; y en los
Manuales o Estatutos que detallan la asignacion de funciones a esas
unidades. También puede optarse por una estructura organizacional por
procesos, en cuyo caso, la representacion es a través de mapas o
esquemas horizontales de los procesos, que generan la actividad de la
empresa o institucion y sus interrelaciones. En este caso, la asignacion
de responsabilidades ya no seria un conjunto de funciones sino de uno o

varios procesos, segun su dimension o complejidad.

Cultura Organizacional

Independientemente del tipo de estructura que se haya definido en una
organizacion, el factor indispensable para su funcionamiento eficiente es
el capital humano, 12 el cual debera tener las necesarias competencias
para ejercer sus responsabilidades, pero ademas, sera indispensable la
construccion de wuna cultura organizacional que permita asegurar

resultados positivos.

“La cultura es un conjunto de maneras de pensar, de sentir y de actuar
mas o menos formalizadas, las que siendo aprendidas y compartidas por
una pluralidad de personas, sirven objetiva y simbdlicamente para hacer

de ellas una colectividad particular y distinta.”. 3

“Por cultura de la empresa se entiende el sistema de conducta, de

rituales y de intenciones compartidas que es propio del personal de una

La utilizacién del término “capital humano” evita referirse al personal de una organizacién como los “recursos humanos”
y permite hacer una diferencia con los bienes materiales o el dinero, elementos necesarios para la gestion
administrativa, aunque menos importantes.

Rocher, G., Introduction a la sociologie génerate, Editions HMM, Montreal, 1968, tome 1.
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empresa y que distinguen al grupo o a la organizacién de otras entidades

similares. “ 14

“Las politicas, practicas, tradiciones, creencias y formas de hacer las
cosas de una organizacion se combinan para dar a ésta una cultura
caracteristica. Por lo general, las acciones estratégicas de una compania
reflejan sus rasgos culturales y sus valores directivos. En algunos casos,
las creencias y la cultura centrales de una compafiia incluso dominan la

seleccion de movimientos estratégicos” '°

“Ciertamente, la cultura organizacional sirve de marco de referencia a los
miembros de la organizacion y da las pautas acerca de cémo las
personas deben conducirse en ésta. En muchas ocasiones la cultura es
tan evidente que se puede ver la conducta de la gente cambia en el

momento en que traspasa las puertas de la empresa.

Desde un punto de vista general, podria decirse que las organizaciones
comprometidas con el éxito estan abiertas a un constante aprendizaje.
Esto implica generar condiciones para mantener en un aprendizaje

continuo 'y enmarcarlas como el activo fundamental de la organizacion.

Hoy en dia es necesario que las organizaciones disefien estructuras mas
flexibles al cambio y que este cambio se produzca como consecuencia
del aprendizaje de sus miembros. Esto implica generar condiciones para
promover equipos de alto desempefio, entendiendo que el aprendizaje en
equipo implica generar valor al trabajo y mas adaptabilidad al cambio con

una amplia visién hacia la innovacion. '

Tomado de lvancevich John M., Lorenzi Peter, Skinner J. Steven, Gestion Calidad y competitividad, Capitulo 3, pagina
84.

Thompson Jr,, A.J. Strickland Ill, Direccién y Administracion Estratégicas, 1ra. Edicion en espafiol autorizada, Editorial
Addison-Wesley Iberoamericana, Buenos Aires, Argentina, 1994
Tomado del articulo de Internet Cultura Organizacional, www.monografias.com
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Tecnologia

En el contexto que se trata a este término, la definiciéon de tecnologia no
se limita al campo informatico como es comun hacerlo. Debe entenderse
a la tecnologia como el conjunto de medios 0 mecanismos técnicos que
crean un ambiente eficiente para el desarrollo de las operaciones en una

empresa o institucion.

“La tecnologia es otra variable independiente que influye poderosamente
sobre las caracteristicas organizacionales, todas las organizaciones
utilizan alguna forma de tecnologia para ejecutar sus operaciones y
realizar sus tareas, la tecnologia es como algo que se desarrolla en las
organizaciones, en general, y en las empresas, en particular a través de
conocimientos acumulados y desarrollados sobre el significado de la
ejecucion de tarea, la tecnologia es utilizada para transformar elementos
materiales (materias primas, componentes), en bienes y servicios

modificando su naturaleza o sus caracteristicas.

La tecnologia tiene la propiedad de determinar la naturaleza de la
estructura organizacional y el comportamiento organizacional de las
empresas. Se habla de imperativo tecnolégico cuando se refiere al hecho
de que es la tecnologia la que determina (y no influencia simplemente) la
estructura de la organizacion y su comportamiento. A pesar de lo
exagerado de esta afirmacion, no hay duda alguna de que existe un
fuerte impacto de la tecnologia sobre la vida, naturaleza y funcionamiento

de las organizaciones.

La tecnologia, esto es, la racionalidad técnica, se volvié sindbnimo de
eficiencia. La eficiencia se volvid al criterio normativo por el cual los

administradores y las organizaciones acostumbran ser evaluados.
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La tecnologia, en nombre del progreso, crea incentivos en todos los tipos
de empresas, para llevar a los administradores a mejorar cada vez mas
su eficacia, pero siempre dentro de los limites del criterio normativo de

producir eficiencia.

El disefio organizacional es profundamente afectado por la tecnologia
utilizada por la organizacion: las firmas de produccion en masa, con éxito,
tendian a ser organizadas en lineas clasicas, con deberes vy
responsabilidades claramente definidos, unidad de mando, clara
distincién entre linea y staff y estrecha amplitud de control (cinco a seis
subordinados para cada jefe ejecutivo). En la tecnologia de produccion en
masa la forma burocratica de organizacion se muestra asociada con el

éxito”1’

De hecho, todas estas definiciones genéricas se aplican al campo
informatico, sobre todo por el aporte a la eficiencia que significa la
automatizacion de los procesos de produccién de bienes o servicios.
Para automatizar los procesos se requiere la actuacion de un equipo de
profesionales especializados en el desarrollo de sistemas, una
infraestructura de hardware y software acorde al avance técnico del
mercado y un conjunto de procedimientos que conduzcan el proceso

hasta su culminacion exitosa.

Se incluyen dentro del concepto de tecnologia, la capacidad técnica del
capital humano, las politicas, sistemas y procedimientos, la
infraestructura fisica, equipos, herramientas y materiales con los que

cuenta la empresa para la ejecuciéon de sus operaciones.

Entorno

17

Tomado del articulo de Internet Tecnologia, www.monografias.com
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En este concepto se engloban todos aquellos factores exdgenos a la
empresa o institucion, que tienen influencia sobre el comportamiento

organizacional, pero que no son controlables con decisiones internas.

Entre estos factores debe considerarse el marco legal bajo el cual actua
la empresa, tanto para el cumplimiento de su Misibn como para su
funcionamiento administrativo financiero; las caracteristicas del cliente
externo, sus aspiraciones y expectativas con relacién a los productos y
servicios que oferta la empresa, los condicionantes de orden
macroeconémico, politico y social y los eventos de la naturaleza que

impactan sobre la gestidon de la empresa o institucién.

En resumen, se puede hacer la siguiente clasificacién de los temas
administrativos que forman parte de cada uno de estos componentes de

las organizaciones:

La estructura comprende la planificacion, organizacién, direccion,
control, delegacion de funciones, presupuesto, finanzas, asignacion de

funciones, estilos gerenciales.

La cultura comprende normas, principios, valores, politicas, paradigmas,
tradiciones, motivaciones, comunicacion, relaciones interpersonales,

clima organizacional, actitudes, comportamientos.

La tecnologia comprende infraestructura, sistemas, procesos,
procedimientos equipos, herramientas, insumos y la capacidad técnica de

los individuos

El entorno comprende al cliente, los proveedores, la competencia, el
gobierno, lo social, lo econdmico, lo politico, la naturaleza, los socios y

accionistas
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La Planificacion Estratéqgica

Estrategia

La palabra ESTRATEGIA proviene del griego estrategos, el arte de los
generales, arte para lograr victorias militares. Se refiere a las acciones y
modelos de fuerzas internas que actuan contra fuerzas externas, a las

que se pretende vencer.

La estrategia corporativa es un patron o modelo de decisiones que
determina y revela sus objetivos, propositos o metas, dicho patrén
produce las principales politicas y planes para lograr tales metas, define
los negocios a que aspira, establece la organizacion econdémica y
humana y establece las contribuciones que intenta aportar a sus

accionistas, empleados, clientes y comunidades.

La estrategia es un patron de decisiones coherente, unificado, e
integrador, que constituye un medio para establecer el proposito de una

organizacién en términos de sus objetivos.

La estrategia se convierte en un sistema légico para diferenciar las
tareas ejecutivas y administrativas, de tal manera que la estructura se
ajuste a la funciéon. Realizar planeacion es una decision del dominio

competitivo de la compaifiia o institucién.

La estrategia representa una respuesta a las fortalezas y debilidades
internas y a las oportunidades y amenazas externas con el fin de
desarrollar una ventaja competitiva. Una forma de definir la contribucion
economica y no economica que la organizacién hara a sus grupos de

interés, su razon de ser.

Estrategia y Tactica
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El antiguo concepto militar define estrategia como la aplicacion de fuerza
en gran escala contra algun enemigo. En términos empresariales,
podemos definir estrategia como la movilizacién de todos los recursos de
la empresa en el ambito global tratando de alcanzar objetivos a largo

plazo.

Tactica es un esquema especifico de empleo de recursos dentro de una
estrategia general. En el plano militar, una movilizacién de tropa es una
tactica dentro de una estrategia mas amplia. En el plano gerencial, el
presupuesto anual o un plan de inversiones es un plan tactico dentro de
una estrategia global a largo plazo. Una guerra requiere una o mas
estrategias, cada estrategia requiere una proliferacion de acciones o de
medidas tacticas. El planteamiento para 5 afios de la empresa requiere
una estrategia, a la cual se ligan los planes tacticos de cada afo
comprendido en este periodo.

La diferencia basica entre estrategia y tactica reside en los siguientes

aspectos:

= La estrategia se refiere a la organizaciéon cono un todo, pues busca
alcanzar objetivos organizacionales globales, mientras que la tactica
se refiere a uno de sus componentes (departamentos o unidades
aisladas), pues busca alcanzar objetivos departamentales.

= La estrategia se refiere a objetivos situados a largo plazo, mientras
que la tactica se refiere a objetivos situados en el mediano y largo

plazo.

= Para la implementacion de la estrategia, se hacen necesarias muchas

tacticas que se suceden ordenadamente en el tiempo.

= La estrategia estd compuesta de muchas tacticas simultaneas

integradas entre si.

= La estrategia, es definida por la alta administracion, mientras que la
tactica es responsabilidad de la gerencia de cada departamento o

unidad de la empresa.
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Tanto la estrategia empresarial como las tacticas consecuentes exigen
planeacién. La planeacion es la base de la Administracion por Objetivos
(APO), que se fundamenta a su vez en la Planeacion Estratégica de la
empresa y en los planes tacticos de los diversos departamentos o

unidades de la empresa.

Planeacion

Es el proceso de establecer objetivos y escoger el medio mas apropiado

para el logro de los mismos, antes de emprender la accion.

Planeacion Estratégica

Es el proceso por el cual los miembros guia de una organizacion prevén
su futuro y desarrollan los procedimientos y operaciones necesarias para

alcanzarlo.

Para elaborar un Plan Estratégico se debera empezar el proceso
determinando el problema o situacion a ser analizada. El rumbo definido
por la Vision y Mision de la empresa o institucion sera el marco de
referencia para conceptuar los problemas y o las oportunidades para las

cuales se quiere desarrollar un plan estratégico.

Si el problema no esta claramente definido e identificadas las
implicaciones, no puede surgir un plan coherente que resuelva una

situacion y alcance una victoria.

Un plan estratégico puede aplicarse para situaciones parciales como

reposiciones de equipos, o para situaciones globales de la organizacién.

A fin de definir acertadamente el problema, es necesario efectuar una

recopilacion de datos sobre la situacién actual y luego realizar un analisis
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de esos datos a fin de preparar un diagndstico bastante completo que
permita identificar las condiciones en las que se encuentra la empresa o
institucion, desde el punto de vista interno y externo. Una de las
herramientas de analisis y diagnostico para este fin es el denominado
FODA.

Analisis FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas)

El propésito del andlisis de la situacion actual es definir el problema en
forma tan clara como sea posible e identificar la informacion pertinente
que conduzca a un objetivo especifico. FODA es una herramienta de
analisis para investigar una perspectiva total de la empresa, en el entorno
del problema para el cual se desarrolla un plan estratégico y se busca

una solucion.

= Fortalezas, son las acciones que mejor hace la empresa

= Oportunidades, son circunstancias externas que le ofrecen a la
empresa la oportunidad de lograr o exceder objetivos

» Debilidades son acciones que restringen logros a la empresa

» Amenazas, fuerzas externas, potencialmente pueden crear problemas y

causar dafio a la empresa.

Para definir el enfoque FODA se deben encontrar las IMPLICACIONES
DEL NEGOCIO que se obtienen de un cruce de informacién entre
debilidades y amenazas. También se debe encontrar los PUNTOS
CLAVES DE FUERZA al cruzar fortalezas y oportunidades y las
VENTAJAS COMPETITIVAS SIGNIFICATIVAS de cruzar implicaciones y

puntos claves de fuerza.
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Plan de Accion u Operativo

Hecho un andlisis de la situacion, fijados los objetivos y designadas las
estrategias, los planes de accidon u operativos, son las herramientas para
la ejecucion. Deben contener los detalles suficientes para lograr que se

realicen sus estrategias.
Deben ser especificos e incluir:
Consideraciones funcionales internas y externas

Quién, qué, cuando, déonde y cuanto.

Sefiales para continuar o suspender e imprevistos

b~

Informacion de costo, presupuesto.

Existen varios métodos para organizar un plan para que en la ejecucion
se pueda monitorear los detalles clave: cuadros Pert, Cronogramas de
barras Gantt, tableros de comando y otros.

Para la ejecucion se definiran los responsables del plan de acciéon cuyo
cumplimiento asegurara la implementacion de las metas, objetivos y la

estrategia corporativa en general.

El enfoque basado en procesos '8

Es un principio de gestion fundamental para la obtencion de resultados de
calidad.
Un sistema de gestion ayuda a una organizacion a establecer las

metodologias, las responsabilidades, los recursos, las actividades....

8 Los conceptos que se mencionan en el presente documento fueron tomados de la Guia para una gestion basada en

procesos, editada por el Instituto Andaluz de Tecnologia, en la que figuran como autores Jaime Beltran Sanz, Miguel A.
Carmona Calvo, Remigio Carrasco Pérez, Miguel A. Rivas Zapata y Fernando Tejedor Panchén
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que le permitan una gestion orientada hacia la obtencion de esos “buenos
resultados” que desea o lo que es lo mismo, la obtencién de los objetivos

establecidos.

Con esta finalidad, muchas organizaciones utilizan modelos o normas de
referencia reconocidos para establecer, documentar y mantener sistemas
de gestion que les permitan dirigir y controlar sus respectivas
organizaciones. Entre estos se pueden mencionar al sistema de gestion
basado en la norma ISO 9000:2000, que se define como el “sistema para
establecer la politica y los objetivos y para lograr dichos objetivos” y al
sistema de gestion sustentado en el modelo EFQM (European
Foundation for Quality Management — Fundacion Europea para la Gestion
de la Calidad), que se define como el “esquema general de procesos y
procedimientos que se emplea para garantizar que la organizacion realiza

todas las tareas necesarias para alcanzar sus objetivos”.

En el sistema de gestion ISO 9000:2000, el principio sostiene que un
resultado se alcanza mas eficientemente cuando las actividades y los

recursos se gestionan como un proceso.

Define al proceso como un conjunto de actividades mutuamente
relacionadas o que interactuan, las cuales transforman elementos de

entrada en resultados.

El hecho de considerar las actividades agrupadas entre si constituyendo
procesos, permite a una organizacion centrar su atencion sobre “areas de
resultados” (ya que los procesos deben obtener resultados) que son
importantes conocer y analizar para el control de actividades y para

conducir a la organizacion hacia la obtencion de los resultados deseados.

Este enfoque conduce a una organizacion hacia una serie de actuaciones

tales como:
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Definir de manera sistematica las actividades que componen el proceso.
Identificar la interrelacion con otros procesos

Definir las responsabilidades respecto al proceso

Analizar y medir los resultados de la capacidad y eficacia del proceso

Centrarse en los recursos y métodos que permiten la mejora del proceso

En forma similar, el modelo EFQM, también denominado de la
Excelencia, tiene conceptos fundamentales relacionados con la gestion

por procesos, como los siguientes:

Orientacion hacia los resultados
Orientacion al cliente

Liderazgo y constancia en los objetivos
Gestion por procesos y hechos

Desarrollo e implicacion de las personas
Aprendizaje, innovacion y mejora continuos
Desarrollo de alianzas

Responsabilidad social.

Segun este modelo, un proceso es una “secuencia de actividades que
van afiadiendo valor mientras se produce un determinado producto o

servicio a partir de determinadas aportaciones”.

Para la aplicacién de cualquiera de los sistemas de gestién, con un
enfoque basado en los procesos, deben considerarse, en general, 4

pasos:

1. La identificacién y secuencia de los procesos
La descripcion de cada uno de los procesos
El seguimiento y la medicién para conocer los resultados que
obtienen

4. La mejora de los procesos con base en el seguimiento y medicion

realizada.
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CAPITULO 3

ANALISIS DE LA SITUACION ACTUAL DEL SISTEMA DE
PLANIFICACION ESTRATEGICA, OPERATIVA Y DE LA GESTION
DE PROCESOS EN LA SUPERINTENDENCIA DE BANCOS Y
SEGUROS

1. El sector publico ecuatoriano

En forma simplificada, se puede decir que conforman el Estado dos tipos de
instituciones, las que pertenecen al sector privado y las del sector publico

ecuatoriano.

En el sector privado estan las personas naturales y las empresas que realizan
operaciones agricolas, industriales o comerciales que contribuyen a la generacion
de riqueza desde el sector real de la economia. El sector publico, por su parte, de
acuerdo con el detalle que consta en el articulo 118 de la Constitucion Politica de

la Republica del Ecuador, se conforma por:

1. Los organismos y dependencias de las Funciones Legislativa, Ejecutiva y
Judicial.

Los organismos electorales.

Los organismos de control y regulacion.

Las entidades que integran el régimen seccional autbnomo.

o & b

Los organismos y entidades creados por la Constitucion o la ley para el
ejercicio de la potestad estatal, para la prestacion de servicios publicos o
para desarrollar actividades econdmicas asumidas por el Estado.

6. Las personas juridicas creadas por acto legislativo seccional para la

prestacion de servicios publicos.
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En general, se puede decir que las instituciones que conforman el sector publico,
a cuyos empleados se los engloba en el término burocracia, son aquellas que
ejercen su funcion con costo a cargo del Estado, sea directamente a través del
Presupuesto General o mediante fuentes de financiamiento propias, pero
sustentadas en la facultad regulatoria que les conceden las leyes estatales, aun

cuando puedan ejercer su administracion con autonomia.

2. Los organismos de control

Por lo dispuesto en el numeral 3 del articulo constitucional, forman parte del
sector publico los organismos de control y regulacién, entre los cuales se
encuentran la Contraloria General del Estado la Superintendencia de Bancos y
Seguros, la Superintendencia de Compafias y la Superintendencia de
Telecomunicaciones, las mismas que se rigen por sus respectivas leyes organicas
0 especiales en las cuales se determina su forma de actuacion, sus deberes y

responsabilidades.

En el caso de la Superintendencia de Bancos y Seguros, existe la particularidad
de que el control que ejerce es sobre instituciones del sector privado, de los
cuales incluso depende su financiamiento, sin embargo, su actuacién obedece a
los lineamientos de administracion financiera definidos para el sector publico en

general.

Esta sometida al control de su gestion administrativa y financiera por parte de los
organismos estatales creados con este objeto. No obstante, tiene una

caracteristica especial consagrada constitucional y legalmente, la autonomia.

Autonomia. Potestad que, dentro del Estado tienen municipios, provincias,
regiones u otras de sus entidades para regir intereses peculiares de su vida

interior, mediante normas y érganos de gobierno propios '°

' Grupo Editorial Océano, Diccionario ilustrado de la Lengua Espafiola, Edicion del Milenio, Barcelona, Esparia, 2000
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Autonomia. Control personal sobre el trabajo realizado por uno mismo 2°

Esta caracteristica, de amplia interpretacion, ha dado lugar a un funcionamiento
institucional independiente en materia administrativa, financiera y presupuestaria,
que le ha permitido emprender en proyectos de mejoramiento con alguna libertad,
porque no se puede desconocer que las rigidas normas que regulan al sector
publico constituyen en algunos casos impedimentos insalvables para la

modernizacion.

3. La Superintendencia de Bancos y Sequros, organismo de supervision vy

control financiero ecuatoriano.

En el articulo 222 de la Constitucion Politica de la Republica del Ecuador se
define en forma general la naturaleza de las Superintendencias como organismos
técnicos con autonomia administrativa, econdémica, financiera y personeria
juridica de derecho publico. En la disposicion transitoria trigésima primera se
establece que las Superintendencias existentes a la fecha en que se expidio la
Constitucion, continuaran funcionando de conformidad con ella y sus respectivas

leyes.

De acuerdo con estas disposiciones y las establecidas en el titulo Xl de la Ley
General de Instituciones del Sistema Financiero (LGISF)?', la Superintendencia de
Bancos?? es el organismo técnico con autonomia administrativa, econémica y
financiera y personeria juridica de derecho publico, que tiene a su cargo la
vigilancia y el control de las instituciones del sistema financiero publico y privado,

asi como de las compafiias de seguros y reaseguros, determinadas en la

20 J.M. Rosemberg, Diccionario de administracion y finanzas, Edicion espariola, Barcelona, Esparia, 1993

21 La Codificacion de esta ley fue publicada en el Registro Oficial 250 de 23 de enero del 2001

2 Con la expedicion de la Ley General de Seguros, a la denominacion de Superintendencia de Bancos se le afiadieron
las palabras “y Seguros”; en este texto se utiliza las dos denominaciones indistintamente
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Constitucion y en la Ley. Esta dirigida y representada por el Superintendente de
Bancos, quien es elegido por el Congreso Nacional, con el voto de la mayoria de
sus integrantes, de una terna enviada por el Presidente de la Republica y cumple

sus funciones durante cuatro afios, con posibilidad de reeleccion.

La Superintendencia de Bancos tiene ademas como parte de su estructura a la
Junta Bancaria que se conforma por cinco miembros: el Superintendente de
Bancos, que es quien la preside, el Gerente General del Banco Central del
Ecuador, dos miembros que seran designados por el Presidente Constitucional de
la Republica y un quinto miembro designado por los cuatro restantes. La Junta
Bancaria formula la politica de control y supervision del sistema financiero,
resuelve los casos no consultados en la LGISF, resuelve casos de revision de
orden administrativo y aprueba el presupuesto de la Superintendencia de Bancos,

entre otras funciones.

Ambito de accién de la Superintendencia de Bancos y Seguros

La Superintendencia de Bancos, por mandato constitucional y legal, debe
entregar a la sociedad y al Estado algunos servicios, que aseguren el
funcionamiento del sistema financiero publico y privado, del sistema de seguro
privado y del sistema de seguridad social, de manera eficiente y oportuna, de
forma que cumpla su objetivo ultimo que es el de salvaguardar los recursos del
publico que confia en esas instituciones, a través de contribuir a su estabilidad y

mejora de servicios.

Entre los principales productos/servicios que la Superintendencia entrega a sus

clientes, estan:

Servicio 1.  Control al sector financiero, de seguros privados y de seguridad

social
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Este es el principal servicio que presta la Superintendencia de Bancos y
Seguros al Estado y a la sociedad en general. Al inicio del afio 2006, el
control lo realiza a 139 entidades que forman parte del sistema financiero;
935 personas naturales y juridicas que forman parte del sistema de seguro
privado 23 y 17 entidades del sistema de seguridad social. Un detalle del
ambito de control de la Superintendencia se presenta en los siguientes

graficos:
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ENTES CONTROLADOS POR LA SUPERINTENDENCIA termediarios de
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Fuente: www.superban.gov.ec

Si bien el niumero de instituciones que estan sometidas al control de la
Superintendencia de Bancos es significativo, lo que realmente es

determinante para su accion, es el monto de los activos que manejan los

2 En este total se incluyen 342 Agencias Asesoras Productoras de Seguros y 410 Agentes de Seguros sin relacion de
dependencia, sobre los cuales la Superintendencia ejerce algun tipo de regulacién y control, aunque distinto del
proceso de supervisién normal
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sistemas controlados, segun se aprecia en los siguientes graficos:

DISTRIBUCION DE ACTIVOS EN EL SISTEMA

ACTIVOS DELOS SISTEMAS CONTROLADOS
FINANCIERO (MILLONES DE DOLARES
(MLLONES DE DOLARES) CIERO (MILLONES mi )
SISTEMA
FINANCIERO; 458

O SOCIEDADES
FINANCIERAS; 491

O COOPERATIVAS;
702
@ BANCOS

[ BANCAPUBLICA; PRIVADOS; 8.731

1097

SSTEMA  SISTEMADESEGURO  SISTEMA DE
FINANCIERO PRVADO  SEGURIDAD SOCIAL

Fuente: Estadisticas de la Superintendencia de Bancos y Seguros, 2005

Como podra concluirse al examinar los graficos, el peso que tienen dentro de
los sectores controlados los activos de los Bancos Privados (8.731 millones
de ddlares) y la responsabilidad del organismo de control sobre valores tan
significativos es indiscutible; de ahi el profesionalismo y dedicacion que exige

la sociedad a su labor.

Servicio 2. Normatividad a los sectores controlados

La Superintendencia de Bancos estd encargada legalmente de expedir
normatividad complementaria a través de resoluciones de la Junta Bancaria
y del Superintendente, para regular el funcionamiento de las instituciones
controladas, la normatividad debera aclarar las disposiciones de la Ley y
establecer la forma de contabilizacién de las operaciones financieras bajo un

mismo Catalogo de Cuentas.

La normatividad debe tener algunos atributos que la conviertan en un
verdadero apoyo a la gestion de las instituciones controladas y a su vez, en
un instrumento que guie el proceso de supervision. Debe ser oportuna, clara
y sustentada en las disposiciones legales y en los principios generales y

estandares internacionales que aseguren su aplicabilidad.
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La normatividad que expide la Superintendencia de Bancos y Seguros se
encuentra publicada para su difusién externa e interna, en el sitio Web:

www.superban.gov.ec, en el titulo Codificacidon de resoluciones de la Junta

Bancaria y Superintendente de Bancos.

Servicio 3.  Autorizaciones de funcionamiento y otros

De acuerdo con las leyes que rigen su actuacion, la Institucion concede
autorizaciones tanto para el funcionamiento de las instituciones financieras,
de seguros privados y de seguridad social, como para efectuar cierto tipo de
operaciones que deben ser de conocimiento previo del Organismo de

Control.

Servicio 4. Asesoria a los entes controlados

La Superintendencia, a peticion de las instituciones controladas absuelve en
cualquier momento consultas técnicas a través de su personal directivo y
operativo. Las consultas se refieren sobre todo al alcance de la normatividad
expedida, a la interpretacion de los estandares internacionales y a la
jurisprudencia que exista en la resolucién de casos relacionados con

operaciones de todo tipo que hayan sido dirimidas por el ente de control.

Servicio 5. Informacion a otros organismos del Estado sobre la situacion

econdmica y financiera de las entidades controladas

Por requerimientos generales o especificos, la Superintendencia provee de
informacion especializada del funcionamiento de las entidades bajo su
ambito de control a los organismos del Estado, como apoyo a su labor.
Entre las instituciones que reciben informacién de la Superintendencia estan:

el Banco Central del Ecuador, la Presidencia de la Republica, el Ministerio de
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Economia y Finanzas, la Procuraduria y Fiscalia General del Estado, la
Contraloria General del Estado, la funcién judicial y los Organismos

Internacionales.

Servicio 6. Atencion al publico

El conjunto de servicios institucionales se completa con la atencién al publico
sobre rehabilitacién de cuentas corrientes cerradas, absolucion de consultas,
tramites de reclamos del publico sobre actuaciones especificas de las
instituciones del sistema financiero, tramites administrativos sobre siniestros
no reconocidos por el sistema de seguro privado, publicacién de boletines
con informacién estadistica sobre la situaciéon de los sistemas controlados y
la habilitacion de un sistema de biblioteca técnica dedicada al publico en

general.

Los servicios de atencidn al publico se resumen en el siguiente grafico que

contiene un promedio mensual tomado del ultimo trimestre del ano 2005.

ATENCIONES MENSUALES AL
PUBLICO

@ Rehabilitacién
de cuentas

37
978 corrientes

B Absolucién de
consultas
telefonicas y

directas
O Reclamos

escritos

6694

Fuente: Registros de la Subdireccion de Consultas y Reclamos
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La Superintendencia de Bancos y Seguros, segun se habia anotado, es una

institucion publica con autonomia econdémica y financiera.

depende del Presupuesto General del Estado.

Su presupuesto no

Los principales ingresos corresponden a las contribuciones de:

Instituciones Financieras, el 0.94 por mil sobre el total de los activos.

Aseguradores, el 3.5 por ciento de la prima pagada de cada pdliza

contratada.

El Presupuesto del afio 2005 de la Superintendencia llego a las siguientes cifras 24

INGRESOS CORRIENTES
INGRESOS DE CAPITAL
INGRESOS FINANCIAMIENTO

TOTAL INGRESOS

GASTOS CORRIENTES US $ 37,071,750
GASTOS DE CAPITAL
GASTOS DE INVERSION

TOTAL GASTOS

US $35,791.350

CONFORMACION DE LOS INGRESOS
PRESUPUESTARIOS

90%

@ INGRESOS
CORRIENTES

B INGRESOS DE
CAPITAL

O INGRESOS
FINANCIAMIENTO

CONFORMACION DE LOS GASTOS

PRESUPUESTARIOS

1%

\93%

0 GASTOS
CORRIENTES

B GASTOS DE
CAPTAL

0O GASTOS DE
INVERSION

Basicamente, la Institucion se financia con las contribuciones del sector financiero

y de las retenciones del impuesto que efectuan las compafiias de seguros.

Obviamente, la salida del mercado de las instituciones financieras luego de la

crisis impacta notablemente en el presupuesto. Pese a ello, se puede decir que
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no existe un riesgo mayor de desfinanciamiento a corto plazo, puesto que la base
de calculo de las contribuciones son los activos de las instituciones financieras

que tradicionalmente han tenido un comportamiento ascendente.

DISTRIBUCION DE LOS GASTOS TOTALES

En lo referente a los gastos, | »»

el comportamiento | s

presupuestario se

2000000

descompone de la forma

5000000

presentada en el grafico

00000

siguiente.

5000000

GASTOSEN ~ BENESYSERVCIOS OTROSGASTOS  TRANSFERENCAS ACTNOSDELARGA  INVERSIONES  OBRASPUBLICAS
PERSONAL DECONSIMO CORRENTES DURACION FINANCIERAS

En él se aprecia que, al
tratarse de una instituciéon de servicio, el rubro de gastos de personal es el de
mayor significacién, el que sigue en orden descendente es el de bienes de
consumo, luego las transferencias que por disposiciones de la Ley debe hacer la
Superintendencia de Bancos al Presupuesto General del Estado, a entidades
descentralizadas, al Fondo de Gobiernos Seccionales y otros fondos especiales y

los activos de larga duracion.

Capacidad tecnolégica

La Superintendencia de Bancos y Seguros, comparativamente con el sector
bancario, ha procurado mantener un nivel acorde a la evolucién de la tecnologia

informatica respecto del capital humano, hardware y software.

El capital humano es totalmente profesional como se demuestra en el grafico

siguiente:

24 Tomadas del sitio Web www.superban.gov.ec
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NIVEL ACADEMICO DEL PERSONAL DE LA
DIRECCION NACIONAL DE INFORMATICA
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Ingenieros de Analistas de ingenieros de Otros
sistemas sistemas comunicaciones

Fuente: Registros de personal de la Superintendencia de Bancos

En hardware, la capacidad de la institucion se ve limitada por la desactualizacién
de su parque informatico, sobre todo en lo referente a los computadores
personales de escritorio y portatiles, necesarios para el cumplimiento de las

actividades de control.

En este campo, la relacion de personas con equipos es de 75%, que podria
considerarse adecuada, sin embargo, si del total de equipos, al menos un 15%
esta desactualizado, la cobertura baja a un 65%, que es preocupante. Para cubrir
este rezago, en el afio anterior se tramitaron adquisiciones de computadores de

escritorio y portatiles de ultima tecnologia, en un numero importante.

El numero de equipos servidores que consta en el grafico, también es insuficiente
ante el crecimiento de los requerimientos de procesamiento y almacenamiento de
los procesos de supervision. Actualmente se tramita la adquisicion de una granja

de servidores que solucione esta deficiencia.
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Las caracteristicas del hardware disponible se presentan en el grafico siguiente:

SERVIDORES Y COMPUTADORES PERSONALES EN USO
293

300

200

100

NX6120
DC5100
PENTIUM Il
PENTIUM I
PENTIUM V
SERVIDORES

Fuente: registros de la Superintendencia de Bancos

En cuanto al software, por las caracteristicas del sistema de control y de la
normatividad especifica que existe sobre el sector financiero, los sistemas y
aplicaciones son desarrollados por la propia unidad de informatica y puestos al

servicio de los supervisores de las areas de control.

Comparativamente con su entorno, el criterio del directivo responsable de los
servicios tecnoldgicos es que, en lo relacionado a software, se mantiene un nivel
superior respecto de los Organismos de Control y menor, respecto a las

instituciones controladas, como se resume en el cuadro de la pagina siguiente.
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Capacidad tecnoldgica respecto al sector controlado

Elemento Relacién con Relacién con
Organismos de control instituciones controladas

(Bancos Privados)

Hardware Apreciacion (+ - =) Apreciacion (+ - =)
Servidores + =
Personales = _

Software (aplicacional) + -

Capital Humano + =

Procedimientos (Manuales)

Seguridades
Fisicas + =
Logicas = -
Organizacion y métodos + =
Apreciacion final Favorable Desfavorable

Fuente: Entrevista a Director de Recursos Tecnolégicos

Como se aprecia en el cuadro resumen de nivel tecnologico, un balance final

indica que la comparacion de la Superintendencia de Bancos y Seguros, con otros
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Organismos publicos de Control es favorable; en cambio, con relacion a las

instituciones del sector bancario privado, presenta un rezago.

El sistema de planificacion en la Superintendencia de Bancos y Seguros

Desde el punto de vista interno, la Superintendencia de Bancos y Seguros ha
desarrollado un marco regulatorio suficientemente amplio para la aplicacién de su
proceso planificador. Siempre la Institucion mantuvo dentro de su organizacién
formal un area de Planificacién, inicialmente dependiente del area Administrativa,
que tenia entre sus funciones la de agrupar las actividades anuales propuestas
por las distintas areas para conseguir un Plan Operativo Institucional, aunque una
cultura de planificacién que implique el seguimiento ordenado de las actividades
por puesto, unidad administrativa e institucion en general, no ha logrado aun

consolidarse.

En el afio 1997, la Superintendencia de Bancos, bajo el liderazgo directo de su
maxima autoridad, elaboré el Plan Estratégico Institucional que establecié la
Mision, las areas claves y los objetivos especificos para cada una de ellas. Fue
difundido suficientemente en el ambito externo e interno y sirvio de fundamento

para la elaboracion de los planes operativos de ese y el siguiente afio.

Al término de la administracion del Superintendente de Bancos de esa época?®, el
Plan Estratégico no tuvo continuidad ante el cambio abrupto de escenario
provocado por la crisis del sistema financiero?. En el afno 1998 el
Superintendente de Bancos, doctor Jorge Guzman Ortega, a través de la Unidad
interna denominada de Ejecucion y Gestion, que fue creada con ese fin, disefio el
Plan de Fortalecimiento Institucional que reformulé la Mision, establecié una
Vision, objetivos generales, una estrategia de supervision y un conjunto de
acciones que cumplié la Superintendencia hasta el afio 2002 y que sustentaron a

su vez una nueva version del Plan Estratégico hasta el ano 2005.

3 Enelafo 1997, el Superintendente de Bancos fue el licenciado José Morillo Battle

2 En la parte inicial de esta investigacion se mencionan las causas que provocaron la crisis financiera
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El Plan Estratégico 1998-2002 fue discutido y aprobado por los Organismos
Internacionales Multilaterales, que facilitaron fondos externos para los principales

proyectos de consultoria y equipamiento informatico.

Actualmente, la Institucion cuenta con el marco normativo formal que facilita la

aplicacién de un sistema de planificacion, cada vez mas técnico e interiorizado.

Marco normativo formal del sistema de planificacion institucional

La Superintendencia de Bancos y Seguros ha definido formalmente las funciones
de planificacion como parte de las responsabilidades administrativas del nivel
directivo y ha mantenido una estructura administrativa de apoyo a las unidades,
en esta materia, en distintas ubicaciones jerarquicas y funcionales, a través del

tiempo.

En el actual Estatuto Organico por Procesos?’, la Superintendencia define el

sistema de planificacién institucional a través de las siguientes disposiciones:

“La Superintendencia de Bancos y Seguros se administrara por niveles
estratégico y operativo. La administracion del nivel estratégico le
corresponde al Superintendente de Bancos y Seguros, al Comité Estratégico
Organizacional y la Direccion Nacional de Estrategia y Gestion, unidad que
ademas ejercera la Secretaria de dicho Comité a través del Subdirector de
Estrategia y Gestion. La administracion del nivel operativo les corresponde a
los Responsables de los Procesos y se refleja en las actividades a ellos
asignadas

El Comité Estratégico Organizacional estara integrado por el Intendente
General, quien lo presidira, y los Intendentes Nacionales, Intendentes

Regionales, Secretario General y Directores Nacionales, quienes seran los
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unicos responsables ante el Superintendente de Bancos y Seguros del
cumplimiento y ejecucion del Plan Estratégico, de los Planes Operativos
Anuales, del Manual de Procesos y de los demas instrumentos que regulan

las actividades de la Institucion.

El Comité Estratégico Organizacional asesorara y presentara informes
trimestrales al Superintendente de Bancos y Seguros sobre el Plan
Estratégico Institucional que incluye la estrategia de supervision asi como las
relacionadas con la administracion de los recursos humanos, financieros,

tecnologicos y materiales; y, los planes de contingencia que se requieran.

Asimismo, el Comité presentara informes trimestrales al Superintendente de
Bancos y Seguros sobre la planificacion operativa, procesos, productos y
estructura organizacional, necesarios para la ejecucion de la estrategia y las

politicas institucionales.

Con el fin de promover el mejoramiento continuo y la cultura organizacional,
el Comité Estratégico Organizacional efectuara la evaluacion trimestral de los
resultados de la ejecucion de los planes operativos y del cumplimiento de los

objetivos del plan estratégico.

La planificacion estratégica, la planificacion operativa, los procesos, productos
y estructura organizacional, seran aprobados por el Superintendente de

Bancos y Seguros.

La planificacion estratégica institucional, que debe ser conocida por los
funcionarios de la Superintendencia de Bancos y Seguros comprendera la

visién, mision y objetivos estratégicos; asi como las directivas especificas de

27

La referencia textual consta en los articulos 8 al 12 y 15 del Estatuto Organico por Procesos de la Superintendencia
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supervision y del manejo de los recursos humanos, financieros, tecnologicos

y materiales, de informacién y comunicacion.

La planificacion estratégica institucional sera elaborada por la Direccion
Nacional de Estrategia y Gestion, sobre la base a la informacion
proporcionada por las unidades administrativas y los Organos de
representacion  geografica, unidad administrativa que  presentara
trimestralmente los respectivos informes técnicos al Comité Estratégico

Organizacional.

Las unidades administrativas de la Superintendencia de Bancos y Seguros
ejecutaran los procesos a su cargo, de acuerdo con la estrategia institucional

y la planificacién operativa vigentes.

Los directivos de la Superintendencia de Bancos y Seguros definidos en el
Manual de Administracion de Recursos Humanos de la Institucion seran

responsables de:

a) La mejora continua de los macro procesos, procesos y/o

Subprocesos, segun corresponda, para lo cual deberan:

Planificar semestralmente su gestion, la que debera reflejarse en los
planes operativos anuales que especificaran los objetivos a ser
alcanzados, los productos a generarse en funcion del valor
institucional, los procesos que se gestionaran y la distribucion de los
recursos a su cargo a lo largo del tiempo. Los directivos
monitorearan permanentemente, la ejecucion de la planificacion y

evaluaran los resultados.
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d) Lograr el uso eficiente de los recursos financieros institucionales,

para lo cual deberan:

Elaborar oportunamente su planificacion operativa anual, ya que
ésta servira de base para la elaboracion del presupuesto
institucional, el que se presentara al Superintendente de Bancos y
Seguros hasta el 30 de noviembre de cada ario, previo informe del

Comité Estratégico Organizacional.

Considerar la variable financiera al momento de planificar sus
actividades, buscando en todo momento reducir los costos de la
gestion con criterio de austeridad y sin sacrificar la calidad y

oportunidad de los productos finales.

Para cumplir con todas estas responsabilidades, los directivos
contaran con la asistencia y coordinacion de las Gerencias
Nacionales de Servicios Corporativos, de Recursos Tecnoldgicos y

de Estrategia y Gestion, segun la naturaleza y nivel del tema.”.

Bajo este marco normativo, en el segundo semestre del afio 2005, la
Superintendencia revisé su Planificacion Estratégica, a fin de adaptarla a los
nuevos escenarios financieros, politicos y sociales del Ecuador, que se
configuraron luego de la crisis y que presentaban en este afo, la suficiente

confianza para emprender en proyectos estables que consoliden la aplicacion, por



51

parte de las entidades controladas, de las reformas al marco normativo enfocado

a la administracion de riesgos.

Se decidié un horizonte de tres anos: 2005-2008 para la Planificacion Estratégica
Institucional, en consideracion al dinamismo de las variables que configuran el
escenario en el cual desarrolla su accion de control, que en muchas ocasiones
impiden la generacion de proyectos de un mediano plazo de mayor extensién. De
todas formas, la Estrategia traté de concentrar su visién en las acciones técnicas
necesarias para fortalecer la supervision y dejé de lado las amenazas de orden
politico que afectaron la estabilidad de las maximas autoridades, por

considerarlas superables bajo un sistema planificador bien sustentado.

Los principales lineamientos filoséficos que constan en el Plan Estratégico
aprobado el 17 de octubre del 2005, son:

MISION ACTUAL DE LA SUPERINTENDENCIA DE BANCOS

La Superintendencia de Bancos y Seguros es un organismo técnico, con

autonomia administrativa, econémica y financiera, cuyo objetivo principal es
vigilar y controlar con transparencia y eficacia a las instituciones de los
sistemas financiero, de seguro privado y de seguridad social, a fin de que las
actividades econdmicas y los servicios que prestan se sujeten a la ley y
atiendan al interés general. Asimismo, busca contribuir a la profundizacion
del mercado a través del acceso de los usuarios a los servicios financieros,

como aporte al desarrollo econémico y social del pais.

VISION ACTUAL DE LA SUPERINTENDENCIA DE BANCOS

Ser un organismo técnico de reconocido prestigio nacional e internacional,
independiente en su accionar, con recursos humanos competentes y
suficiente apoyo tecnolégico y financiero, que permitan regular y supervisar
de manera transparente, eficaz y de acuerdo con las mejores practicas
internacionales, y de esta manera contribuir al desarrollo y consolidacion de

los mercados financieros, de seguro privado y de seguridad social.
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AREAS CLAVES DE LA ESTRATEGIA INSTITUCIONAL 2005 — 2008

TRANSPARENCIA DE
REGULACION LA INFORMACION Y
Y ATENCION AL
SUPERVISION CLIENTE
GESTION TECNOLOGIA
ORGANIZACION v
RECURSOS
HUMANOS

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Area clave: Regulacién y supervision

Sistema Financiero

Avanzar en el cumplimiento de los principios basicos para una
supervision bancaria efectiva emitidos por el Comité de Basilea, a
través de la expedicién de nuevas normas o el ajuste de las existentes

en linea con las recomendaciones internacionales.

Fortalecer los procesos de supervision in situ, extra situ, consolidada y
transfronteriza mediante el disefio y aplicacion de metodologias y
practicas de supervision prudencial tendientes a: mejorar la calidad de
la informacién financiera; la razonabilidad de reservas y provisiones; vy,

el cumplimiento de las disposiciones legales, normativas y contables.

Promover activamente en la Superintendencia de Bancos y Seguros y

en las instituciones financieras el desarrollo de adecuadas practicas
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para la administracion y supervisiéon integral de riesgos, considerando

las mejores practicas internacionales aplicables al caso ecuatoriano.
Area clave: Regulacién y supervisién

Sistema de Sequro Privado

1. Ajustar la regulacion prudencial del sector asegurador a estandares
internacionales, especialmente en materia de: reservas técnicas, capital

adecuado, gestion de riesgos, polizas y tarifas y reaseguros.

2. Disefar e implantar un proceso de supervision integral y preventiva que

permita garantizar el cumplimiento de las regulaciones existentes.
Area clave: Regulacién y supervisién

Sistema de Sequridad Social

1. Fortalecer la supervision del sistema nacional de seguridad social.

Area clave: Gestion Organizacional

1. Apoyar la ejecucién del Plan Estratégico Institucional 2005-2008.

2. Mejorar la gestion institucional mediante la integracion de la
planificacion estratégica con la planificacién operativa y la implantacion

de los procesos conforme la estructura organizacional.

3. Fortalecer las finanzas institucionales en un contexto de calidad del

gasto.
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Area clave: Recursos Humanos

1.  Fortalecer el sistema de administracion de los recursos humanos de la

Superintendencia de Bancos y Seguros.

2. Fortalecer el perfil profesional del capital humano de Ia

Superintendencia de Bancos y Seguros.

Area clave: Tecnologia

1.  Apoyar las estrategias de supervision mediante el uso intensivo de

tecnologias de informacion.

2. Contribuir al desarrollo de los procesos institucionales con arquitecturas

de sistemas de informacion y arquitecturas tecnolégicas.

3. Orientar los procesos tecnolégicos institucionales a la Calidad Total.

4. Proveer a todos los procesos institucionales de la informacién que les

permita alcanzar sus objetivos estratégicos.

Area clave: Transparencia de la informacion y atencién al cliente

1. Promover la disciplina de mercado a través de una mayor divulgacién

de la informacion.

2. Coadyuvar a que los usuarios de los sistemas supervisados tengan
mayor acceso a la informacién para que adopten las decisiones

econdmicas mas convenientes.

3.  Mejorar los servicios y la atencion de la Superintendencia de Bancos y

Seguros a los clientes externos.
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Para cada uno de estos objetivos estratégicos se definieron lineamientos y
proyectos con sus respectivas actividades, fechas y responsables que

conformaron el Plan de Accion que debera ejecutarse hasta el ano 2008.

Principales aspectos que dificultan la aplicacion del sistema de planificacion

institucional

Si bien, como queda consignado en el titulo anterior, existe una definicién formal
del marco regulatorio para ejercer la planificacion estratégica y operativa
institucional; en la practica, se presentan varios factores que dificultan la gestion

institucional, como se observa en el cuadro siguiente??:

FACTORES QUE DIFICULTAN LA GESTION INSTITUCIONAL

O Insuficiente comunicacién
vertical oportuna

B Falta de liderazgo en parte de
los cuadros directivos

O Débil actitud para trabajar en
equipo

O Cambios es la estructura
organizacional

B Falta de politicas institucionales

12%

Resumiendo lo anterior, las frecuentes reestructuras administrativas
demuestran que la Institucion aun no ha podido definir una estructura interna
con enfoque hacia la productividad, sustentada en la integracion de los
procesos y los recursos institucionales, que soporte adecuadamente las tareas

de supervision y control y pueda hacer sostenible la estrategia en el tiempo.

28 Los factores que se presentan en el grafico son el resultado de la tabulacién de datos de talleres internos organizados
para la formulacién del Plan Estratégico.
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Otros factores citados fueron: reducir los niveles jerarquicos, mejorar el apoyo
especializado que se brinda a las areas de supervision y desarrollar una cultura
institucional homogénea con el fin de agilitar los procesos internos y

aprovechar las ventajas del trabajo en equipo.

La administraciéon de procesos en la Superintendencia de Bancos y Seguros

Como parte del plan de fortalecimiento institucional que fue elaborado como una
respuesta a la crisis bancaria, la Superintendencia en el afio 2001 emprendié en
la realizacion de un proyecto orientado a redefinir la estructura organizacional de
tipo funcional hacia un modelo de gestion por procesos que facilite el logro de los
objetivos que se plantearon al inicio de esta etapa de cambio: i) enfocar la gestion
de la organizacion hacia una cultura permanente de servicio al cliente; ii) ejecutar
los procesos institucionales de manera tal que permitan generar productos de
calidad; iii) optimizar el uso de los recursos disponibles; y iv) impulsar la cultura de
mejoramiento continuo y trabajo en equipo que eleve la eficacia y la

productividad®.

Como resultado de los estudios desarrollados dentro del proyecto, se definié una
estructura matricial de la SBS con tres dimensiones que incluyen el mando de
supervision, la consulta especializada y la representacién geografica, con una
clara identificacion de la Cadena de Valor (unidades de supervisién y de consulta

especializada) y de la Cadena de Soporte (unidades de apoyo).

2 Tomado de la evaluacion del Plan Estratégico 2002-2005, que sirvié de antecedente al Plan Estratégico 2005-2008
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Esquema de la Estructura Matricial de la
Superintendencia de Bancos y Seguros
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A pesar de esta definicion general que constituia un avance en el orden
administrativo, la estructura organica no pudo mantenerse en el tiempo y fue
ajustada reiteradamente bajo la vision ocasional del personal directivo. Estos
constantes cambios de estructura que crean, suprimen o reubican procesos en
distintas unidades administrativas y la falta de acuerdo entre las distintas
instancias de decisidn que participan en la ejecucién de los procesos, han
impedido una implantacion exitosa del modelo de procesos. Esto a su vez, ha
provocado una débil planificacién, con el consiguiente desaprovechamiento de
recursos y poca satisfaccion de las expectativas de los clientes, entre otros

efectos.

De una somera evaluacion realizada el afio 2005, se concluyé que el enfoque de
procesos que se pretende implantar en la Superintendencia, ha sido asimilado

medianamente.

Actualmente en la organizacion los procesos estan en la etapa de validacion por

parte de sus principales actores, los manuales de procedimientos se actualizan en



58

funcién de los procesos validados y se registran las metodologias que dan
soporte a los procesos. Si existe la suficiente colaboraciéon de las diferentes
unidades, es muy probable que a finales de este afio se inicie el respectivo
programa de capacitacion a nivel nacional para la implantacion integral de los

procesos en todas las unidades administrativas en el plazo mas corto posible.

La Gestion por Procesos es un “proceso” dinamico asociado a los principales
cambios del entorno externo e interno y al mejor aprovechamiento de los recursos
institucionales. Por ello, la revision y medicion de su eficacia deben ser

monitoreados permanentemente.

Los procesos de la SBS se encuentran identificados y disefiados pero no
estandarizados, su implantacion es parcial y no se ha conseguido que todo el
personal desarrolle destrezas para la identificacion, evaluacion y establecimiento
de soluciones necesarias que permitan resolver los problemas en sus procesos

de trabajo.

La cadena de valor de la Superintendencia de Bancos y Seguros

La razéon de ser de la Superintendencia, por mandato constitucional y legal es
regular, controlar y supervisar de forma prudencial, preventiva y correctiva, en un
marco de transparencia, solidez y consistencia el sistema financiero, el sistema de
seguro privado y el sistema nacional de seguridad social, para asegurar la

estabilidad de las instituciones controladas y promover la confianza publica.

La regulacién se refiere a la propuesta de leyes y expedicion de normativa que
generen un marco adecuado para el funcionamiento de los sectores controlados.
La supervision, por su parte, es un sistema de control cuyo objetivo final es cuidar
el buen funcionamiento y asegurar la estabilidad de los sectores que estan bajo

su ambito. Es un mecanismo clave en la prevencion de las crisis financieras.
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Supervision. Ejercer una inspeccion superior

Supervisiéon. Ejercer la vigilancia o inspeccion general o superior de algo®'

“Una supervision bancaria fuerte y efectiva es un bien publico que no puede ser
proveido solamente por el mercado, sino que requiere de politicas
macroeconémicas coherentes para lograr estabilidad econémica y financiera en

todo pais.

Es fundamental tener presente que el costo de una eficiente supervision bancaria
es realmente alto, mientras que el costo de una supervisién pobre ha probado ser

mayor.”.

Este criterio que consta en la Presentacion de una publicacion interna de la
Superintendencia de Bancos que se denomind Principios basicos para una

Supervision Bancaria Efectiva, Basilea, en 1999, fue premonitorio.

El concepto, que es en si la razén de ser de la Superintendencia de Bancos
implica el desarrollo de un sistema completo de vigilancia y control que se ajuste a
los principios internacionales. Estos principios fueron establecidos por el Comité
de Basilea, el Banco de Pagos Internacionales, el Fondo Monetario Internacional

y el Banco Mundial, como una contribucion para la estabilidad financiera mundial.

En este contexto, el proceso clave del Organismo de Control es la supervision,
que requiere para su funcionamiento de insumos juridicos y técnicos, que son
generados por los procesos de Normatividad y Estudios. Estos son los procesos
que conforman la cadena de valor. En la cadena de soporte, en cambio se
encuentran ubicados los procesos que sustentan a la cadena de valor y que
comprenden la administracion de los recursos humanos, tecnoldgicos, financieros

y materiales.

30 Salvat Cuatro, Diccionario Enciclopédico, Ed. Hachette Latinoamérica, S. A., de C.V., 1994, México D.F., México
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En el siguiente grafico se presenta el mapa de procesos de la Superintendencia,

en el que se incluye una posible valoracién de sus componentes?®?.

MAPA DE PROCESOS DE LA SUPERINTENDENCIA
DE BANCOS Y SEGUROS

SUPERINTENDENTE
DEBANCOS
Y EEGUROS/JUNTA BANCARIA

/ INTENDENCIA GENERAL \
INTENDENCIAS REGIONALES \

COMITES DIRECTIVOS T

SERVICIOS ADMINISTRATIVOS

ADMINIETRACION DE RELACIONES EXTERNAS

ADMINISTRACION DE CONSULTAS Y RECLAMOS

ADMINISTRACION DE AUDITORIA INTERNA

PROCURADURIA JUDICIAL (PROCESC)

1% RIESGOS ¥ ESTUDIOS
10% | GESTION NORMATIVA ™ CESTION DE ASESORIAJURIDICA SUPERVISION ENTIDADES
CONTROLADAS
— 25%
4% GESTION DE AUDITORIAS

ADMINISTRACION FINANCIERA

0% ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS

10% ADMINISTRACION DE TECNOLOGIA

2% ADMINISTRACION DE SERVICIOS GENERALES

5% MEJORAMIENTO ORGANIZACIONAL

En el centro del grafico piramidal se ubica a la cadena de valor, hacia arriba los
procesos gobernantes y en la base los de soporte. De acuerdo a la valoraciéon
propuesta, el 55% de impacto en los resultados son productos de la cadena de

valor y el 45% restante, de los gobernantes y de soporte.

31

F. Marz4, Diccionario Planeta de la lengua espafiola usual, Ed. Planeta, 1982, Barcelona, Espafia
32

El gréfico fue tomado de documentos internos preparados por el personal de la Direcciéon Nacional de Estrategia y
Gestién de la Superintendencia, como parte de su proyecto de implantar la administracién por procesos



61

La integracion del modelo de gestion en la Superintendencia

Modelo: “Dispositivo tedrico o practico, que permite la determinacion de los

”

valores de las magnitudes no medibles directamente de un sistema automatico.
33

Si se parte de la definicion enunciada de un modelo, como la abstraccion de la
realidad para ejemplificarlo desde el punto de vista tedérico o matematico, de
manera que sus variables puedan representar las principales caracteristicas de un
fendmeno, se puede asegurar que la Superintendencia de Bancos y Seguros no
cuenta actualmente con un modelo de gestion organizado. No quiere esto decir
que carece de gestién o de controles sobre ella, estos son intrinsecos a toda
institucion, solamente significa que los diversos componentes del modelo practico,
existen y funcionan aisladamente, sin que exista un proceso légico de integracion

que garantice resultados coherentes y evite el desperdicio de recursos.

Un modelo de gestion debe partir de una vision a largo plazo que sea el punto de
llegada en el funcionamiento de una empresa o institucion (Planificacion
Estratégica), luego esa visibn o aspiracion positiva debe concretarse en un
conjunto de acciones de corto plazo que la operacionalicen, es decir, la vuelvan
practica (Planificaciéon Operativa). Tanto la Planificacién Estratégica como la
Operativa deben estar en funcion de los requerimientos del cliente externo que es
quien con su satisfaccion vuelve competitiva a la empresa, es decir la posiciona
en el mercado o la sustituye por otro proveedor. El grado de satisfaccién del
cliente se materializa en la demanda de los productos y éstos a su vez son la
consecuencia de un conjunto de actividades logicamente organizadas, que
constituyen los procesos. Completa el modelo tedrico, un conjunto de indicadores
de gestidn que permiten un monitoreo permanente, la determinacion del avance
en la aplicacién de la Estrategia empresarial y las posibilidades de mejora en la

ejecucion o ajuste periodico del modelo.

3 Diccionario Enciclopédico SALVAT, Hachette Latinoamérica S.A de C.V., 1994, México
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Como se menciona en este diagnoéstico, los componentes de este modelo:

Planificacion Estratégica, Planificacién Operativa, Administraciéon de Procesos,

Clientes externos e internos, Proveedores externos e internos, indicadores de

gestion, indicadores de procesos y otros, subyacen en la administracion de la

Superintendencia, pero no de manera integrada.

De un sondeo realizado luego de la expedicion del Plan Estratégico Institucional,

a una muestra de directivos y personal operativo sobre la percepcion de

integridad que existe respecto a los

instrumentos administrativos que

conforman el modelo de gestion
institucional, se aprecia que aun es
débil la comprension y aplicacién de
de

cohesionada y consistente.

estos elementos manera

Los resultados, que se refieren a la
planificacién estratégica, disefno e
implantacion de procesos, estructura
de

gestion, se presentan en los graficos

organizacional e indicadores

adjuntos.

En ellos se puede apreciar que existe
un conocimiento general sobre el Plan
de

expedicion, aunque su contenido clave

Estratégico, por ser reciente

a nivel de objetivos y proyectos no

presenta suficiente difusion.

CONOCIMIENTO DE LOS VALORES CORPORATIVOS

Conocen a
medias
18%

No conocen Conocen
9% 73%

EXISTENCIA DEL PLAN ESTRATEGICO

No conocen
8%

o}:ONOCIMIENTO DE LOS LINEAMIENTOS ESTRATEGICOS
0%

60%
50%
40%

o , B

30%
20%

Identifican
parcialmente

Identifican No identifican




IDENTIFICACION DE LOS PROCESOS ASIGNADOS A LAS
UNIDADES ADMINISTRATIVAS

No identifican

Identifican

0% 20% 40% 60% 80% 100%
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En cuanto a la aplicacion de

procesos, hay una importante
relacion de personal que no los
identifican como parte de su accion
normal, aun permanece el concepto
de actividades o funciones aisladas

que se cumplen sin formar parte de

un todo, lo que genera un desconocimiento del grado de aporte al producto final.

Si se puede afirmar en cambio, que el proceso de supervisidon es uno de los que

presenta mejor grado de implantacion, a criterio de los propios actores. Siendo

éste el proceso fundamental de la cadena de valor, éste es un signo positivo.

CONOCIMIENTO DE LOS BENEFICIOS DE TRABAJAR POR PROCESOS

No identifica
beneficios
25% Estandarizar
el trabajo
25%

Contribuir a la
estrategia
17% Asegurar el
producto
33%

NIVEL DE IMPLANTACION DEL PROCESO DE SUPERVISION
OPINIONES DE LOS ACTORES

O Total O Bajo
42% 8%

B Medio
17%

O Alto
33%

En donde se reconoce una evidente desalineacion con la estrategia y los

procesos es en la definicién de la estructura organica de la Superintendencia que

aun responde a decisiones gerenciales de corto plazo que provocan inestabilidad

tanto en el organigrama como en la conformacién de los equipos de trabajo, que

impide su especializacién e impactan en la productividad.

ALINEACION DE LA ESTRUCTURA ORGANICA CON
LOS PROCESOS

no alineada
42%

alineada con
procesos
58%

ALINEACION DE LA ESTRUCTURA ORGANICA CON
LA ESTRATEGIA

alineada con
estrategia
42%
no alineada
58%
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Por ultimo, la definicion de indicadores UTILIZACION DE INDICADORES DE GESTION

de avance de la estrategia que se
enfoquen mas bien a los resultados /utilizz;Zos
que al cumplimiento de actividades
previstas dentro de un cronograma, es

una de las mayores debilidades en el ”OU;igZo/adOS
(]

control administrativo de gestion.

Un compendio de los principales factores que impiden alcanzar mejores niveles
de productividad a la gestion de la Superintendencia, se presenta en el diagrama
de la siguiente pagina, que identifica las areas afectadas, los sintomas detectados

y las posibles causas a atacar para conseguir su mejoramiento.

Las causas se agrupan en los temas de planificacién, recursos humanos,
tecnologia y procesos internos, todos ellos relacionados con la gestién

administrativa de nivel gerencial.

En el presente trabajo, se pretende analizar estos componentes y proponer en el
siguiente capitulo, un modelo integrado que sistematice la gestion y la vuelva

eficiente y productiva.
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CAPITULO 4

Modelo integrado de gestion de procesos alineado a la
Planificaciéon Estratégica y Operativa de la Superintendencia de

Bancos y Seguros

1. Descripcion de un modelo conceptual de gestion administrativa

Como punto inicial de la definicion de un modelo conceptual, es necesario

identificar lo que se entiende por gestion34, en el plano administrativo.

Gestién es el proceso emprendido por una o mas personas para coordinar las
actividades laborales de otras personas con la finalidad de lograr resultados de

alta calidad que cualquier otra persona, trabajando sola, no podria alcanzar.

Gestores son los individuos que guian, dirigen o supervisan el trabajo y el
rendimiento de los demas empleados que no estan en el area de gestion.

La definicion de gestion implica el término calidad, que se define a su vez como
la totalidad de los rasgos y las caracteristicas de un producto o servicio que se

refieren a su capacidad de satisfacer necesidades expresadas o implicitas.

Bajo este marco, un modelo de gestién implicara la definicion de un proceso
l6gico y técnicamente concebido, que implantado integralmente, mantenga a la
Institucién, productiva, con alto rendimiento, generando valor para sus clientes
y estimulando a sus colaboradores hacia una realizacion personal. Una

institucion de estas caracteristicas, especialmente si se trata de una

3 Los conceptos en cursiva son tomados de Gestiéon Calidad y Competitividad, John M. Ivancevich, Peter Lorenzi y
Steven J. Skinner, Diorki, Servicios integrales de edicion, Madrid, 1996
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organizacion del sector publico, constituira un aporte importante al desarrollo

del pais.

2. Propuesta de un Modelo Conceptual de Gestion Institucional

Una empresa o institucion debe pensar en una Estrategia cuando desea ser
competitiva en el momento actual y en el futuro. Para ello, debe seguir una
secuencia de acciones que se inicia con la identificacién de sus clientes, de los
requerimientos que éstos demanden (productos) y de sus expectativas (plus)
que deben ser atendidas eficientemente, para asegurar su satisfaccion y

consiguiente éxito en el negocio.

Para llegar a ese obijetivo ultimo de éxito, debe analizarse la situacién presente
de la empresa (FODA) y el rol que cumple en la actualidad (mision), para
plantear una serie de medidas de impulso o neutralizacion (estrategias), que
aseguren la llegada a su objetivo final (visién), en un tiempo determinado

(horizonte).

Una vez definidos los lineamientos filoséficos que guian la accion de la
empresa o instituciéon, éstos se operacionalizan a través de una distribucion de
responsabilidades (estructura organica), la planificacion de corto plazo (plan
operativo anual POA) y el disefio de los procesos necesarios para construir los
productos demandados, con un alto ingrediente de calidad.

Todos estos conceptos se materializan en documentos oficiales de soporte a la
gestion, como son el Plan Estratégico, el Estatuto Organico, los Manuales de
Procesos y Procedimientos, los Planes Operativos Anuales y los presupuestos
de recursos humanos, tecnoldgicos, materiales y financieros que viabilicen la

gestion.

Un esquema que recoge este modelo se presenta en el siguiente grafico:
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MODELO PARA UNA GESTION INTEGRADA DE PLANIFICACION Y
PROCESOS

ESTATUTO
PLAN ORGANICO
ESTRATEGICO

ESTRATEGIA

ESTRUCTURA
ORGANIZACIONAL

INSUMO ‘ PRODUCTO
[weumo ] PLANIFICACION | PROCESOS ‘

OPERATIVA

RECURSOS HUMANOS, TECNOLOGICOS,
MATERIALES Y FINANCIEROS

v MANUAL DE

OmMmAuT$OUMM<QOAT

™~ / B

mom-HzZm~—ro

PROCEDIMIENTOS
| PRESUPUESTO

3. Propuesta de modelo de gestidn integral aplicable a la Superintendencia

de Bancos y Seguros

Como se revelo en el diagnostico de la Superintendencia, que consta en el
capitulo anterior, las herramientas administrativas que conforman su modelo de
gestion son aplicadas parcialmente y de manera aislada, sin una verdadera
integracion, por las causas que quedaron senaladas en el grafico final. § Cémo

integrarlas?

Mediante un proyecto para desarrollar un modelo de gestion administrativa
aplicable a la Institucion, que incluya las definiciones y metodologias

necesarias para poner en vigencia la Planificacion Estratégica y Operativa, la
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administracion de los procesos y la construccion de la estructura organica

adecuada a la estrategia y objetivos establecidos.

El modelo propuesto tiene los siguientes elementos:

e La definicién de la estrategia de mediano plazo como punto de partida para
el funcionamiento de la Superintendencia, que permita el posicionamiento
de su imagen respecto de sus clientes externos. Para esto, se presenta

una metodologia para la preparacion del Plan Estratégico Institucional (PEI).

o El despliegue de la estrategia definida, hacia un Plan de Accion detallado a
nivel de actividad, que mantenga la debida integracién. Esto se consigue al
estructurar un procedimiento para la construccion de los Planes Operativos
Anuales (POA), con sus fases de programacion, reprogramacion,

seguimiento y evaluacion.

e Un método para definir una estructura organica de soporte a la estrategia,
que asigne responsabilidades a las unidades administrativas que conforman

la cadena de valor y la de soporte, a nivel de procesos, no de funciones.
e Un esquema de Manual administrativo que documente los procesos criticos
de la cadena de valor a manera de una prueba piloto para el resto de

procesos institucionales.

¢ Una metodologia para el seguimiento y evaluacion del cumplimiento de la

estrategia a través de indicadores.

¢ Un procedimiento para la integracion de los POA con los presupuestos de la

Institucion.

¢ Algunas especificaciones para la automatizacion del modelo de gestion.
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4. Definicidn de una estrategia de mediano plazo

La Superintendencia de Bancos y Seguros es un organismo publico de control,
el unico que constitucional y legalmente esta facultado para ejercer su acciéon
sobre las instituciones de los sectores financiero, de seguro privado y de
seguridad social. En estricta teoria, si la vision tradicional de una empresa es
la de obtener competitividad, la Superintendencia es una entidad monopdlica
que carece de competidores y por tanto que no justificaria la preparacion de

una estrategia que le permita posicionarse en un mercado.

Sin embargo, las caracteristicas de su actividad de control, le obligan a
mantenerse actualizada, eficiente y competitiva con al menos tres segmentos
importantes de entidades que condicionan la calidad de su gestion: i) las
instituciones bancarias que forman parte del sistema financiero controlado
(clientes criticos); ii) los otros organismos publicos de control (competencia de
imagen); y, el Banco Central del Ecuador (que aspira a captar las funciones de

supervision).

El nivel de desarrollo que tienen las instituciones bancarias ecuatorianas en
materia tecnoldgica, sobre todo de inversion informatica es tan alto que la
Superintendencia, al no considerar este hecho, corre el riesgo de quedar
rapidamente desactualizada, en desmedro de su capacidad de control y con
afectacién directa a sus clientes mas desprotegidos, los pequefios ahorristas y
cuentacorrentistas, que son parte importante de su Mision. Esta

desactualizacion le obligaria incluso a renunciar también a su Vision futura.

Entonces, el objetivo de mantenerse al menos a la par del desarrollo
tecnolégico de sus clientes criticos, los bancos, le impone la necesidad de

trazar una estrategia de mediano plazo.

Otros organismos del sector publico que tienen misiones similares:

Superintendencia de Companias, Superintendencia de Telecomunicaciones,
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Contraloria General del Estado, Ministerio Publico entre otras, si bien tienen
responsabilidades de control asignadas legalmente sobre entidades diferentes,
mantienen una permanente aspiracion de posicionar una imagen externa
positiva hacia la sociedad; esto obliga a la Superintendencia de Bancos y
Seguros a optar por una estrategia de promocion de imagen que la haga

competitiva, con estos organismos pares.

Por ultimo, bajo un proyecto de nueva arquitectura financiera auspiciado por los
Organismos Internacionales, aun se mantiene latente la posibilidad de una
fusién entre la Superintendencia de Bancos y Seguros con el Banco Central del
Ecuador, que en la practica significaria una virtual absorcion, por cuanto este
ultimo tiene importantes ventajas comparativas con respecto a la
Superintendencia, tanto en su recurso humano con especialistas
macroecondémicos y administrativos, como en su recurso tecnoldgico
informatico. Esta amenaza obliga al Organismo de Control Financiero a

preparar una estrategia que le permita mantener su autonomia.

5. Politica de comunicacion para sustentar la imagen externa e interna

Del analisis anterior se desprende la importancia que tiene para la
Superintendencia el mantenimiento de una imagen interna y externa que le
permita obtener el apoyo gubernamental, el respaldo del publico y el respeto
profesional del sector que controla. Para ello, la Institucion debe definir una
politica de comunicacion interna y estructurar un programa que fortalezca su

imagen corporativa, como un producto clave para su supervivencia.

La politica externa debe partir, necesariamente del nombramiento de un
profesional de la comunicacion, con conocimientos suficientes sobre el rol que
cumple la Superintendencia en el contexto econémico y financiero del pais, que
tenga buenos contactos en el ambito de la prensa escrita, radial y televisiva,
pero sobre todo, que prepare una agenda de comunicacion que presente a la

Institucion como un ente profesional, justo y preocupado por el beneficio de sus
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clientes externos, absolutamente desvinculado de los grupos de poder politico
y econdmico. Esta imagen externa, naturalmente debe ser coherente con la

actuacion de todos sus integrantes.

En lo interno, la politica de comunicacién debe tender hacia la transparencia de
las acciones y decisiones adoptadas, la difusion de sus programas a todo el
personal, la creacion de espacios de discusiéon de temas trascendentes y el
aprovechamiento de valiosos criterios de los técnicos sobre problemas

institucionales que pueden ser solucionados a través de sus propias iniciativas.

6. Metodologia para la preparacion del Plan Estratéqico Institucional (PEI).

Identificacion de los clientes y productos externos

Justificada de esta manera la necesidad de competitividad, inmersa en
toda planificacion estratégica, el siguiente paso para estructurar una
Vision u objetivo de largo plazo a donde se quiera guiar la accion de la
Superintendencia, es ubicar a los clientes externos, cuya satisfaccién de

requerimientos y expectativas debe ser la maxima aspiracién institucional.

Con los clientes externos, vienen asociados los productos, que no son
otra cosa que la concrecién de esos requerimientos y expectativas de la
clientela, en bienes o servicios que tengan los atributos de calidad

deseada, es decir, oportunidad, precision, confiabilidad y economia.

La Superintendencia es una entidad de servicios que atiende a multiples

clientes. Entre los principales, se presentan los siguientes
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SISTEMA FINANCIERO PRIVADO:

BANCOS PRIVADOS

SOCIEDADES FINANCIERAS O CORPORACIONES DE INVERSION Y
DESARROLLO

ASOCIACIONES MUTUALISTAS DE AHORRO Y CREDITO PARA LA
VIVIENDA

COOPERATIVAS DE AHORRO Y CREDITO PARA LA VIVIENDA QUE
HACEN INTERMEDIACION FINANCIERA 3

COMPANIAS DE SEGUROS Y REASEGUROS

INSTITUCIONES FINANCIERAS PUBLICAS

BANCO CENTRAL

BANCO DEL ESTADO

CORPORACION FINANCIERA NACIONAL
BANCO NACIONAL DE FOMENTO

BANCO ECUATORIANO DE LA VIVIENDA
FONDO DE SOLIDARIDAD

INSTITUTO DE CREDITO EDUCATIVO Y BECAS

INSTITUCIONES DE SERVICIOS FINANCIEROS:

ALMACENES GENERALES DE DEPOSITO

COMPANIAS DE ARRENDAMIENTO MERCANTIL

COMPANIAS EMISORAS O ADMINISTRADORAS DE TARJETAS DE
CREDITO

CASAS DE CAMBIO

% La intermediacion financiera, de manera simplificada se refiere a la actividad que realizan las entidades que

captan recursos del publico (depdsitos o inversiones) y los colocan a otras personas naturales o juridicas que
requieren financiamiento (créditos).
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CORPORACIONES DE DESARROLLO DE MERCADO SECUNDARIO
DE HIPOTECAS

INSTITUCIONES DE SERVICIOS AUXILIARES DEL SISTEMA
FINANCIERO

SOCIEDAD CONTROLADORA DE UN GRUPO

INSTITUCIONES FINANCIERAS INTEGRANTES DE UN GRUPO

COMPANIAS DE SEGUROS O REASEGUROS INTEGRANTES DE UN
GRUPO

CASAS DE VALORES INTEGRANTES DE UN GRUPO

ADMINISTRADORAS DE FONDOS INTEGRANTES DE UN GRUPO

INSTITUCIONES DE SERVICIOS FINANCIEROS INTEGRANTES DE UN
GRUPO

INSTITUCIONES DE SERVICIOS AUXILIARES INTEGRANTES DE UN
GRUPO

AGENCIAS Y AGENTES PRODUCTORES DE SEGUROS

FUNCION EJECUTIVA:

PRESIDENCIA

MINISTERIO DE ECONOMIA'Y FINANZAS



FUNCION LEGISLATIVA:

CONGRESO NACIONAL

FUNCION JUDICIAL:

TRIBUNAL CONSTITUCIONAL
CORTE SUPREMA

JUZGADOS CIVILES Y PENALES
DEFENSORIA DEL PUEBLO

ORGANISMOS DE CONTROL

COMISION ANTICORRUPCION
SUPERINTENDENCIA DE COMPANIAS
CONTRALORIA GENERAL DEL ESTADO
CONSEP

OTRAS ENTIDADES NACIONALES

PROCURADURIA GENERAL DEL ESTADO
MINISTERIO PUBLICO
AGENCIA DE GARANTIA DE DEPOSITOS

ORGANISMOS INTERNACIONALES

FONDO MONETARIO INTERNACIONAL
BANCO INTERAMERICANO DE DESARROLLO
CORPORACION ANDINA DE FOMENTO
BANCO MUNDIAL
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SOCIEDAD EN GENERAL

INVESTIGADORES Y ESTUDIANTES

Los productos que esperan recibir estos clientes externos son de variada
indole y en algunos casos, incluso podrian considerarse que las
expectativas son contrapuestas, lo que obliga a la Superintendencia a
manejarse equilibradamente al definir su Mision, a fin de no privilegiar a
unos en desmedro de los demas o polarizar su accién hacia clientes que

podrian no ser los criticos.

Por ejemplo, para el cliente de un banco, a quién se le considera “el publico
en general’, el rol que debe cumplir la Superintendencia es el de ser
garante de los depdsitos y controlador de tarifas. En cambio, para el
directivo de un banco privado, la Misién deberia ser la de fortalecer al
sistema financiero, expedir un marco normativo flexible y permitir el
autocontrol. El gobierno y los organismos internacionales, por su parte,
esperan la estabilidad financiera del sector bancario, producto de un
control preventivo. Por ultimo, las otras entidades publicas o privadas,
requieren de la Superintendencia informacion valida y consolidada sobre

los sectores controlados.

Esta yuxtaposicion se neutraliza con un preciso enfoque de la Misién, que
debe alinear los resultados de la gestidon con las expectativas de los clientes
criticos. El nivel directivo debera sefalar el rumbo de la Institucién, luego
del analisis de sus clientes, el impacto que implique la satisfaccion de sus

requerimientos en la imagen y las responsabilidades establecidas en la Ley.

A cada cliente corresponde un producto y a cada producto un proceso que
lo genera. Un proceso se descompone en cascada a diversos niveles,

segun la necesidad de administrarlos. En general, tal descomposicion es:
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| MACROPROCESO |

A4 PROCESO
\/ SUBPROCESO
"

Macro proceso 36: Conjunto de procesos de la organizacion clasificados
por su afinidad en funcion de los productos o servicios que generan.
Proceso: Conjunto de actividades que transforman insumos en productos
0 servicios para el cliente interno o externo.

Subproceso: Conjunto de actividades relacionadas entre si que generan
un producto o servicio que se integra o complementa a otro de mayor
valor agregado.

Actividad: Conjunto de tareas que de forma agregada contribuyen a

generar productos o servicios dentro de un proceso o subproceso.

Esta descomposicion da origen al aparecimiento de los subproductos que
son aquellos que una vez obtenidos a través de un conjunto de acciones
de transformacion, sirven de insumo a otro subproceso o proceso interno,

a manera de una cadena que agrega valor.

Bajo esta logica, existen en una empresa, productos y clientes tanto
externos como internos. Un detalle de los clientes y productos asociados

se presenta en la siguiente tabla:

36

Estas definiciones constan en el Estatuto Organico por Procesos de la Superintendencia
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DETALLE DE PRODUCTOS Y CLIENTES INTERNOS Y EXTERNOS

CLIENTE
PROCESO CODIGO PRODUCTO INTERNO EXTERNO
CADENA DE VALOR
SUPERVISION su
SUPERVISION EXTRA-SITU SuU01-v Andlisis tecnico- financiero enfocado a riesgo PROCESO IN SITU
" : ENTIDADES
SUPERVISION IN-SITU SU02-v Oficio de observaciones CONTROLADAS
Ficha de supervision in situ PROCESO EXTRA SITU
Informe técnico de riesgos integrales, oficio de ENTIDADES
SUPERVISION INTEGRAL SU03-v observaciones PROCESOS EXTRA SITU, IN SITU CONTROLADAS
ASESORIA JURIDICA AJ
PROCESOS: GENERACION NORMATIVIDAD,
EXTRA SITU, RECLAMOS ADMINISTRATIVOS
GESTION DE ASESORIA LEGAL AJO1-V Generacion de doctrina institucional Y TRAMITES LEGALES DEL SISTEMA DE
SEGURO PRIVADO; MACROPROCESO:
ATENCION A CLIENTE EXTERNO
GESTION NORMATIVA AJ02-V
Generacion de Normatividad AJ02.1-V Proyectos de Leyes y Normas MACROPROCESO: SUPERVISION ENTIDADES
: 4 vesy : CONTROLADAS
Calificacion y actuallzacl.o.n de peritos, »audltores AJ02.2-V R%olyclongs de calificacion y oficios de SISTEMA FINANCIERO
internos y externos y calificadoras de riesgo. actualizacion
Informes estadisticos sobre riesgos asociados
Poli de S tratos d AJ02.3-V con los modelos de pdlizas y relacionados, PROCESOS: EXTRA SITU, IN SITU DE SISTEMA DE
olizas de Seguros y coniratos de reaseguros ad contratos de reaseguros, anexos, modificaciones |SEGUROS SEGUROS PRIVADOS
y operaciones de nuevos ramos.
MACROPROCESOS: SUPERVISION,
PROCURADURIA JUDICIAL AJO3-V Informe sobre acciones judiciales RECURSOS HUMANOS, FINANZAS Y
CONTABILIDAD
SANEAMIENTO O LIQUIDACION DE ENTIDADES AJO4-V Informe de Supervision, Oficio de ENTIDADES EN
FINANCIERAS Observaciones, Resolucion del SBS y/o JB. LIQUIDACION
PERSONAS
RECLAMOS ADMINISTRATIVOS Y TRAMITES PR . . NATURALES,
LEGALES DEL SISTEMA DE SEGURO PRIVADO AJO5-V Tramites y reclamos atendidos PROCESO: IN SITU ENTIDADES
CONTROLADAS
RIESGOS RI
EVALUACION DEL RIESGO FINANCIERO DE LOS Informe de la evaluacion de la administracion de
SISTEMAS: FINANCIERO, DE SEGURO PRIVADO Y  [RI01-V/ iesgos y modslos (mapa de riesgos) MACROPROCESO: SUPERVISION
DE SEGURIDAD SOCIAL 908y P <
Servici.qs espec\aliza.dos en evaluacion de riesgos de RIOTAV Inf(?rme técnico s.c)bre andlisis consolidado de MACROPROCESO: SUPERVISION
las calificadoras de riesgos para supervision calificadoras de riesgo
EVALUACION DEL RIESGO OPERACIONAL DE LOS Informe técnico de la evaluacion de la
SISTEMAS: FINANCIERO, DE SEGURO PRIVADO Y  |RI02-V administracion de riesgos y modelos (mapade |MACROPROCESO: SUPERVISION
DE SEGURIDAD SOCIAL riesgos)
EVALUACION DEL RIESGO LEGAL DE LOS Informe técncio de la evaluacion de la
SISTEMAS: FINANCIERO, DE SEGURO PRIVADO Y  [RI03-V/ ini ion de riesgos y modelos (mapade |MACROPROCESO: SUPERVISION
DE SEGURIDAD SOCIAL riesgos)
Informe técnico de la evaluacion de modelos y
ACTUARIA RI04-V - - MACROPROCESO: SUPERVISION
riesgos actuariales
ESTUDIOS |ES
MACROPROCESOS: SUPERVISION,
. RIESGOS, PROCESOS: PLANIFICACION
INVESTIGACIONES Y ESTUDIOS ECONOMICOS ES01-V Estudios econémicos ESTRATEGICA, ADMINISTRAGION DE LA PUBLICO EN GENERAL|
PAGINA WEB
MACROPROCESOS: SUPERVISION,
. - RIESGOS, PROCESOS: PLANIFICACION
INFORMACION ESTADISTICA ES02-V Estadisticas especializadas ESTRATEGICA, ADMINISTRACION DE LA PUBLICO EN GENERAL|
PAGINA WEB
Aseguramiento de la calidad y oprtunidad de la MACROPROCESOS: SUPERVISION,
e vop Informacion técnica validada RIESGOS, RECURSOS TECNOLOGICOS;  [PUBLICO EN GENERAL
fnformacion PROCESO: PLANIFICACION ESTRATEGICA
MACROPROCESOS: SUPERVISION,
Control de Burés de informacién Crediticia Informe técnico de seguimiento a los Burés RIESGOS, SUBPROCESO: GENERACION DE
NORMATIVIDAD
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DETALLE DE PRODUCTOS Y CLIENTES INTERNOS Y EXTERNOS

CLIENTE
PROCESO CODIGO PRODUCTO INTERNO EXTERNO
CADENA DE SOPORTE Y APOYO
FINANZAS Y CONTABILIDAD FC
MINISTERIO DE
Presupuesto anual. Informe técnico del sistema PROCESOS: CONTABILIDAD, RECURSOS ECONOMIA,
PRESUPUESTO FCo01-s d 2 ! . tari HUMANOS, SERVICIOS GENERALES, CONTRALORIA
© control presupuestario RECURSOS TECNOLOGICOS GENERAL DEL
ESTADO
CONTRALORIA
CONTABILIDAD FC02-S Estados financieros auditados y oportunos PROCESO: PRESUPUESTO GENERAL DEL
ESTADO
SERVICIO DE RENTAS
TESORERIA FCO03-8 Ingresos recuperados y pagos puntuales PROCESO: CONTABILIDAD, PRESUPUESTO INTERNAS,
g P Yy pagos pt - ’ PROVEEDORES
EXTERNOS
RECURSOS HUMANOS |RH
FORMACION Y DESARROLLO DE
- - RECURSOS HUMANOS, EVALUACION DE
RECLUTAMIENTO Y SELECCION DE PERSONAL RHO1-8 Personal seleccionado DESEMPERO Y DEFINICION DE PLAN DE SENRES
CUADROS, REMUNERACIONES
FORMACION Y DESARROLLO DE RECURSOS " EVALUACION DE DESEMPENO Y DEFINICION
HUMANOS (CAPACITACION) RH02-S Personal Capacitado DE PLAN DE CUADROS, REMUNERACIONES SENRES
EVALUACION DE DESEMPENO Y DEFINICION DEL Informe técnico de Evaluacion de desempefio
PLAN DE CUADROS RHOS-S institucional REMUNERACIONES SENRES
PROCESO: TESORERIA, CONTABILIDAD,
REMUNERACIONES RH04-S Desembolso de salarios a los empleados RECLUTAMIENTO Y SELECCION DE SENRES
PERSONAL
CONTROL DE PERSONAL RH05-S
PROCESOS: PLANIFICACION OPERATIVA,
FORMACION Y DESARROLLO DE ORGANISMOS
Base de datos de Recursos Humanos RH05.1-S Base de datos de RRHH actualizada RECURSOS HUMANOS, DESARROLLO, OFICIALES
IMPLANTACION Y MANTENIMIENTO DE
APLICACIONES TECNOLOGICAS
Licencias y control de asistencia RHO5.2- L’gfs';:ec”'m dela Asistenciay movimiento dellg s b pATOS DE RECURSOS HUMANOS
IMAGEN INSTITUCIONAL RH06-S
Imagen institucional interna RHo.1-5 | Mmforme técnico de ejecucion de programas de | Es0: PLANIFICACION ESTRATEGICA,
comunicacion interna
Lo Informe técnico de imagen con organismos . ORGANISMOS
Imagen Institucional externa RH06.2-S internacionales y nacionales PROCESO: PLANIFICAC ION ESTRATEGICA INTERNACIONALES
SERVICIOS GENERALES SG
GESTION DE RECURSOS MATERIALES SG01-S
Adquisiones de materiales y servicios SG01.1-S Aprovisionamiento oportuno de los bienes y PROCESOS: INVENTARIOS Y CONTROL DE
auist ales y senvict : servicios solicitados BIENES, TESORERIA, CONTABILIDAD
Inventarios y control de bienes SG01.2-S Inventario de activos fijos de la institucion PROCESOS: CONTABILIDAD, OPERACION
¥ : actualizado DE RECURSOS TECNOLOGICOS
GESTION DE SERVICIOS SG02-S
. . : - PROCESOS: ADQUISICIONES DE
Mantenimiento de instalaciones SG02.1-S Instalaciones en estado 6ptimo MATERIALES Y SERVICIOS, TESORERIA
. i " . " - PROCESO: RECLUTAMIENTO Y SELECCION JUBILADOS Y
Servicio Médico SG02.2-S Funcionario atendido y estadisticas DE PERSONAL FAMILIARES
Préstamos al Personal SG02.3-S Préstamos atendidos PROCESO: TESORERIA
COMPARIA DE
Seguro Médico SG02.4-S Cheque de reembolso entregado PERSONAL BENEFICIARIO SEGUROS
CONTRATADA
" i . P . . PERSONAL INTERNO BAJO
Administracion de Servicios Bibliograficos SG02.5-S Préstamo de material bibliografico REQUERIMIENTO PUBLICO EN GENERAL
. . Informe del cumplimiento del Servicio . EMPRESA
Control de Servicios Externalizados SG02.6-S externalizado MACROPROCESO: SERVICIOS GENERALES TERCERIZADORA
PR iz . . PERSONAL INTERNO BAJO
Reproduccion e impresion de documentos SG02.7-S Requerimiento atendido REQUERIMIENTO
Avallos $G02.8-S Informe técnico de avaluos INIF, SENL AGD
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DETALLE DE PRODUCTOS Y CLIENTES INTERNOS Y EXTERNOS

CLIENTE
PROCESO CODIGO PRODUCTO INTERNO EXTERNO
CADENA DE SOPORTE Y APOYO
RECURSOS TECNOLOGICOS RT
MACROPROCESOS: SUPERVISION,
SERVICIOS ADMINISTRATIVOS, FINANZAS Y
giiﬁilﬁci%%h:g?}/\;&A&ggIELA;NTENIMIENTO RTO1-S Software Aplicativo en funcionamiento CONTABILIDAD, RECURSOS HUMANOS, CO?\‘I_IS,;E)T:SOS
SERVICIOS GENERALES, MEJORAMIENTO
ORGANIZACIONAL
Administracion de cuantas corrientes cerradas y - - - MACROPROCESO: RECURSOS HUMANOS;
cheques protestados RT01.1-S Informe técnico de emision de Certificados PROCESO: GESTION NORMATIVA PUBLICO EN GENERAL|
. SISTEMAS
Administracion de la Pagina Web RT01.3-S Péagina Web de la SBS actualizada gﬁggs\zz%%Eso ESTUDOS, CONTROLADOS,
PUBLICO EN GENERAL
Informe del funcionamiento de hadware SISTEMAS
OPERACION DE RECURSOS TECNOLOGICOS RT02-S sotfware institucional y TODOS LOS MACROPROCESOS CONTROLADOS,
PUBLICO EN GENERAL|
Soporte a Usuarios RT02.1-S Requerimiento atendido TODOS LOS MACROPROCESOS
MEJORAMIENTO ORGANIZACIONAL Mo
PLANIFICACION INSTITUCIONAL MO01-S
Planificacion Estratégica MO01.1-S Plan Estratégico Institucional actualizado. COMITE ESTRATEGICO ORGANIZACIONAL
Planificacion Operativa MO01.2-S Plan Operativo Institucional. COMITE ESTRATEGICO ORGANIZACIONAL
ADMINISTRACION Y EJECUCION DE PROYECTOS  [M002-S E;gcyj;‘zs;s"atég'm Institucionales MACROPROCESOS INVOLUCRADOS
PROCESOS INSTITUCIONALES MO03-S
Metodologias MO03.1-S Metodologias institucionales actualizados MACROPROCESOS INVOLUCRADOS
Disefio y mejoramiento de procesos MO03.2-S Proceso§ Estandarvlzados y Poyectos de TODOS LOS MACROPROCESOS
Mejoramiento Continuo
SERVICIOS ADMINISTRATIVOS SA
ADMINISTRACION DE LA SECRETARIA DE LA JUNTA Archivo y custodia de documentos yio
BANCARIA Y DE LA SUPERINTENDENCIA DE SA01-S I ,y de Junta B . |y lizad JUNTA BANCARIA
BANGOS Y SEGUROS resoluciones de Junta Bancaria actualizados
ADMINISTRACION, VALIDACION Y CERTIFICACION
DE LA DOCUMENTACION Y REQUERIMIENTOS Certificados de documentacion y/o
INGRESADOS O GENERADOS EN LA SA02-S requerimientos de informacion TODOS LOS MACROPROCESOS PUBLICO EN GENERAL
SUPERINTENDENCIA DE BANCOS Y SEGUROS
Admlmstraclon y custodia de documentacion y archivos SA021-S Archlvos.gcluallzados y atencion pedidos de TODOS LOS MACROPROCESOS
fisicos informacion de archivo
. : . : ORGANISMOS!
Administracién de colegios electorales SA02.2-S Actas y oficios de resultados electorales EXTERNOS
Administracion del catastro y registro de las entidades | Aprobacion a la conformacion de la comparifa
controladas por la Superintendencia de Bancos y SA02.3-S P " P y MACROPROCESO: SUPERVISION USUARIOS EXTERNOS
Seguros Base de datos actualizada
ATENCION A CLIENTES EXTERNOS SA03-S
Atencién de consultas y solicitudes de los clientes del - . . CLIENTES DEL
sistema financiero SA03.1-S Consultas y solicitudes atendidas MACROPROCESO: SUPERVISION SISTEMA FINANCIERO
" . " - . . ORGANISMOS
Atencion a requerimientos de organismos oficiales SA03.2-S Requerimientos atendidos OFICIALES
/AUDITORIA GUBERNAMENTAL AG
CONTRALORIA
AUDITORIA INTERNA AG01-G Informe técnico de Auditoria Interna SUPERINTENDENTE DE BANCOS GENERAL DEL
ESTADO
PROYECTOS ESPECIALES PE
TATOrMe TEcNico Ge 105 Procesos COoactvos de
CONTROL DE COACTIVAS Y . P BANCOS EN
REESTRUCTURACIONES PE01-G las rees.tructuraclones de créditos del sector SUPERINTENDENTE DE BANCOS SANEAMIENTO
PREVENCION DE LAVADO DE ACTIVOS PE02-G Informe técnico de riesgos en lavado de activos |MACROPROCESO: SUPERVISION
PROGRAMA DE CALIFICACION DE COOPERATIVAS |PE03-G Cooperativas calificadas para control de la SIByS|MACROPROCESO: SUPERVISION COZE;EXIQVO

(*) Todos los productos tienen como clientes internos al Superintendente de Bancos e Intendente General y segun el caso a la Junta Bancaria
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Identificacion de los proveedores e insumos externos

Para la determinacion de los proveedores e insumos externos, hay que
considerar el hecho de que los procesos son transformadores, es decir,
toman un insumo y le agregan valor. Pueden, por lo tanto, realizar esta
funcién de manera sistematica mientras exista la materia prima. Si ésta
proviene de otro proceso interno, la continuidad esta asegurada. Pero, en
caso de que un proceso requiera de un insumo que no es posible
construirlo dentro de los procesos internos, la continuidad de todo el
sistema de procesos se vuelve vulnerable por su dependencia de los
proveedores externos. Es entonces indispensable identificar tanto los
insumos como los proveedores externos para mantenerlos bajo control, de

manera que aseguren el funcionamiento de la empresa o institucion.

La Superintendencia, por ejemplo, depende criticamente de la informacion
financiera que le proveen las instituciones que estan bajo su control. Esa
informacion no es posible construirla a través de los procesos internos.
Ademas, la calidad de la informacion recibida, es decir, con atributos de
confiabilidad, seguridad, precisién y oportunidad, son factores criticos para

los resultados exitosos de la gestion institucional.

Se impone prever un mecanismo que convierta a los proveedores de este
insumo critico en aliados estratégicos, sin descuidar el hecho de que estos
mismos proveedores, por la naturaleza de la Mision de control, se

convierten en clientes de la Superintendencia.

Los proveedores e insumos asociados que identifico la Superintendencia,
se presentan en la siguiente tabla:
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DETALLE DE INSUMOS Y PROVEEDORES EXTERNOS

PROVEEDORES

INSUMO

TIPO DE INSUMO

Sector controlado

Entidades del sistema
financiero nacional

Informacién manual y
automatizada.
Financiamiento

Reportes financieros,
informacion sobre operaciones,
pago de contribuciones

Entidades del sistema de
seguros privados

Informacién manual y
automatizada.
Financiamiento

Reportes financieros,
informacion sobre operaciones,
pago de retenciones y
contribuciones

Entidades del sistema de
seguridad social

Informacién manual y
automatizada.
Financiamiento

Reportes financieros,
informacion sobre operaciones

Organismos publicos nacionales

Honorable Congreso
Nacional

Leyes

Marco legal de actuacién de las
entidades controladas y de la
Superintendencia

Entidades del sector
publico (Supercias,
Registro Civil, SR,
Contraloria, Banco

Informacién manual y
automatizada

Archivos de datos sobre las
entidades controladas o
personas naturales clientes del
sector

Procuraduria y Contraloria

Autorizaciones para
contratacién publica

Informes de procedimientos
precontractuales

Organismos internacional

es

Banco Mundial, BID, FMI

Financiamiento externo,
asistencia técnica

Consultorias, préstamos
reembolsables y no
reembolsables

Organizaciones privadas nacionales

Auditores externos

Informacién de los sectores
controlados

Informes de auditoria, contratos
de auditorias con el sector

Calificadoras de riesgo

Informacién de los sectores
controlados

Informes de calificaciones a
entidades del sector financiero

Peritos avaluadores

Informacién sobre
operaciones especificas del
sector controlado

Avaluos de bienes de
propiedad del sector controlado

Personas naturales o juridicas

Clientes de los sistemas
controlados

informacion sobre deficiencias
del servicio

Denuncias, reclamos y quejas
sobre la gestidn del sistema
controlado

Empresas prestadoras de
servicios tercerizados

Servicios de recursos
humanos

Servicios de limpieza,
conserjeria, oficios, secretaria y
oficina
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Declaracion de la Mision, Vision y Valores Institucionales propuestos

La ubicacion de los clientes, sus requerimientos y expectativas permite a
la alta direccion de una organizacion establecer una Visién deseable y
factible. Los proveedores e insumos externos regulan esa Vision segun la
factibilidad que tenga la empresa de construir las alianzas estratégicas

que aseguren la continuidad del negocio.

Adicionalmente, es necesario declarar un conjunto pequefio de principios
y valores que seran los requisitos identificativos del accionar de la entidad,
es decir, aquellos ejes sin los cuales no es posible el cumplimiento de la

Mision y la consecucion de la Vision.

Bajo estas consideraciones, la Mision, Vision y Valores de la

Superintendencia de Bancos y Seguros que se proponen, serian:

MISION DE LA SUPERINTENDENCIA DE BANCOS Y SEGUROS
Somos un organismo técnico y autbnomo de control que por encargo de la
Constitucion y la Ley protege al publico e impulsa la excelencia en el
servicio al cliente por parte de las instituciones del sistema financiero, de
seguro privado y de seguridad social, ejerce una supervision de calidad
enfocada hacia la administracion integral del riesgo, bajo un esquema
organizacional consistente, con un equipo humano profesional y experto y

una tecnologia de informacién bien aprovechada.

VISION DE LA SUPERINTENDENCIA DE BANCOS Y SEGUROS
Seremos reconocidos por la sociedad ecuatoriana y la comunidad
internacional como un organismo de supervision técnico, autbnomo, justo

y confiable
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VALORES DE LA SUPERINTENDENCIA DE BANCOS Y SEGUROS

Honestidad, independencia, transparencia y lealtad al cliente

Analisis de la situacion actual: FODA

Determinado de esta forma la parte declarativa del Plan Estratégico, hace
falta para completar un ciclo de planificacion realista, la determinacion del
status, es decir, en donde se ubica la empresa respecto a la vision

deseada.

Este ejercicio, conocido como diagnéstico administrativo, es mas facil
reconocerlo a partir de la metodologia FODA, que consiste en simplificar
la descripcion narrativa a un conjunto de factores positivos o negativos,
que se expresan en términos de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y
Amenazas. Las Fortalezas y Debilidades presentan el resultado del

Analisis Interno y las Oportunidades y Amenazas, del Analisis Externo.

El andlisis interno se realiza, en forma general, sobre las siguientes areas:

e La capacidad directiva, que consiste en un examen del proceso
administrativo institucional en sus fases de planificacion,
organizacién, direccion y control. Se analizan parametros como la
existencia y consistencia de un sistema de planeacion definido
formalmente, la forma en que se ha definido la estructura organica,
la conformacién de los equipos de trabajo, el liderazgo, el sistema

de control interno y otros elementos administrativos.

e La capacidad del talento humano, su forma de reclutamiento y
seleccion, capacitacion, evaluacion del desempefio, plan de

carrera, ingreso y salida de una carrera administrativa.
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La capacidad tecnoldgica, que comprende la infraestructura de
hardware y software, los procesos y el capital de conocimientos

técnicos de que dispone la institucion.

La capacidad financiera, que engloba a la provision vy
administracion de recursos econémicos necesarios para el
funcionamiento de la Institucién. Se incluye el presupuesto, la

contabilidad, el fondeo, etc.

La capacidad competitiva, que comprende la forma de atencién al

cliente externo, los costos, el mercado, etc.

Para el analisis externo, en cambio, se estudian los principales
factores de orden politico, legal, macroeconémico, social y
tecnolégico, que afecten o causen un impacto importante en el
funcionamiento normal de la empresa, sea de manera positiva como

negativa.

De estos analisis, se extracta una matriz con las principales
fortalezas y debilidades, oportunidades y amenazas que se considere
sean las de mayor impacto y probabilidad de ocurrencia, como
resumen del diagndstico. Para construirla, se utilizan varios métodos
de analisis, siendo uno de los mas sencillos la denominada Matriz de
Impacto, que consiste en asignar pesos a cada fortaleza, debilidad,
oportunidad o amenaza, segun la influencia que éstas tengan en el
funcionamiento de la entidad y la factibilidad de que produzcan sus
efectos. En las tablas que se presentan a continuacién, se asignan
pesos de 5, 3 y 1 punto a cada elemento. Estos elementos y
puntajes son posteriormente comparados entre si y se asigna el
mayor puntaje de la comparacion, por ejemplo, si una fortaleza tiene
5 puntos y se la compara con una oportunidad que tiene 3, prevalece

la calificaciéon de 5. De lo que se trata es de escoger solamente
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aquellos factores que realmente tendrian influencia en la gestién, sea
mediante su APROVECHABILIDAD (oportunidad, fortaleza) o su
VULNERABILIDAD (debilidad, amenaza).

A continuacion el analisis realizado sobre el FODA de la

Superintendencia de Bancos y Seguros.



MATRIZ DE IMPACTO ANALISIS EXTERNO

ASPECTOS

IMPACTO

OPORTUNIDADES
A ] B

AMENAZAS
A ]

B

A

B

5

3

FACTORES POLITICOS

Ser el uUnico organismo de supervision vy
control del sistema financiero

Existe un adecuado marco legal y normativo
para la supervision del sistema financiero

Se reconoce constitucional y legalmente la
autonomia administrativa y financiera de la
Superintendencia de Bancos para la toma
de decisiones

Hay apoyo juridico y politico para el control
de las entidades del sector de la Seguridad

Existe la facultad colegisladora del
Superintendente de Bancos y Seguros que
le permitiria tomar iniciativas para regular
los sectores controlados

La reforma al regimen de seguridad social le
permite a la Superintendencia ampliar su
ambito de control

TLC permite introducir principios
internacionales en algunos sectores de la
economia y definir un marco de actuacion
estahle nara la inversion v transfarmacian

Hay ingerencia politica y de grupos de
poder econdmico en el nombramiento y
decisiones del Superintendente

Ausencia de facultades sancionadoras
directas de la Superintendencia con
respecto al sector controlado de Seguridad
Social

Falta de definicion clara de competencias
con otros organismos de control

Cambio frecuente de Superintendente de

XX

Inestabilidad politica e inseguridad juridica

Inexistencia de normativa especifica para
cada subsistema controlado causa malestar
en las entidades

Proyecto de fusion con el Banco Central del
Ecuador

Presion de los sectores supervisados

Ingreso de personal no calificado por|
influencias politicas

Ley de Servicio  Civil y  Carrera
Administrativa afecta autonomia
administrativa y financiera de la
Superintendencia de Bancos

Decisiones sin sustento técnico en la
gestion del sector de la Sequridad Social

Inexistencia de adecuados marcos juridicos
respecto a lavado de dinero

El proyecto de Ley Organica podria restar
atribuciones a la Superintendencia de
Bancos en otras areas

Modelo de Centralizacion que se maneja
en el pais perjudica la supervision

Desconocimiento de la misién y visiéon de la
Superintendencia de Bancos por parte de la
sociedad

Marco legal para el sector de la Seguridad
Social limita el control de la SBS

Falta de credibilidad de la gestion de la SBS
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SUPERINTENDENCIA DE BANCOS Y SEGUROS

MATRIZ DE IMPACTO ANALISIS EXTERNO

ASPECTOS

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

IMPACTO

88

A

B

A

B

A

M

B

5

3

FACTORES SOCIALES

Existe estabilidad y confianza en el sistema
financiero

Apoyo técnico y financiero de organismos
multilaterales para proyectos relacionados
con la implantacién de los estandares
internacionales de supervision

Inestabilidad del sector productivo con
apertura TLC

Falta de competitividad y productividad del
sector  productivo afectaria sistema
controlado

Incremento del desempleo y subempleo
afectan a clientes del sector controlado

Falta de cultura del seguro por parte del
usuario complica la gestion de Ia
Superintendencia

Rumores en el sistema controlado causan
inestabilidad en el sector controlado

FACTORES ECONOMICOS

Alto precio del petréleo fortalece el sistema
controlado

Reactivacién econdémica por intermedio del
fomento a la microempresa

Disminuye el riesgo pais y mejoran ciertos
indicadores macroecondémicos

El TLC provoca la transparencia de normas
e informacién

Falta de contribucion econémica de parte de
las entidades del sistema de Seguridad
Social

Falta de desarrollo del mercado de capitales
limita  diversificacion de riesgo vy
financiamiento

Disminucion de fuentes de ingresos propios

FACTORES TECNOLOGICOS

Existe apertura tecnoldgica para compartir
informacion internacional por medio del
Internet

Hay oferta amplia de tecnologia de punta

Problemas de calidad y transparencia de la
informacién que remiten las instituciones
controladas




SUPERINTENDENCIA DE BANCOS Y SEGUROS

MATRIZ DE IMPACTO ANALISIS INTERNO

ASPECTOS FORTALEZAS |DEBILIDADES| IMPACTO
Al M B Al M B AlM|[B
531
RECURSOS HUMANOS
Sistema de remuneraciones y beneficios sociales| X X
satisfactorios en relacién a entidades similares
Personal calificado y con experiencia en| X X
supervision de Instituciones Financieras y de
Seguros
Estabilidad laboral y econémica del personal X X
Personal calificado y con experiencia en el area de X X
informatica
Personal con adaptabilidad al cambio X X
Inadecuada distribucion de personal en areas X X
técnicas.
Falta de aplicacion de Manuales Administrativos vy X X
de Recursos Humanos
Ausencia de una cultura organizacional proactiva X X
Falta de capacitacion permanente dirigida a X X
segmentos especificos
Falta de una adecuada politica salarial en la X X
Institucién
Falta de espiritu de trabajo en equipo X X
FINANCIEROS
Fuente de financiamiento propia X X
Inadecuada composicién del gasto X X
TECNOLOGICOS
Acuerdo de las unidades operativas para la| X X
aplicacion de un nuevo enfoque de la supervision
Escasa participacion de personal técnico en la X X
formulacién de normativa
Falta de estandarizacion en el trabajo de equipo X
Ausencia de un centro de costos X X
Insuficiente infraestructura tecnolégica X X
No se dispone de informacion estadistica sobre X X
seguros
Inconsistencia en las plataformas tecnoldgicas X X
La Superintendencia de Bancos tiene un retraso X X
tecnoldgico en relacion a las entidades controladas
Falta de sistemas de informacion para cubrir| X X
necesidades de las unidades de la cadena de valor
Falta de un manual de procesos administrativos X X
Desactualizacién y desconocimiento de X X
herramientas informaticas
Falta de agilidad de tramites X X
No se han unificado todos los criterios juridicos X X
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SUPERINTENDENCIA DE BANCOS Y SEGUROS

MATRIZ DE IMPACTO ANALISIS INTERNO

ASPECTOS

FORTALEZAS

DEBILIDADES

IMPACTO

Al M B

A

A

B

5

3

1

ADMINISTRATIVOS

Superintendente de Bancos de carrera

Adecuada capacidad normativa para ejercer el
control

Debilidad de Gobierno Corporativo e inexistencia
de planes de contingencia

Lenidad en la aplicacion de la Ley

No se consigue definir una estructura
organizacional adecuada

Decisiones politicas afectan informes técnicos

Demasiados diagnosticos sin aplicacion

Falta de seguimiento y control de cumplimiento de
los planes y proyectos por parte de los directivos

Falta de continuidad de planes y proyectos

Ausencia de una amplia participacion del personal
en la Planificacion Estratégica

COMUNICACION

Eficiente sistema de atencion al publico

Medios de comunicacion interna modernos

Inadecuado proceso de emision y difusion del
marco normativo

Falta de difusién de Manuales Administrativos y de
Recursos Humano

Falta de una amplia difusion de Planes Estratégicos
y Operativos.
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En forma similar al analisis de aprovechabilidad que se efectua al
relacionar las Fortalezas con las Oportunidades, se construye la
matriz de vulnerabilidad con la relacion Amenazas con Debilidades,

como se presenta en los cuadros anteriores.

Luego de realizado el analisis ejemplificado anteriormente, se obtiene
una matriz FODA definitiva, que es la que recoge el diagndstico de la
Institucién. En el caso de la Superintendencia, la matriz es la

siguiente:



MATRIZ FODA

98

ANALISIS EXTERNO ANALISIS INTERNO
OPORTUNIDADES AMENAZAS FORTALEZAS DEBILIDADES
LEGALES LEGALES RECURSOS HUMANOS RECURSOS HUMANOS
Es el Unico organismo de supervision|Ausencia de facultades sancionadoras|Se cuenta con personal calificado y|Inadecuada distribucién de personal

y control de los sistemas financiero y|directas de la Superintendencia con[con experiencia en  supervisidn|en areas técnicas.

de seguro privado, cuya autonomia|respecto al sector controlado de|preventiva de Instituciones

se reconoce  constitucional  y|Seguridad Social Financieras

legalmente

La capacidad colegisladora del|Existe una politica de gobierno que|El nivel de coflictividad del personal|No se logra institucionalizar la politica
Superintendente de  Bancos y|intenta restringir las facultades|ante los cambios organizacionales|de trabajo en equipo

Seguros permite la formulacion de un
=) =) 1 H

! "

asignadas a la Superintendencia

internos es bajo

ECONOMICAS

Inexistencia de adecuados marcos
juridicos respecto a lavado de dinero

El nivel remunerativo del pesonal
técnico es competitivo con el mercado|
externo

Parte del personal tiene perfiles que|
no estan asociados al requerimientol
técnico deseable

Existe estabilidad y confianza en el

Falta de proteccion legal al supervisor

FINANCIEROS

ADMINISTRATIVAS

Apoyo técnico y financiero de Fuente de financiamiento propia Escasa participacion de personal
organismos  multilaterales  para POLITICAS técnico en la formulacion de |Ia|
proyectos  relacionados con la normativa de control

imnlantacidn de Ins estandare:

Alto precio del petroleo fortalece el

Existe presion por parte de los grupos,

No se consigue definir una estructura

sistema controlado de poder politico y econémico en la| OPERATIVAS organizacional adecuada
gestion de la Superintendencia
La suscripcién del Tratado de Libre|Fragmentacion politica impide la|Superintendente de Bancos de carrera|Ausencia de una amplia participacion

Comercio (TLC) permite el acceso a
informacién de mejor calidad por|

narte do lne ity

contraladng

aprobacion de reformas estructurales|
por parte del Estado lo que afecta al

cactar neaductiua v eoncaciiantomanta

del personal en la Planificacion
Estratégica y en su difusion

Hay  predisposicion

del

sector|
financiero a la aplicacién de un nuevo
enfoque de la supervisién basada en

La ausencia de prestamista de ultima
instancia causa que el sector|
financiero mantenga sus|

Adecuada capacidad normativa para

ejercer el control

Bajo conocimiento y excepticismo de|
los actores internos sobre los|
beneficios de la planificacion |

riesgos disponibilidades de liquidez en el administracion por procesos
extranjero

TECNOLOGICAS SOCIALES OPERATIVAS

Existe apertura de comunicaciones|Desconocimiento y excepticismo por| Las labores de supervision a los|

para compartir tecnologia por medio|parte de la sociedad sobre el rol que| sistemas  controlados no  aplican|

del Internet

cumple la  Superintendencia de|

Bancos y Seguros

plenamente el enfoque de riesgos

ECONOMICAS

Falta de consistencia en la aplicacion
de la Ley

Falta de contribuciéon econdémica de|
parte de las entidades del sistema de|
Seguridad Social

Discrecionalidad en la toma de|
decisiones afecta el caracter técnico|
de los resultados de la supervision

Las fuentes de ingresos para el
financiamiento de la
Superintendencia, a través del sector|
controlado no tienen posibilidades de|
expansion

Falta de consistencia general del
esquema de regulacién y control del
sistema de seguro privado ]|
deficiencias en su aplicacion

TECNOLOGICAS

TECNOLOGICAS

Existen problemas de calidad |
transparencia de la informaciéon que
remiten las instituciones controladas

Insuficiente infraestructura tecnolégica

Informacion critica para supervision
del sector financiero se la manejal
indirectamente

Falta de un sistema integral de|
informacion que cubra las|
necesidades de las unidades de la
cadena de valor

Desactualizacion y desconocimientol
de herramientas informaticas|
disponibles por parte de los usuarios
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Una nueva confrontacion entre los factores internos: Fortalezas y
Debilidades con los externos Oportunidades y Amenazas, de esta matriz,
da origen a un conjunto de ejes estratégicos que seran los canales o
guias para pasar de la Misién a la Vision, en el horizonte de tiempo

determinado. Esta relacién busca 37

Aprovechar las Oportunidades del entorno en funcion de las

Fortalezas empresariales (FO)

e Superar las Debilidades transformandolas en fortalezas para poder
aprovechar las Oportunidades (DO).

e Utilizar las Fortalezas para contrarrestar las Amenazas (FA).

e Reducir las Debilidades o transformarlas en fortalezas de tal

manera que el impacto de las amenazas sea minimo. (DA)

Ejes estratégicos

EJES ESTRATEGICOS SUPERINTENDENCIA DE BANCOS Y SEGUROS

RIESGOS
INTEGRADA

TECNOLOGIA DE INFORMACION

B E ] E1] E1 B
| —

E] 4 E ]2 ] i

Son los pilares en los cuales se soportara la empresa para escalar desde

la Misién actual hasta la Visién futura. Se los enuncia segun el area o

37

Tomado de la presentacion de Balanced ScoreCard dictado por la firma Lead Assesor
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tematica que requiere atencion estratégica. Por ejemplo, en el caso de la
Superintendencia, los ejes fundamentales son: la politica de supervision
por riesgos, la competencia de su capital humano, el aprovechamiento de
su tecnologia, la gestion organizacional integrada y la atencion del cliente

externo.

Los ejes estratégicos son grandes objetivos que asi planteados, sirven de
guia certera para la definicion de los planes de accion u operativos, que
no son sino un conjunto de objetivos de corto plazo (1 afo), con sus
respectivos proyectos 38 asociados, en los que se hace constar los

cronogramas, responsables y costos.

La Planificacion Operativa

Complementariamente a la metodologia sugerida para la elaboracion de la
Planificacion Estratégica, a continuaciéon se establecen algunas
instrucciones para la preparacion de la Planificacién Operativa, que es

necesario considerar.

e La Planificacion Operativa es una derivacion directa de la
Planificacion Estratégica, tiene un mayor nivel de detalle con
respecto a los objetivos de mediano y largo plazo establecidos en
la Estrategia.

e En esta planificacion es necesario determinar con precisién las
actividades requeridas para generar los productos que viabilizan la
estrategia, el equipo de trabajo responsable, los tiempos vy

condiciones en que se ejecutaran esas actividades para garantizar

38

Un proyecto es un conjunto de actividades que tienen un objetivo, fechas de cumplimiento y responsables
asignados
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su culminacion y por tanto, el cumplimiento de los objetivos

estratégicos.

Esta planificacién tiene un horizonte de ejecucion de un afio y debe

ser elaborada por el directivo de cada unidad administrativa.

Se debe considerar que dada la dinamia con la que se comportan
los sistemas controlados, un 20% del tiempo disponible estara

destinado para actividades imprevistas o emergentes.

Se debe dar un tratamiento diferenciado a las actividades que
corresponden a proyectos de innovacion, cambio o0 mejoramiento,
regularmente vinculados a los objetivos estratégicos, de las que
son rutinarias, es decir, de aquellas que le corresponde a la
unidad ejecutar dia a dia para cumplir los procesos asignados,

entregar productos periddicos a sus clientes y atender tramites.

Para los proyectos estratégicos, obligatoriamente debera
detallarse: el nombre del proyecto, el producto a obtener, el
objetivo estratégico al que se alinea, las actividades que se
realizaran en el afo, las fechas de inicio y fin, el equipo de
trabajo que sera el responsable de su ejecucion y el costo

asociado.

Para los proyectos rutinarios, se detallaran los siguientes tres
datos: la periodicidad con la que se ejecuta la actividad del
proceso, el numero de veces que la actividad se ejecuta en esa
periodicidad y el tiempo de duracion de la actividad. Con estos
datos se calculara posteriormente el indice de capacidad utilizada

con respecto a la disponible.
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e Bajo estos lineamientos las unidades administrativas de la
Superintendencia deberan preparar sus planes operativos para su

posterior consolidacion y aprobacion.

e El Plan Operativo Anual Institucional podra ser ajustado cada
trimestre (reprogramacion) y sera evaluado semestralmente en
cuanto al cumplimiento de las actividades y tiempos planificados.
Se mantendra un control de las causas que originaron los

posibles incumplimientos para su neutralizacion.

La estructura organica por procesos

La tendencia actual en materia de estructura organica en las instituciones,
sobre todo publicas es mantener una distribucién funcional de tipo vertical,
que si bien es un referente importante para el cumplimiento de tareas por
parte de los empleados, ignora los beneficios de asegurar el cumplimiento
integral de los procesos, cuya caracteristica principal es la de atravesar

las estructuras funcionales, de manera horizontal.

Idealmente, la estructura organica de una institucion deberia ser
completamente plana, en la cual, un conjunto de unidades administrativas
creadas con un criterio de agrupacion de procesos de naturaleza similar,
tengan bajo su responsabilidad, exclusivamente procesos; es decir, no
haria falta ya un detalle extensivo de funciones por unidad, si no
simplemente el enunciado del proceso, cuyo detalle de actividades consta

en el respectivo Manual.

En el caso de la Superintendencia, el Estatuto Organico deberia incluir
una estructura organizativa derivada del Mapa de Procesos, en la cual, la
asignacion de responsabilidades sea simplemente un texto como el

siguiente:
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“La Intendencia Nacional de Instituciones Financieras sera responsable de
gestionar el macro proceso de Supervision, con sus respectivos procesos
de Supervision extra situ e in situ, en el ambito del sistema financiero, a

nivel nacional.

Las actividades que corresponden a los procesos asignados se

encuentran detalladas en los Manuales de Procesos y Procedimientos

Para cumplir con esta responsabilidad, el Intendente Nacional de
Instituciones Financieras debera organizar y dirigir los equipos de trabajo,

en la forma y numero que considere necesarios.”.

Este enunciado sera similar para todas las unidades administrativas que
conformen la estructura organica, las mismas que podrian ser
equivalentes a los procesos identificados, que forman parte de la

administracion institucional.



Mapa de Procesos de la Superintendencia de Bancos y Sequros

GESTION INSTITUCIONAL PARA LA SUPERVISION DEL
SISTEMA FINANCIERO, DE SEGURO PRIVADO Y SEGURO

INFORMACION
LEGAL Y
NORMATIVA

SUPERVISION SUPERVISION

ADMINISTRACION EXTRA SITU IN SITU

POR RIESGOS

ESTUDIOS
ECONOMICOS

GESTION DEL CAPITAL HUMANO ——
MEJORAMIENTO DE PROCESOS e

GESTION DE TECNOLOGIA INFORMATICA>

GESTION DE RECURSOS MATERIALES Y

SERVICIOS ADMINISTRATIVOS

GESTION DE IMAGEN EXTERNA >
GESTION DE AUTOCONTROL INTERNO >

GESTION DE RECURSOS FINANCIEROS ~_————

104
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En este esquema figuran los procesos esenciales de la Superintendencia,
es decir, aquellos que contribuyen decisivamente en el cumplimiento de la
Mision y conforman la cadena de valor; vy, los de apoyo basico que son los
que contribuyen con recursos tangible o intangibles a la consecucion de

esa Mision y que conforman la cadena de soporte.

Estos procesos se describen en el Manual respectivo y se complementan
en el Manual de Procedimientos, en el cual se detallan los ambitos de
aplicacién de los procesos Misionales, segun el sector al que pertenecen y

las caracteristicas que tienen las instituciones sometidas al control.

De acuerdo con esto, el inventario de Procesos y unidades administrativas
asociadas que tendria la Superintendencia de Bancos y Seguros se

presentan a continuacion.

UNIDAD PROCESO ASIGNADO TIPO DE
PROCESO

Intendencia General Gestion Institucional Gobernante
Auditoria Interna Autocontrol Gobernante

Supervision Sistema
Financiero Supervision Integral

Supervision liquidaciones  Cadena de valor

Supervision Sistema

de Seguro Privado Supervisién Integral Cadena de valor

Supervision Sistema

Seguridad Social Supervisién Integral Cadena de valor
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Riesgos

Estudios y Estadistica  Informacién econémica Cadena de valor
Juridico Informacioén juridica Cadena de valor
Tecnologia de Informacion Gestion
tecnologia

informatica Apoyo
Estrategia Mejoramiento OrganizacionalApoyo
Corporativa Administracion de recursos

Recursos Humanos

Secretaria General

Cliente externo

Comunicacion

Administracién por riesgos Cadena de valor

Financieros y materiales Apoyo

Administraciéon del Capital

Humano Apoyo

Administracion documentaria Apoyo

Atencién a cliente externo  Apoyo

Imagen institucional Apoyo

de

Al simplificar de esta forma la estructura, se elimina la dependencia

funcional que se produce entre unidades, que diluye la responsabilidad

sobre el incumplimiento de los procesos y da origen a las ineficiencias al

momento de satisfacer a los clientes, aun cuando las unidades cumplan

aparentemente con eficiencia un conjunto de funciones, que en buena

medida, no estan en la linea de los productos demandados.

Contenido del Manual de Procesos vy del Manual de Procedimientos
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Un proceso de la cadena de valor o de la cadena de soporte, puede ser
calificado, en cualquier momento como critico, cuando se estima que su
Por

ejemplo, en el caso de la Superintendencia, si el proceso de gestion de la

funcionamiento afecta decisivamente en la gestion institucional.

tecnologia informatica no se mantiene a la altura de los resultados que
generan los procesos que manejan las entidades controladas, el proceso
de supervision perdera eficacia y por tanto la Mision Institucional se vera
disminuida. Debe entonces calificarse a este proceso como critico.
Igualmente, los procesos que conforman la cadena de valor son
generalmente criticos por el impacto que tiene cualquier deficiencia en su

funcionamiento, en los resultados de la gestion.

Con este antecedente, se estima que los procesos criticos de la

Superintendencia son los que se presentan en la tabla a continuacion:

PROCESO CAUSA DE CRITICIDAD
Supervision integral del Sistema|Cadena de valor, el Sistema
Financiero Financiero se puede afectar por

“contagio”

Administracion de Riesgo Integral

Una apreciacion equivocada del riesgo
puede ocasionar colapso en la entidad

controlada

Gestion de Tecnologia de Informacion

La suspension del soporte informatico

paraliza las actividades de control

Administracion del Capital Humano

La gestién institucional depende de la
ética y competencia del personal

técnico

Atencion al cliente externo

La deficiencia en la produccion de
servicios impacta negativamente en la

imagen




108

En estos procesos es que debe concentrarse el trabajo de mejoramiento de

manera inmediata.

Manual de Procesos

Contendra una descripcion de qué se hace en el proceso para obtener el
producto deseado. No entra en detalles de como se cumplen las actividades
componentes del proceso, ni del ambito en el cual se aplican, solamente

contendra los siguientes datos:

Identificacion (nombre del proceso)

Objetivo del proceso (Producto a obtener)

Proveedores, insumos, productos y clientes del proceso

Un diagrama de bloque del proceso hasta un tercer o cuarto nivel de

descomposicion

Manual de Procedimientos

Contendra una descripcion de como se cumplen las actividades del proceso
para obtener el producto deseado. Se describe con detalle la secuencia de
actividades componentes del proceso. En el caso de Supervisién, por ejemplo,
se detallara la forma en que se aplica el proceso para cada ambito de control:
Sistema Financiero, Seguro Privado o Seguridad Social e incluso la forma en la
que se tratara dentro del ambito del sistema financiero al sector bancario,

sector cooperativo o mutualista.

En general contendra los siguientes datos:

Identificacion (nombre del proceso)

Diagrama de flujo que sefiale a los actores del proceso

Narrativa del procedimiento con referencia a Metodologias o normativa

especifica
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Como un ejemplo simple del contenido de los Manuales de Procesos y
Procedimientos aplicables a la Superintendencia de Bancos y Seguros, se
presenta la descripcion del Proceso de Supervision Extra situ, que

constaria en los Manuales de Procesos y Procedimientos.

Ejemplo del contenido del Manual de Procesos de la Superintendencia de

Bancos y Sequros

¢ IDENTIFICACION DEL PROCESO:
Supervisidon extra situ

¢+ OBJETIVO:
Evaluar el cumplimiento de la normativa de prudencia y solvencia
financiera y diagnosticar los riesgos globales y los riesgos inherentes a
los cuales se encuentran expuestas las entidades controladas, sobre la
base del analisis de la informacién remitida por las mismas.

¢+ ESQUEMA DEL PROCESO EXTRA SITU

PROVEEDORES | | INSUMOS | | PROCESO | | PRODUCTO | | CLIENTE

Entidades Informacién —
controladas [ financiera

Auditoras —» informes
externas

»| Proceso in
o . E Analisis situ
Callificadora informes X
de riesao T | técnicoy
R P>
Proceso in retroaliment A financiero Nivel
situ acion » directivo
S enfocado a
|
Procesos T fiesgos
de riesgo Mapas de U
financiero y riesao
operativo

SN\

Proceso de —¥| estudios
Estudios
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¢+ DIAGRAMA DE BLOQUE DEL PROCESO EXTRA SITU

PROCESO
EXTRA SITU
ANALIZA VERIFICA DIAGNOSTICA PREPARA FICHA
INFORMACION CUMPLIMIENTO RIESGOS DE ANALISIS
NF NORMAS
7 1 7 7
—| RECEPTA - REVISA DETERMINA ELABORA
NORMAS — FACTORESDE | [ FICHA
RIESGO
| CLASIFICA - COMPARA PREPARA
DATOS INFORMES
ANALIZA GERENCIALES
| VALIDA — PIDE — INFORMACION
RAZONES ADICIONAL
DETERMINA
EXAMINA DETERMINA AN
— T — ALCANCE DE
SANCIONES CONSULTA SUPERVISION
'~ SOFTWARE

Manual de Procedimientos de la Superintendencia de Bancos y Seguros

¢+ IDENTIFICACION DEL PROCESO:

Supervision extra situ

¢ DESCRIPCION NARRATIVA DEL PROCEDIMIENTO

Las entidades controladas remiten informacion a la Superintendencia

en forma impresa o a través de archivos enviados por un sistema de

buzén electronico.

La informacion impresa la recibe Secretaria

General y la entrega a la unidad de supervision que le corresponda,

para que sea procesada. (El tipo de informacién se detalla en anexo)

La unidad de supervision verifica si la informacioén remitida por medios

impresos guarda consistencia con la recibida electronicamente.
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Si la informacioén es transmitida por medio magnético o estructuras la
validacion responde a un proceso automatico administrado por la
Direccion Nacional de Estudios y Estadistica. Dicha informacion es
procesada en aplicaciones automatizadas que estan a disposicion del

equipo de trabajo de la unidad de supervision.

La verificacion de la oportunidad en la entrega de la informacion
impresa corresponde a la Intendencia Nacional de Instituciones
Financieras, mientras que la recibida en medios magnéticos o
estructuras a las areas administradoras de las herramientas

informaticas.

Los errores de consistencia segun su relevancia (leve o grave) seran
puestos en conocimiento de la entidad mediante comunicacion via mail
0 con oficio de observacion suscrito por la autoridad que corresponda
de conformidad con las delegaciones emitidas, otorgando un tiempo
maximo de hasta 3 dias laborables para remitir la informacion
debidamente rectificada o las explicaciones pertinentes, por parte de

las instituciones financieras.

Todas las actividades de validacion de informacion que se realizan en
el proceso extra situ deben ser notificadas al responsable del area

para su conocimiento, analisis y /o aprobacion.

INFORMACION ADICIONAL

En cumplimiento de las disposiciones legales y normativas las
instituciones controladas, auditores externos, auditores internos,
calificadoras de riesgo remiten informacion que debe ser analizada y

procesada por el equipo de trabajo.



112

Los resultados del anélisis se registran en un sistema automatizado y
en las fichas resumen del informe de la calificadora de riesgos, segtn

corresponda.

Igualmente en cumplimiento de disposiciones legales y normativas las
instituciones financieras pueden requerir atencion a varios tramites de
orden legal y societario, los cuales deberan ser resueltos por los

equipos de trabajo.

CUMPLIMIENTO DE NORMAS Y DIAGNOSTICO DE RIESGOS

Con la informacién analizada y procesada se evaluara el cumplimiento

de las normas de solvencia y prudencia financiera.

Luego se realizaran las actividades encaminadas a diagnosticar el
riesgo de la entidad. El referido diagnostico consiste en determinar
eventos y factores de riesgo principalmente de liquidez, mercado,
crédito, operativo, entre otros y su consecuente afectacion a la
situacion patrimonial.  Para lo cual, ademas de la informacion
anteriormente indicada se considerara otra informaciobn como mapas
de riesgo, estudios macroeconémicos, analisis sectoriales, informes
gerenciales por subsistema, entre otros, proporcionada por las
unidades de la cadena de soporte de esta Superintendencia, para este
proposito la Guia de Supervision extra situ contiene la base conceptual

metodoldgica que sera fuente de consulta.

Ante el requerimiento de instancias superiores también elaborara

informes gerenciales especificos.
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Adicionalmente, con la misma informacioén, el Intendente con el
Subdirector y el grupo de trabajo determinaran el tipo y alcance de la

supervision a realizar segun el caso.

Toda la documentacion financiera recibida en forma impresa sera
remitida al archivo fisico correspondiente de acuerdo con las

disposiciones internas relativas al tema.

En caso de requerir ajustes a las metodologias, normas o procesos se
preparan las propuestas respectivas para conocimiento y aprobacion

del Intendente previo al envio al area o instancia que corresponda.

Producto de la evaluacion del cumplimiento de normas y diagnostico
de riesgos, se podrian derivar acciones tales como: programas de
regularizacion, sanciones pecuniarias o0 administrativas para las
entidades financieras, directivos, funcionarios, auditores externos,

internos, calificadoras de riesgos y otros.

En casos de entidades sujetas a planes de regularizaciéon corresponde
realizar el monitoreo del cumplimiento de todos los temas
contemplados en la respectiva resolucion mediante el conocimiento y
analisis de los informes de directorio, auditor interno, externo,

interventor, entre otros.

Los resultados de estos analisis se integraran como insumo para la

evaluacion del cumplimiento de normas y diagnostico de riesgos.

¢ OTRA INFORMACION COMPLEMENTARIA SOBRE EL PROCESO



114

En este Manual de Procedimientos se incluira ademas, de ser
necesaria, informacion sobre metodologias especificas, formatos

estandarizados y regulaciones relacionadas con el proceso.

+ DIAGRAMA DE FLUJO DEL PROCESO
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Metodologia para el sequimiento y evaluacion de la Estrateqia

Una vez definida la estrategia de mediano plazo que da origen a planes
operativos anuales alineados a los objetivos estratégicos; determinadas
las expectativas de los clientes a través de productos demandados bajo
atributos  perfectamente identificados; disefados, validados e
implantados los procesos que construyen esos productos y definida una
estructura que facilite la puesta en marcha de la estrategia, es necesario
complementar el modelo de gestidon administrativa integrada con un
sistema de medicion y monitoreo de los objetivos y metas planteadas, de
manera que se pueda en cualquier momento determinar el avance de la

Estrategia.

Una técnica que cada vez se va utilizando en las empresas del sector
privado y que bien podria tener aplicacion en el sector publico, bajo
ciertas condiciones de estabilidad, liderazgo y competencia del recurso
humano en las labores de planificacion, es el denominado Balanced
ScoreCard (BSC), llamado también Tablero de comando, Cuadro de
mando integral o sistema balanceado de indicadores, que materializa la
estrategia en acciones detalladas, las agrupa, las monitorea, califica su
nivel de avance y obtiene un dato cuantitativo que sirve de un indicador

global del cumplimiento de la estrategia.

El Balance ScoreCard (BSC) es una herramienta que permite
implementar la vision y mision de una empresa. Pone énfasis en la
consecuciéon de los objetivos estratégicos e incluye los indicadores que

permitan medir el logro de esos objetivos.
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La metodologia Balanced ScoreCard fue desarrollada por los
académicos KAPLAN y NORTON de la Universidad de Harvard y
consiste en organizar, difundir y controlar la ejecucion de la estrategia de
las organizaciones. EIl propésito fundamental del BSC es el de que una
organizacién cuente con una estructura logica de obijetivos prioritarios
claramente identificados e interrelacionados, dotados de indicadores
optimos que faciliten su ejecucién, seguimiento, control y toma de

decisiones oportuna.3?

El BSC traslada la estrategia de |la organizacién a objetivos, indicadores,
metas, iniciativas, responsables y plazos. Ofrece un sistema de gestion
estratégica al vincular estrategia e indicadores con planificacion y

presupuestacion en el corto plazo.

Una investigacion de Kaplan y Norton revelé que existen 4 barreras que

impiden la ejecucion de la estrategia, son las siguientes:

a) Solo el 5% de los empleados entienden la estrategia que sigue su

organizacion;

b) sodlo el 25% de los gerentes tienen sus incentivos asociados a temas

estratégicos;

c) el 60% de las organizaciones no vincula la estrategia con el

presupuesto; vy,

d) el 85% de los equipos directivos dedica menos de 1 hora al mes a

discutir temas estratégicos.

El BSC rompe estas barreras pues traslada la vision a toda la

organizacién mediante la evaluacién del desempeno, alinea las personas

39

Los textos son tomados de una presentacion del modelo BSC realizada en base de la documentacion preparada
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y los objetivos, asigna un parte del presupuesto a los objetivos
estratégicos y mantiene a los equipos directivos en un constante

aprendizaje.

Definicion de un conjunto de indicadores de sequimiento de la estrategia

en la Superintendencia de Bancos y Sequros

En el presente estudio se propone una adaptacion del BSC a la realidad
de la Superintendencia, para lo cual se parte de las declaraciones
estratégicas que constan en el Plan de mediano plazo, precisa los
objetivos y define indicadores, con su respectiva formula de calculo e
identificaciéon de las fuentes de datos que deberan ser registrados,
recopilados y tabulados para mantener actualizados los indicadores de

avance.

Para establecer el sistema de indicadores, existen cuatro perspectivas
que se priorizan dependiendo de los objetivos de la empresa: financiera,
clientes, procesos y capital humano. En el caso de la Superintendencia,
la perspectiva financiera, que esta relacionada con la rentabilidad de las
empresas, se propone remplazarla por una perspectiva especifica
relacionada con las labores de supervision, que si bien estan
estrechamente vinculadas con las otras tres perspectivas, es
conveniente monitorear sus objetivos de manera independiente, dada su

criticidad en el resultado general de la gestion.

Un indicador es una relacion entre dos o mas datos significativos que
tienen un nexo légico entre ellos y que proporcionan informacién sobre
aspectos criticos o de importancia vital para la conduccion de la

organizacion.

por la firma CAPITAL Management Solutions
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Los indicadores deben tener las siguientes caracteristicas: Apalancar
objetivos institucionales, estar relacionados con aspectos criticos, deben
ser faciles de interpretar y visualizar, perdurables en el tiempo, simples,
especificos, medibles, representativos, independientes, positivos vy

limitados en numero.

Metodologia aplicada a la Superintendencia

Para preparar un sistema de indicadores de avance de la Estrategia
aplicable a la Superintendencia, se utiliza una metodologia sencilla, que

contempla tres fases: 4°

1. PLANEACION ESTRATEGICA
2. ESTRUCTURACION ESTRATEGICA
3. EJECUCION Y EVALUACION

La Planeacion Estratégica se fundamenta en 5 etapas principales:
Mision y Ejes Estratégicos; Ambiente Interno y Externo; Principios

Corporativos, Vision y Temas Estratégicos

La estructuracion estratégica por su parte, fija el marco mediante el
cual las tareas de ejecucién y evaluacion estratégica se puedan llevar a

cabo con una mayor efectividad, comprende las actividades de:

Elaboracion del Mapa Estratégico; Determinacion de Obijetivos; Catalogo
de Objetivos y Generales; Establecimiento de Objetivos Relacionados;

Establecimiento de Metas Planteadas.

Por ultimo, la ejecuciéon y evaluaciéon implica el poner en practica
planificadamente, todo lo anteriormente desarrollado. Incluye el control,

seguimiento, evaluacion y analisis periddicos de resultados vs lo previsto,

4 La metodologia utilizada se fundamenta en la documentacion que propone la firma Capital Management Solutions
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sin perder de vista la estrategia global. Permite que el rumbo de la

organizacién apunte hacia el acercamiento y logro de la visién definida.

Durante esta etapa se revisaran, afiadiran o eliminaran previo un analisis
minucioso objetivos, metas, indicadores y responsabilidades.

Garantizando que la estrategia organizacional se enmarque en la realidad

de su ambiente interno y externo.

Bajo estos lineamientos

metodoldgicos,

la estrategia de

Superintendencia quedaria resumida en los siguientes cuadros;

1. EJES ESTRATEGICOS

MISION ORGANIZACIONAL

EJES ESTRATEGICOS

Somos un organismo técnico y
auténomo de control que por

SUPERVISION ENFOCADA A
LA ADMINISTRACION
INTEGRAL DE RIESGOS

encargo de la Constitucién y la
Ley protege al publico e impulsa

GESTION ORGANIZACIONAL
INTEGRADA'Y CONSISTENTE

la excelencia en el servicio al
cliente por parte de las
instituciones del sistema

COMPETENCIA'Y EXPERTICIA
DEL CAPITAL HUMANO

financiero, de seguro privado y de
seguridad social, ejerce una
supervision de calidad enfocada

APROVECHAMIENTO DE LA
TECNOLOGIA DE
INFORMACION

hacia la administracion integral
del riesgo, bajo un esquema
organizacional consistente, con
un equipo humano profesional y
experto y una tecnologia de
informacion bien aprovechada.

EXCELENCIA EN EL SERVICIO
AL CLIENTE
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TEMAS ESTRATEGICOS: SUPERINTENDENCIA DE BANCOS Y

SEGUROS

FORTALEZAS:

1.

Se cuenta con personal calificado y
con experiencia en  supervision
preventiva de Instituciones Financieras
El nivel de conflictividad del personal
ante los cambios organizacionales
internos es bajo

El nivel remunerativo del personal
técnico es competitivo con el mercado
externo

Fuente legal de financiamiento propio
Adecuada capacidad normativa para
ejercer el control

Se ha iniciado la aplicacién de un
sistema de gestion por procesos

[ 4

A

OPORTUNIDADES:

Es el unico organismo de supervisiéon y control de
los sistemas financiero y de seguro privado, cuya
autonomia se reconoce  constitucional 'y
legalmente.

La capacidad colegisladora del Superintendente de
Bancos y Seguros permite la formulacion de un
adecuado marco legal y normativo para la
supervision del sistema financiero

Existe estabilidad en el sistema financiero

Apoyo técnico y financiero de organismos
multilaterales para proyectos relacionados con la
implantacion de los estandares internacionales de
supervision

Alto precio del
controlado

La suscripcién del Tratado de Libre Comercio
(TLC) permite el acceso a informacion de mejor
calidad por parte de los sistemas controlados

Hay predisposicion del sector financiero a la
aplicacién de un nuevo enfoque de la supervision
basada en riesgos

Existe apertura de comunicaciones para compartir
tecnnlnnia nor medin del Internet

petroleo fortalece el sistema

AMENAZAS:

1.

10.

11.

Ausencia de facultades sancionadoras directas de
la Superintendencia con respecto al sector de
Seguridad Social

Existe una politica de gobierno que intenta
restringir las facultades asignadas a la
Superintendencia

Inexistencia de adecuados
respecto a lavado de dinero
Falta de proteccion legal al supervisor

Existe presion por parte de los grupos de poder
politico y econdémico sobre la gestion de la
Superintendencia

Fragmentacién politica impide la aprobacién de
reformas estructurales por parte del Estado lo que
afecta al sector productivo y consecuentemente a
los sectores controlados

La ausencia de prestamista de ultima instancia
causa que el sector financiero mantenga sus
disponibilidades de liquidez en el extranjero
Escepticismo por parte de la sociedad sobre el rol
que cumple la Superintendencia de Bancos y
Seguros

Falta de contribucion econémica de parte de las
entidades del sistema de Seguridad Social

Las fuentes de ingresos para el financiamiento de
la Superintendencia, a través del sector controlado
no tienen posibilidades de expansion

Existen problemas de calidad y transparencia de la
informaciéon que remiten las instituciones

ol S

marcos juridicos
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TEMAS ESTRATEGICOS: SUPERINTENDENCIA DE BANCOS Y
SEGUROS

>

DEBILIDADES: |

1.

2.

10.

11.

12.
13.

14.

Inadecuada distribucion de personal en
areas técnicas

.No se logra institucionalizar la politica
de trabajo en equipo.

Parte del personal tiene perfiles que no
estan asociados al requerimiento
técnico deseable

Escasa participacion de personal
técnico en la formulacion de la
normativa de control

No se consigue definir una estructura
organizacional adecuada

Ausencia de una amplia participacion
del personal en la Planificacion
Estratégica y en su difusion

Bajo conocimiento y escepticismo de
los actores internos sobre los
beneficios de la planificacion vy
administracion por procesos

Las labores de supervision a los
sistemas controlados no aplican
plenamente el enfoque de riesgos
Falta de consistencia en la aplicacion
de la Ley

Discrecionalidad en la toma de
decisiones afecta el caracter técnico de
los resultados de la supervision

Falta de consistencia general del
esquema de regulacién y control del
sistema de seguro privado 'y
deficiencias en su aplicacion
Insuficiente infraestructura tecnolégica
Falta de un sistema integral de
informacién que cubra las necesidades
de las unidades de la cadena de valor
Desactualizacion y poca utilizacion de
herramientas informaticas disponibles
por parte de los usuarios

1.

OPORTUNIDADES:

Es el Unico organismo de supervisiéon y control de
los sistemas financiero y de seguro privado, cuya
autonomia se reconoce  constitucional y
legalmente.

La capacidad colegisladora del Superintendente de
Bancos y Seguros permite la formulaciéon de un
adecuado marco legal y normativo para la
supervision del sistema financiero

Existe estabilidad en el sistema financiero

Apoyo técnico y financiero de organismos
multilaterales para proyectos relacionados con la
implantacion de los estandares internacionales de
supervision

Alto precio del petréleo fortalece el sistema
controlado

La suscripcion del Tratado de Libre Comercio (TLC)
permite el acceso a informaciéon de mejor calidad
por parte de los sistemas controlados

Hay predisposicion del sector financiero a la
aplicacion de un nuevo enfoque de la supervision
basada en riesgos

Existe apertura de comunicaciones para compartir
tecnologia por medio del Internet

AMENAZAS

1. Ausencia de facultades sancionadoras
directas de la Superintendencia con respecto
al sector de Seguridad Social

2. Existe una politica de gobierno que intenta
restringir las facultades asignadas a la
Superintendencia

3. Inexistencia de adecuados marcos juridicos
respecto a lavado de dinero

4. Falta de proteccion legal al supervisor

5. Existe presidon por parte de los grupos de
poder politico y econémico sobre la gestion de
la Superintendencia

6. Fragmentacion politica impide la aprobacion
de reformas estructurales por parte del Estado
lo que afecta al sector productivo y
consecuentemente a los sectores controlados

7. La ausencia de prestamista de Ultima
instancia causa que el sector financiero
mantenga sus disponibilidades de liquidez en
el extranjero

8. Escepticismo por parte de la sociedad sobre
el rol que cumple la Superintendencia de
Bancos y Seguros

9. Falta de contribucion econémica de parte de
las entidades del sistema de Seguridad Social

10. Las fuentes de ingresos para el financiamiento
de la Superintendencia, a través del sector
controlado no tienen posibilidades de
expansion

11. Existen problemas de calidad y transparencia
de la informacién que remiten las instituciones
controladas



2. DIVISIONES Y
RESPONSABLES

DIVISION

RESPONSABLE

Junta Bancaria

Superintendente de Bancos

Intendencia General

Intendente General

Asesoria

Asesor

Secretaria General

Secretario General

Procuraduria Judicial

Procurador Judicial

Subdireccion de Actuaria

Subdirector

Subdireccion de Control de

Coactivas y Reestructuraciones

Subdirector

Subdireccion de Atencion al Cliente

Subdirector

Auditoria Interna

Auditor Interno

INTENDENCIA NACIONAL DE
INSTITUCIONES FINANCIERAS

Intendente

Subdirecciones de Auditoria de

Instituciones Financieras Quito

Subdirectores

Subdireccion Técnica de

Cooperativas

Subdirector

Subdireccion de Prevencion de

Lavado de Activos

Subdirector

INTENDENCIA NACIONAL DEL
SISTEMA DE SEGURO PRIVADO

Intendente
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Subdireccion Legal del Sistema de

Seguro Privado

Subdirector

Subdireccion Técnica del Sistema

de Seguro Privado

Subdirector

Subdirecciones de Auditoria del

Sistema de Seguro Privado Quito

Subdirectores

Direccion Regional de Auditoria del
Sistema de Seguro Privado

Guayaquil

Director

Subdirecciones Regionales de
Auditoria del Sistema de Seguro

Privado Guayaquil

Subdirectores

INTENDENCIA NACIONAL DE
SEGURIDAD SOCIAL

Intendente

Subdirecciones de Auditoria de

Seguridad Social

Subdirectores

Subdireccion de Inversiones y
Control Financiero de Seguridad

Social

Subdirector

INTENDENCIA NACIONAL
JURIDICA

Intendente

Subdireccion de Asesoria Legal

Subdirector

Subdireccion de Normatividad

Subdirector

Subdireccion de Entidades en

Saneamiento y en Liquidacion

Subdirector

DIRECCION NACIONAL DE
RIESGOS

Director Nacional

Subdireccion de Riesgos

Financieros

Subdirector

Subdireccion de Riesgos

Subdirector
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Operacionales

Subdireccion de Riesgos Legales

Subdirector

DIRECCION NACIONAL DE
ESTUDIOS

Director Nacional

Subdireccion de Estudios

Subdirector

Subdireccion de Estadisticas

Subdirector

DIRECCION NACIONAL
FINANCIERA ADMINISTRATIVA

Director Nacional

Subdireccion Financiera

Subdirector

Subdireccion de Recursos Humanos

Subdirector

Subdireccion de Servicios

Generales

Subdirector

DIRECCION NACIONAL DE
ESTRATEGIAY GESTION

Director Nacional

Subdireccién de Estrategia y

Gestion

Subdirector

DIRECCION NACIONAL DE
RECURSOS TECNOLOGICOS

Director Nacional

Subdireccion de Desarrollo y

Aplicaciones Tecnoldgicas

Subdirector

Subdireccion de Recursos

Tecnoldgicos

Subdirector

INTENDENCIA REGIONAL DE
GUAYAQUIL

Intendente Regional

Secretaria de la Intendencia

Regional Guayaquil

Secretario Regional

Subdireccion Regional Juridica

Guayaquil

Subdirector
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Subdireccion Regional Financiera

Administrativa Guayaquil

Subdirector

Direccion Regional de Auditoria de

Instituciones Financieras Guayaquil

Director

Subdirecciones Regionales de
Auditoria de Instituciones

Financieras Guayaquil

Subdirectores

Direccion Regional de Auditoria del
Sistema de Seguro Privado

Guayaquil

Director

Subdirecciones Regionales de
Auditoria del Sistema de Seguro

Privado Guayaquil

Subdirectores

INTENDENCIA REGIONAL DE
CUENCA

Intendente Regional

Subdireccion Regional de Auditoria

de Instituciones Financieras Cuenca

Subdirector

INTENDENCIA REGIONAL DE
PORTOVIEJO

Intendente Regional

Subdireccion Regional de Auditoria
de Instituciones Financieras

Portoviejo

Subdirector

3. ZONAS

QUITO

GUAYAQUIL

CUENCA

PORTOVIEJO
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4. OBJETIVOS ESTRATEGICOS

De la confrontaciéon de los factores positivos internos y externos con los
factores externos, que se presentan en las tablas anteriores, se selecciona un
conjunto de temas u objetivos estratégicos que son clasificados en cuatro

perspectivas, tal como se anota en la tabla siguiente:

TEMA / OBJETIVO ESTRATEGICO PERSPECTIVA

SUP CL |

RH

1. Cumplimiento de los principios basicos para una supervisién bancaria efectiva

2. Fortalecer los procesos de supervision in situ, extra situ, consolidada y transfronteriza

3. Promover activamente en la Superintendencia de Bancos y Seguros y en las instituciones
financieras el desarrollo de adecuadas practicas para la administracion y supervision integral de X
riesgos

4. Ajustar la regulacion prudencial del sector asegurador a estandares internacionales

5. Disefiar e implantar un proceso de supervision integral y preventiva del sector asegurador

6. Fortalecer la supervision del sistema nacional de seguridad social.

7. Apoyar la ejecucion del Plan Estratégico Institucional

8. Mejorar la gestién institucional mediante la integracion de la planificacion estratégica con la
planificacion operativa y la implantacion de los procesos conforme la estructura organizacional. X

9. Fortalecer las finanzas institucionales en un contexto de calidad del gasto.

10. Fortalecer el sistema de administracion de los recursos humanos

11. Fortalecer el perfil profesional del capital humano

12. Apoyar las estrategias de supervision mediante el uso intensivo de tecnologias de informacion.

13. Contribuir al desarrollo de los procesos institucionales con arquitecturas de sistemas de
informacion y arquitecturas tecnologicas. X

14. Orientar los procesos tecnoldgicos institucionales a la Calidad Total.

15. Proveer a todos los procesos institucionales de la informacién que les permita alcanzar sus
objetivos estratégicos. X

16. Promover la disciplina de mercado a través de una mayor divulgacioén de la informacion.

17. Coadyuvar a que los usuarios de los sistemas supervisados tengan mayor acceso a la informacién

18. Mejorar los servicios y la atencién a los clientes externos.

Ahora bien, por cada objetivo estratégico planteado, debe establecerse un

indicador que permita apreciar el grado de avance de la Estrategia, a
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través del cumplimiento de las metas que se fijan, luego de determinado el

indicador de gestién, al cual va asociado un peso o ponderacion, segun el

grado de contribucion a la ejecucion de la Estrategia, una férmula de

calculo y una base de datos que permita calcular los resultados de

manera periodica.

Con el objeto de ejemplificar este modelo de indicadores de avance, a

continuacion se presenta el detalle de la perspectiva de Supervision, con

sus objetivos estratégicos, ponderaciones propuestas y formulas de

calculo de los indicadores.

5. INDICADORES, PESOS Y FORMULAS

CATALOGO DE OBJETIVOS: PERSPECTIVA: MACROPROCESO DE SUPERVISION
cob OBJETIVOS INDICADOR SIgN CALcuLo PESO | TOTAL AREA CLAVE
1. OPTIMIZAR LA GESTION DE LA SUPERVISION 30 | 100
Cumpl\m‘\envto. # de Principios de
de los principios Basilea ampliamente Regulacién y Supervision
1.1 Cumplimiento de los principios basicos para una supervisién bancaria efectiva de Basilea | + N P 23 55 9 v X P :
I cumplidos / # de del Sistema Financiero
(evaluacion tipo rincipios de Basilea
FSAP) princip
PR " N Nivel de . :
Fortalecer los procesos de supervision in situ, extra situ, consolidada y transfronteriza aplicacion inspecciones que
mediante el disefio y aplicacién de metodologias y précticas de supervisién prudencial p' . aplican proceso / Regulacion y Supervisién
1.2 " N N e o . practica de los + N 16 y
tendientes a: mejorar la calidad de la informacion financiera; la razonabilidad de reservas y r0cesos de inspecciones del Sistema Financiero
i 3y, el imi de las di legales, normativas y contables. P o efectuadas
supervision
Nivel de
aplicacion
" . . i préctica del
Promover activamente en la Superintendencia de Bancos y Seguros y en las instituciones sistema de # de entidades que
13 financieras el desarrollo de adecuadas practicas para la administracion y supervision administracion N aplican administracion 16 Regulacion y Supervision
: integral de riesgos, considerando las mejores précticas internacionales aplicables al caso integral de integral de riesgos / # del Sistema Financiero
ecuatoriano. 9 total de entidades
riesgos en las
entidades
controladas
Ajustar la regulacion ial del sector a internacionales, Expedicién de normas actualizadas y Regulacién y Supervision
1.4 especialmente en materia de: reservas técnicas, capital adecuado, gestion de riesgos, las normas + |expedidas / normas 10 25  [del Sistema de Seguro
polizas y tarifas y reaseguros. prudenciales planificadas Privado
Disefiar e implantar un proceso de supervision integral y preventiva al sector asegurador Cumplimiento # de Principios IAIS Regulacion y Supervision
1.5 Le permita P :‘ P de las 9ra’y p 9 de los princi + 1#de 15 del Sistema de Seguro
que p ! de IAIS principios IAIS Privado
;‘::J:r::l’i;ambn # de auditorias Regulacion y Supervision
1.6 Fortalecer la supervision del sistema nacional de seguridad social. dela + |formales / total de 20 20 |del Sistema de Seguridad
e auditorias Social
supervision

Las metas que se proponga conseguir la Institucion en distintos periodos

dentro del horizonte de planificacion, seran calculadas en base a las

férmulas de los indicadores y de acuerdo a la situacion actual o punto de

partida.
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Por ejemplo, en el indicador del primer objetivo que es el cumplimiento de
los principios de Basilea, que se calcula con la relacion de # de principios
ampliamente cumplidos / # total de principios, debe partirse
necesariamente del status, que sera un porcentaje de cumplimiento del
indicador con el cual se inicia la ejecucion del Plan Estratégico (8%) ' y
luego estimar un crecimiento por afo, semestre o trimestre, segun la
intensidad de las acciones que se hayan previsto para conseguir el
objetivo (diciembre 2006: 15%; junio 2007: 45%; diciembre 2007: 60%;
junio 2008: 75%; y diciembre 2008: 85%), que se consideraria una
estimacion realista hasta llegar al cumplimiento total o cercano al total que

implica la cobertura del objetivo estratégico.

Estos porcentajes que son en realidad metas estimadas por los propios
responsables del proceso de planificacion seran monitoreados en forma
permanente a través del sistema BSC para verificar su cumplimiento, a
través del calculo de los respectivos indicadores. En este sistema, los
objetivos estratégicos son descompuestos en proyectos y actividades que
conforman el Plan Operativo Anual, a los cuales se les asigna un peso en
funcién del aporte que su cumplimiento implique en el avance de la

Estrategia Institucional.

41

Los porcentajes que se consignan en este ejemplo son estimaciones realistas de posible status y metas a
conseguir en los tres afios de aplicacion del Plan Estratégico.
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1.4 Fortalecer la
supervi del sistema
de seguridad social

1. Optimizar la gestion de la
Supervision

1.1 Cumplimiento de
principios Basilea

1.5 Disenar sitema de

1.2 Fortalecer procesos

in situ, extra situ, 1.3 Promover 1.4 Ajustar P
consolidado y administracion integral regulaciones sector supervisién integral
transfronterizo de riesgos asegurador para seguros

[(Perspectiva
[Desarrelie [RREE
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7. La necesidad de integrar los Planes Operativos Anuales con el

presupuesto de la Institucion.

En cualquier empresa o institucion, el presupuesto es una herramienta
financiera que presenta una estimacion de los recursos necesarios para
hacer viables a los Planes Estratégicos y Operativos. Es un instrumento
flexible en el sentido de que puede ser modificado a lo largo del periodo
de ejecucion, pero no puede ser elaborado de manera independiente a la

planificacion.

Todo Plan Estratégico, de la misma manera que requiere de un conjunto
de indicadores para asegurar su seguimiento, requiere también de un
sélido presupuesto de inversion y de gasto para asegurar su
cumplimiento. Por ello, el presupuesto debe ser preparado una vez que
han quedado definidos los proyectos y actividades estratégicas vy
rutinarias en el Plan Operativo Anual y deben ser aprobados por la
instancia directiva correspondiente los dos documentos, de manera

conjunta.

En el caso de la Superintendencia, la aprobacion del Plan Operativo Anual
y el Presupuesto Institucional por parte de la Junta Bancaria, debe
realizarse una vez que estos documentos han sido considerados como
definitivos por el Comité Estratégico Organizacional, hasta el 30 de

noviembre de cada ano.

Actualmente, la Superintendencia mantiene separadas dentro de su
estructura organizacional a los procesos de Presupuesto y Planificacién.
Presupuesto esta asignado a la Direccion Nacional Financiera
Administrativa y Planificacion esta asignado a la Direccion Nacional de

Estrategia y Gestién. Esta dicotomia no permite un correcto alineamiento
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entre estos dos instrumentos de gestion, pese a los esfuerzos de

coordinacion que se han realizado hasta el momento.

Lo aconsejable en este caso es una asignacion del proceso de
Presupuesto a la Direccion Nacional de Estrategia y Gestién, a fin de que
todas las actividades que lo conforman se afadan al proceso de
Planificacion Operativa, de manera que los productos generados a la
culminacién de las actividades sean tanto el Plan Operativo Anual como el

Presupuesto Institucional que le provea de financiamiento.

La mejor forma de integracion de estas herramientas es a través de la

técnica del presupuesto base 0. 42

Un presupuesto “es un plan de accién dirigido a cumplir una meta prevista,
expresada en valores y términos financieros que, debe cumplirse en
determinado tiempo y bajo ciertas condiciones previstas, este concepto se

aplica a cada centro de responsabilidad de la organizacion.

El presupuesto base I es simplemente un proceso operativo en el cual
el gerente dice o declara por que requiere ese presupuesto comenzando
desde 0, con este proceso solo se desea saber lo que se esta haciendo
realmente en la empresa, de cuales medios, se puede disponer y cuales

son sus actividades y costos importantes.

El control presupuestal es para verificar como se ha llegado a los

objetivos.”

Esta técnica de presupuestacion liga la asignacion de fondos a los
objetivos planteados, partiendo de 0 cada afio. Esto, ademas de obligar a
valorar los proyectos de inversion y gasto derivados de la Estrategia,

impide que se aplique un proceso rutinario y equivoco como es la

42

Los conceptos en cursiva son tomados del sitio Web www.cuvalles.udg.mx
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estimacion de las distintas partidas presupuestarias mediante un analisis
simple de la tendencia de gasto anterior por un indice de crecimiento, que
en la mayoria de casos es la inflacion prevista. Esta forma de
presupuestacion parte de la premisa de “seguir haciendo lo que se ha
hecho hasta ahora”, sin darle importancia a los proyectos propuestos en el

Plan.

Naturalmente que el presupuesto tiene la limitacién de la disponibilidad de
las fuentes de ingresos, que en ocasiones puede causar el retiro,
suspension o diferimiento de proyectos ante la falta de financiamiento,
pero este hecho es preferible ocurra al momento de programar y no al

ejecutar, con el consiguiente desajuste de la planificacién.

Por ultimo, es de anotar que el procedimiento de presupuestacion debe
ser cumplido por el equipo planificador al cual se incorporaria el técnico
financiero, desde el momento mismo de la fijacion de objetivos hasta el
desglose de éstos en un cronograma de acciones y decisiones a las
cuales se las valora para conocer el monto presupuestario de egresos y

prever las fuentes de ingresos.

Un presupuesto, ademas de detallar las partidas necesarias por concepto
de gastos corrientes y de capital, debe presentar un cuadro del flujo de
caja mensual que apoye en la gestion financiera. Este cuadro sencillo,

tendra la siguiente informacion:

rubros

MES1 |MES2 |MES3 |[MES4 |......... MES 12

Saldo anterior 100 150 100 300

Ingresos  previstos del | 800 500 700 1500

mes

Total disponible 900 650 600 1200

(-) gastos previstos del|750 750 900 1000

mes

Saldo (+0-) 150 100 300 200
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Como se aprecia en la tabla, los meses deficitarios deben recibir
financiamiento adicional, que podria ser mediante préstamos de corto
plazo que cubran el faltante de fondos y eviten la suspension de
proyectos. Este calculo obviamente debe ser efectuado una vez se
conozca la valoracion de las actividades a ejecutarse en el mes, segun los

planes aprobados.

8. Un sistema de informacién gerencial

Para complementar el modelo de administrativo integrado de gestion,
debe disefiarse y aplicarse un sistema, preferiblemente automatizado,
que brinde informacién clave para la adopcion de decisiones por parte

del nivel directivo.

El sistema procesara los datos y generara informacion sobre los

siguientes aspectos claves:

1. El grado de cumplimiento de la planificacién operativa y estratégica, a

fin de apreciar el nivel de eficiencia en la programacion y ejecucion.

2. El avance de la estrategia a través de la valoracion de los indicadores
estratégicos, con el objeto de ajustar los objetivos, de manera

flexible, segun los resultados.

3. Un conjunto de reportes de excepcion que contengan la informacion
critica de los procesos mas sensibles de la cadena de valor y de
soporte, de manera que sea posible y oportuna la toma de decisiones
sobre el proceso de supervision y la administracion interna de la

Superintendencia.
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4. Una base de datos de tiempos estandar de procesos que permita el
calculo del indice de valor agregado de las actividades y de la
capacidad utilizada del capital humano, a fin de aplicar un proceso de

mejoramiento continuo.

El grado de cumplimiento de la planificacion operativa y estratéqica

El grado de cumplimiento de la planificacion operativa se mide por medio
del analisis de las actividades, fechas, duraciones y equipos de trabajo
planeados versus los datos de la ejecucion real, en el caso de las
actividades que conforman un proyecto que inicia y termina en fechas

predeterminadas.

Por ejemplo, se programa la siguiente actividad:

ACTIVIDAD FECHA FECHA DURACION
DE INICIO DE FIN EN HORAS EQUIPO
Visita al Banco Los Andes 15/02/06 20/03/06 264 3 P14#

Se ejecuta con los siguientes datos

Visita al Banco de los Andes 25/02/06 20/03/06 184 4 P1

El sistema deberia estar en capacidad de calcular las diferencias entre
fechas, duraciones y recursos para determinar si se trata de una deficiente
ejecucion o una mala planificacion, o ambas. En el ejemplo anterior, si
bien la actividad se inicia en la practica con retardo (25/02/06 vs
15/02/06), la duracion de la actividad es menor que la programada (184 vs

264), pero con un recurso humano mas (4 P1 vs 3P1).

A esta informacién, debe afadirse la causa del desfase, es decir, por qué

circunstancia debid iniciarse la actividad tardiamente y aumentarse un
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recurso. Dependiendo de estas respuestas que deben ser registradas
periddicamente en el sistema, se establecera una calificacién que incluira
un estandar, mas premios y castigos para medir el cumplimiento o no de

la actividad programada.

Los premios se estableceran por el ahorro de tiempo en la duracién de la
actividad, el inicio anticipado a la fecha prevista de ejecucion o la
disminucién de los recursos que intervienen. Por el contrario, los castigos
se produciran por los aumentos de duracion o recursos asignados y los

retrasos en las fechas programadas.

Al final de este analisis, el sistema entregara a la autoridad una
calificacion del grado de cumplimiento del Plan por parte de una unidad
administrativa y la causa de los retrasos o disconformidades que

produjeron tal hecho.

Para el caso de las actividades de ejecucion continua, el sistema debera
presentar informacién sobre la evolucion de los tiempos de ciclo de los

procesos, respecto de un estandar.

El avance de la estrategia a través de la valoracion de los indicadores

estratégicos

En este mddulo, el sistema tomara informacion del Balanced ScoreCard y
la presentara a manera de indicadores preventivos que alertan al directivo
sobre los factores criticos que facilitan o dificultan la aplicacion de la
estrategia. La calificacion que entrega este modulo demuestra el
cumplimiento o aproximacion a las metas peridédicas que se establecen en
el Plan y que aseguran el cumplimiento, ya no de actividades planificadas,

como en el médulo anterior, sino de los resultados que le acercan a la

43

Corresponde a la denominacién de puesto de Profesional 1
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Superintendencia a la Visién constante en el Plan Estratégico, a través de

la entrega de productos concretos.

Reportes de excepcion que contengan la informacién critica de los

procesos mas sensibles

Este mddulo incluird un conjunto de datos seleccionados como criticos y
extraidos de las bases de datos institucionales para presentarlos como

graficos de facil visualizacion.

Por ejemplo, ¢qué informacion debera tener el Superintendente de

Bancos y Seguros, respecto de su gestion?

Probablemente lo importante seria tener a la mano datos como la
situacion de riesgo del sistema financiero, de seguros o de seguridad
social. El ranking de las instituciones controladas, segun el riesgo de
crédito, mercado, liquidez u operativo en el que incurran. Los principales
datos identificativos de las instituciones controladas, como son: el nombre
de su representante legal, el grupo financiero al que pertenece, la posicion
en el mercado de acuerdo a la relacién de sus principales rubros de activo
y pasivo (captaciones, cartera, depositos y otros), con el sistema en
general. La ultima calificacion de riesgo y su correspondiente calificadora

y otros datos relevantes.

Respecto a la administracién interna, el numero de personal por unidades,
su nivel de preparacion, los puestos vacantes, los niveles de
remuneracion, indices de rotacion, tiempos de servicios, ndmina de
directivos y otros datos claves. También se agregarian datos importantes
desde el punto de vista financiero como el monto presupuestario, las
partidas deficitarias, los niveles de recaudacion de contribuciones y

retenciones, etc.
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Una base de datos de tiempos estandar de procesos

Se trata de mantener un control de los tiempos de ciclo de los procesos,
mediante la medicidn de la duracién de las actividades en general y de las
que agregan valor en particular, para entrar en una politica de mejora. A
cada una de las actividades de un proceso se le asigna un tiempo
estimado de ejecucién, segun su complejidad y numero de recursos
disponibles. Cada vez que termina un periodo fiscal 0 a medio semestre,
se evalua estos datos a fin de ajustarlos a los tiempos reales de ejecucion.
Para ello, es necesario identificar las causas del aumento o disminucion

de los tiempos registrados.

Los tiempos estimados para cada actividad se acumulan por proceso y
conforme a los equipos de trabajo que participan en él, se pueden realizar
los calculos de la capacidad total disponible y la capacidad total ocupada
de un equipo, a fin de tomar accion sobre los proyectos y balancear las

cargas de trabajo o redistribuir los tiempos sobrantes.

Esta informacién suficientemente procesada, se presentara en el sistema
de informacion a la gerencia que se plantea como el ultimo complemento
al modelo integrado de gestion institucional, que consiga la alineacion de
la planificacion estratégica y operativa con la administracion de los
procesos y la definicion de la estructura organizacional de la
Superintendencia de Bancos y Seguros; modelo que bien podria ser
aplicado extensivamente por otras instituciones o empresas, de

caracteristicas similares.
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CAPITULO 5

Conclusiones y Recomendaciones

Conclusiones

1. La Superintendencia de Bancos y Seguros en su calidad de 6rgano
superior de control del sistema financiero ecuatoriano, tuvo que afrontar la
peor crisis del sector en los ultimos cincuenta afos, cuyos efectos sobre

su imagen, aun no logra superar completamente.

2. La crisis del sector financiero ecuatoriano se produjo por la confluencia de
factores de orden macroecondmico, politico y social, a nivel interno y el

impacto colateral de variables econdmicas externas.

3. Los principales factores macroecondémicos que motivaron la crisis fueron:
la falta de control sobre el proceso inflacionario, la dramatica devaluacién
de la moneda, las altas tasas de interés internas y la emision monetaria
sin respaldo productivo, que llevaron inevitablemente a la adopcion del

sistema de dolarizacién que ha conseguido consolidarse actualmente.

4. Uno de los factores, aunque no el decisivo, que influyd en la generacién
de la crisis financiera fue la debilidad de los organismos de control, como

el Banco Central del Ecuador y la Superintendencia de Bancos y Seguros.

5. En el campo social, contribuyd a la crisis la desconfianza en el sistema
financiero que se extendio en la sociedad en general luego del fracaso del

primer banco privado y que causo un efecto de contagio.

6. La Superintendencia de Bancos sufrido un impacto en su imagen externa
por la crisis financiera, basicamente por la limitacion legal que tenia para

actuar oportunamente, como producto de la expediciéon de la Ley General
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de Instituciones del Sistema Financiero, cuyo proyecto fue preparado por

el organismo de supervision.

El costo de la crisis bancaria fue alto para el Estado ecuatoriano, por la
inclusion de la garantia ilimitada de depdsitos en la Ley de

Reordenamiento en materia econdmica.

Luego de superar la crisis financiera, en su parte mas dramatica, la
Superintendencia de Bancos se mantiene en un proceso de
fortalecimiento de los mecanismos de supervision, con estandares

internacionales 44, a fin de actuar preventivamente.

A partir del afio 2002, se presenta un panorama macroeconémico positivo
por el favorable precio del petrdleo y la transferencia de las remesas del
exterior, lo que ha permitido una recuperacion del sistema financiero,
motivado basicamente en el crecimiento de los depdsitos de corto plazo y

de los indices de rentabilidad.

La Superintendencia de Bancos y Seguros tiene que atender clientes
externos con distintas expectativas, lo que exige una definicion concreta

del enfoque que debe tener su Misién y Vision.

La Superintendencia de Bancos y Seguros tiene un sistema definido de
planificacién, organizacién, direccién y control, aunque presenta
problemas en la comunicacién interna, la coordinacion entre areas y el

trabajo de equipo.

La Superintendencia de Bancos y Seguros aplica una estructura
funcional, que ha sido sucesivamente modificada, de acuerdo al enfoque
de sus directivos, sin que se considere en la mayoria de casos, la

naturaleza de sus procesos internos.
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El modelo de estructura funcional aplicado provocé un aislamiento de las
decisiones por parte de las unidades, diluyé en algunos casos las
responsabilidades, no colmé las expectativas de los clientes y complicé la

gestion de la Institucion.

En infraestructura tecnolégica informatica, que comprende el capital
humano, hardware y software, la comparaciéon de la Superintendencia de
Bancos y Seguros con otros organismos publicos de control es favorable;
en cambio, con las instituciones controladas del sector bancario privado,

presenta un rezago.

La gestidn institucional que se maneja actualmente tiene sustento tedrico

suficiente, pero carece de integridad, lo que le hace perder eficiencia.

El capital humano de experiencia, la autonomia financiera, la capacitacion
permanente y los niveles remunerativos competitivos, son las fortalezas

que tiene el organismo de supervision.

La falta de adhesion a una Misién corporativa, el bajo liderazgo directivo,
el escepticismo de los actores sobre la importancia de la planificacion y la
administracion de sus procesos y la falta de estabilidad de las estructuras
organicas disefiadas, son las debilidades detectadas en Ia

Superintendencia de Bancos y Seguros, en el presente estudio.

El apoyo financiero a los programas de fortalecimiento institucional, la
autonomia financiera reconocida por el Estado y la recuperacién de
algunos indices macroecondmicos son las oportunidades que debe

aprovechar la Superintendencia de Bancos y Seguros.

44

Los estandares internacionales son fijados por los Principios de Basilea para una supervision efectiva que se
mencionan en este estudio.
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La sensibilidad del publico ante cualquier evento que se produzca en el
sector financiero, el marco legal insuficiente para control, la desventaja de
infraestructura tecnoldgica de hardware con relacion al sector controlado,
y la inestabilidad directiva son las amenazas que debe neutralizar la

Superintendencia de Bancos.

Por la naturaleza de sus actuales funciones, la Direccién Nacional de
Estrategia y Gestion es la unidad que debe liderar las estrategias de

mejoramiento que se han definido como consecuencia del diagnéstico.

Los procesos sustantivos de la Superintendencia de Bancos y Seguros
son: Supervision integral, Estudios Econdmicos, Administracion por

Riesgos, Informacién legal y normativa.

Para la aplicacion de una estructura por procesos en la Superintendencia
de Bancos y Seguros es indispensable la consolidacion del liderazgo
directivo, la conformacion de equipos de profesionales polifuncionales, el
disefio e implantacion de los procesos, el seguimiento y evaluacion de los

productos y la generacion de indicadores de gestion.

Un modelo de gestion eficiente debe sustentarse en la integraciéon de tres
pilares administrativos: la planificacion estratégica y operativa, la

administracion de procesos y la estructura organizacional.

El modelo integrado parte de la definicion de los clientes externos, de sus
demandas y expectativas que se traducen en productos concretos. Estos
productos demandados dan origen a los procesos, insumos Yy

proveedores.

La satisfaccion de los clientes externos permitira a la Institucion posicionar

su imagen. Para ello es necesario diagnosticar la situacién en la que se
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encuentra con respecto a su entorno y a sus atributos y falencias internas,

para delinear estrategias y planes de accion.

La integracion de los procesos a la planificacién operativa permite
asegurar la generacion de los productos y evita la duplicacion de

esfuerzos y el desperdicio de recursos.

No es suficiente definir una Estrategia de mediano plazo, es necesario

ejecutarla y monitorearla a través de indicadores cuantitativos.

La estructura organizacional no puede ser definida de manera aislada a
los procesos, debe ser el producto de su implantacion, de manera que se

evite la creacién de unidades administrativas o jerarquias innecesarias.

Las estructuras fundamentadas en procesos exigen del capital humano de
una organizacion, competencias diferentes a las requeridas para una
estructura funcional. Basicamente tienen que ver con una actitud positiva

al trabajo en equipo y al caracter multidimensional de sus conocimientos.

Las competencias exigidas para el capital humano en estructuras
fundamentadas en procesos son criticas, si se considera que es una
Institucién de servicios cuya eficiencia es juzgada por la sociedad, a

través de sus resultados.

El cambio organizacional que implicaria disefiar una estructura
fundamentada en procesos, redisefar los procedimientos criticos y
consolidar un modelo de gestion en la Superintendencia de Bancos es
factible si se aplica un modelo integrado y una estrategia de implantacion

paulatina pero consistente.

Existe respaldo institucional a la aplicacion de un modelo como el

propuesto, en el mediano plazo.
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Recomendaciones

1. La Superintendencia de Bancos y Seguros debe difundir e implantar en el
corto plazo los procesos de su cadena de valor fundamentados en

estandares internacionales de calidad, para actuar con sentido preventivo.

2. Debe procurarse un acuerdo entre las instituciones estatales involucradas
en el manejo de los sectores econdmico, financiero y de seguros: Banco
Central, Ministerio de Economia, Superintendencia de Compafias vy
Superintendencia de Bancos y Seguros, para establecer un sistema de
informacion compartido y un modelo econémico equilibrado, que prevenga

la aparicion de factores nocivos a la estabilidad del sector financiero.

3. Debe revisarse el mecanismo de eleccion de las autoridades de control
permitiendo el acceso de funcionarios competentes, desligados de los

grupos de poder y asegurando su estabilidad.

4. ElI Congreso Nacional, a propuesta de la Superintendencia de Bancos y
Seguros, debe efectuar las reformas que sean necesarias para fortalecer
el marco legal de actuacion de los bancos, financieras, empresas de

seguros e intermediarios de seguros.

5. Debe procurarse la creaciéon de un fondo para sustentar la garantia de
depdsitos al sistema bancario, que debe ser limitada y administrada por el
Banco Central del Ecuador, para prevenir perjuicios a los clientes

externos, en el caso de eventuales crisis.

6. A nivel interno, la Superintendencia de Bancos y Seguros debe concluir

los procesos de fortalecimiento institucional que estan en marcha, para lo
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cual es necesario integre su modelo de gestién, en la forma propuesta en

este documento.

La Direccion Nacional de Recursos Tecnologicos debe culminar el
desarrollo e implantacién del sistema de informacion gerencial que
permita la automatizacion de la planificacion estratégica, operativa, los
reportes gerenciales criticos, los indicadores de gestion y el calculo de la
capacidad utilizada y demandada de los equipos de trabajo, para lo cual,
la Direccion Nacional Financiera Administrativa proveera los recursos

econdmicos necesarios.

El area de Mejoramiento de Procesos debe emprender el proyecto de
sustitucién del Estatuto Organico Funcional por el Estatuto por Procesos
bajo los lineamientos propuestos en este estudio. Hasta tanto, la
administracion de la Superintendencia debera suspender cualquier
reforma al Estatuto Organico que no tenga un sustento técnico basado en

procesos.

La Direcciéon Nacional de Recursos Tecnoldgicos debe preparar un plan
de inversiones que cierre la brecha entre el hardware disponible en el
sector controlado y el de la Superintendencia de Bancos y Seguros. El
plan de inversiones debe elaborarse luego de una redistribucién de los
recursos entre los usuarios, de acuerdo a su nivel de participacion en los

procesos relevantes.

La principal estrategia para el mejoramiento en la gestion administrativa
institucional que debe implementarse es la aplicacion del modelo
integrado propuesto, lo que implica el ajuste en la Planificacion
Estratégica para que considere las expectativas de sus clientes externos,
la concordancia indispensable entre la planificacion estratégica y la

operativa, el seguimiento a la estrategia a través de indicadores, la
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definicion de la planta éptima de colaboradores y la definicion de una

estructura organica estable.

Mediante un sistema de comunicacion interna, debe procurarse la difusion
a todo el personal de la Misién Institucional. El sistema puede incluir los
medios impresos, carteleras, fondos de pantalla en los computadores,
tarjetas de presentacion, plegables y otros, que hagan posible una

asimilacion constante del texto propuesto.

Debe adecuarse el sistema remunerativo por bandas salariales de
haberes anuales que estd actualmente vigente para que se aplique
incentivos econdmicos por rendimiento, de tipo personalizado, luego de

una evaluacion de desempefo.

Se debe impulsar una politica de comunicacion interna y externa que
potencialice la imagen corporativa a través de permanentes contactos
técnicos del nivel directivo con la prensa. En lo interno, organizar foros,
debates y discusiones de orden técnico para obtener retroalimentacion
directa del personal operativo sobre enfoques y decisiones relacionados

con el proceso de regulacion y supervision.

Se sugiere la contratacion de una firma especializada para que efectue
evaluaciones periddicas de la imagen institucional, las percepciones de

los clientes externos y recomiende medidas correctivas, de ser necesario.

Debe mantenerse la integracién actual de los procesos con la planificacion
operativa que obliga a las unidades administrativas institucionales a
enmarcarse en un conjunto de actividades definidas para evitar la
ejecucion de proyectos que estan fuera de su responsabilidad o la falta de

cumplimiento de aquellos que les corresponde.
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Anexo 1

INDICE DE DEFINICIONES

La gestidn esta caracterizada por una vision mas amplia de las
posibilidades reales de wuna organizacion para resolver
determinada situacion o arribar a un fin determinado. Puede
asumirse, como la "disposicion y organizacion de los recursos de
un individuo o grupo para obtener los resultados esperados".
Pudiera generalizarse como una forma de alinear los esfuerzos y

recursos para alcanzar un fin determinado.

Los sistemas de gestion han tenido que irse modificando para dar
respuesta a la extraordinaria complejidad de los sistemas
organizativos que se han ido adoptando, asi como a la forma en
que el comportamiento del entorno ha ido modificando la manera

en que incide sobre las organizaciones. 4°

Es un conjunto de actividades que convierten insumos (inputs) en
productos (outputs) de mayor valor para el cliente o usuario

final.46

Conjunto de pasos sucesivos que, encadenados, dan forma a la

cadena de valor para llegar a un fin determinado®’.

ORGANIZACION

MATRICIAL

Es aquella que conjuga la organizacion funcional que es
vertical con la administracion de procesos que es

horizontal.

45

Tomado de los Sistemas de control de gestion estratégica de las organizaciones, www.monografias.com
Price Waterhouse Coopers, Presentacion, Superintendencia de Bancos, agosto 2001.
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Es un calculo que precede y preside la accion.

Proceso por el cual los actores de una organizacion
ordenan sus objetivos y acciones en el tiempo. Es una
poderosa herramienta de diagndstico, analisis, reflexion y
toma de decisiones colectivas, acerca del que hacer
actual y el camino que deben recorrer en el futuro las

organizaciones

Es el patron de los movimientos de la organizacion y de
los enfoques de la direccién que se usa para lograr los
objetivos organizativos y para luchar por la mision de la

organizacion.4®

Institucion del sector publico que no depende del
Presupuesto General del Estado y tiene facultades
establecidas en la ley para adoptar decisiones
administrativas, financieras 0 presupuestarias

independientes.
La vigilancia y el control que ejecuta la Superintendencia

de Bancos al sistema financiero publico y privado, asi

como de las compafiias de seguros y reaseguros.

Auditoria o examenes especiales en el campo

47 Villacis, Villacis Juan, Administracion por procesos y valores, Ed. Graficare, 1ra. Edicion, 1999, Quito, pagina

14
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Monitoreo o analisis de la informacion que remiten
periédicamente las instituciones controladas al organismo

de control.

La autoridad y las responsabilidades se distribuyen por

funciones. Ej. Mercadeo, finanzas, produccion.

Efectuar mejoras radicales en la administracion de las
organizaciones a través del redisefio fundamental de sus

procesos.

Conjunto de personas y procesos que forman parte del
nivel de alta direccion en una empresa o institucién, como

son los accionistas, el directorio, y las gerencias.

48 Thompson. Strickland, Direccion y Administracion Estratégicas, Ed. Addison-Wesley Iberoamericana,
Version en espafiol, 6ta. Ediciéon, 1994, Wilmington, Delaware, Estados Unidos
49 Sallenave, Jean-Paul, Gerencia y planeacion estratégica, Ed. Norma, reimpresion 1996, Colombia,

pagina 24
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