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RESUMEN

El sector econOmico estd sujeto a cambios sustanciales por lo que es
imprescindible contar con métodos que faciliten la prevision de estos cambios y
una orientacién en lo que a comportamiento administrativo se refiere para hacer
frente a estos para conducirse a resultados superiores. La investigacion se efectu6
en la direccion provincial de BPA de Holguin, con la intencion de definir la
planeacion estratégica para su trabajo administrativo en el periodo 2019 — 2022.
Para desarrollar la planeacion estratégica en el BPA se utilizaron diferentes
meétodos tedricos como el histérico-l6gico, analitico- sintético e inductivo-deductivo
y de los empiricos, revision documental, entrevista no estructurada, observacion y
encuestas, mediante los cuales se fundamenté tedricamente el proceso de
planeacion estratégica; permitiendo afirmar su caracter estratégico y sistémico.
Las principales conclusiones se sostienen en el perfeccionamiento del proceso
administrativo, posibilitando un andlisis de la visién, la mision y la interaccion entre
las &reas de resultados claves y sus procesos. Se definen las principales estrategias
para la organizacion enfocadas a cumplirse en un periodo de tres afos y la
evaluacion de los principales riesgos que enfrenta la misma para lograr el
cumplimiento de sus objetivos. Constituye un documento integrador de acciones
concretas que apoyara a la los directivos del BPA Holguin en el proceso de toma
de decisiones para optimizar su gestién y alcanzar resultados econémicos

favorables.



ABSTRACT

The economic activity is subject to substantial changes for what is indispensable
to have methods that facilitate the forecast of these changes and an orientation in
what refers to make as for administrative behavior in front of these behaving to
superior results.

The present investigation took effect in provincial direction of BPA of Holguin, with
the intention of defining the strategic planning for his administrative work in the
period 2019 — 2022. To develop the strategic planning in the BPA, different
theoretical methods were used as the historical-logical, analytic - synthetic,
inductive-deductive, hypothetical-deductive and the empiric ones, documental
revision, interviews, observation and surveys, by means of which the process of
strategic planning was theoretically based; allowing to affirm their strategic and
systemic character.

The main conclusions are sustained in the improvement of the administrative
process, facilitating an analysis of the vision, the mission and the interaction
between the areas of key results and their processes. Also, of defining the main
strategies for the organization focused to be completed in a three years period
and the evaluation of the main risks that faces the agency to achieve the
execution of their objectives. In a general way, it constitutes an integrative
document of concrete actions that will support the directive of the agency in the
process of taking decisions to optimize their administration and to reach favorable

economic results.
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INTRODUCCION

En el marco de la actual crisis econdémica internacional, del entorno continuamente
cambiante y turbulento que nos rodea, Cuba se ha visto en la necesidad de
insertarse en la economia mundial, lo que unido a la busqueda constante de la
productividad y la eficiencia econdmica, ha conducido a la reestructuracion de la
economia cubana, combinando la orientacién hacia un ambiente de competitividad
con la conservacion de las conquistas sociales. En estas circunstancias cambia la
manera de pensar y actuar en relacion al desarrollo econdémico y social, pues las
empresas tienen que trabajar cada dia mas en condiciones que exigen un mayor
sentido estratégico en sus acciones, con vistas a ganar y sostener competitividad.
Para Ronda (2007) la direccion estratégica es el proceso iterativo y holistico de
formulacién, implantacién, ejecuciéon y control de un conjunto de actividades, que
garantizan una interaccion proactiva de la organizaciébn con su entorno, para
coadyuvar a la eficiencia y eficacia en el cumplimiento de su objeto social.

La planeacion estratégica es una herramienta de trabajo indispensable en la
conduccion de los procesos sustantivos de las diferentes esferas de la vida social,
permite proyectar y dirigir el desarrollo estratégico tanto de entidades de produccion
como de servicios; al respecto se, plantea que la planeacién estratégica puede ser
determinada como el proceso de formulacion de estrategias para el desempefio de
metas y objetivos (Sanchez, 2006).

Muchas son las aplicaciones que ha tenido la planeacion estratégica a nivel
universal desde sus inicios, convirtiéendose asi en una de las herramientas mas
utilizadas de la administracion, debido fundamentalmente a las multiples ventajas
que brinda para mejorar el desempefio y rentabilidad de las empresas que la
aplican, pues sirve de apoyo al proceso de toma de decisiones, detecta las
amenazas y oportunidades del entorno, asi como las fortalezas debilidades de la
empresa en cuestion, entre otros aspectos de importancia.

En Cuba con la ayuda de consultores norteamericanos, en el afio 1986, comienza a
introducirse técnicas novedosas de direccion y a partir de 1990, la Direccion por

objetivos, mas tarde, la Planeacion Estratégica por los Organos de la Administracion



Central del Estado. En el sector bancario desde sus comienzos ha imperado la
direccion por objetivos aunque se debe destacar que existen procesos estratégicos
aislados y acciones concretas en ese sentido.
La planeacion estratégica juega un papel fundamental en el accionar de las
empresas estatales cubanas en estos tiempos de altas incertidumbres, debido a esto
se le otorga gran importancia a la planificacion en los Lineamientos de la Politica
Economica del VI Congreso del PCC, donde se plantea:
01. El sistema de planificacion socialista continuara siendo la via principal para la
direccion de la economia nacional, y debe transformarse en sus aspectos
metodoldgicos, organizativos y de control. La planificacion tendra en cuenta el
mercado, influyendo sobre el mismo y considerando sus caracteristicas (2011,
p.10).
0.5. La planificacion abarcara el sistema empresarial estatal, la actividad
presupuestada, las asociaciones econdémicas internacionales, y regulara otras
formas de gestidén no estatales que se apliquen y sera mas objetiva en todos los
niveles. Los nuevos métodos de planificacion cambiaran las formas de control
sobre la economia. La planificacion territorial tendra en cuenta también estas
transformaciones (2011, p.11).
07. Lograr que el sistema empresarial del pais esté constituido por empresas
eficientes, bien organizadas y eficaces, y seran creadas las nuevas
organizaciones superiores de direccibn empresarial. Se desarrollara la
cooperacion entre las empresas para garantizar mayor eficiencia y calidad. Se
elaborara la norma juridica que regule todos estos aspectos (2011, p.11).
Se puede evidenciar en los lineamientos citados de manera directa o indirecta la
necesidad de que las entidades adopten actitudes acorde al desarrollo de la
economia cubana y a la crisis mundial que se afronta en entorno actual. Es por que
la planeacion estratégica es una tematica que esta completamente a tono con la
necesidad practica que tienen las organizaciones cubanas de alcanzar un
desemperio efectivo de su mision.
El BPA de Holguin es una de las instituciones mas importante en el pais por el gran

volumen de operaciones tramitadas y servicios prestados siendo el mismo un sector



estratégico en la region con presencia en todos los municipios de la provincia, lo que
obliga a los directivos y funcionarios de la misma a trazar una serie de acciones con
el objetivo de mantener una posicion ventajosa a nivel nacional. Para lograr esta
meta se hace imprescindible la aplicacion de la planeacion estratégica en su
direccidn provincial, adaptandola a las caracteristicas especificas de la misma y
tenga alcance hacia las diferentes sucursales del territorio.

En este sentido el BPA de Holguin ha respondido a las exigencias dentro del sector y
a las prioridades de la economia. En el intercambio realizado con el consejo de
direccién de la direccion provincial de BPA se pudo definir que no cuenta con la
planeacién estratégica a nivel provincial. Se percibe la ausencia de una herramienta
de trabajo efectiva para los directivos, y aunque se definen objetivos que tributan al
objeto social de la organizacion no se cuenta con un documento Unico que guie el
accionar de la empresa, recopilando informacién imprescindible como la mision,
vision, valores compartidos, ARC, objetivos estratégicos, analisis DAFO, ademas no
tienen definidos los procesos y no se cuenta con planes de accion concretos para el
cumplimiento de sus objetivos basado en estrategias trazadas, siendo estos
aspectos la situacion problémica. Lo que ha traido como consecuencia que
paulatinamente se fueran presentando dificultades como no contar con la estrategia
empresarial, insuficiente autonomia para la toma de decisiones comerciales,
insuficiencias presentadas en la implementacion de los nuevos servicios comerciales,
banca mévil y créditos a trabajadores por cuenta propia, no contar con una adecuada
estrategia de capacitacién en cuanto a la preparacion bancaria requerida por algunos
cargos, ademas de un insuficiente monitoreo de la satisfaccion al cliente a través de
encuestas, lo que afecta la retroalimentacion que debe existir entre el cliente externo
y la direccion de la entidad, ademas de dificultades con el equipamiento tecnoldgico,
entre otros.

Analizados los puntos antes expuestos se plantea como problema social: la
desactualizacién de los directivos y funcionarios del BPA de Holguin del proceso
estratégico como parte de la toma de decisiones y como problema de
investigacion: ausencia de un documento rector que integre las acciones propias

del proceso de planeacion estratégica para el BPA de Holguin. Debido a que es de



vital importancia para la entidad dar solucién a la situacion existente, se define como

objeto de investigacion: la direccion estratégica.

El objetivo general de esta investigacion consiste en desarrollar la planeacion

estratégica para la direccion provincial de BPA, que permita armonizar las acciones

aisladas que actualmente se desarrollan en el banco popular de ahorro para la toma
de decisiones.

Para facilitar el desarrollo de la investigacion se defini6 como campo de accién: la

planeacion estratégica. La idea a defender es la siguiente: el disefio de la

planeacion estratégica mediante la aplicacion del procedimiento propuesto brinda a

la Direccion Provincial de BPA una util herramienta de trabajo para conducirse ante

las nuevas exigencias del modelo econémico cubano en el periodo 2019 - 2022.

Para desarrollar el trabajo se plantea como tareas de investigacién las siguientes:

1. Construir el marco tedrico-referencial de la investigacion derivado de la consulta
de la literatura actualizada sobre el objeto de estudio y el campo de accion.

2. Revision bibliogréfica de varias metodologias y procedimientos para la planeacion
estratégica que se ajuste a las condiciones concretas del entorno empresarial
cubano y especificamente a la direccion provincial de BPA.

3. Describir y caracterizar las fases del procedimiento seleccionado para el disefio de
la planeacion estratégica.

4. Aplicar parcialmente el procedimiento propuesto para la confeccion de la
planeacién estratégica a la direccion provincial de BPA.

5. Presentar conclusiones y recomendaciones

Los métodos empleados en el desarrollo de la investigacion estuvieron determinados

a partir del cumplimiento de las tareas investigativas planteadas, destacandose los

gue a continuacion se relacionan:

Métodos teoricos:

e Inductivo-deductivo: en el planteamiento de la idea fundamental que se
defiende en la investigacion
e Historico—l6gico: para estudiar la evolucion y el comportamiento actual de la

direccién y planeacion estratégica en el entorno empresarial



Métodos empiricos:

e Observacion cientifica: en la revision de los procesos de la organizacion y los

aspectos que definen en la planeacion estratégica.
Procedimientos:

e Andlisis y sintesis de la informacién obtenida a partir de la revision de la
literatura especializada y la consulta a expertos en los temas tratados para el
diagndstico estratégico

Técnicas:

e Revision documental: herramienta utilizada a lo largo de todo el proyecto
investigativo, especialmente en la etapa de comparacion teorica de las
metodologias, procedimientos y sus componentes con las caracteristicas del
campo de accion

e Entrevista no estructurada y observacién directa: utilizadas basicamente en la
justificacion del problema profesional, ademas de la utilizacion de herramientas
habilitadas en funcion de los indicadores previstos en el procedimiento para la
planeacion estratégica

e Encuestas: se aplican a los directivos para identificar los valores humanos y
empresariales presentes en los trabajadores.

El trabajo estd estructurado en dos capitulos, el primero, donde se hace una
fundamentacion teédrica del objeto de estudio y campo de accidén y el segundo donde
se describe el procedimiento, y se brindan los aportes concretos de la investigacion
en el campo de accidbn mediante el procedimiento propuesto para el disefio de la
planeacién estratégica en la entidad objeto de estudio. Posee ademas conclusiones y
recomendaciones, asi como la bibliografia consultada y un cuerpo de anexos de
necesaria inclusion.

El resultado es el disefio de la planeacidon estratégica que contribuira a mejorar la
planificacion, organizacion, direccion y control de los objetivos de la Direccion
Provincial de BPA en el periodo 2019 - 2022.



CAPITULO I. MARCO TEORICO-REFERENCIAL DE LA INVESTIGACION

El presente capitulo tiene como objetivo sentar las bases tedricas de la
investigacion, tomando como punto de partida la revision de la literatura
especializada y de otras fuentes. En él se desarrolla un analisis de la evolucion
historica y principales concepciones teoricas de la planeacion estratégica; ademas
se aborda la importancia y las ventajas de su aplicacibn como herramienta para
optimizar el desempefio de la organizacion, finalmente se revisan y comparan
varias metodologias y procedimientos para la elaboraciéon de la planeacién
estratégica con el objetivo de escoger la mas indicada para realizar la planeacién
estratégica de la empresa objeto de estudio.

Para el desarrollo de este marco teorico-referencial se siguié la légica que se
muestra en la figura 1, con el objetivo de abordar diferentes conceptos y enfoques

relacionados con el tema en cuestion.

Fig.1 Estrategia para elaborar el marco teérico referencial de la investigacion.



1.1 Evolucién histérico-tedrica de la direccidn estratégica

La estrategia es un concepto que a partir de su génesis en el libro “El Arte de la
Guerra” del fildsofo chino SunTzu y con el transcurso del tiempo se ha ido
adaptando practicamente a todos los campos de la vida. A pesar de toda la
diversidad de géneros en que se puede encontrar este término, no caben dudas
gue en el campo en que mas ha sido aplicada es en la rama de los negocios y
organizaciones en general y es a partir del mismo que, precisamente a inicios de
la década del 60 del siglo XIX, comienza a propagar la conocida perspectiva
estratégica de la direccion sobre la base de los trabajos realizados por Chandler
(1962).

El término estrategia para las organizaciones surge en medio de la complejidad de
los problemas organizacionales, con ambientes cada vez méas dinamicos, inestables
y competitivos. Estos factores condujeron a la necesidad de crear nuevas
herramientas de la direccion que les posibilitaran a los administradores actuar de
forma proactiva y flexible, con el fin de lograr los objetivos organizacionales
atenuando el impacto que sobre ellas tienen tanto el entorno interno como externo.
Debido a los diferentes campos en que ha sido utilizado el término estrategia,
podemos encontrarnos, a su vez, diferentes formas de conceptualizarlo, pero es en
el &mbito de las organizaciones y en especifico de su actividad de direccion en el
que Ronda y Marcané (2006) han encontrado 36 conceptos diferentes del mismo,
abordados por varios autores entre los afios 1962 y 2002, a partir del estudio de
diversos esfuerzos de aplicaciéon del enfoque estratégico en disimiles sistemas
organizativos, cuyos empefios no han rebasado en la mayoria de los casos lo que
hoy dia, y desde antes, se conoce como planeacion o planificacion estratégica, que
se distingue de un propadsito cualitativamente superior y de mayor alcance que es la
direccién estratégica, de la cual aquella es solo una parte o momento. Los
conceptos en cuestion llegan hasta los dias que transcurren y dichos autores los
distinguen en tres grupos:

El Grupo No.1: Los que abordan la estrategia como la interaccion empresa-entorno

y que nosotros hacemos extensivo a sistemas organizativos no empresariales y lo
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asumimos como interaccion organizacion-entorno. Estos autores manifiestan la
necesidad de adaptar las organizaciones a su entorno dinadmico. Entre éstos se
encuentran Ansoff que plantea que...la estrategia es la dialéctica de la empresa con
su entorno (Ansoff, 1965), asi como Hoffer y Schendel que sefialan que es la
caracteristica elemental del match que una empresa realiza con su entorno (Hoffer
y Schendel, 2004).

El Grupo No.2: Son autores que hacen referencia al mismo en vinculo con el logro

de objetivos organizacionales, citando entre ellos a Koontz que revela que ...son
patrones de obijetivos, los cuales se han concebido e iniciados con el propdsito de
darle a la organizacion una direccion concebida (Koontz, 2004), y a Menguzzatto y
Renau que sostienen que ...es un modelo de decision que revela la mision y los
objetivos de la organizacion, asi como las politicas y planes esenciales para
alcanzarlos ....(Menguzzatto y Renau 1995).

Precisamente, es la identificacion de los directivos con los enfoques de estos dos
grupos lo que propici6 el auge del enfoque estratégico de la direccidén
internacionalmente, esencialmente en términos de planeacion estratégica, asi como
los inicios de su aparicion en Cuba en la segunda mitad de la década de los 90s del
siglo pasado.

El Grupo No.3: Los autores que se enmarcan en este grupo, centran su atencion en

el término competencia y entre ellos se encuentran Porter (1995), Quinn (1991),
Mintzberg (1987), los cuales, ademas, refieren la rivalidad o necesidad de derrotar a
los oponentes. Sin embargo, se destaca como aspecto negativo en ellos la sobre
valoracién que hacen del factor competencia, asi como la subestimacion de los
valores de la organizacion.

Segun Mintzberg, refiriéndose al concepto de estrategia ...el reconocimiento
implicito de muy variadas definiciones, puede ayudar a manejar este dificil concepto
(Mintzberg, 2004). Por ello lo enfoca a través de cinco, conocidas como las 5 P de
Mintzberg sobre la estrategia, que parten de considerar a esta como: plan, que es
un curso de accion definido conscientemente, una guia para enfrentar una
situacion, como pauta de accién, que es una maniobra dirigida a derrotar un

oponente o competidor, como patron de comportamiento, que es consistencia en el



comportamiento, en el curso de las acciones de una organizacion, aunque no sea
intencional, como posiciébn que identifica la localizacion de la organizacion en el
entorno en que se mueve (tipo de negocio, segmento de mercado, etc.) y como
perspectiva que relaciona a la organizacion con su entorno, lo que la lleva a adoptar
determinados cursos de accion
Aunque los antecedentes de la direccion estratégica datan desde hace mas de dos
mil afios a.n.e, esta comienza a difundirse en la rama de la direccion a inicios de la
década del 60 del siglo XIX, apareciendo como una respuesta a los nuevos retos
impuestos por el desarrollo acelerado de las sociedades que determinan el actuar
de las organizaciones, llevandolas por caminos que en ocasiones son inciertos y
complejos, en medio de un entorno cada vez mas convulso y cambiante. Es por
estas razones y con el objetivo de reducir, en la medida de lo posible, las altas
incertidumbres existentes que surge la perspectiva estratégica de la direccion.
Siendo aplicada y perfeccionada alrededor del mundo por diversos estudiosos del
tema y llegando a ser en la actualidad uno de los enfoques mas practicados con el
fin de lograr el desempefio exitoso de las organizaciones.
Muchos son los autores que desde su surgimiento han conceptualizado la
direccion estratégica, Alvarez (2000), Andrews (1971), Ansoff (1965), Chandler
(1962); Draft (2006), Dess y Lumpkin (2003), Harrison y St. John (2002) Hax y
Majluf (1984), Hoffer (1978), Lafuente y Salas (1983), Lawrence (1967), Miles
(1978), Porter (1980), Ronda y Marcané (2004), Senge (1996), Teece (1990),
Thompson (1967),entre otros, cada uno de ellos aportdé importantes elementos
conceptuales y practicos, dependiendo de su enfoque y experiencia en el tema.
Ansoff describe la direccion estratégica como el proceso activo de determinacion y
guia del curso de las acciones de la empresa hacia sus metas (Ansoff, 1965). Asi
mismo Porter sefiala acerca de la direccion estratégica lo siguiente:
Modelo de decisiones de una empresa que determina y revela sus
objetivos, proyectos o metas, que define las principales politicas y planes
para lograrlos y define el tipo de negocios que la empresa va a perseguir, la
clase de la organizacién econdmica y humana que es o intenta ser, y la

naturaleza de la contribucion econdmica y no econdémica que intenta



contribuir a sus asociados, trabajadores, clientes y a la sociedad (Porter,

1980).
Bartola y Helmes la definen como: un intento de perfeccionar la direccion y la
gestion de una organizacion utilizando la estrategia para guiar sus acciones
pero logrando los elementos de preparacion de la puesta en marcha y de
asignacion de recursos (Bartola y Helmes, 1989).
Por su parte Richard L. Draft alega: La direccion estratégica es el conjunto de
decisiones y actos usados para definir e implementar estrategias especificas que
conseguiran que la organizacion se adapte a su entorno de forma competitivamente
superior, para poder alcanzar sus metas (Draft, 2006).
La direccién estratégica adopt6é desde su surgimiento las referencias de la direccién
por objetivos y se puede afirmar que estd fundamentada en una nueva cultura
organizacional y una nueva actitud de la administracion, donde ya no se trata de
aceptar y afrontar pasivamente las dificultades del entorno; sino de ir a su encuentro
y provocar en este el cambio que la empresa necesita (Alvarez, 2000; Treacy,
2012).
Menguzzatto (1995) plantea que en los afios 90 la teoria de la direccion se
enriquecié por el resultado del proceso acumulativo de aportaciones vy filtraje de
principios, postulados y propuestas procedentes de las diferentes escuelas o
enfoques y motivado este por una continua contratacion empirica de las mismas.
También sefiala que los factores que guiaron la teoria de la direccién hasta el
enfoque estratégico fueron:
e La constante evolucion de las caracteristicas del entorno
e Aumento de la competencia
e El mayor dinamismo e intervencion del factor humano
e Lavalidez de los objetivos econémicos
Cuervo haciendo valoraciones sobre este tema, desde la Optica de la empresa,
pero que son validas para las demas organizaciones, refiere que:
Se hace preciso considerar dos reflexiones sobre la direccion estratégica y su
papel en el ambito empresarial. En primer lugar, el proceso de direccion

estratégica, y la estrategia resultante, no es algo aséptico y objetivo por definicion,
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sino que esta afectado por los valores y perspectivas de los lideres empresariales y
de los grupos que se relacionan con la empresa y que, con mayor o menor poder,
tratan de influir en dicho proceso. El segundo lugar, las condiciones de
incertidumbre, complejidad y conflicto en las que se enmarca el proceso de
direccidn estratégica hacen dificil articular dicho proceso; efectivamente, la relacion
entre los recursos y capacidades de la empresa y los resultados de la misma
generalmente suele no estar del todo clara (Cuervo, 1995).

Se concibe ademas como una estructura tedrica para la reflexion sobre las grandes
opciones de la organizacion, y tiene entre sus principales objetivos mejorar la
gestién de la misma. Es por esta razén que no debe verse como un conjunto de
conceptos, métodos y técnicas que pueden ser ensefiadas y aprendidas; sino mas
bien como una combinacion de fundamentos filosoficos y del comportamiento,
localizados al nivel de conocimiento y de las actitudes, tanto personales como
profesionales que tienen profundas y significativas implicaciones para la cultura de
las organizaciones y la actitud futura.

En la actualidad, el proceso de direccidn estratégica se considera también como el
producto de un conjunto de procesos organizacionales y de intervenciones
individuales claves. En organizaciones complejas, es el resultado de un proceso
que concierne a toda la organizacion, mas que a la concepcidon maestra de un
decisor, y esto debido principalmente a la dificultad de reconciliar las oportunidades
de un entorno incierto con las capacidades no siempre claras de la organizacion,
los recursos limitados y los valores personales sumergidos que existen.

El desarrollo del conocimiento de las teorias de la direccién desde inicios del siglo
XX, el desarrollo de la tecnologia, la informacién y el conocimiento, los impactos y
retos que enfrentan las empresas han generado la necesidad de la creacion e
implementacion de un enfoque de direccion flexible, innovador, proactivo y
motivador, capaz de lograr el compromiso de los recursos humanos para el logro
eficiente y eficaz de la misién de las organizaciones, surgiendo asi el enfoque
estratégico en la direccion como via de solucion eficiente a esos retos, el que se

ha expandido por varios paises del mundo y se emplea en organizaciones
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publicas, privadas, de servicios, etc. lo cual lo sitia en la manera de dirigir mas
empleada en el mundo contemporaneo (Ronda y Marcané, 2004).

1.2 Planeacion estratégica. Definicion y conceptos fundamentales

La planeacion estratégica tiene su punto de partida en la planeacion tradicional. La
estrategia en la planeacion afiade un factor importante: el tiempo; en la planeacion
el tiempo implica gradualidad, mediano y largo plazo; debe implicar a todos los
miembros de la organizacion y converge en un cambio constante, un cambio que se
rige en base a los resultados comparados contra los objetivos definidos inicialmente
(Avila Sanchez, 2001). Los avances de la planeacion estratégica han sido la
respuesta de un conjunto de factores objetivos, como la mayor intensidad
competitiva de estos afios, los ritmos cada vez mas acelerados de la innovacion y
del desarrollo tecnoldgico, la internacionalizacién de los mercados y la globalizacion
de la economia. Con ello se ha motivado que la planeacion estratégica desplace
cada vez mas la planeacion tradicional.

Segun Steiner (1988) la esencia de la planeacion estratégica consiste en la
identificacion sistematica de las oportunidades y peligros que surgen en el futuro,
los cuales, combinados con otros datos importantes, proporcionan la base para que
una empresa tome mejores decisiones en el presente. Supone la participacion
activa de los actores organizacionales, la obtencion permanente de informacion
sobre sus factores claves de éxito, su revision, monitoreo y ajustes periédicos para
gue se convierta en un estilo de gestion que haga de la organizacion un ente
proactivo y anticipatorio (Serna, 1994).

La planificacion estratégica es el nivel mas elevado de la planificacion.
Habitualmente se refiere a la planificacién realizada por quien ocupa los niveles
superiores de la estructura organizativa. A este nivel se fijan los objetivos generales,
las politicas y los principios inspiradores de las actividades y de la conducta de la
organizacion, se indican las lineas fundamentales de los programas mas
importantes para la vida de la organizacion, se enuncian los tiempos y los plazos,
se prevé la coordinacibn y en control de las actividades y se asignan

responsabilidades generales. (Pablo Navajo, 2009).
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Muchas son las definiciones que existen sobre planeacion estratégica, Thompson y
Strickland la definen como el proceso de creacion de la estrategia y la puesta en
practica de la misma (Thompson & Strickland, 2000).

Victor Aceves por su parte la define como la identificacion sistematica y sistémica
de las oportunidades y peligros futuros que, combinado con las fortalezas y
debilidades, proporciona una base, para la toma de decisiones ventajosas como en
el presente para aprovechar o crear las oportunidades, y evadir, evitar o transformar
los peligros en oportunidades (Aceves, 2005)

Segun Martin Alvarez hablar de planeacion estratégica implica hablar de un plan
inteligente que define a la organizacién, los principales pasos a seguir para
garantizar su crecimiento y desarrollo organizacional en los proximos tiempos. Es
decir, un plan estratégico, es a la organizacion lo que el ADN es a los seres vivos, le
va diciendo oportunamente que hacer. (Alvarez, M., 2006).

Segun (Vilarifio, C. 2007) la planeacion estratégica es el esfuerzo sistematico y mas
o menos formal de una entidad para establecer sus propdsitos, objetivos, politicas y
estrategias basicas para desarrollar planes detallados con el fin de poner en
practica las politicas y estrategias y asi lograr los objetivos y propdsitos basicos de
la organizacion.

En este sentido, Loredo y Palacios (2003), expresan que:

La planeacion estratégica no es por si misma una varita magica que sea capaz de
solucionar de igual forma todos los problemas de las empresas (...); existen otros
analisis que se precisan hacer (...). La planificacién estratégica constituye una
respuesta solo parcial a la necesidad de establecer y encauzar el rumbo de las
organizaciones. Sus limitaciones bdasicas estuvieron en obviar variantes de alta
relevancia (ejemplo: las socioculturales) y poner el énfasis en formular la estrategia,
sin atender factores y condiciones organizacionales determinantes para su puesta
en practica, tales como resistencia al cambio y manejo de conflictos, implicacion de
los empleados y aspectos motivacionales, la cultura organizacional y el liderazgo
predominante, entre otros aspectos.

Al respecto, Menguzzatto (1995), plantea que...la planeacion estratégica aparece
como un ataque solo parcial al problema estratégico y que puede considerarse que
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la direccion estratégica cubre las deficiencias de la misma. En el criterio de la autora
estas deficiencias estan referidas a las brechas que todavia existen en cuanto a la
implementacion y posterior control de la Planeacion estratégica en las
organizaciones.

A continuacion se mencionan una serie de elementos importantes para la
planeacion estratégica encontrados en el siguiente documento: Comportamiento
organizacional. Enrique Zayas Miranda — Universidad de Holguin. Cuba. Mayo
2002.

Mision: se considera la mision como la célula basica de una entidad, o sea, la
misma constituye el corazén de toda organizacion. Es la razén de ser de una
empresa, declaracion de credo, de propésito, de filosofia, de creencias, de
principios empresariales.

Vision: es una representacion de como la organizacion debe ser en el futuro ante
los ojos de sus clientes, empleados, propietarios y accionistas importantes. En su
origen, la vision es casi por completo intuitiva. Es la herramienta administrativa que
permite, como base en los acontecimientos del presente, proyectar hacia el futuro a
la organizacion. .

Valores compartidos: Son los pocos valores criticos que deben servir de eje en el
funcionamiento de cada entidad. Los valores compartidos son los pocos valores
criticos que tienen mayor peso 0 que mas impactan a la mision y la visién de la
organizacién, por lo que hay que someterlo a un proceso de destilacion para
encontrar aquellos pocos que se quieren jerarquizar.

Areas de resultados claves (ARC): son areas o categoria esenciales para el
rendimiento efectivo en la institucion o empresa. Los logros dentro de estas son
necesarios para que su institucion o empresa lleve a cabo con éxito su mision y
para que cumpla con las expectativas generadas.

Diagnostico estratégico: el propdsito de este diagnostico consiste en identificar y
evaluar debilidades y fortalezas organizativas en las areas funcionales de la
empresa e identificar y evaluar amenazas y oportunidades que ofrece el entorno.
Oportunidades: Son aquellas situaciones que presentan en el entorno de la

empresa y podria favorecer al logro de los objetivos organizacionales. Se trata de
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eventos, tendencias o acontecimientos latentes que se manifiestan en el entorno,
sin que sea posible influir sobre su ocurrencia 0 no, pero que pueden ser
aprovechados convenientemente para el cumplimiento de la mision.

Amenazas: son limitaciones, problemas, acontecimientos latentes en el entorno,
una accion no se puede evitar ni provocar, pero cuya ocurrencia puede afectar el
funcionamiento del sistema y crear dificultades o impedir el cumplimiento de la
mision de la organizacion.

Fortalezas: son los principales factores propios de la organizacion que constituyen
puntos fuertes en los cuales puede apoyarse para aprovechar las oportunidades o
reducir el impacto negativo de la amenaza, para el cumplimiento de la mision.
Debilidades: Principales factores de la organizacién que constituyen aspectos
débiles que es necesario superar para lograr los mayores niveles de efectividad en
el cumplimiento de la mision.

Escenarios: Es la descripcion de los posibles entornos en que funcionara la
organizacién durante el futuro, a medio plazo y que ofrezcan influencias en su
comportamiento. Lo que se espera que suceda no lo que se desea, sobre la base
de los factores claves, considerando los implicados y tomando en las amenazas y
oportunidades.

Objetivos estratégicos: son declaraciones cuantitativas o cualitativas de las
aspiraciones de un individuo o grupo de individuos dentro de una organizacion.
Reflejan un estado futuro deseado de una organizacion o de uno de sus elementos.
Representan las metas que se persiguen, que prescriben un admbito de eficacia
definido y sugieren la direccion a los esfuerzos organizacionales.

De manera general se observa en la planeacion estratégica un proceso que se
inicia con el establecimiento de metas organizacionales, define estrategias y
politicas para lograr estas metas, y desarrolla planes detallados para asegurar el
establecimiento de las estrategias y asi obtener los fines buscados. También como
un proceso para decidir de antemano qué tipo de esfuerzos de planeacién debe
hacerse, cuando y como debe realizarse, quién lo llevara a cabo, y qué se hara con
los resultados. Lo que no debe confundirse con tomar decisiones adelantadas, pues

las mismas solo pueden tomarse en el momento. En su proyeccion hacia el futuro la
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planeacion estratégica enfatiza en el diagnéstico del entorno sin dejar de atender
como corresponde, con rigor, la evaluacion hacia dentro de la organizacion.

Para la presente investigacion se asume el proceso de planeacién estratégica como
una guia para las acciones de cualquier organizacion en el futuro. A través de la
misma se establecen las proyecciones mediante un analisis exhaustivo del entorno
de la organizacion, asi como sus vinculos con las fuerzas internas a la misma.
Ademas, implica llegar hasta la definicion de los objetivos y prever el
comportamiento de los involucrados, garantizando que realmente sirvan de guia
futura. Deben definirse ademas los programas y planes de acciones, que
establezcan como se debe proceder para que cada uno sepa lo que tiene que
hacer, cuando debe culminarlo y con qué nivel de eficiencia se comparara, para
establecer si los resultados del desempefio son correctos.

1.2.1 Laimportancia de la planeacion estratégica en las empresas y en Cuba
Las organizaciones tienen un objetivo légico y ambicionado, generar utilidad, en la
medida que crean ganancias podria decirse que es mayor el prestigio, es por ello
gue se debe de entender que el rol de la planeacién estratégica es transcendental.
Ademas, sin planes elaborados, los administradores no pueden saber cémo
organizar a la gente y los recursos; puede que no tengan ni siquiera la idea clara de
qué es lo que necesitan organizar (Vilarifio C. 2011).

Joaquin Rodriguez (2004) afirma que la planeacion es importante por dos razones:
su primacia (es decir, la posicibn que ocupa en la secuencia de funciones
administrativas) y su transitividad (como una actividad que penetra y afecta todas
las funciones y la organizacion total). Se expresa del siguiente modo:

e Primacia: la planeacién tiene una posicién de superioridad entre las demas
funciones administrativas, y la razén de ello, es que en algunas instancias puede
ser la Unica funcion administrativa ejecutada. La planeacion puede resultar en una
decision, tal que no se requiera accion o que esta no sea posible

e Transitividad: cuando surge la necesidad de una accion subsiguiente, se
evidencia entonces la transitividad de la funcion de la planeacion. la implantacion de
los resultados de la planeacién, tiene efectos en las funciones de organizacion,

direccién, control, etc. por otra parte la planeacion es ante todo, una actividad para
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ejecutar funciones de organizacion, direccion, etc.

Por lo tanto, la planeacion es esencial para el conveniente funcionamiento de
cualquier empresa, pues a través de ella, se prevén los cambios que depara el
futuro y se establecen las medidas necesarias para afrontarlos.

La planeacion es importante porque contribuye enormemente al éxito y proporciona
cierto control sobre el futuro. Segun diversos analisis, el valor de la planeacion
radica en el proceso mismo. Al planear, se deja a un lado las labores diarias y las
fechas limites para ampliar su enfoque mental y concentrarse es un panorama mas
profundo. Mas concretamente, con su frecuencia la planeacion conduce a mejorar
la productividad, la calidad y los resultados financieros (Dubrin, 2000).

La planeacién estratégica es indispensable para que los directivos puedan cumplir
con sus responsabilidades en forma muy eficiente. Exige a los directivos que
formulen y contesten preguntas claves para su organizacion, permitiéndoles tomar
mejores decisiones acerca de las medidas a implementar ante las oportunidades y
amenazas la empresa. Estimula el desarrollo de metas apropiadas de la
organizacion, las cuales a su vez son factores poderosos para la motivacion de las
personas. Es necesaria para el mejor desempefio de la mayoria de las demas
funciones directivas, pues proporciona una base para medir el accionar de la
empresa y sus principales partes integrantes. Sefiala a la alta direccién los
asuntos claves y ayuda a establecer las prioridades adecuadas para tratar los
mismos.

El periodo comprendido desde 1962 hasta 1994 se define como una etapa de auge
de la direccién estratégica en el mundo, de esta misma forma se puede hace
referencia al inicio de su empleo en Cuba y en otros paises en el area del Caribe.
En la Republica de Cuba, en el afio 1986 comienzan a introducirse técnicas
novedosas de direccion por indicaciones del Comandante en Jefe Fidel Castro Ruz
a partir de 1990, la direccién por objetivos y mas tarde, la planeacion estratégica por
los Organos de la Administracion Central del Estado (OACE) Ronda Pupo (2009).

El 26 de julio de 1984 el Comandante en Jefe Fidel Castro expresd es necesario
gue nosotros perfeccionemos nuestras técnicas de direccidon y de gestién en todos

los campos; es una ciencia que se progresa, se tienen que adquirir esos
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conocimientos, desarrollarlos y aplicarlos, en tal sentido, a finales del afio 1986, la
méaxima direccion del pais encomendd al Ministerio de Educacion Superior (MES),
comenzar los intercambios sobre temas gerenciales con un grupo de especialistas
norteamericanos. A partir de esta fecha se inici0 la preparacion en técnicas de
direccidon mediante la seleccion de 26 especialistas entre profesores del MES y
directivos de empresas, los que posteriormente lo hicieron extensivo mediante
cursos y talleres en las Instituciones de Educacion Superior en todo el pais.

Sobre la base del trabajo que se venia haciendo por parte del MES con los
especialistas norteamericanos se coordind, con la direccion del sistema de
perfeccionamiento empresarial, un “proyecto piloto”, en 10 empresas que se
denomind “integracion estratégica”, que inicialmente se orientd hacia la integracion
de los sistemas internos en los organismos y empresas subordinadas, y
posteriormente entre los propios OACE a fin de lograr el funcionamiento estratégico
coherente, sistémico y basado en los procesos (Vélez y otros, 2008).

En el ambito nacional la introduccion de la estrategia ha estado dirigida a elevar
los niveles de desempefio de las organizaciones y su aplicacion ha alcanzado a
todos los OACE vy del sistema empresarial. Su empleo se relaciona con modelos
para desarrollar el proceso de la planeacién estratégica. Aunque se han alcanzado
avances, se puede apreciar que se ha centrado la atencion en la fase de
formulacién, no se ha llegado a profundizar en las fases de implementacion y
control, lo cual constituye una de las principales insuficiencias.

El sector bancario cubano desde su creacion hasta la actualidad ha encaminado
su gestién a través de la direccion por objetivos debido fundamentalmente por ser
una estructura de burocracia maquinal segun la funcién administrativa de
organizacion la clasifica. Por lo que hoy se puede decir que las acciones dirigidas
a trabajar de manera prospectiva y de proyeccion a largo plazo han sido muy
aisladas. Aunque cabe destacar que en los ultimos afos la tendencia es a
insertarse en enfoques de direccion mas modernos que tiene en cuenta la
estrategia como eje fundamental.

Deulofeu (2000), considera que entre los factores claves para el éxito de los

procesos estratégicos desarrollados en Cuba se encuentran: la actitud estratégica
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de la alta direccion de las organizaciones, poseer los conocimientos requeridos para
la realizacion de los procesos estratégicos y la disponibilidad de las personas con
las competencias requeridas y los medios necesarios para la ejecucion de los

procesos.

1.3 Metodologias y procedimientos utilizados para la elaboracién de la
planeacion estratégica

Existen multiples metodologias y procedimientos para la confeccion de la
planeacion estratégica, basicamente centrados en las condiciones reales internas
de la empresa y las relaciones con el entorno inmediato, asi como las posibles
implicaciones de este con los estdndares empresariales nacionales. Aunque se
puede afirmar con certeza extrema gue ninguno es mejor que otro; s6lo mas o
menos ajustable a un sistema determinado en funcién de los intereses de la
organizacion.

De las metodologias y procedimientos analizados (seleccion previamente definida a
partir de la importante cantidad de modelos de planeacién y direccién estratégica
declarados), se analizaron equitativamente las fases o etapas en cada uno de los
casos asi como los procedimientos y (0) herramientas utilizados. En el Anexo | se
muestran los procedimientos comparados metodol6gicamente con el objetivo de
seleccionar el mas adaptado a las condiciones reales de la organizacion objeto de
estudio. Es incuestionable que cada modelo posee las caracteristicas y propiedades
adecuadas a las organizaciones para las cuales han sido creados, lo que verifica
gue no existe un modelo universal a ser aplicado en el mundo como receta a las
deficiencias en la direccidon de las empresas. La figura 1.2 muestra una apreciacion
de aspectos comunes entre 5 de varios modelos y procedimientos estudiados. La
evaluacion de los modelos de direccion estratégica permitid establecer que el
analisis DAFO se ha mantenido comun en casi todos, lo que demuestra que
determinar las amenazas y oportunidades externas y las debilidades y fortalezas
internas es un paso necesario para lograr la determinacién de las estrategias

adecuadas para una organizacion. Como se muestra en la figura 1.2
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Autores

Menguzzato X X X X 44 .4
(1984)
Pérez Llanes X X X X 44.4
(1996)
Ronda Pupo X X X 33.3
(2001)
Vilarifio X X X | X X X 66.6
Corella
(2011)
Garcia Vidal | X X X | x X X X | 88.8
(2013)

Fig. 1.2 Evaluacion de los puntos coincidentes de modelos y procedimientos de
direccién estratégica.

Luego del analisis minucioso la autora de la investigacion determiné que el
procedimiento propuesto por Garcia Vidal y Guevara del Valle (2013) se utilizara
como referencia para realizar la planeacion estratégica en el BPA de Holguin pues
el mismo presenta una propuesta sencilla pero coherente que satisface las
necesidades de la entidad objeto de estudio.

Los principales aportes de este son, incluir en la planeacion el enfoque de procesos,
y la interrelacion que existe entre estos y las areas de resultados clave (ARC), lo
gue es de especial interés para la direccién del BPA, y por otro lado un andlisis que
permite evaluar los riesgos asociados al plan, sustentado en la ley 60, que define en
el articulo 11 de su seccién segunda: Gestidn y Prevencion de Riesgos las bases
para la identificacién y andlisis de los riesgos que enfrentan los organizaciones y
demas entidades para alcanzar sus objetivos, vinculando los mismos con los
procesos, actividades y operaciones, y permitiendo evaluar las principales
vulnerabilidades, para complementar el modo en que habran de gestionarse.
Ademas posee un analisis de las cargas patrimoniales de la empresa antes y
después de implementada la planeacion estratégica para demostrar la efectividad

de la misma.
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1.4 Diagnéstico del estado actual de la planeacion estratégica en la

organizacion

La direccion provincial de BPA se encarga fundamentalmente de captar los

recursos monetarios temporalmente libres de la poblacion, asi como concederle a

ésta créditos personales a corto, mediano y largo plazo y prestarle otros servicios

bancarios. Al cierre del primer trimestre del afio 2019 se desarroll6 un diagnéstico

en el que se detectaron una serie de dificultades que limitan los resultados en su

gestion integral, siendo las deficiencias mas significativas:

Deficiencias en cuanto a la fluctuacion laboral afectando la calidad del
servicio al cliente.

El BPA no cuenta con la estrategia mas Optima de capacitacion en cuanto a
la superacion continua en tematicas bancarias de actualizacion requerida
por algunos cargos.

Insuficiente infraestructura tecnologica de avanzada para satisfacer los
requerimientos del servicio al cliente.

No se aplican incentivos comerciales como bonificaciones en todos los
servicios para mantener los clientes actuales e incrementar los potenciales.

Concentracion de clientes en algunas sucursales provocando colapsos y
sobrecarga de trabajo en algunas y descongestion en otras por falta de
promocion de los servicios.

Insuficiente monitoreo de la satisfaccion al cliente a través de encuestas, lo
que afecta la retroalimentacion que debe existir entre el cliente externo y la
direccion del BPA.

No se cuenta con suficiente presupuesto destinado a las acciones
comerciales para la promocion de los servicios.

Dificultades con los medios de aseguramiento asi como materiales de
oficina que afectan en gran medida la calidad de los servicios.

Insuficiente autonomia para la toma de decisiones comerciales.

Insuficiencias en la implementacion del Sistema de Gestién de la Calidad

A partir del conocimiento de las mayores dificultades, como resultante de la revision de

documentos, la observacion no participativa, controles a las diferentes funciones y
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areas, actas del drgano de direccion y resumenes de las auditorias, se pueden resumir
en cuatro probleméticas esenciales distinguidas por:

1. No existencia de la planeacion estratégica de BPA provincial, siendo la misma
un requerimiento del sector empresarial a partir de los lineamientos del VI
Congreso del PCC.

2. No se tienen definidos ni interrelacionados los procesos con las Areas de
Resultados Claves para definir objetivos.

3. Aunque existe un Plan de Prevencion de Riesgos no estd estimada la
probabilidad de ocurrencia de los mismos.

4. Aplicacion de métodos tradicionales para el proceso de disefio estratégico que
genera escasa participacion y compromiso (Direccién por Objetivos).

Del andlisis realizado se infiere la necesidad de la empresa de una herramienta
que le permita planificar y controlar su proceso administrativo para una efectiva
gestién y de esta manera dar cumplimiento a las exigencias del nuevo modelo
econémico aprobados en el VI Congreso del PCC, a través de los lineamientos
referidos a la planificacion en el sector empresarial y la banca cubana. Teniendo
en cuenta el diagnostico anterior se presenta el procedimiento seleccionado para

la elaboracién de la planeacién estratégica de la organizacién objeto de estudio.
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CAPITULO Il DESCRIPCION METODOLOGICA DEL PROCEDIMIENTO
SELECCIONADO Y RESULTADO DE SU APLICACION.

Con el propdsito de ofrecer una solucion practica al problema profesional de la
investigacion, el capitulo presenta, de forma detallada, el procedimiento
seleccionado para desarrollar la planeacion estratégica en una organizacion
empresarial. Con este fin se conforma el contenido del siguiente apartado, que
estara integrado por:

e Estructura de cada uno de los pasos del procedimiento propuesto.

e Aplicacion del procedimiento para el desarrollo del proceso de planeacion
estratégica en la direccion provincial del Banco Popular de Ahorro de Holguin.

2.1 Estructuray caracteristicas basicas que sustentan el procedimiento

seleccionado para el disefio de la planeacidn estratégica

El procedimiento que se propone para perfeccionar, es pues, importante para
lograr la efectividad de la empresa. Es por ello, que se disefidé para que permita,
eficacia y eficiencia en el proceso de gestion de las organizaciones; el cual se
presenta a continuacion:

La premisa fundamental para la aplicacion es el compromiso de los involucrados a
todos los niveles para facilitar el trabajo en equipos y la motivacién del personal

gue conduzca a la aplicacion de los resultados que se obtengan.
Contenido del procedimiento propuesto

Para la aplicacién del procedimiento y obtener el provecho que se desea como
resultado de esto es menester la aplicacion de técnicas como las de trabajo en
grupo, solucion de problemas, desarrollo de reuniones y generacion de ideas. Es
necesario contar con destrezas de trabajo en equipo las que habitualmente no
estan bien desarrolladas para tratar de lograr un clima favorable que permita
analizar los problemas sin apegos a las areas que pertenecen los miembros del
grupo, ya que en buena medida las soluciones estan influidas por las partes que

tienen algo que ganar o perder con ellas y que sélo ven una arista del problema

23



global. En el empleo de este procedimiento se eslabonan de la forma siguiente los
pasos, méetodos y las tareas que deben desarrollarse en la realizacion de la

investigacién, éstos son:
Paso 1: Caracterizar a la organizacion

Objetivo: Presentar los elementos mas significativos que permiten conocer en

donde se desarrollara el estudio.

Descripcion: En el transcurso de la aplicacion del procedimiento debe trabajarse
bajo la perspectiva del paradigma dialéctico en el cual se sostiene que el
conocimiento es un producto de la interrelacion sujeto - objeto, donde la “verdad”
de los procesos sociales no puede ser descubierta sobre la base de posiciones
instrumentalistas, sino que es la resultante del empleo de métodos tedricos y
empiricos cuantitativos y cualitativos en los que desempefian un importante papel
los aspectos ideolégicos y axiolégicos y tiene espacio el conocimiento

intersubjetivo.

Por la razén anteriormente planteada se considera necesario realizar una
caracterizacion de la entidad donde se aplique el procedimiento con el objetivo de
resumir de forma sintética la situacion interna de la organizacion y de su contexto
socio - cultural y asi poder prestar atencion al Principio de la Objetividad de la
Administracion (Garcia Vidal, 2006); esta caracterizacion debe contener en lo
fundamental los elementos que siguen:

1. Grado de integracion

2. Descripcion del perfil general de la entidad
Caracterizar los clientes internos y externos
Caracterizacion de los competidores
Caracterizacion de los proveedores
Caracterizar la situacion economica - financiera de la entidad.

N o g kMo

Andlisis gréafico de las cargas patrimoniales de la empresa, para el que se
recomienda la siguiente distribucion ver figura 2.2 escogido del depdsito
legal facultativo de obras protegidas Reg. 2219-2005 Dr.C Gelmar Garcia,
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Vidal:

2 p | Capital
FIJO s R | Social
c R|IT
c | IR
T é Stock I ;L\ o eservas
| c [ G E
Largo
Vv ,L_' Cliente | E Z plazo
O | A |y N
T | Efectivo L e
E E plazo

Fig.2.1 Andlisis de las cargas patrimoniales

Se parte del andlisis de la estructura Activo = Pasivo + Capital. Dénde: P + C Son

origenes y A: Es destino.

Siendo P (pasivo): El que facilita junto con el activo la creacion y funcionamiento
de la organizacion. El pasivo que es un origen exigible puede ser a largo plazo o a
corto plazo estda definido por las deudas con proveedores, instituciones
financieras, fisco, etc. El pasivo es capital exigible que es remunerado
obligatoriamente mediante algun tipo de interés pactado previamente a la
operacion de crédito o préstamo. Como respuesta a la necesidad de responder

ante las exigencias de los acreedores. Pasivo exige devolucion.

Siendo C (capital): El origen de todo, voluntad y posibilidad de crear la empresa.
Capital quiere ser retribuido. El capital propio que se fracciona a la vez en capital
social que lo constituyen los aportes de los accionistas en el momento fundacional
y con posterioridad y las reservas que son las reinversiones de beneficios
obtenidos por la organizacion y es el destino del resultado opuesto al pago de
dividendos.

25



Siendo A (activo): Todo lo que trabaja para que la organizacion desarrolle su
actividad. El activo se divide en fijo que son las inversiones de larga vida técnica o
de prolongada permanencia en la organizacion, tiende a través de la Amortizacion,
El precio de venta, mejor servicio o producto - y los volimenes y el activo
circulante que a la vez se divide en Stoks estos se fraccionan en materias
primas que son las Compras deben velar por la tendencia hacia la liquidez: vigilar
el equilibrio compras — demanda. (Just in Time); produccidén en proceso debe
velar por la tendencia hacia la liquidez, organizacion de la produccion y los
métodos de trabajo y produccién terminada donde el Marketing debe velar por la
tendencia hacia la liquidez, mecanismos de venta, publicidad, etc., también se
incluye dentro del circulante el término cliente que es la negociacién que debe
velar por la tendencia hacia la liquidez, negociacion con clientes y gestion de
cobro; ademas del efectivo juntos van a integrar las inversiones a corta duracion,

que deben transformarse en dinero lo mas rapidamente posible.
Paso 2: Orientacion hacia el futuro
Objetivo: Definir la vision.

Descripcion: Se define la visién entendida esta, como la declaracién general que
define el estado futuro en que desea estar la organizacion para lograr un
acercamiento al cambio de su situacion actual. Es una consecuencia del
problema raiz que impide su cambio y la consecucién de su Meta. La vision
constituye el opuesto del problema fundamental a superar. La Vision, una vez
declarada, se convierte en el objetivo fundamental hasta que cambie dicho
problema fundamental momento en el cual debe ser reformulada en atencion a las

mismas generalidades expuestas antes (Garcia Vidal, 2006).

Cuando se desarrolla una vision de futuro es util ver a la organizacion de forma
imparcial y con una perspectiva exterior. Considerar los puntos de vistas de todas

aguellas personas y organizaciones que se relacionan con la visiéon

Formato de trabajo en equipo:
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Visién de futuro

¢,Cual es la situacion actual de la

empresa?
¢,Coémo queremos que sea la
¢Cual es el problema mas serio empresa en tres afios?

gue impide que la empresa

funcione mejor?

Paso 3: Declaraciéon de la mision
Objetivo: Definir y (o) reformular la mision.

Descripciéon: Se analiza y aclara la misiéon de la organizacion, entendida ésta
como la manera eficaz de presentar la combinacion de medios, de forma
cualitativa, que identifica la manera en que una organizacién pretende obtener su
vision y sus resultados finales diferenciandose del resto de su tipo. Sin la
declaracion de la Mision es facil que el uso de los medios se vuelva difuso y que
los subsistemas operen con propdésitos cruzados (Garcia Vidal, 2006). De manera
general la mision sirve de guia en la toma de decisiones cohesionada y coherente
con respecto a los medios con que cuenta la organizacion esbozando, en la
mayoria de los casos, el elemento diferenciador que evidencia la notabilidad de la
organizacién que caracteriza (Garcia Vidal, 2006; Campbell y Yeung, 1991;
Guerreo y Diaz, 2000; Martinez, 1997; Morrisey, 1995, 2003).

Paso 4: Presentaciéon de los procesos
Objetivo: Identificar y definir procesos

Descripcién: Se trata de determinar cuales son los procesos. En esta fase inicial,
los procesos no se crean: estan presentes, y el objetivo es detectarlos y listarlos.
Al no existir una lista “catadlogo” de procesos a cada organizacién le corresponde
determinar sus propios procesos en funcién de:

e SUS usuarios,
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e |a naturaleza de sus actividades, y
e suvisién y mision.

Formato a utilizar

Nombre del proceso Categoria

Una vez que se cuenta con una relacion de ideas definitiva, es el momento de

llevar a cabo la votacién que dara lugar a su jerarquizacion.

Puede utilizarse el modelo que sigue como forma de visualizar el resultado final

del trabajo en grupo:

Area de Resultado Clave Contenido

Una vez determinadas han de establecerse los parametros para evaluar cada
ARC se debe analizar su interrelacion con los procesos anteriormente definidos,
con una perspectiva de su contribucion al desempefio del proceso, la mision y
vision identificada. Esta contribucion podria ser evaluada con una escala de 1 a 5
donde 1 representa una contribucion baja y 5 una contribucion alta. El formato a

utilizar se muestra a continuacion:

Areas de Resultado Clave

Procesos ARC1 ARC2 ARCh

P1

P2

Pn

Del andlisis de estas interrelaciones el trabajo del equipo se orientar4 a la

formulacion de obijetivos.

Paso 6: Trazado de estrategias

Objetivo: Analizar los facilitadores e inhibidores existentes para definir el
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comportamiento estratégico a sequir.

Descripcion: Tomando como base la vision y la misién definidas se procede a
realizar el estudio de los factores internos y externos que tienen influencia en la
consecucién de lo establecido como objetivos. Construir una matriz de este tipo es
una tarea relativamente sencilla y de ahi su popularidad. Procesarla e interpretarla
convenientemente, para de ella derivar los lineamientos estratégicos
fundamentales, ya es algo mucho mas complejo, y por ello esta insistencia en la

necesidad de utilizarla con extremo cuidado y sin precipitaciones.

En el diagndstico interno, se deben identificar todos los factores que favorecen y
obstaculizan los procesos sustantivos y los elementos motrices que presentan en
tal relacién los elementos que se pueden dinamizar. Se busca definir ademas,
cuales son los necesidades concretas. El diagndstico externo permite la
identificacion de aspectos y tendencias del contexto que signifiquen oportunidades
y amenazas para la relacion y la identificacion de problemas en los diferentes

actores que puedan resultar de mayor importancia para el desarrollo.

Es necesario partir de la identificacion de cuatro grupos de elementos que mas

tarde se analizan conjugadamente.

Fortalezas: Identificacion de los principales factores propios de una organizacion,
gue constituye puntos fuertes en los cuales apoyarse para trabajar hacia el
cumplimiento de la misiébn. Tomados de actividades reales realizadas en los

procesos de proyeccion estratégica en diferentes entidades.

Debilidades: Identificacion de los principales factores de la organizacién, que
constituyen aspectos débiles que son necesario superar para lograr mayores

niveles de efectividad.

Oportunidades: Se trata de los factores que pueden manifestarse en el entorno,
sin que sea posible influir sobre su ocurrencia o0 no, pero que posibilitan

aprovecharlos convenientemente si se actia en esa direccion.
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Amenazas: Los Factores del entorno sobre los cuales no se puede pretender

impedir o provocar cambios, pero que si ocurren pueden afectar el funcionamiento

del sistema y dificultar e impedir el cumplimiento de la mision.

Los cuatro elementos o factores se articulan en una matriz de doble entrada.

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

FORTALEZAS

DEBILIDADES

Este analisis permite comprobar que determinados elementos aunque son

importantes, no tienen el mismo grado de incidencia que otros por lo que a los

efectos de este andlisis de los lineamientos estratégicos pueden ser congelados,

se pueden “arrastrar” después y concentrar la atencién en los mas trascendentes.

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

Intentar aprovechar al maximo las

posibilidades

Protegerse de las amenazas

apoyandose en las fortalezas

¢ Como potenciando la F se hace

es posible aprovechar la O?

¢Impide la D aprovechar la O?

FORTALEZAS ¢, Coémo potenciando la F es posible posible atenuar el impacto de la
aprovechar la O? A?
¢Permite la F aprovechar la O? ¢Permite la F atenuar el impacto
de la A?
) o Resistir sin tener que ceder para
Reducir o eliminar para aprovechar o
) no perder posiciones
las oportunidades
. o ¢ Como atenuando o eliminando
DEBILIDADES ¢ Como atenuando o eliminando la D

la D impido el impacto de la A?

¢La D provoca que la A afecte o

acentla su impacto?
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Las estrategias deben ser comunicadas para un desempefio efectivo de aquellos

que deben ponerlas en practica.

Paso 7: Planes de accién

Objetivo: Confeccionar un plan de accion para el despliegue de las estrategias

establecidas.

Descripcién: Se entiende por un plan de accion aquel formado por el conjunto de

las actividades que se deberan ejecutar para facilitar el logro de las metas

establecidas con anterioridad. La finalidad de los planes es hacer posible el

cumplimiento de los objetivos. Estos son la expresion completa del objetivo que

persigue, es decir lo que se propone hacer y lo que se piensa obtener de esta

accion. La elaboracién de planes de accién es un proceso que no termina cuando

se adopta un plan, sino que este tiene que ejecutarse.

Se sugiere el siguiente formato:

Obj etIvos

Indicador

Estrategia (s)

Acciones

Fecha

Responsable

Se recomienda que el grupo de trabajo evalUe los riesgos involucrados en la

implementacion del plan. Se sugiere el siguiente formato de trabajo:

Andlisis de los riesgos

¢Qué

riesgos
pueden ser
identificado

S

Evaluacion del riesgo

1)
Impacto

(1-5)

(2)

Probabilidad

de ocurrencia

0-1)

(1*2)

Resultado

Medidas a

Aplicar

Responsable

Los riesgos identificados que obtengan los resultados mas elevados seran a los

gue deberan prestar mayor atencion los directivos de la empresa.
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Paso 8: Impacto de la planeacion

Objetivo: Analizar el impacto en las cargas patrimoniales derivados de la

aplicacion del plan propuesto.

Descripcion: Se analizara el Balance General de la empresa 1 afio después de
aplicado el plan propuesto y se calcularan las variaciones de las cargas
patrimoniales en este periodo. Se realizaran los andlisis pertinentes en funcion de
evaluar el impacto en dichas cargas como resultado de la aplicacion del plan

implementado.

Con este paso termina la exposicion del procedimiento disefiado. Para un andlisis

grafico de la misma ver la figura:

1
Caracterizacién

8 2

Impacto de la Orientacién hacia
planeacién el futuro
7 3
Elaboracién de Definicién de la
Planes de Accion mision
- 4
Identificacién
Trazado de y definicién de
estrategias los procesos

5

Analisis de
interacciones

Figura 2.2 Estructura del procedimiento.

La esencia y funcionamiento de este procedimiento se caracteriza por su
integralidad y profundidad, pues no se basa en criterios reduccionistas en el
analisis de las variables que investiga sino en un criterio mucho mas amplio y
abarcador, que contiene conceptos tales como la coherencia, la organicidad, la
vision de sistema y la adaptabilidad a las condiciones reales de la organizacion, lo
gue debe garantizar un funcionamiento dinAmico de la misma no atada a un
determinado esquema o modelo de desarrollo, que puede funcionar hoy para un
determinado entorno, sin embargo puede ser disfuncional cuando cambien las

condiciones de este Ultimo.
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El procedimiento propuesto puede utilizarse como un método de consultoria por
consultores externos, en caso de que asi sea, es menester que una vez terminada
su labor profesional, los miembros de esta se hayan apropiado del método de
aplicacion del proceso como tal. En el caso de que el consultor sea interno dejara
en manos de los actores directos el control del proceso y solo intervendra
nuevamente si lo designan para hacerlo o si su presencia es necesaria en
momentos posteriores contribuyendo de esta manera al Aprendizaje

Organizacional.

2.2 Aplicacion del procedimiento para confeccionar la planeacion estratégica

de la direccién provincial del banco popular de ahorro de Holguin.

Paso 1.Caracterizacion de la direccion provincial del Banco Popular de ahorro

de Holguin.

La creacion del Banco Nacional de Cuba el 23 de diciembre de 1948 mediante la
promulgacion de la ley 13 constituye una nueva etapa para el sector bancario,
otorgandose la misién de facilitar y encauzar el desarrollo econémico, preservar la
estabilidad financiera del pais e incrementar el ahorro. Mediante el Decreto Ley
84 de 13 de octubre de 1984, se otorgd al Banco Nacional de Cuba la rectoria del
Sistema Bancario Nacional, el cual estaria integrado por: Banco Nacional de
Cuba, Banco Popular de Ahorro y Otros bancos estatales que puedan crearse,

Las transformaciones econdmicas y las dinamicas de las transacciones
financieras, que globalmente se realizan en el mundo, han cambiado la rigida
imagen que se tenia en muchos sectores sobre los bancos. Se pensaba, sin razon
para ello, que eran almacenes de dinero, cuando en realidad se trata de tener el
namero indispensable de efectivo ocioso para enfrentar demandas inmediatas o a
corto plazo, que casi siempre se conocen con antelacion, y el resto se invierte con
garantia suficiente para su recuperacidon mas un interés, que sirve para sufragar
los gastos, incluidos los abonos de interés a los ahorristas, y por supuesto, una

ganancia para la reproduccién del negocio.
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El 18 de Mayo de 1983 se funda el Banco Popular de Ahorro, institucion financiera
especializada del Estado, ya que es el primero creado por la revolucion, con el
objetivo de incrementar el ahorro monetario entre la poblacién y otorgar créditos y

otros servicios, actividades que antes desarrollaba el banco Nacional de Cuba.

En 1997 se otorga al Banco Popular de Ahorro, la licencia comercial para operar
como Banca Universal incorporando la Banca de Empresas en un marco de fuerte

competencia.

Las Direcciones Provinciales del Banco Popular de Ahorro integran la organizacion
y constituyen unidades de direccidn y control en cada una de las provincias en que
se encuentran ubicadas .La Direccion Provincial del Banco Popular de Ahorro de
Holguin, ubicada en calle Aguilera # 172 entre Martires y Maceo , rectorea la
actividad bancaria actualmente en las 26 Sucursales,20 Cajas de ahorro y 31
Cajeros Automaticos que se encuentran en el territorio ,cuenta bajo su tutela

ademas de un almacén central .

Esta entidad tiene entre sus principales funciones de su objeto social: Captar los
recursos monetarios temporalmente libres de la poblacion, asi como concederle a
ésta créditos personales a corto, mediano y largo plazo y prestarle otros servicios
bancarios. Desarrollar todo tipo de actividades lucrativas relacionadas con el
negocio de la banca, tanto en moneda libremente convertible como en moneda
nacional, que se realicen entre el BPA y los bancos del Sistema Bancario Nacional
y otras personas naturales o juridicas, nacionales o extranjeras, actuar como
corresponsal de Bancos Extranjeros y Nacionales y ostentar la representacion de
los mismos cuando asi lo convengan. Realizar otras operaciones bancarias
relacionadas con sus clientes que le permitan las leyes de la Republica de Cuba y

las regulaciones del Banco Central de Cuba.

Posee una plantilla de 126 trabajadores, un nivel educacional por especialidades
de 67 universitarios ,10 Pre universitario ,36 técnico medio, 9 de secundaria, 2 de
primaria y 2 obrero calificados, siendo las categorias ocupacionales las siguientes:

18 cuadros, 7 de servicios y 83 técnicos, 1 administrador, 17 obreros contando con
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las siguientes carreras universitarias, 28 economistas, 1 informatico, 19 ingenieros
y 19 universitarios. De los cuales 60 son mujeres y 66 Hombres de ellos 26 del
PCC vy 6 de la UJC. Se cuenta con un promedio de edad dentro los 45 afios. De
manera general se puede decir que la fuerza laboral posee un nivel de escolaridad
elevado, existiendo un equilibrio entre los sexos, siendo un personal joven en su
mayoria pero con una gran estabilidad laboral y experiencia. Todo lo anterior hace
gue los recursos humanos del BPA sea una fortaleza de esta.

Los principales servicios que presta la direccion provincial de BPA en Holguin se
concentran de manera homogénea en todas las sucursales del territorio los
mismos estan dirigidos tanto a los clientes naturales, como juridicos y las otras
formas de gestion no estatal (OFGNE) que acceden a las diferentes instalaciones
de la institucion, en el (Anexo Il) se puede observar la cartera de negocios.

Esta estructura estd disefiada en funcion de garantizar la efectividad de las
operaciones bancarias de la entidad y permitir el aprovechamiento de las
potencialidades que brinda la cartera de servicios del BPA de Holguin, teniendo en
cuenta la diversidad de estos. Para desarrollar estas actividades cuenta con una
estructura organizativa lineal y considerablemente amplia, pero necesaria teniendo
en cuenta la complejidad de los servicios que la distinguen. Ver (Anexo |llI
Organigrama)

Los principales clientes estan formado por clientes naturales entre los que se
destacan los que pertenecen a el ahorro en las distintas modalidades, a la nueva
politica bancaria y a las OFGNE integrado por los TCP, pequefios agricultores y
las cooperativas no agropecuarias, y los juridicos siendo los principales algunas
empresas del grupo empresarial del Niquel, varias formas productivas de
AZCUBA, del Ministerio de la Agricultura, una representacion de las Empresas de
Gelma ,la Empresa Porcina Holguin ,la Empresa Agroforestal de Moa, la Empresa
Pesquera de Holguin , la Empresa Constructora Integral No 3y la ECOT. Ramén
de Antillas. Ver (Anexo V).

Los principales proveedores son: Oficina central, Almacenes Universales, Vitral,

Sasa Holguin, Tradex, Copextel, Astinor, Cimex.SA, Geo cuba, Maquimport,
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Divep, Metal Cuba, Cubalse, Empresa Comercial Abraxas, Materias Primas,

Comercializadora Escambray, Gases Industriales, Construimport.

El principal competidor es el Banco de Crédito y Comercio (BANDEC).

Para comprobar la salud financiera de la direccion provincial de BPA en Holguin
se realiz6 un analisis profundo a través de una revision documental de los
resultados econdémicos hasta el cierre del mes de marzo 2019, comparandose los

valores reales con los planificados para el periodo. Ver tabla 2.1

Tabla 2.1 Analisis de los resultados econémicos
Acumulado hasta cierre de marzo 2019
IDHEADIORIES Plan Real % Plan Real o
o Y%

MN MN CcucC cucC
Total Ingresos 25642.5 29523.3 | 115.13 402.9 | 431.6 | 107.12
Total de Gastos 205934 20976.3 1.86 237.0 | 188.8 | 79.66
Utilidad 5049.1 8546.9 169.27 165.9 | 242.8 | 146.35

Después de analizar los principales indicadores se arribé a la conclusion de que
en al cierre del primer trimestre de 2019 la situacion econdmica del BPA fue
favorable, pues se muestra un sobrecumplimiento de las utilidades en moneda
nacional en un 69.27% dado por un sobrecumplimiento de los ingresos en 15.13%
aun cuando hubo un ligero sobregiro de los gastos planificados en 1.86% que no
es representativo a tal andlisis ya que su principal causa esta asociada al pago de
intereses en cuentas de ahorro razén que responde al cumplimiento de su objeto
social con respecto a lo planificado, y en cuanto a la moneda CUC se mostr6é un
sobrecumplimiento en los ingresos en un 7.12% y un ahorro considerable por
concepto de los gastos de un 79.66% por lo que genero utilidades de un 46.35%
en esta moneda. De manera general se puede afirmar que el BPA de Holguin
esta siendo rentable en lo que va de afio.

Aunque se debe profundizar que segun el Balance General del mes de marzo al
cierre del primer trimestre del aflo 2019 las cargas patrimoniales se comportan

como se muestra en la siguiente tabla:
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Fijo 6 709694.98 Capital Propio | Capital Social

Efectos 51976.00
Otros 1592 146 113.09 Pérdida o Benef
< -118 011.87
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n % Efectivo 73 196 209.05 é Corto Plazo
S |3 ©
= o =
< |15 S 2223 087 764.44

Tabla 2.2 Andlisis de las cargas patrimoniales
El total de activos en el periodo fue de 2 226 234 757.82 moneda total, valor que
estd en constante y agil funcionamiento para que el BPA logre sus fines, estos
activos estan divididos por un lado en activos fijos, con un valor de 6 709694.98
moneda total, que no son mas que las inversiones de larga vida técnica o de
prolongada permanencia en la organizacion, y por otro lado en activos circulantes
con un valor 2 219 525 062.84 de moneda total y que son las inversiones de corta
duracion, las que deben transformarse en dinero lo mas rapido posible, por su
parte estos estan divididos en 73 196 209.05 moneda total en efectivo, que es el
dinero que posee el BPA disponible de inmediato para su gestion; 554 130 764.70
moneda total de cuentas por cobrar que incluye su cartera de financiamientos
otorgados, 51976.00 moneda total de efectos por cobrar y 1 592 146 113.09 de
otros que incluye los intereses, comisiones por pagar activos diferidos y pagos
anticipados es decir que presentara un beneficio a corto plazo. Por otra parte el
capital exigible o pasivo tuvo un valor de 2 231 114 808.71 moneda total, que
representa las deudas con proveedores e instituciones financieras, se divide en
8 027 044.27 moneda total a largo plazo y 2 223 087 764.44 a corto plazo. Por
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altimo el capital propio con un valor negativo de -4 880 050.89 moneda total
formado por el capital social con 2 451 284.47 moneda total que es la inversion
estatal y la pérdida que es de -118 011.87 moneda total causa provocada
principalmente a que su objeto social responde a la captacion de valores
monetarios mediante la modalidad de ahorro y aunque el BPA se desarrolla con
respecto a su cartera de financiamiento es muy ligero ese crecimiento para hacer
frente a los altos gastos por intereses que se generan por esta razon, es asi que la
oficina central de BPA al cierre de cada periodo asigna un ingreso colocado
definido como ingreso gerencial que amortigua en conjunto con los préstamos
otorgados y los servicios bancarios prestados el equilibrio positivo en el balance
general revirtiendo totalmente este efecto en las cargas patrimoniales para
generar un resultado totalmente favorable.

Para la realizacion de este analisis y a solicitud del BPA, la investigadora se reunio
con el consejo de direccion de la misma, en el cual a consideracion de estos fue
conformado un equipo de trabajo de 10 trabajadores con mayor experiencia,
incluyendo al director, esto permitié la realizaciéon de un diagnéstico profundo, lo
que derivado de un intercambio de ideas y opiniones, se llegd a un consenso en

cada uno de los pasos que se visualizaran a continuacion.

Paso 2. Orientacién al futuro

Concebir el futuro implica un permanente examen de la organizacion frente a sus
clientes, su competencia, su propia cultura, y por sobre todo discernir entre lo que
ella es hoy, y aquello que desea ser en el futuro, todo esto frente a su capacidades
y oportunidades.

La visién definida por el BPA Holguin es:

“El BPA es la institucion financiera lider en la atencion a las personas naturales,
con un control interno razonable y en fortalecimiento constante, mantiene la mayor
Red de Sucursales en el pais, dotadas de un sistema informatico Unico. Posee un
capital humano profesional, que avanza hacia un desarrollo que le permita
alcanzar niveles de competencia superior, comprometido con la prestacion de un

servicio de calidad, dotado de valores solidos y principios ética.”
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Después de un analisis de trabajo en equipo en conjunto con el consejo de
direccion, se llegd a la conclusion de que la vision actual esta elaborada en forma
de mision, pues menciona los valores compartidos y es muy extensa, ademas de
gue no aspira a un avance significativo de la organizacidbn porque propone
estandares normales de gestion y ademas no constituye un reto motivador para
los trabajadores, por lo que se reformula la siguiente propuesta que debe
cumplirse para el afio 2022:

“Brindar un servicio bancario de calidad al cliente que favorezca el liderazgo en el

territorio”

Paso 3. Declaracion de la mision

La mision actual del BPA Holguin es:

“El BPA es una institucién financiera, destinada a captar y colocar recursos
financieros a través de productos y servicios, con una orientacion de banca
universal, lider en el segmento de personas naturales. Con el uso racional y
efectivo del capital humano, el fortalecimiento y desarrollo del mismo y de los
recursos tecnolégicos con que cuenta, garantiza brindar al cliente una atencién

integral y de calidad en funcion de satisfacer sus necesidades.”

Para el estudio de la mision al igual que en el andlisis anterior, se realiz6 un
trabajo en equipo, en conjunto con el consejo de direccion del BPA, el cual
permitié arribar a la conclusion de que la misién definida es un poco extensa y
estaba desactualizada en cuanto a los valores compartidos; para la elaboracion de
una propuesta se tuvo en cuenta la encuesta realizada a los trabajadores (ver
anexo V) en cual se determinaron y se conceptualizaron un total de siete valores
necesarios a compartir en la organizacion, de ellos, se decidieron incluir en la
mision: profesionalidad, responsabilidad y sentido de pertenencia por constituir
valores fundamentales en el desarrollo del banco popular de ahorro; por lo que se
formula la siguiente propuesta:

“Ofrecer un servicio bancario personalizado, destinado a captar y colocar recursos

financieros garantizando con eficiencia la satisfaccion del cliente, utilizando
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tecnologia de avanzada con un capital humano profesional, responsable y con
sentido de pertenencia consolidando al Banco Popular de Ahorro como el lider en

el segmento de personas naturales en Holguin.”

Paso 4.Presentacion de los procesos

A través de la revision documental se concluyd que no se tienen identificados los
procesos, por lo que la autora de la investigacion realizé un intercambio con el
equipo de trabajo donde les expuso las bases teodricas referidas a la definicion y
clasificacion de los mismos. Este analisis permitio a los integrantes del equipo
mediante una tormenta de ideas listar y clasificar los procesos que se ejecutan
actualmente el BPA Holguin en estratégicos, claves y de apoyo, asi como su
secuencia e interaccion.

Estos se relacionan en la tabla a continuacion:

Tabla 2.3 Andlisis de los procesos

Procesos Estratégicos Procesos Claves Procesos de Apoyo
Gestion Estratégica Prestacion de Servicios bancarios Gestion de RRHH

Gestion econdémico-financiera Asesoramiento Gestion Tecnolégica
Gestion de la Calidad Promocioén del Servicio Aseguramientos

Con esta informacion, la autora hace una propuesta de mapa de procesos. Ver
(anexo VI).

Paso 5. Analisis de las interacciones

Mediante un trabajo en grupo y a través de una tormenta de ideas se determinaron
las areas de resultado claves (ARC), que apoyaran la marcha de los procesos
definidos.

Areas de Resultados Claves Direccién Provincial BPA Holguin

ARC [: Eficiencia y Rentabilidad

ARC II: Desempefio de los trabajadores y desarrollo gerencial

ARC llI: Posicionamiento en el mercado
ARC IV: Calidad de los servicios y profesionalidad

ARC V: Defensa de la Revolucion
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Luego de haber determinado las ARC se realiza una interaccion con los procesos
definidos, con una perspectiva de su contribucion al desempefio de los procesos,
este analisis y los resultados obtenidos se muestran en el (anexo VII) Tabla 2.4
Por lo que sobre la base del estudio de estas interacciones se formulan los
objetivos de trabajo por ARC y la vinculacién con los lineamientos de la politica
econOmica del pais, aprobados por el VI Congreso del PCC. Como se observa en
el (anexo VIII) Tabla 2.5 se debe destacar que para cada objetivo se encuentran

definidos sus respectivos criterios de medidas.

Paso 6.Trazado de estrategias

Una vez determinados los objetivos de BPA Holguin, el equipo de trabajo procede
a realizar a través de una tormenta de ideas un estudio de los factores internos y
externos que influyen en el desempefio de los procesos. Para un mejor trabajo en
equipo, estos se dividieron en dos grupo fundamentales, un grupo se dedicé a
trabajar las fortalezas y debilidades (el interior de la organizacion) y otro las
amenazas y oportunidades (el entorno de la organizacion). Una vez determinados
los factores que mas influian mediante una tormenta de cerebros se procedi6 a la

reduccion del listado, y derivado de esto se validan las propuestas siguientes:

Fortalezas

F1-Recursos humanos preparados, profesionales, con gran sentido de pertenencia
y experiencia en el sector.

Fo-Fuerte imagen e identidad corporativa acompafiada de una estrategia de
comunicacion.

Fs- Contar con sistemas informaticos contable, de ndminas, de andlisis de riesgos
crediticios y de organizacion de colas automatizado, acompafiado de una
estrategia de informatizacion disefiada en funcion de la calidad de los servicios.
Fa-Tener un buen desempefio econémico-financiero a través de la contabilidad
certificada y un control interno efectivo.

Fs-Existencia de una banca electronica que crece en su cartera de servicios.
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Oportunidades

O:1- Crecimiento del mercado debido a los requerimientos del desarrollo econémico
de la sociedad y de la tecnologia.

O:2 - Prioridad dada por el estado cubano a la informatizacion de la sociedad y
como parte de los lineamientos de la politica econémica.

Os-Beneficio de utilizacién del cable de fibra 6ptica para la mejora de los sistemas
de trasmision de datos y la conectividad de la red interbancaria.

O4-Organizacion de la legislacion tributaria para las nuevas formas de gestion no
estatal que incrementan servicios bancarios.

Os-Incremento de las inversiones en el sector turistico favoreciendo la circulacién

monetaria y la captacion de monedas extranjeras.

Debilidades

D:1-No se cuenta con la planeacion estratégica a nivel de BPA Holguin.

D2-Baja disponibilidad en los medios de transportacion y combustible.
Ds-Insuficiente autonomia y centralizacion en la mayoria de la toma de decisiones.
Ds-Presupuesto limitado para encausar acciones comerciales.

Ds-Escasa cuota de mercado en los clientes juridicos con relacion a la
competencia en la region.

Ds-Equipamiento tecnoldgico desactualizado en oficinas bancarias y no estan
interconectadas las cajas de ahorro en red con la sucursal que las dirige, para

enfrentar la demanda.

Amenazas

Ai-Agudizacion de la crisis econdmica internacional

Az>-Recrudecimiento del bloqueo comercial de Estados Unidos contra Cuba y
activacion del capitulo 1l de la ley Helms Burton.

As-Fortalecimiento de la competencia local, regional y nacional

As- Creciente desabastecimiento de materiales y medios entre los proveedores

para la compra de los mismos.
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As-Incertidumbre en clientes potenciales debido a las condiciones economicas
existentes en el pais provoca tendencia negativa al ahorro bancario.

Luego de haber de llegar a un consenso de los factores internos y externos que
estan presente en el desempefio de los procesos, el equipo de trabajo realiza una
matriz (DAFO), ver tabla 2.6, en la cual se combinan las propuestas anteriores, a
través de una tormenta de ideas, marcando con una (x) las combinaciones que

mas impacto tienen en el desarrollo de las actividades.

01 O, | O3 | Os | Os | Ar | A2 | As | Ay | A5
F1 X X X X X X X X X X
F2 X X X X
F3 X X X X X X
Fa X X X X X X X
Fs X X X X
D1 X X X X X X X
D> X X X X
D3 X X X X X X X
D. X
Ds X X X X X X

Derivado del estudio de las combinaciones, el equipo se dispone a interpretar los
cuadrantes con mayor incidencia, sin obviar los de menos incidencias. De este
analisis se concluye que las estrategias aparecen repetidas, por lo que se realiza
una depuracion y resultado de este razonamiento se elaboran las estrategias que
mayor incidencia tengan para el desempefio efectivo de la organizacion. Estas
son:

o Fortalecer la fuerte imagen e identidad corporativa y fomentar el trabajo con

el Capital Humano
e Mantener un buen desempefio economico a traves de la contabilidad

certificada y un Control Interno efectivo
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e Potenciar el crecimiento de la banca electronica a través de las
posibilidades que brinda el entorno con la nueva legislacion y la estrategia

del pais para la informatizacion de la sociedad.

Paso 7: Plan de accidn

Determinadas las estrategias, el equipo de trabajo mediante un intercambio de
ideas y en consenso con el consejo de direccion procede a la realizacion de un
plan de accion que en funcion de las estrategias derivadas, dara cumplimiento a
los objetivos formulados tomando como base la vision y misién antes propuestas.
Ver (anexo IX) Tabla 2.7

Luego de realizado el mismo, segun el procedimiento propuesto el grupo de
trabajo procede a analizar los principales riesgos involucrados en la
implementacion del plan segun el formato evidenciado en dicho procedimiento el
mismo define los posibles riesgos por areas, el impacto de ocurrencia segun la
importancia del mismo, la probabilidad de que ocurra, las posibles medidas a
aplicar y el resultado derivado para que el grupo otorgue prioridad a los de mayor
incidencia que puedan obstaculizar el cumplimiento efectivo del plan. Ver (anexo
X) Tabla 2.8

Paso 8: Impacto de la planeacién
Este paso del procedimiento propuesto no se llegd a realizar porque requiere que
la planeacion esté totalmente implementada para poder comparar al cabo un afio

la variacion de las cargas patrimoniales del BPA Holguin.
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CONCLUSIONES

Como resultado de esta investigacion pudo arribarse a las siguientes conclusiones
generales:

1. El procedimiento propuesto responde a las necesidades e insuficiencias
gue manifiestan los especialistas del sector empresarial del
territorio Holguin, que reconocen la importancia del tema de la
planeacién, como herramienta para la gestion que responde al
cumplimiento de los lineamientos del 6to congreso del PCC.

2. El estudio bibliografico realizado en la construccion del marco tedrico
referencial de esta investigacion confirma como un amplio grupo de autores
coinciden en la importancia de la planificacion estratégica para las
organizaciones y analizan similares analisis dentro de la misma como los
gue recoge dicho procedimiento.

3. El procedimiento propuesto le permite a los directivos del sector empresarial
a través de un ocho pasos integrados por un conjunto de técnicas y
herramientas fundamentadas: caracterizar la organizacion de manera
general y analizar las cargas patrimoniales de la misma con el objetivo de
evaluar el impacto de la planeacion al afio de su aplicacion; determinar la
vision y la mision con relacién a su objeto social; identificar y definir los
procesos dentro de la organizacién y analizar las interacciones con las
areas de resultados claves; establecer las estrategias que tributaran a los
objetivos determinados que dan lugar a las acciones para sus resultados
futuros e identificar los riesgos asociados a su incumplimiento.
Considerando estos, los aportes fundamentales de esta investigacion.

4. Como resultado del proyecto investigativo se pudo analizar la vision y
mision del BPA, se analizaron las cargas patrimoniales de la organizacion
para que una vez transcurrido el primer afio de la planeacién se evalue el
efectivo cumplimiento del plan, se listaron los procesos y se presentaron las
areas de resultados claves para precisar su interaccion y en consecuencia
redactar los objetivos para cada una de las mismas. A través de la

aplicacién de la matriz DAFO se determinaron las principales estrategias
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gue permitieron desplegar un plan de accién, ademas de analizar los
riesgos asociados al mismo basados en la Resolucion 60 de Control Interno
y de esta manera prever posibles escenarios.

Se determiné a partir de los resultados derivados del analisis de los riesgos
gue el BPA debe conceder mayor prioridad a los riesgos relacionados con
las violaciones de control interno, los tramites de financiamiento con TCP,
las vulnerabilidades de la seguridad informatica, asi como el monitoreo
continuo al presupuesto y los antivirus, pues son los riesgos de mayor
probabilidad de ocurrencia y por tanto que mas pueden afectar la efectiva
implementacion del plan.

De manera general la presente investigacion ofrece una herramienta eficaz
y ventajosa que contiene objetivos, estrategias y acciones para que la
direccién provincial de BPA optimice su gestion ante las nuevas exigencias

del modelo econdmico cubano en el periodo 2019-2022.
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RECOMENDACIONES
Derivadas del estudio realizado, asi como de las conclusiones generales

expuestas anteriormente, se recomienda:

1.

Incluir la planeacidon estratégica de la direccion provincial de BPA como
manual de referencia para los trabajadores, dando cumplimiento a lo
establecido en la instruccion No. 1 y por el Decreto No. 281 del Comité
Ejecutivo del Consejo de Ministros “Reglamento para la implantacion y
consolidacion del sistema de direccion y gestion”.

Realizar la aplicacion total del procedimiento propuesto en el BPA, dada su
efectividad para encausar el proceso administrativo.

Mantener y perfeccionar la implementacion de la planeacion estratégica a
través de la valoracion de los cumplimientos de los objetivos estratégicos
por areas de resultados claves.

Analizar sisteméticamente en las reuniones del grupo y consejos de
direccion el impacto de las estrategias y la importancia de su cumplimiento
para desempefio de la organizacion.

Realizar un Plan de Marketing que le permita al BPA encausar las acciones
comerciales de una manera mas efectiva.

Divulgar los resultados de la investigacion a través de la participacion en

eventos y en publicaciones.
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ANEXOS

Anexo |. Metodologias y procedimientos consultados para el disefio de la

planeacion estratégica.

Autor (es)

Pasos, fases o etapas del modelo

Procedimientos y(o)

herramientas empleados

Marina Menguzzato
(1984)

Mision

Analisis del entorno

Analisis interno

Objetivos generales

Estrategia actual

Andlisis del problema estratégico

Busqueda de estrategias posibles

Estudio viabilidad

Estudio de estrategias alternativas y eleccion
de la estrategia.

Implementacion

Analisis DAFO

Cinco fuerzas de Porter

La cadena de valor

Matriz de cuotas y crecimiento
BCG

Matriz de cartera multifactorial
GE

Andlisis de prospectiva.

Matriz de relaciones logicas.
Elaboracion de escenarios.
Perfil estratégico.
Apalancamientos.

Ciclo de vida del producto.
MADL (posicién competitiva

madurez)

Roberto P érez
Llanes (1996)

Mision

Implicados externos(accionistas, gobierno,
comunidad, sociedad)

Implicado internos(consejo de administracion,
departamentos, trabajadores)

Objetivos estratégicos

Andlisis estratégico (externo e interno)
Factores claves de éxito

Competencias distintivas

Matriz DAFO, Estrategias genéricas
Politicas, Planes de contingencia

UEN

Estrategias por esferas

Marketing, logistica, finanzas, recursos

humanos, administracion

Analisis DAFO




Xavier Gimbert (1998)

Soporte estratégico (segmentacion)
Estructura, Sistema de control, Liderazgo
Planes de accién

Evaluacion y control

Reflexion sobre los conceptos claves (misién,
vision, objetivos, valores, estrategias y
politicas)

Analisis del entorno (actual y futuro)

Andlisis de la empresa (actual y futuro)
Replanteamiento de los conceptos claves
Estrategias genéricas

Factores claves de éxito

Analisis de las cinco fuerzas de
Porter
Mapa estratégico del sector

La cadena de valor

Philip Kotler (1998)

Mision

Analisis del entorno externo

Andlisis del entorno interno
Formulacion de los objetivos
Formulacion de la estrategia
Formulacién de programas de accion
Ejecucion

Feedback y control

Analisis DAFO

Joaquin Rodriguez
Valencia (1999)

Actual postura estratégica

Analisis del entorno

Analisis interno

Valores, aspiraciones de los gerentes
Presiones y responsabilidad social
Rango limitado de alternativas y de
estrategias

Plan estratégico

Analisis DAFO

Cadena de valor




Plan mediano plazo
Plan corto plazo

Implementacion/ Resultados

Rogelio Géarciga
Marrero (1999)

Andlisis del entorno actual y futuro

Analisis interno

Vision ;Mision (cultura, profesion, principios)

Objetivos generales estratégicos
Analisis de las estrategias actuales

Determinacion de la brecha estratégica

Formulacion de las estrategias, evaluacion y

seleccién

Implementacion

Analisis DAFO

Guillermo Ronda
Pupo
(2001)

Andlisis estratégico

Aprendizaje para mejorar desempefio
Valores compartidos

Valores finales(mision, vision y objetivos)
Formulacioén de la estrategia
Implementacion de la estrategia
CONTROLESTRATEGICOPROACTIVO

Matriz de evaluacion de los
efectos de los impactos

Matriz de evaluacién de valores
compartidos

Matriz para el aprendizaje
Andlisis de las cinco fuerzas de

Porter

Carlos Manuel
Vilarifio Corella
(2011)

Andlisis estratégico. (externo e interno)
Matriz DAFO

Estrategias genéricas

Anadlisis histérico

Misién, oficio

Valores jerarquizados

UEN, FCE, ARC

Problema estratégico
Solucién estratégica
Escenarios

Politicas

Objetivos

Criterios de medidas

GAP Estratégico

Estrategias, Analisis Viabilidad

Planes de accién

Analisis DAFO




Gelmar Garcia Vidal e
lliana Guevara del
Valle (2013)

Antecedentes

Vision

Mision

Procesos

Interacciones (Procesos y ARC)
Objetivos

Analisis estratégico. (externo e interno)
Estrategias

Plan de accién

Riesgos

Analisis de la variacién de las cargas
patrimoniales

Anadlisis DAFO




Anexo Il. Cartera de Negocios.

NUMERO CARTERA DE NEGOCIOS

1 Cuentas de Ahorro Ordinario en CUP, CUC, USD, EUR
2 Cuentas de Ahorro para el Futuro.

Depésitos a Plazo Fijo con tasas beneficiosas que aumentan

segun los periodos definidos de 3y 6 meses; y 1, 2,35y 6
3 aros.
4 Tarjetas magnéticas asociadas a cuentas de jubilados

Tarjetas magnéticas asociadas a cuentas de ahorro en CUP y
5 CcucC
6 Imposicién y pagos de Transferencias
7 Traslados de Cuentas de Ahorro entre

Emision de Cheques de Gerencia para compra-venta de
8 viviendas.

Transferencias del Titulo de Propiedad de la Vivienda (solo
9 remitidos por la Direccion Municipal

Operaciones de CADECA: compraventa de Pesos Cubanos
10 (CUP) y Pesos Cubanos Convertibles (CUC).
11 Canje de monedas extranjeras por CUC.

Cobro por Cuenta de Terceros (Seguridad Social; Impuestos y

otras contribuciones de la ONAT; Caja de Resarcimientos;
12 Hogar de Ancianos o Casa de Abuelos y Multas).
13 Créditos para la compra de Bienes de Consumo

Créditos para la compra de materiales de la Construccion y/o
14 pagos de la mano de obra.
15 Créditos para la compra de Mddulos de Coccidn.
16 Créditos a Productores Agropecuarios

Apertura de cuentas corrientes para los Trabajadores por
17 Cuenta Propia (TCP),

Financiamientos a Trabajadores por Cuenta Propia para
18 Inversiones y/o Capital de Trabajo

Banca a Electrénica (Banca Remota, Banca Mdvil y Banca
19 Telefonica).
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Anexo IV Anédlisis de los clientes

Mercados Tipo de Clientes Cantidad de %
clientes
Clientes Nueva Politica Bancaria 50620 10.6
Naturales Subsidios 4846 1
Ahorro CUP A la vista 169413
Formacion Fondos 40070
Plazos Fijos 22326
Depdsitos a Términos 357
Plazo Fijo c/adelanto 6904
intereses
Sub total 294 536 61.3
Ahorro CUC A la vista 5040
Plazos Fijos 558
Depdsitos a Términos 9 1.2
Sub total 5607
Ahorro USD A la vista 1000
Plazos Fijos 67
Depésitos a Términos 1
Ahorro EURO A la vista 21
Sub total 1089 0.2
Banca Tarjetas Magnéticas CUP 87601
Electrénica
Tarjetas Magnéticas CUC 32342 24.9
Sub total 119 943
Otras formas de | Pequefios agricultores 203
Gestién no TCP 3396
Estatal CNA 4 0.7
Sub total 3603
Total 480 244 99.96
Clientes Empresas 182 0.04
Juridicos Total 182 0.04
Total General 480 426 100




Anexo V. Encuesta para la determinacion de valores compartidos

Estimados compafiero:

Como parte de un estudio que se esta realizando en su entidad para mejorar su
desempeiio organizacional, y con el objetivo de diagnosticar algunos elementos
del Comportamiento Organizacional presentes en la misma, necesitamos su
colaboracion en el llenado de la siguiente encuesta, su respuesta es anonima y la
veracidad de las mismas garantizara la confiabilidad de la investigacion. Muchas
Gracias.

Por favor seleccione de cada columna y marque con una X_SOLO UNO, de los
valores que UD. percibe en esta organizacion, y en el caso del valor marcado

conceptualice segun su perspectiva.

Valor Etico Valor Préactico Valor de Desarrollo
Humildad Excelencia Creatividad
Humanismo Eficiencia Profesionalidad
Patriotismo Sentido de pertenencia Reconocimiento
Honestidad Eficacia Autonomia
Prestigio Experiencia Dialogo
Solidaridad Disciplina Innovacion
Equidad/ imparcialidad Responsabilidad Confianza
Fidelidad Cumplimiento Alegria
Igualdad Productividad Armonia
Sinceridad Competitividad Iniciativa
Lealtad Calidad Crecimiento
Otros. Especifique Liderazgo Desarrollo
Cudles.




Anexo VI. Mapa de procesos de la direccion provincial de BPA Holguin
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Anexo VIl Interrelacién ARC y procesos




Anexo VIl Objetivos de trabajo vinculados a ARC

Tabla 2.5 Objetivos de trabajo vinculados a ARC

Areas de Resultados Claves

Objetivos de trabajo

I ARC Eficiencia y Rentabilidad

1-Alcanzar un incremento en los niveles de
utilidad del Banco Popular de Ahorro. (L-36, L-
37, L-39, L-108, L-150).

2-Incrementar los niveles de automatizacién y
desarrollo de infraestructura tecnolégica de los
sistemas informaticos de los procesos claves

segun la politica aprobada por el pais (L-108).

I ARC Desempefio de los trabajadores y

desarrollo gerencial

3-Trabajar en la estabilidad del capital humano,
priorizando los cargos claves. (L-142, L-145, L-
146).

Il Posicionamiento del mercado

4-Incentivar el ahorro en el segmento de

clientes naturales, para captacion de los

recursos temporalmente libres,
fundamentalmente en los mayores plazos.

5-Potenciar la Politica Crediticia aprobada,
como mecanismo fundamental de ingresos (L-

34, L-35).

IV ARC Calidad de

profesionalidad

los servicios y

6-Elevar la satisfacciéon del cliente que recibe
los Servicios Bancarios (L-36, L-37, L-39, L-
108, L-150).

V ARC Defensa de la Revolucién

7-Continuar con la Estrategia 2017-2019 para
prevenir y enfrentar las indisciplinas, presuntos
delictivos

hechos y manifestaciones de

corrupcion. (L6, L 270).




Anexo IX Plan de Accion encaminado al cumplimiento de las estrategias trazadas.

Tabla 2.7 Plan de accién

Objetivos Indicador Estrategia Acciones Fecha Responsable
1-Alcanzar un Lograr utilidades por 30 millones de | Mantener un buen Asegurando que todas las
incremento en los pesos. desempefio sucursales  cierren  con
niveles de utilidad del Alcanzar un indice de eficiencia de | econdmico a través utilidades.
Banco Popular de 0.2906 en el indicador de Gasto de | de la contabilidad Monitorear de manera Jefa de Dpto. de
Ahorro. (L-36, L-37, L- Salario/VAB. certificada y un continua los indicadores por Contabilidad,
39, L-108, L-150). Incrementar la colocacion en las | Control Interno este concepto.
personas juridicas, para lograr | efectivo Captando clientes juridicos Subdirector
ingresos superiores a los 14.3 MMP con estabilidad y rentabilidad Financiero y
en el afio, sin incluir las operaciones empresarial. 12/2019
de tesoreria. Directores de
Incrementar la colocacién en los Sucursales.
pequefios agricultores, para lograr
ingresos superiores a los 1.3 MMP
en el afo.
Incrementar la cartera de los TCP
para lograr ingresos superiores a
los 9.0 MMCUP de ingresos.
2-Incrementar los niveles Continuar el fortalecimiento de los | Potenciar el Implementando los servicios
de automatizacion vy servidores y las redes. crecimiento de la de respaldo.
Qesarrollo de !Z)esarrollar un plan de capgcitqcién bantfa electrénica a Jefe de Dpto. de
infraestructura integral de los directivos, | través de las Efectuando las acciones de Informatica,
tecnolégica de los especialistas y técnicos. posibilidades que superacion. 12/2019

sistemas informaticos de
los procesos claves
segun la politica
aprobada por el pais (L-
108).

brinda el entorno con
la nueva legislacion y
la estrategia del pais
para la
informatizacién de la

Subdirector
Financiero.




sociedad.

3-Trabajar en la
estabilidad del capital
humano, priorizando los
cargos claves. (L-142, L-
145, L-146).

Elevar la calidad en la gestiéon de
los procesos de seleccion y
reclutamiento del personal.
Gestionar la preparacion y
capacitacion de los trabajadores.
Organizar y consolidar la de
capacitacién provincial.

Desarrollar el Taller Provincial del
Banco Popular de Ahorro.
Desarrollar las medidas previstas
para perfeccionar la aplicacion de la
politica de cuadros y las reservas.
Garantizar el completamiento de la
plantila de cargos de cuadros y
reservas.

Cumplir el plan anual de Rendicion
de Cuentas de los cuadros en los
Consejos de Direccion.

Cumplir con el plan anual de
capacitacion de  Cuadros vy
Reservas.

Garantizar un trabajo objetivo con
las reservas de cuadros, logrando
que las promociones de cuadros
que se realicen a todos los niveles
del BPA, procedan de la reserva
formada.

Fortalecer la fuerte
imagen e identidad

Captando los candidatos y
trabajadores mas idoneos.
Capacitando en tematicas
demandadas por la institucion.
Comprobando la efectividad
de su gestion.

12/2019

Jefes de
Departamentos de
Recursos
Humanos y SPD,

Subdirector de
Medios y

Directores de
Sucursales.

4-Incentivar el ahorro en
el segmento de clientes
naturales, para captacion
de los recursos
temporalmente libres,

Lograr un crecimiento del saldo de
ahorro en 146.0 MMP.

Promover la inclinacion de los
clientes al ahorro en los mayores

corporativa y
fomentar el trabajo
con el Capital
Humano.

Potenciar el

crecimiento de la
banca electrénica a
través de las
posibilidades gue

Promocionando los servicios
bancarios de ahorro y los
beneficios del mismo en sus
diferentes modalidades

12/2019

Jefa de Dpto. de
Banca Personal,
Subdirectora
Comercial y
Directores de




fundamentalmente en los
mayores plazos.

plazos (3, 5 y 6 afios), logrando que
el 50% del ahorro a plazo se
concentre en estos.

brinda el entorno con
la nueva legislacion y
la estrategia del pais
para la

incentivando a los clientes de
ahorro de mayor cuantia a las
ofertas de ahorro de mayor
tiempo de permanencia del

Sucursales.

informatizacion de la efectivo guardado en la
sociedad. institucion.
5-Potenciar la Politica Alcanzar una colocacion de 216.1 | Mantener un buen | ¢ Estableciendo vinculos con el
Crediticia aprobada, MMP en las personas juridicas. desempefio sector empresarial, el
como mecanismo Alcanzar una cartera de 120.0 MMP | €conoémico a través mercado cuentapropista y los
fundamental de ingresos en los trabajadores por cuenta de la contabilidad pequefios  agricultores en
(L-34, L-35). certificada y un ferias, eventos, talleres,

propia y Otras Formas de Gestién
no Estatal al finalizar el afio.
Alcanzar una cartera de 20.9 MMP
en los pequefios agricultores.

Lograr una cartera en los créditos a
la poblacion igual o superior a los
242.6 MMP.

Monitorear los créditos del sector

Control Interno

efectivo

publicaciones ademéas de las
redes sociales y paginas Web
que aporten visibilidad en el
mismo asi como los beneficios
de los servicios que se
prestan.

Efectuando verificaciones a
los clientes de créditos

Jefa de Dpto. de
Banca Corporativa,

Subdirector de

Eu recuperacion 9 s)es rth]aicSl#]o(()asrac|on de cobro de Directores de
Lograr que el indice de morosidad R Chequeand.o con regularidad Sucursales.
en Ips Trabajadores por Cuep,ta el cobro de los créditos
Propia y Otras Formas de Gestién sociales dos veces al mes.
no Estatal, no supere el 2%.
Lograr alcanzar que la morosidad
de los créditos de la NPB no supere
ell%
Alcanzar un 95% de recuperacién
del plan de cobro acumulado de los
créditos sociales a la poblacion.
6-Elevar la satisfaccion Valorar sisteméticamente la calidad | Fortalecer la fuerte e Chequeando las acciones de Jefas de Dptos.

del cliente que recibe los

de los servicios bancarios a la

imagen e identidad

calidad definidas parte del

Trimestralmente

Organizacion,




Servicios Bancarios (L-
36, L-37, L-39, L-108, L-

poblacién y a los sujetos juridicos.
Reducir la cantidad de quejas (con

corporativay
fomentar el trabajo

Consejo de Direccion.

Elevando la atencion

Banca Personal,
Subdirectora

150). razbn / con razén en parte) | con el Capital personalizada en cada cliente Comercial,
relacionadas con los servicios | Humano. desde la entrada a la Directores de
bancarios, respecto al afio anterior. institucion. Sucursales.
Potenciar la eficiencia y calidad del Chequeo del proceso de
servicio de la red de cajeros reaprovisionamiento de los
automaticos y el cumplimiento del cajeros
plan de instalacion.

Incrementar la cantidad de cubiculos
de caja y sucursales bancarias
(apertura de nuevas oficinas,
recuperacion y adaptacion de
locales).

Crecer en 6 000 tarjetas magnéticas
para la domiciliacion de las
pensiones de jubilados.

7-Continuar con la Avanzar en la gestion del riesgo | Mantener un buen Trabajando en la percepcion

Estrategia 2017-2019 operacional. desempefio de riesgo y la prevencion del

para prevenir y enfrentar Implementar los Objetivos de la | econ6mico a través uso indebido de los servicios

las indisciplinas, Estrategia para el 2019 de la contabilidad bancarios.

presuntos hechos Autoevaluar sistematicamente los | certificada y un Haciendo énfasis en los

delictivos y Sistemas de Control Interno Control Interno componentes de prevencion, Oficial de

manifestaciones de Lograr la conciliacion y depuracion | efectivo. deteccién, enfrentamiento y Cumplimiento,

corrupcion. (L6, L 270).

de las partidas pendientes de las
cuentas del Transito Electrénico,
garantizando que no se excedan de
los 3 dias.

Lograr la conciliacién de los saldos
de las cuentas de Cajeros
Automaticos y TPV asi como las
partidas pendientes y fuera de
término de las cuentas Bancos.
Garantizar el cumplimiento del plan

recuperacion de los dafos.
Adoptando  medidas para
erradicar las irregularidades
que se detecten.

Garantizando que las
conciliaciones 'y  partidas
pendientes no se excedan de
3 dias, asi como las partidas
pendientes fuera de término
no excedan los 10 dias

12/2019

Subdirectores y
Directores de
Sucursales.




10.

11.

de auditoria aprobado por la
Contraloria General de la Republica
(CGR).

Garantizar que las oficinas
bancarias no estén sin auditar por
més de 18 meses.

Garantizar en todas las sucursales
y oficinas la aplicacién de la Guia
de autocontrol

Cumplir el plan de conciliacién
anual y la renovacion de los
contratos a los clientes.

Lograr una disponibilidad técnica de
los sistemas de proteccion con
SACI igual o superior a un 95% y en
el caso de los CCTV igual a un 85
%.

Lograr calificaciones En Avance en
los controles que sobre las
actividades de seguridad,
proteccion y defensa efectuen el
MININT, BCC, BPA 'y otros
autorizados.

posteriores a la fecha prevista
para su liquidacion.
Comprobando el estado de
control interno administrativo y
de la actividad sustantiva en el
marco de las Comprobaciones
Anuales de caracter Nacional.
Chequeando de  manera
continua los CCTV por parte
de los funcionarios
autorizados.

Comprobando el estado de las
actividades relacionadas con
la seguridad, proteccion vy
defensa, y lograr buenos
resultados en su calificacion.
Preparandose continuamente
para lograr buenos resultados
en los controles.




Anexo X Andlisis de Riesgos que pueden afectar el cumplimiento de las estrategias trazadas.

Tabla 2.8 Andlisis de los riesgos

Evaluacion de riesgos

- (2)
% ,Qué riesgos pueden ser 1 - : :
Areas ¢Q : g” P (1) Probabilidad (2*2) Medidas a aplicar Responsable
identificados? Impacto .
(1-5) de ocurrencia | Resultado
(0-1)
1.- Violaciones de Control 1.- Comprobar que se analice periédicamente el Plan | Subdirectora
Interno, sin que se actualice 5 0.5 2.5 de Prevencion para incorporar cualquier riesgo que Comercial
el Plan de Prevencion. haya surgido después de su confeccion.
. ., . . 2.- Verificar mediante revision que la Guia de
Direccién 2.- Existencia de . .
. ) Autocontrol se ha aplicado con profundidad y que se
descuadres, violaciones de . .
4 0.8 3.2 le haya dado tratamiento al plan de medidas |J Dpto.
Control Interno 'y uso .
. . . confeccionado. Banca Personal
indebido de bienes.
3.- Comprobar que se cumpla con la visita inicial
3.- Encubrimiento a un TCP previa al otorgamiento del financiamiento realizando Subdirector
gue no le dara el uso para lo 4 1 4 referencias cruzadas en su comunidad, verificando Financiero
que fue otorgado el qgue es real el desempefio en la actividad, previendo
financiamiento. siempre que no exista vinculo de amistad o
familiaridad con las personas entrevistadas.
4.-Cobro por parte del TCP 4.- Comprobar que los mismos contengan Ila
Negocios de un financiamiento que no 5 1 5 documentacion establecida, y que posean en detalle
tenga las garantias a los elementos necesarios para la posible aprobacion
cambio de favores o regalos en Comité de Crédito.
5.- Comprobar que se trabaje para fortalecer
5.-Aceptar regalos de los _ P g o e P .
_ principios 'y convicciones en los cuadros, Yy |Subdirector
clientes, o favorecerse con . NN . .
. 2 3 6 trabajadores, en la lucha contra las indisciplinas, | Financiero
el otorgamiento del . . . . L
. L ilegalidades y manifestaciones de corrupcion.
financiamiento




6.-Pérdida de informacion

6.- Comprobar que todas las maquinas tengan

Subdirectora

Seguridad . instalado el myusbonl ue los trabajadores no .
9 n sensible que afecte los 0.2 1 Y X y X ! , Comercial
Informética . conozcan la contrasefia, que ésta sea sélo del
resultados del trabajo. o . .
conocimiento del jefe del area.
7.- Mala utilizacion del 7.- Efectuar las compras sin estar autorizadas por el .
. . A Subdirector de
Presupuesto | presupuesto con fines de 0.1 0.5 Comité de Compras y que esté respaldado por el NEqocios
lucro presupuesto en la moneda que corresponda. 9
8.- Infeccién de los medios - . -
. L 8.-Se verifigue que se exige a la Oficina Central que .
o informéaticos que pueda . o . . - Subdirector de
Antivirus 0.3 15 envien la actualizacién de las licencias del antivirus

ocasionar roturas o0 la
pérdida de informacion.

utilizado en el BPA, cuando no se recibe en tiempo.

Negocios




