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RESUMEN DE LA TESIS

El presente trabajo se encuentra detallado los antecedentes, el giro del negocio de
la entidad financiera, asi como su portafolio de productos y servicios actuales, con

el fin de analizar la manera de mejorar la situacioén actual.

Esta tesina fue realizada con el fin de crear una propuesta de plan estratégico, en
base a la situacion actual que atraviesa tomando, para la revision de la nueva junta
directiva y gerencia general de la institucion a desarrollarse en el periodo de 2017-
2019.

Se evaluaron los factores externos e internos de la institucion, mediante la
participacion activa en focus group realizados (en calidad de consultor/observador)
en los comités ejecutivos de la entidad financiera, mediante estas sesiones se
genera la matriz DAFO con sus Debilidades, Amenazas, Fortalezas vy
Oportunidades que se identifican por el staff de gerentes y jefes a areas

involucrados.

Se propone una nueva vision y mision, por medio del anélisis DAFO se definen los
objetivos estratégicos que se quieren alcanzar en los proximos tres afios. Usando
el mapa estratégico como herramienta para el alineamiento de las diferentes areas

al desarrollo de las metas planteadas.

En los indicadores de seguimiento se definen propuestas de servicios, productos y

procesos que se deben completar para cumplir con los lineamientos estratégicos.

Para complementar se proponen unas conclusiones y recomendaciones realizadas
a los directivos de la institucion, a tomar en consideracion para incluirse en sus

perspectivas a mediano plazo.

De igual manera se propone una segmentacion de funciones en nuevas areas
organizativas para un mejor control y segmentacion de funciones en pro de alcanzar

las metas gerenciales definidas.

Al final se detallan los anexos y bibliografia que sustentan los andlisis realizados en

este trabajo.
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l. Introduccioén

La Entidad Financiera “ABC” se dedica al otorgamiento de créditos para la
promocion, fomento y desarrollo de la produccion, dirigido y enfocado a los
medianos, pequeios y micro productores de todos los sectores productivos a

través de operaciones financieras.

Esta institucion tiene presencia en las cabeceras departamentales del pais
mediante oficinas denominadas “puestos de servicios” con facilitadores para el
otorgamiento de créditos y ejecutivos de asistencia técnica para el seguimiento del

proceso productivo (agricola, comercial, industrial, etc.)

Entre su portafolio de servicios se oferta el financiamiento a otras instituciones
financieras mediante el concepto de intermediacion, fuente de fondos en proyectos
de inversion para fomentar los desarrollos de mejoras sociales y se orienta a la
colocacién de préstamos a sociedades y cooperativas organizadas para impulsar la
cadena productiva, de igual manera se cuenta con opciones para créditos a
personas naturales cuyo destino de fondos promuevan las actividades comerciales,

agricolas, industriales y turismo.

La entidad financiera ABC cuenta con capital propio, siendo este una de sus
principales fortalezas, mismo que usa como fuente de financiamiento para la
colocacion de sus productos activos, asi como desempefiar la administracion
financiera y crediticia de fondos de lineas internacionales y programas bajo
fideicomisos destinados al otorgamiento de créditos para la promocién, fomento y

desarrollo de la produccién nacional.

El trabajo de tesis tiene como objetivo definir una propuesta de plan estratégico para
el periodo 2017-2019 en la Entidad Financiera “ABC” y esta estructurado en los

siguientes capitulos:
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Capitulo I: Se describe todo lo relacionado a la organizacion y su situacion actual.
Mediante un analisis situacional de los principales factores que, tanto a lo interno de
la Instituciébn como en el entorno en que se desenvuelve, inciden en su orientacion
estratégica, complementando dicho analisis con una sintesis de los principales

logros alcanzados en la ejecucion de la estrategia.

Capitulo 1I: Tiene como contenido el fundamento del enfoque del plan estratégico.

Preparando las metas que se deben hacer para alcanzar los objetivos.

También se plantea la propuesta del plan estratégico para la Entidad Financiera
“ABC”. Presentando un planteamiento de la visién que quiere alcanzarse durante la

presente administracion.

Asi mismo, se realiza una evaluacion a través de conclusiones y recomendaciones
de la implementacién del modelo de gestion basado en competencias. Para finalizar
con algunas recomendaciones de estrategia que deberan enfatizarse para
aprovechar las ventajas competitivas de la entidad financiera en el cumplimiento de

sus objetivos institucionales.
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1. Antecedentes

La definicion de estrategias del sector financiero en general ha estado basada en
los pilares de rentabilidad y reduccién de tiempos, con una batalla en ofrecer

servicios financieros cada vez mas accesibles.

Una de las acciones y propuestas de los planes estratégicos es el cumplimiento de
los objetivos y estrategias competitivas, pues esto conlleva en la busqueda del

posicionamiento con respecto a la competencia del sector.

En la actualidad se sigue un plan estratégico de Entidad Financiera “ABC” para el
periodo 2013-2016, el contenido de esta unidad esta dividido en una introduccion
donde presentan las bases fundamentales del plan estratégico, antecedentes de la
financiera desarrolla como nace la institucion en base a la ley General de Bancos,
Instituciones Financieras No Bancarias y Grupos Financieros, las normas de la
Superintendencia de Bancos y Otras Instituciones Financieras, y demas leyes
econOmicas atinentes a la intermediacion financiera , mision, vision, valores,
también enfatiza sobre los factores claves del éxito, plantea un analisis de DAFO,

propone objetivos estratégicos.

La planificacion es una actividad esencial en toda organizacion que tiene objetivos
de largo plazo. En el caso de la entidad financiera ABC, se ha impulsado de forma
participativa, con la colaboracion de todas las areas de la institucion, y
estrechamente relacionada a la necesidad de instalar una cultura orientada al

cliente.

Este plan involucra a todas las areas de trabajo dentro de la financiera, los cuales
desarrollan indicadores basados en el cumplimiento estratégico 2013-2016, esto era
visto por areas individuales, en la actualidad la gerencia general se encarga de

desarrollar indicadores de avance de este plan.
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1. Planteamiento de la Situacién

La Junta Directiva de la entidad financiera se ve en la necesidad de definir un nuevo
plan estratégico, a seguir en el mediano y largo plazo. Del cual se van a definir

planes operativos para cada gerencia, alineados a la estrategia institucional.

Actualmente la Entidad Financiera “ABC”, tiene un plan estratégico 2013-2016 que
no ha sido revisado ni actualizado, al igual que no se le ha dado seguimiento al

cumplimiento de planes operativos ni a los indicadores definidos.

Debido a que el personal es relativamente nuevo, no tienen instruccion de la
ejecucion de este plan, sino que estan siguiendo instrucciones que la gerencia les

ha ido dando para la atencion a cada uno de sus funciones.

A inicios del 2016 se han elegido nuevos miembros de Consejo Directivo y la alta
direccién en la entidad, quienes han planteado la necesidad de definir la estrategia,
a través de un plan estratégico, con el propésito de definir los objetivos y cudles son

las mejores acciones que deben llevarse a cabo para alcanzarlos.

Ayudando con esto a una mejor gestién de la entidad al hacerla mas transparente,
asignando proyectos, tareas con sus respectivos indicadores de medicién. Teniendo

alineados los objetivos de cada Gerencia con los de la institucién.
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V. Objetivos

4.1. Objetivo General

Elaborar un plan estratégico en la Entidad Financiera “ABC” para el
periodo 2017-2019.

4.2. Objetivos Especificos

1. Realizar un analisis de la situacion actual de la Entidad Financiera
“ABC”.

2. Proponer una mision, vision y valores de los procesos de gestion de
la Entidad.

3. Establecer los objetivos estratégicos en base a la matriz DAFO.

4. Disefiar un mapa y matriz estratégica alineada a los objetivos

fortaleciendo el uso de las tecnologias de informacion.



Propuesta de plan estratégico en la entidad financiera “ABC”

V. Justificacion

Debido a la situacion del cambio nuevas directrices y la alta gerencia y la falta de
evaluacion y continuidad del plan estratégico 2013-2016 se ve la necesidad de
realizar una propuesta de Plan Estratégico 2017-2019 con el fin de planificar los
proyectos estratégicos con los objetivos institucionales para alinearse a alcanzar los
principales indicadores de eficiencia y efectividad, la propuesta también debe
cumplir con el propésito de incluir en sus lineamientos mejorar la cultura
organizacional en basa a las nuevas directrices y fortalecer las competencias del
personal y asi robustecer la imagen institucional para lograr una mayor presencia y

posicionamiento de la marca.
Con este trabajo, se beneficiaran los funcionarios, los clientes y la organizacion:

Los funcionarios se benefician, ya que, con la mejora de los procesos y
capacitacion se lograra a través del andlisis de motivacion organizacional permitira
una mayor objetividad en las métricas de seguimientos de metas y competencias

de puestos de trabajo.

Los clientes se beneficiaran, ya que los procesos de cada uno de los servicios, se
realizaran con estandares de calidad en los tiempos establecidos y se diversificara

el portafolio de servicios.

La organizacion se beneficiara, ya que estard alineada a una estrategia que
promueva mejorar la cultura organizacional y fortalecer las competencias del
personal, asi como fortalecer el uso de las tecnologias de informaciéon como soporte

de los procesos internos. Permitiendo “hacer mas con menos”.
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V1. Marco Teodrico

6.1. Plan Estratégico

Segun Chiavenato en su libro introduccion a la teoria general de la administracion:
“La planificacion estratégica es una herramienta fundamental para el desarrollo y
ejecucion de proyectos, es un proceso sistematico, que da sentido de direccion y
continuidad a las actividades diarias de una organizacion, permitiéndole visualizar
el futuro e identificando los recursos, principios y valores requeridos para transitar
desde el presente hacia el futuro, siguiendo para ello una serie de pasos y
estrategias que puedan definir los objetivos a largo plazo, identificando metas y
objetivos cuantitativos, desarrollando estrategias para alcanzar dichos objetivos y

localizando recursos para llevar acabo dichas estrategias”.?

Segun Arellano: “es el proceso en el cual se desarrolla y mantienen una relacion
viable entre los objetivos y recursos de la organizacion y las oportunidades
cambiantes del mercado. Es la formula para alcanzar el éxito en el mundo de los
negocios, es el plan para lograr el mejor rendimiento de los recursos, la seleccion
de la base de negocios en que participan y el esquema para obtener una posicion
favorable en el mercado. Es la estructura para establecer relaciones con el siempre

cambiante mundo exterior.
6.1.1. Caracteristicas del plan estratégico

1) Exige y contempla el exterior de la organizacion para prevenir amenazas
y aprovechar oportunidades.

! |dalberto. (2004). Introduccion. a la Teoria General de la Administracion. Mexico:
McGrawHIill.

2Rolando, A. (2010). Marketing: Enfoque America Latina. Mexico: Pearson.
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2) Presume observar el interior de la organizacion para contemplar
debilidades y puntos fuertes.

3) Incluye el panorama a largo plazo.

4) Tiende a ser una responsabilidad de la alta gerencia, pero refleja una
mentalidad que es util en todos los niveles.

6.1.2. Proceso de la Planeacion Estratégica

Segun Coulter en su libro de administracion: “los administradores siguen
esencialmente los mismos pasos en cualquier tipo de planeacién. Puesto que, por
lo general los planes secundarios son méas sencillos, algunos de los pasos se

realizaran con mas facilidad, los pasos practicos se enumeran a continuacion”;

Paso 1: Anélisis de la Situacion

Aunque precede a la planeacion, y, por lo tanto, no es estrictamente parte del
proceso de planeacion, la deteccién de las oportunidades tanto en el ambiente
externo como dentro de la organizacion, es el verdadero punto de partida de la
planeacién. Convendria hacer un examen preliminar de las posibles oportunidades
futuras y verlas con claridad y de manera completa, saber donde se encuentra de
acuerdo con los puntos fuertes y débiles, comprender que problemas se desean
resolver y por qué, asi como saber lo que se espera ganar. El establecimiento de
objetivos factibles depende de este conocimiento.

La planeacion requiere de un diagndéstico realista de la determinacion de las
oportunidades. La finalidad del analisis interno y externo donde se desarrolla el plan
estratégico consiste en descubrir las formas en que los cambios de los ambientes

econdmicos, tecnoldgicos, socioculturales y politico-legales de una organizacion le

3 Robbins, C. (2005). Administracion. Mexico: Pearson.
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afectaran indirectamente y la forma en que influiran en ella los competidores,

proveedores, clientes, organismos gubernamentales, etc.

Como parte del andlisis de la situacion, algunas empresas llevan a cabo una
evaluacion DAFO, la cual identifican y juzgan sus mas importantes fortalezas,

oportunidades, debilidades y amenazas.

Para cumplir su mision una organizacion debe aprovechar sus puntos fuertes mas
importantes, se refiere a las fuerzas las cuales constituyen una consideracion
importante en la formulacién de la estrategia debido a las habilidades y capacidades
gue proporcionan para aprovechar una oportunidad en especial, la posicion
competitiva que puede proporcionar en el mercado y el potencial que tiene para
convertirse en punto clave de la estrategia; debilidades de sus propias capacidades,
superar o atenuar sus debilidades importantes, evitar riesgos graves y sacar partido

de las oportunidades prometedoras.

Paso 2: Determinacion de la Mision

Segun Robbins, “Cualquier clase de empresa organizada tiene (o al menos debe
tener para ser significativa) un propdsito o mision. Esta es la razén de ser de la
empresa, gerencia o departamento. La mision representa la Ultima y més elevada

aspiracion hacia la cual todos los esfuerzos deben estar encaminados”.

En todo sistema social las empresas tienen una funcion o tarea béasica que la
sociedad les asigna. Por lo general, el propésito de ella es la produccion y

distribucion de bienes y servicios.

Paso 3: Determinacion de la Vision

Segun Robbins, “La vision es una representacion de como se cree que deba ser el
fututo para su organizacion ante los ojos de sus clientes, empleados, propietarios

y accionistas importantes. En su origen la visién es casi por completo intuitiva”.
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Es una consecuencia de los valores y convicciones de su equipo de administracion.

La visidon basicamente es:

X Facil de captar y recordar.

<> Inspira y plantea retos para su logro.

X Creible y consistente con los valores estratégicos y la mision.

<> Sirve como punto de consenso de todas las personas importantes.
X Muestra la esencia de lo que debe llegar a ser una compaifiia.

Paso 4: Formulacion de Objetivos

Un objetivo es simplemente un resultado. Una buena planeacién comenzara con

un conjunto de objetivos que se cumplen poniendo en practica los planes.

Para que los objetivos sean alcanzables y valga la pena el esfuerzo, deben reunir

los siguientes requisitos:

% Claros y especificos.

« Formularse por escrito.

% Ambiciosos pero realistas.

% Congruentes entre si.

% Realizarse en determinado periodo.

La formulacién de los objetivos implica comprender la misién de la organizacion y
después establecer objetivos que la traduzcan a términos concretos. Dado que los
objetivos seleccionados se llevaran gran cantidad de los recursos de la organizacion

y gobernardn muchas de sus actividades.
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Paso 5: Generacion de Estrategias Opcionales

Una estrategia es una declaracion de la forma en que los objetivos deberan
alcanzarse. Las estrategias deben subordinarse a los objetivos; es decir, solo tiene

importancia en la medida en que ayudan a alcanzar los objetivos.

La generacion de estrategias opcionales ayuda a evitar este problema ya que
reconoce explicitamente que los objetivos pueden cumplirse de muchas maneras.

Primero, las estrategias deben enunciarse en términos generales.

El proceso de planeacion no termina mientras la empresa no cuenta por lo menos

con una estrategia operacional. Una estrategia operacional describe:

Las tareas que deben de llevarse a cabo.
Quien es el responsable de cada tarea.
Cuando debe iniciarse y terminarse cada tarea.

Los recursos (tiempo y dinero) disponibles para cada tarea.

mo o w »

La forma en que las tareas se relacionan entre si.

Las estrategias operacionales se convierten en la base de las acciones de diferentes
areas de la empresa: finanzas, produccién, administracion y mercadeo. Las
estrategias opcionales pueden mejorar la adaptabilidad de la empresa de dos
maneras: Primero, examinando las opciones en forma explicita, es probable que la
empresa encuentre alguna estrategia que sea superior que la que tiene actualmente
en funcionamiento. Segundo, debido a que el medio ambiente puede cambiar, si ya
tiene preparados planes opcionales, la empresa esta en posicién para responder

con éxito.

Opcionalmente puede escoger una estrategia que cumpla sus propositos, aun en el

caso de que cambie el medio ambiente.
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6.2. Planeacion y Estrategia

6.2.1. Funciones de la Planeacién

La Planeacion implica la seleccion de misiones y objetivos; asi como las acciones
necesarias para cumplirlos, por lo tanto, requiere de la toma de decisiones; esto es,

de la eleccién de cursos futuros de accion a partir de diversas alternativas?.

Asimismo, puede decirse que da un conocimiento amplio que ayuda al empresario

a analizar el mercado y planear las estrategias del negocio.

Frecuentemente es preparado por una compafiia existente o sector interesado para
asegurarse de que el crecimiento futuro se maneje en forma adecuada. Si el Plan
se prepara para un negocio, debe iniciarse para ayudar al empresario a evitar
errores costosos, de esta manera se puede anticipar hechos futuros y determinar
estrategias para alcanzar los objetivos de la compafiia en el futuro®.

6.2.1.1. Importancia

La importancia de un plan radica en la necesidad para obtener financiamientos,
bldsqueda de resultados para el cumplimiento de los objetivos, entre otros factores.
Un plan bien elaborado constituye una evidencia de la capacidad del empresario o

interesados para planear y administrar sus actividades.

* Koontz Harold, W. H. (2012). Administracion una perspectiva global. Mexico:
McGraw-Hill.

>Lamb, C., & Hair, J. (2012). Administracion . Mexico: Internacional Thompson
Editores.
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6.2.1.2. Naturaleza

Esto quiere decir que toda organizacion necesita planes generales y especificos
para lograr el éxito. Ante todo, los directivos deben decidir qué desean lograr como
organizacion y luego trazar un plan estratégico para obtener esos resultados. A

partir de un plan global, cada divisién debera determinar cuéles seran sus planes.

Segun Stanton, “La planeacion es muy importante, es decir ahora lo que se hara
mas adelante, especificando entre otras cosas como y cuando se hara. Sin un plan
no se pueden realizar las cosas en forma eficiente y adecuada, puesto que no se

sabe lo que debe hacerse y como llevarlo cabo™.

6.2.1.3. Principios

La planeacion tiene tres principios fundamentales, siendo los siguientes: Precision,
Flexibilidad y Unidad.

a) Precisién

Los planes no deben hacerse con afirmaciones vagas y genéricas, sino con la
mayor precision posible para regir acciones concretas. La importancia de este
principio se hace evidente cuando se carece de un plan preciso, y por lo tanto
cualquier negocio no es otra cosa que un juego de azar, una aventura; ya que
mientras el fin buscado sea impreciso, los medios que se coordinan seran

necesariamente ineficaces parcial o totalmente.

¢ Stanton, Etzel, & Walker. (2007). Fundamentos de Marketing. Mexico: McGraw-
Hill.
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b) Flexibilidad

Dentro de la precision todo plan debe dejar margen para los cambios que surgen
en este. Esto se refiere a la flexibilidad, entendida como parte de algo que tiene una
direccion basica, pero que permiten pequefias adaptaciones momentaneas,

pudiendo después volver a su direccion.

¢) Unidad

Los planes deben ser de naturaleza que pueda decirse que existe uno solo para
cada funcion; todo lo que se aplique en la empresa, debe estar coordinado e

integrado, que formen un solo plan general’.

El proceso de planeacién debe proporcionar un marco de trabajo para analizar el
cambio, que también debe mejorar la toma de decisiones, asi como las
comunicaciones. Uno de los resultados de una planeacién efectiva es un conjunto

consistente de objetivos.

6.2.2. Formas de Planeaciéon

Tabla 1. Formas de planeacion.

AMPLITUD MARCO ESPECIFIDAD FRECUENCIA
TEMPORAL DE USO
Estratégica A largo plazo Direccional Uso Unico

7 Sallenave, J. (2012). Gerencia y Planeacion Estrategica. Colombia: Norma.
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Operacional A Corto plazo Especifico Permanente

Por ejemplo, los planes a corto y largo plazo estan intimamente relacionados con
los planes estratégicos y operacionales. Los planes de un solo uso generalmente

son estratégicos, a largo plazo y direccionales.

6.2.2.1. Planes estratégicos en comparacion con Operacionales

Los planes estratégicos, tienen aplicacion en toda la organizacion y establecen los
objetivos generales de la empresa, buscando posicionar a la organizacién en
términos de su entorno. En cuanto a los planes operacionales, son aquellos que

especifican los detalles de como seran logrados los objetivos generales.

La diferencia entre los dos tipos de planes son los siguientes: marco temporal,

ambito y si incluyen o no una serie de objetivos conocidos de la organizacion.

Los planes operacionales tienden a cubrir periodos mas cortos. Como ejemplo se
presentan situaciones en que los planes mensuales, semanales y diarios de una
organizacién casi siempre son operacionales. Los planes estratégicos tienden a

incluir un periodo mas largo, normalmente de cinco afios 0 mas.

También cubren un punto de vista mas amplio de la organizacion y se refieren

menos a areas especificas.

Puede decirse también que los planes estratégicos comprenden la formulacién de
objetivos, en tanto que los planes operacionales asumen la existencia de objetivos.

Los planes operacionales definen formas de lograr estos objetivos.
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6.2.2.2. Planes a corto plazo comparados con planes a largo plazo

Los analistas financieros tradicionalmente describen los beneficios en inversiones
a corto, mediano y largo plazo. Los de corto plazo cubren menos de un afio; en

cuanto a los de largo plazo, consideran un marco temporal superior a cinco afios.

El término intermedio es cualquier periodo entre los dos extremos, los Gerentes
casi siempre utilizan la misma terminologia para describir los planes, aunque la

organizacion puede establecer el plazo que mejor le convenga.

6.2.2.3. Planes especificos comparados con planes direccionales

Por conocimiento, no parece correcto que los planes especificos sean preferibles a
los direccionales, o a aquellos que tengan guias vagamente definidas. Los planes
especificos tienen objetivos claramente definidos, no hay ambigiiedad, no hay
problemas de mal entendidos.

Para ejemplificar lo anterior, vale la pena decir que cuando se quiere incrementar
las ventas de una empresa en un 20%, en un periodo de doce meses, podrian
establecerse procedimientos, asignaciones de presupuestos, programas vy
actividades especificas para alcanzar ese objetivo, representando planes

especificos.

Una de las desventajas de los planes especificos, es que requieren claridad y un
sentido de previsibilidad, que con frecuencia no existe. Cuando la incertidumbre es
altay la gerencia debe ser flexible, para poder responder a los cambios inesperados,

es preferible utilizar planes direccionales, que identifican guias generales.

Dichos planes hacen énfasis, pero no obligan a los gerentes a objetivos o cursos
de accion especificos. En lugar de seguir un plan especifico de acortar costos en

un 4%, e incrementar los ingresos de 6% en los proOximos seis meses, un plan
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direccional podria tratar de mejorar las utilidades corporativas de un 5% a un 10%

en los proXimos seis meses.

La flexibilidad inherente en planes direccionales es evidente. No obstante, esta
ventaja debe sopesarse contra la pérdida de claridad misma que si proporcionan

los planes especificos.

6.2.2.4. Frecuencia de Uso

Algunos planes organizacionales que desarrollan los gerentes tienen un carécter
continuo, en tanto que otros se usan una sola vez. Un plan de uso Unico es un plan
para una sola ocasion, disefiado especificamente para hacer frente a las
necesidades de una situacion Unica que se ha creado como respuesta a decisiones

no programadas tomadas por los gerentes.

6.2.3. Niveles de diversificacion y planeacion

Para determinar los Niveles es necesario formular preguntas como las siguientes:

a) ¢Qué puede hacerse mejor que otras empresas Si se ingresa a un nuevo
mercado?

b) ¢Qué recursos estratégicos se necesitan para tener éxito en el nuevo mercado?
c) ¢ Sera solo un participante mas en el nuevo mercado o se podra triunfar?
d) ¢Qué puede hacerse al diversificar?

6.2.3.1. Niveles estratégicos y planeacion

Los Niveles Estratégicos tradicionalmente podrian ubicarse al proceso de
planeacién estratégica en los niveles de la alta gerencia, sin embargo, Sallenave
(retomado de Evolvi, 2001), afirma que "La Planificacion Estratégica es el proceso

por el cual los dirigentes ordenan sus objetivos y sus acciones en el tiempo. No es
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un dominio de la alta gerencia, sino un proceso de comunicacién y de determinacion

de decisiones en el cual intervienen todos los niveles estratégicos de la empresa”.

6.3. Fases de la Planeacion

6.3.1. Estrategia

Conjunto de objetivos, normas practicas y regulaciones que orientan el esfuerzo
comercial, por una parte, en una forma independiente y por otra parte como
reaccion a las necesidades cambiantes del ambiente y competencia. Por lo tanto,
es el arte de dirigir las operaciones comerciales.

Asimismo, es la determinacion de: objetivos basicos a largo plazo de una empresa
y la adopcion de los cursos de accion y asignacion de los recursos necesarios para
alcanzar los objetivos. Una estrategia es un plan general de accién, mediante el

cual se pretenden alcanzar los objetivos.

6.3.2. Objetivos

Es modelar y remodelar los negocios y productos de la empresa, organizacion o
sector, de manera que se combinen para producir un desarrollo y utilidades
satisfactorias. Una estrategia desarrolla objetivos amplios de mercadotecnia,
administracion, etc. permitiendo tener un alcance mayor y satisfacer las

necesidades que se tengan para el cumplimiento de los mismos.

6.3.3. Importancia

Una estrategia genuina siempre es importante cuando las acciones potenciales o
las respuestas de un contrincante pueden afectar de manera sustancial el resultado
deseado, independientemente de la naturaleza global de las actividades de las

empresas.
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6.3.4. Instrumentos

La administracion estratégica contiene aspectos que hacen de ella un instrumento
atil e importante para alcanzar los grandes objetivos empresariales (supervivencia,
crecimiento y rentabilidad) y al mismo tiempo la diferencia de los deméas enfoques,

entre dichos aspectos se encuentran los siguientes:

a) Ser consciente de que las empresas se enfrentan a una amenaza comun, que
es el cambio constante y acelerado del medio ambiente y las necesidades de
proveerlo con anticipacion, permite a la empresa estar capacitada para influir en su
medio en vez de reaccionar ante él, ejerciendo de este modo algun control sobre
su destino. Por consiguiente, la organizacion, para aprovechar las oportunidades y
planes que le brinda el medio ambiente, minimizando de este modo las amenazas

externas, aprovechando las fortalezas y venciendo las debilidades.

b) Mayor conciencia de las amenazas ambientales, mayor comprension de las
estrategias de los competidores, mayor productividad del personal, menor

resistencia al cambio y una vision clara de la relacién desempefio, recompensa.

c) Establecimiento de nexos, entre la empresa y su medio ambiente, asegurando

con esto la formulacion de estrategias consistentes con su entorno.

d) Dar una base objetiva para la asignacién de recursos y la reducciéon de conflictos
internos, se tiene con ella a evitar el aumento de los egresos innecesarios y aun de
las quiebras. Alcanzar una efectiva comunicacioén y coordinacion tanto a nivel
interno como externo. Para que la empresa funcione mejor, no se limitara a vivir en
el presente y reaccionar ante los cambios, sino que debe anticiparse a ellos con el

fin de poderlos afrontar.
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VII. Disefio Metodoldgico

7.1. Tipo de estudio

Esta investigacion es de tipo descriptivo ya que existe informacién sobre el tema,
por ende, lo que se va a realizar es una aplicacion sobre ello. Se investigara sobre
los siguientes aspectos:

Caracteristicas demograficas de unidades investigadas: para la entidad financiera
“ABC”, se indagara cuales son las competencias, a su vez el posicionamiento de la
entidad en el mercado y como estas afectan en el proceso de crecimiento de la
misma.

Comportamientos Concretos: comunicarse es una de las necesidades mas
importantes en el ser humano, por lo tanto, se debe aprovechar esta oportunidad
para brindar un servicio con calidad que se amolde a las necesidades del cliente.
En este momento la desventaja que existe con respecto a la competencia es el
aumento de la demanda de este tipo de negocios.

Asociacion de las variables de investigacién: una de ellas puede ser la
diversificacion de carteras, ya que otras entidades con el mismo giro de negocio
estén mejor estructuradas, otra puede ser definir un departamento destinado al
marketing del negocio y también el buscar como desarrollar un departamento de

tecnologia.

7.2. Poblacion

La entidad financiera “ABC”, cuenta con una estructura organizacional divida de la

siguiente manera:
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e 1 consejo directivo con 4 staff
e 1 gerencia general con 1 staff
e 1 vicegerencia general con 5 staff

e 7 gerencias por departamento

En la realizacion del plan estratégico 2017-2019 participaran todas las gerencias y

areas de apoyo de la entidad.

7.3. Método

Este seréa inductivo, se parte de un conocimiento particular para llegar a uno general.
Debido al alto grado de competencia en la ciudad de Managua, con respecto a las
entidades financieras se requiere buscar un plan estratégico para que la entidad sea
mas competitiva dentro de este mercado y de esta forma lograr reconocimiento por

parte de los clientes y mejorar los ingresos de la misma.

7.4. Fuentes y técnicas de recoleccion de informacion

7.4.1. Fuente Primaria

Se recolectard la informacion por medio un focus group de las gerencias por
departamento con las areas de apoyo para comparar el plan estratégico anterior y
cuales son las mejoras para este nuevo plan estratégico 2017-2019, como
moderador a este focus group se pretende participar en calidad de consultor
externo, para la recopilacion de comentarios y observaciéon con forme a la agenda
planteada por la gerencia.

Se utilizara la técnica de la observacion, la cual describira cuales son los procesos
de gestion de la entidad y como estos se desarrollan en el dia a dia, asi como la

atencion al cliente, el marketing y otros aspectos relevantes para la investigacion.
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7.4.2. Fuentes Secundarias

Se recurrira a informacion de libros de diversos autores, el plan estratégico 2013-
2016, informacién de paginas web de entidades financieras dedicadas a este
negocio, articulos de paginas web correspondientes a este tema, tesis encontradas
en la web de planeacién estratégica.

La técnica a utilizar sera realizar las respectivas revisiones bibliograficas de los
distintos autores implicados en el tema de la planeacion estratégica, competitividad
etc., en libros que se encuentren en la biblioteca y en las fuentes documentales que

se encuentren en internet.

7.5. Proceso de investigacion

Para alcanzar el objetivo general planteado para la propuesta de un plan estratégico

es necesario que se desarrollen las siguientes fases de investigacion:

Fase I: Diagnosticar la situacion actual de la entidad financiera “ABC”

Con la finalidad de cumplir con esta fase de la investigacion se realizaran sesiones

de trabajo, con el comité ejecutivo de la institucion, el cual estara conformado por:

Gerente General

e Vice Gerente General

e Gerente Financiero

e Gerente de Crédito

e Gerente de Negocios

e Gerente de Operaciones
e Gerente Administrativo

e Gerente Tecnologia
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Como moderador de estas reuniones se participara en calidad de consultor externo
para recopilar los comentarios y observaciones conforme agenda planteada por los

funcionarios de la entidad financiera.

Se coordinaran un cronograma de sesiones de trabajo para realizar un diagnostico
de la situacion actual, por parte de los principales funcionarios que dirigen la entidad,

abordando los siguientes temas:

Mision y Vision actual de la entidad.

Valores de la institucion.

Factores Claves de éxito.

Valoracion del plan estratégico 2013-2016.

Fase II: Identificar las debilidades, fortalezas, oportunidades y amenazas de la

entidad financiera en su entorno interno y externo.

Para el desarrollo de esta fase se identificaran en las sesiones del comité ejecutivo
los factores externos que generan oportunidades y amenazas, asi como los internos
de la entidad para evaluar las fortalezas y debilidades. Estos cuatro elementos se

recopilaran para analizarse posteriormente en la formulacion de estrategias.

Fase lll: Elaborar una propuesta de plan estratégico para alineamiento de

metas y objetivos definidos por la alta gerencia.

Para el desarrollo de la propuesta de plan estratégico se tomara como base el
analisis del DAFO identificado en la fase anterior, de esta misma se definiran los

objetivos estratégicos y los indicadores para medir el seguimiento de las metas. Es
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importante resaltar que el nuevo de plan estratégico contendra la propuesta de la

nueva mision, vision y valores de lo que se quiere lograr.

En paralelo a las fases de antes indicadas se analizaran los estados financieros
2013-2015, los objetivos estratégicos del plan 2013-2016, el seguimiento de
presupuesto vs real y plan operativo anual 2016 de la entidad. Esto con finalidad de

conocer la perspectiva financiera histérica y el cumplimiento alcanzado.

La técnica de recoleccion de informacién, que nos permitan aportar informacion
veridica, oportuna y de relevancia para la elaboracién de la propuesta de mejora
como objetivo de la investigacion, sera la sesion de grupo mediante la dinamica e
interaccion de los principales ejecutivos y también por entrevista con el gerente
general para los lineamientos a priorizar, se crearan rubricas de evaluacion para
evaluar el grado de satisfaccion de las entrevistas en base a los objetivos de la

investigacion.
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vii. CAPITULO I: DIAGNOSTICO
ESTRATEGICO
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8.1. Diagnostico Externo

A continuacion, se presenta la evaluacion de los factores externos que condicionan
el desempefio de la entidad financiera “ABC”, identificandose las Oportunidades y
Amenazas que podrian impactar en la Empresa para el cumplimiento de su vision.

Estos factores son:

8.1.1. Factores Politico - Legales

8.1.1.1. POLITICOS

La entidad financiera “ABC” es la unica institucion que el Estado ha autorizado para
intermediar, administrar y financiar a la produccién con los recursos que obtenga del
tesoro, organismos financieros o de la cooperacion internacional para
financiamiento productivo, autorizado para gestionar de forma independiente
cualquier financiamiento con instituciones publicas o privadas, sean estas

nacionales o internacionales.

Ademas, la entidad financiera podra brindar servicios financieros y efectuar las
operaciones bancarias establecidas en la Ley General de Bancos, Instituciones
Financieras No Bancarias y Grupos Financieros, las normas de la Superintendencia
de Bancos y Otras Instituciones Financieras, y demas leyes econémicas atinentes

a la intermediacion financiera.

8.1.1.2. LEGALES

La entidad financiera "ABC" fue creada segun la ley Numero 640, aprobada el seis
de noviembre del afio dos mil siete y publicada en el Diario Oficial La Gaceta, N°
223 del 20 de noviembre del mismo afo y reglamentada en Decreto N° 68-2008,
publicado en La Gaceta N° 230 del 2 de diciembre del 2008 y reformada bajo la ley
Numero 684 publicada en el diario oficial en el afio 2009.
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La entidad financiera fue creada en 2009 para contribuir al progreso del pais
fomentando la produccién, la asistencia técnica y la transferencia de tecnologia,
brindando facilidades financieras y servicios conexos o complementarios, sirviendo
de agente financiero a los organismos con programas de bienestar rural, apoyando
a individuales, grupos y colectivos productivos, teniendo politicas particulares para
las mujeres y los jovenes; y efectuando operaciones financieras propias de los

bancos, con excepcion de la captacion de ahorros del publico.

Se determind que no podia participar o competir en igualdad de condiciones con el
resto de instituciones pertenecientes reguladas por la Superintendencia de Bancos
y otras Entidades Financieras; es por ello, que recientemente ha sido aprobada la
ley 866 "Ley de reforma a la ley 640" publicada en el 2014, el cual autoriza
efectuar todas las operaciones financieras de la banca comercial (activas y pasivas)
e inversiones, de conformidad y sujeto a la establecido por esta ley, la legislacion

bancaria y normativas vigentes.

8.1.2. Factores Econdmicos

a. Internacional

Las economias avanzadas probablemente enfrentaran un entorno de bajo
crecimiento, elevado desempleo y altos niveles de deuda publica. Asimismo, existira
el riesgo que varias economias avanzadas vuelvan a entrar en recesion ante una

mayor intensificacion de la crisis de deuda en paises pertenecientes a la Zona Euro.

El informe de coyuntura econémica publicado por FUNIDES menciona que el Fondo
Monetario Internacional mantuvo estable sus proyecciones de crecimiento de la

economia mundial de 3.1 por ciento para el 2016 y de 3.4 por ciento para el 2017.



Propuesta de plan estratégico en la entidad financiera “ABC”

Se destaca la mejoria en el desempefio de algunos paises exportadores de materias
primas, la lenta recuperacion de economias emergentes como Rusia y Brasil, y el

robusto crecimiento de algos paises asiaticos, en particular India.

El FMI sefala la importancia de seguir de cerca los factores no econémicos que
podria afectar negativamente los mercados, como la crisis de refugiados en Europa,
la sequia en Africa, las guerras del Medio Oriente y el virus del Zika en América

Latina.

llustracion 1. Crecimiento del PIB real mundial.

B Mundo M Economias avanzadas M Economias emergentes y en desarrollo

205 pa b 2017 ma

Fuente: FMI

Para el caso de los paises de Centroamérica, se mantiene la convergencia de tasas
de crecimiento entre los paises. Durante el segundo trimestre de 2016, se
observaron tasas entre 3 y 4 por ciento para Guatemala, Honduras y Costa Rica. El
Salvador no sobrepasa el 3 por ciento y Nicaragua tiene tasas superiores al cinco

por ciento en este trimestre.
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llustracién 2. Indice mensual de actividad econémica.
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Las expectativas macroecondmicas de Nicaragua, asi como las proyecciones para
el mediano plazo auguran un clima de negocios incrementalmente favorable, que

continde con la tendencia positiva de la recuperacion econdmica.

Durante este trimestre se aprecia una aceleracion en el crecimiento de todos los
paises Centroamericanos, a excepcion de Costa Rica, mostrando un crecimiento

econdémico superior al crecimiento de Latinoamérica.

Ilustracion 3. Crecimiento econémico centroamericano.
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Se espera que los indicadores macroecondmicos relevantes continien mostrando
un razonable crecimiento, y que tanto la politica macroeconémica como el régimen

cambiario permanezcan estables.

b. Nacional

En los dos ultimos afios, Nicaragua present6 el segundo mayor crecimiento del PIB
real en Centroamérica, ubicandose Unicamente luego de Panama. Este indicador
evidencia un crecimiento del desarrollo del pais que se espera se sostenga en los

proximos afos.

Las exportaciones crecieron significativamente en los ultimos diez afios, si bien en

2015 se redujeron levemente con respecto al afio anterior.

Se espera que las exportaciones continten creciendo en los préximos afios, lo cual
se veria reflejado en una mayor demanda de financiamiento, y una creciente

necesidad de inversion para los principales sectores exportadores.

La inversién extranjera directa crecié en los ultimos diez afios a niveles sin
precedentes, incrementandose en 540% desde el 2006 hasta el 2015. Se estima un

crecimiento en 2016 del 18% con respecto al afio anterior.

Al cierre de junio de 2016, el sistema bancario nicaraguiense estaba conformado por
siete bancos comerciales, un banco de fomento y cuatro financieras no bancarias la
Financiera Fondo de Desarrollo Local, S.A. (FDL, S.A.), inicié operaciones en el mes
de mayo de 2016, los que, en apego con lo establecido en la Ley Bancaria y otras
leyes de la materia financiera, estas entidades se dedican a realizar operaciones
permitidas dentro del marco legal del pais. Adicionalmente se encontraban
operando cuatro oficinas de representacion de cinco que se encuentran

autorizadas.
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El crédito continla concentrado mayormente en el sector comercio con el 36.5%,
los créditos de consumo (Tarjetas de Crédito Personales, Extra financiamientos y
Créditos Personales) agrupan el 26.8%, hipotecarios el 13.3% y créditos industriales
12.6%. El mayor crecimiento de la cartera de crédito en este afio correspondio a los
créditos comerciales con un incremento de C$9,416.0 millones, el 24.3%; seguido
por los créditos personales con un incremento de C$6,417.2 millones, lo que
representa un crecimiento del 31.9%; créditos hipotecarios con C$2,919.4 millones

con crecimiento del 19.9%; todos respecto a los saldos reflejados en el afio 2015.

Al cierre de junio de 2016, el sistema financiero se encuentra adecuadamente
capitalizado, reflejando un indice de adecuacion de capital del 13.35% (jun. de 2015
fue de 13.38%). Este nivel de capitalizacién le permite a la banca nicaraglense,
tener capacidad para incrementar sus activos de riesgo en el orden de C$56,114.8
millones, superior en C$7,092.8 millones cifra superior a la reflejada en junio de
2015 por C$49,022.0 millones. Asimismo, el sistema financiero cuenta con una
suficiencia patrimonial que le permite cubrir sus activos inmovilizados (conformados
por la cartera vencida y en cobro judicial, otras cuentas por cobrar, bienes de uso y
otros activos) hasta en 270.7%, por consiguiente, no existen recursos captados de
acreedores financieros (depositantes y otros acreedores) que pudieran estar siendo

utilizados para financiar estos activos.

En la actualidad en el mercado de las microfinancieras compiten: cooperativas,
cajas rurales, financieras, entre otras, lo que viene originando una fuerte
competencia, con la consecuente saturacion de los mercados tradicionales urbanos
y urbanos marginales, los mismos que se estan tornando cada vez menos riesgosos

y menos rentables.

Ante ello, las instituciones microfinancieras estan adoptando politicas mas
agresivas, a través del ingreso a nuevos nichos de mercado no atendidos, (zonas

rurales y la serrania) la, tendencia hacia la consolidacion mediante fusiones y
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adquisiciones, implementacion de politicas de sobre-endeudamiento, oferta de

nuevos productos para pymes, entre otras.

llustracion 5. Exportaciones a los principales mercados.
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llustracion 4. Inversiones directas en el extranjero.
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Se presentan a continuacion una serie de caracteristicas que dan cuenta de la

idiosincrasia del nicaragiense:

La media de edad en Nicaragua se ubica actualmente en 17 afios, y la

estructura de la pirdmide poblacional se presenta de base ancha, en la que

el 65% de la poblacién es menor de 25 afios y los menores de 15 afios

constituyen el 42.6% de la sociedad.

La poblacion nicaraglense se identifica como mayoritariamente mestiza,

pero existen grupos étnicos que conservan sus lenguas originales y algunas

de sus creencias ancestrales.

Estas comunidades, aproximadamente un 28% de la poblacién, residen

basicamente en las regiones de la costa Caribe cuyas etnias predominantes

son:
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o Misquita

o Mayangnas
o Ramas

o Garifunas

o Creole o0 negra

e Dos tercios de los emigrantes residen en las ciudades y del total un 40% se
concentra en Managua. Las mujeres tienen mas peso, sobre todo en las
edades juveniles (de 15 a 29 afios), ligadas a la actividad comercial y tareas
domeésticas en las zonas urbanas, mientras que los hombres se desempefian

mas en el sector agricola.

b. Geograficos

La republica de Nicaragua, con sus 130.000 km? es la mas grande de las republicas
centroamericanas. Se divide en quince departamentos y dos regiones autbnomas.
Estos a su vez se agrupan de acuerdo a tres regiones geogréficas: Atlantica, Central
y la region del Pacifico.

La economia se basa en el sector agropecuario. El sector primario sigue siendo
alrededor del 30% del PIB y capta el 43% del empleo nacional. Sin embargo, aunque
las superficies cosechadas han aumentado notablemente, la productividad ha
disminuido debido al mal uso agricola en general y la falta de infraestructuras y de
créditos. Los problemas ambientales como la erosion, la deforestacion, sequias y
escasez de agua contribuyen a la pérdida de biodiversidad en un pais con un

potencial ecoldgico incalculable.

El indice de Desarrollo Humano tiene un valor de 0.631 para el afio 2015 al 2016.
Nicaragua se encuentra en la posicion 118 de un total de 173 paises. De los paises

centroamericanos solo Guatemala se encuentra por debajo de esta clasificacion
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8.1.4. Factores tecnolégicos

Otro aspecto a considerar es el avance tecnologico como mecanismo de inclusion,
de poblaciones aisladas al sistema Financiero Nacional. Bajo este esquema, cabe

mencionar que el nimero de usuarios de internet en Nicaragua es de 1.16 millones®.

Este factor es importante para considerar el reforzamiento en la implementacion de
plataformas virtuales de atencion de servicios publicos. Asi como mecanismos de

interaccién e integracion de transacciones al usuario final.

Las tendencias de aplicaciones moviles y la intercomunicacion entre todos los
miembros del sistema financiero nacional promueven estar a la vanguardia en
tecnologia de punta que permita la rapida y factible creacion de productos

financieros.

Como resultado de las facilidades de acceso de internet y la demanda de usuarios
de canales moviles (cada vez mas exigente), promueven el cambio de plataformas
fisicas a digitales, y por ello es importante robustecer la seguridad informatica para

la seguridad interna y externa de las entidades financieras.

8.2. Diagnastico Interno

8.2.1. Descripcién General de la Empresa

La entidad Financiera “ABC”, es la Unica entidad especializada para recibir,
canalizar, desempefiar la administracion financiera y crediticia de los fondos de la
comunidad internacional destinados al otorgamiento de créditos para la promocion,
fomento y desarrollo del pais en sus diversas expresiones y etapas del proceso

productivo.

48 Eyente: CIA World Factbook. (Julio 2015) Nicaragua
https://www.cia.gov/library/publications/the-world-factbook/geos/nu.html
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El Financiamiento podra realizarlo a través de colocacion directa o indirecta. En este
altimo caso, la intermediacion de los recursos debera realizarse con las entidades
gue garanticen intereses mas bajos al usuario, sean instituciones supervisadas por
la Superintendencia de Bancos y de Otras Instituciones Financieras o entidades de
crédito no supervisadas por éste, segun se defina en la politica crediticia autorizada

por el Consejo Directivo de la entidad.

La entidad financiera ABC tiene como objetivos ayudar en el desarrollo de la

mediana, pequefia y micro empresa:

e Fomentar, promover, financiar y diversificar las actividades y produccion
agricola, pecuaria, pesquera, forestal, artesanal, industrial, agroindustrial,
comercial y turistica, con énfasis en la seguridad alimentaria y la produccion

exportable.

e Fomentar y garantizar el uso de los servicios publicos o privados de
asistencia técnica, experimentacion y transferencia de tecnologia que se

brindan al sector productivo.

e Financiar inversiones de bienes de capital y de formacion de capacidades,
qgque conduzcan a una mayor productividad y diversificacion de los
productores, artesanos, cooperativas, empresas agricolas, pecuarias,

pesqueras, forestales y agroindustriales.

e Crear, fomentar y mantener facilidades financieras y servicios conexos
necesarios para contribuir al fomento de la produccion, con énfasis en la

produccion exportable.
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e Servir de agente financiero de los organismos encargados de desarrollar
programas de bienestar rural, para lo cual recibird los recursos
correspondientes y suscribird los convenios que fuesen necesarios con los

organismos encargados de administrar tales programas.

e Dinamizar los convenios con organismos que administren los programas,
apoyando con mayor decisibn a grupos colectivos, tales como
cooperativas, asociaciones y otros grupos productivos, sin dejar al margen
al pequeio y mediano productor individual que por su naturaleza e
idiosincrasia no se agrupan; pero si tienen un peso representativo en la

produccion.

e Disefiar politicas particulares que permitan a las mujeres y jévenes el
acceso a préstamos necesarios para contribuir al fomento de la produccion;
con definicidbn de montos maximos, plazos e intereses bajos, con garantias

solidarias y/o prendarias.

e Cualquier otra actividad de intermediacion financiera, o gestion y servicio
relacionada con su actividad y debidamente autorizada por la
Superintendencia de Bancos y de Otras Instituciones Financieras, con
excepcion de agquellas que estan expresamente prohibidas en su Ley

creadora.

8.2.2. Organizacion de la Empresa

La estructura organizativa de la Entidad Financiera ABC estd compuesta tal como

se detalla en el organigrama:
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llustracion 6. Organigrama Actual.
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llustracion 7. Organigrama propuesto.
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8.2.2.1. Descripcion de funciones

a. Consejo Directivo
El Consejo Directivo tiene el objetivo de aprobar las politicas y estrategias de la

entidad, orientadas al crédito, la promocion, el fomento, la capitalizacion, los
servicios financieros incluyentes y otras operaciones, presentadas por la Gerencia
General, a fin de garantizar el eficiente y correcto funcionamiento de la entidad
financiera.

b. Gerencia General
Su objetivo Primordial es Dirigir, Coordinar y Supervisar la ejecucion de las politicas
administrativas, financieras, técnicas y crediticias de la entidad financiera y hacer
cumplir las politicas de desarrollo econémico social, que sefiale el Consejo
Directivo.

c. Unidad de Riesgo
La Unidad de Riesgo es un 6rgano de vigilancia. Gestiona los riesgos a los que se
expone la entidad, asi mismo vigila la realizacién de las operaciones acorde a los
objetivos, lineamientos y politicas para la gestion integral de riesgos, niveles de
tolerancia y limites de exposicién al riesgo que hayan sido previamente aprobados
por el Consejo Directivo.

d. Unidad de Auditoria Interna
La Unidad de Auditoria Interna es un 6rgano de control y supervision, su
responsabilidad primaria es supervisar en nombre del Consejo Directivo, la
integridad del reporte financiero, controles y procedimientos implementados por la
Gerencia General, asi como evaluar la gestion integral de riesgos y el
funcionamiento del sistema de control interno de la institucion financiera, con el fin
de lograr una oportuna identificacién de los riesgos y la evaluacién y efectividad de
su mitigacion, que contribuyan al cumplimiento de sus objetivos, basados en las
Normas Internacionales de Auditoria y de conformidad con las disposiciones del
Consejo Directivo y de los 6rganos reguladores; manteniéndose como un area
independiente y objetiva de aseguramiento y consulta, que afiada valor y contribuya

a mejorar las operaciones.
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e. Unidad de PLD/FT
La Unidad de PLD/FT es una instancia de apoyo que colabora en la ejecucion del

SIPAR LD/FT. Propone y da seguimiento a la implementacion de las politicas y
procedimientos, reglamentos u otros instrumentos internos relacionados con
Prevencion de Lavado de dinero, bienes activos y del financiamiento al terrorismo
en la entidad.

f. Unidad de Adquisiciones
La Unidad de Adquisiciones es un organo de ejecucion responsable de coordinar y
realizar los procesos de compras de bienes, obras, consultorias o servicios a nivel
institucional en las mejores condiciones de costo y calidad apegadas al marco legal.

g. Gerencia de Negocios
La Gerencia de Negocios es el responsable directo de incrementar las colocaciones
de crédito, ampliar la oferta de productos y servicios financieros y establecer
alianzas con los sectores productivos para la implementacion de modelos de
desarrollo y transferencia tecnologica.

h. Gerencia de Crédito
La Gerencia de Crédito es un organo de analisis de la entidad financiera que
depende de la Gerencia General. Tiene como responsabilidad fomentar practicas
de crédito prudentes y a la vez asegurar estandares de analisis y procesos de
aprobacion enfocados en la gestion de riesgos de manera integral y cumplimiento
del marco legal en el que opera la entidad para el otorgamiento y concesion de
crédito.

i. Gerencia Legal
La Gerencia Legal es un area de recepcién de solicitudes para gestiones legales
como asesoria general, proyectos de normas legales, revision de convenios y
contratos, interposicion de recursos ante todas las instancias y otros, provenientes

de las distintas areas de la entidad financiera.

j. Gerencia de Operaciones
La Gerencia de Operaciones es un organo de ejecucion. Es responsable de ejecutar

todas las acciones operativas en el proceso de desembolso de créditos,
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aplicaciones de pagos y otros, a fin de garantizar los procedimientos, politicas y
controles internos, mitigando los riesgos operativos.

k. Gerencia de Tecnologia
La Gerencia de Tecnologia es un 6rgano de apoyo técnico. Su objetivo primordial
es contribuir a la consolidacion y modernizacion de la infraestructura informética,
fomentar e impulsar programas para el uso adecuado y aprovechamiento de las

tecnologias de informacién, asi como politicas de seguridad tecnoldgica.

8.2.3. Situacion a diciembre 2015

a. La entidad tiene un total de activos de NIO 4,954M (cifra exacta NIO
4,954, 096,007), pasivos por NIO 1,432M (1, 431, 827,168) y patrimonio
por NIO 3,522M (3, 522, 268,839).

b. Generd ingresos financieros por NIO 257M (256, 878,484) y una utilidad
neta de NIO 239M (239, 186,209).

c. Lacarterabrutaesde NIO 1,222M (1, 221, 702,593), las inversiones son
de NIO 3,413M (3, 412, 690,729) y las disponibilidades de NIO 268M
(267, 942,515).

d. Se colocé créditos por el monto de NIO 658 millones en un total de 2,393
operaciones, presentando un nivel del 78% de cumplimiento de la meta

proyectada. El 57% de esta colocacién es atribuible a la cartera directa.

e. La cartera directa estuvo dirigida principalmente el sector ganaderia,
presentando un nivel de cumplimiento con relacion con lo proyectado del
periodo del 223%, y el sector comercio (168% de cumplimiento). A su
vez, en el sector ganadero, los departamentos de San Carlos, Boaco,
Juigalpa, Esteli y Matagalpa concentran el 94% de los créditos

otorgados.
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f. Posteriormente el apoyo al desarrollo econémico y productivo del pais a
través de las Alcaldias, otorgandose créditos a dos gobiernos
municipales (Alcaldia Municipal de San Nicolas y Alcaldia Municipal de
San Rafael del Norte), por un monto de NIO 7.6 M

g. Al 31 de diciembre de 2015 se capitalizaron fondos por un total de NIO
114.3M (114, 299,896) de forma adicional a lo contemplado inicialmente
en el articulo n.° 3 de la Ley 684/2009. Dicho articulo establece que en
caso que la entidad identifique otros fondos que puedan contribuir al
fortalecimiento del patrimonio, se procederd conforme los
procedimientos de ley. El monto mas importante capitalizado al 31 de
diciembre de 2015 corresponde al Programa Multisectorial Productivo
por NIO 97,57M (97, 562,113).

h. La entidad financiera mantiene contratos de transferencia de recursos en
administracion con entidades gubernamentales que manejan fondos del
MHCP, el BCIE, Banco Mundial y el PNUD, a través de los cuales actia
en calidad de administrador de programas. Estos recursos estan
registrados en cuentas de orden al no representar compromisos
financieros para la entidad. Conforme con estos contratos, la entidad
administra estas operaciones que incluyen manejar saldos de cuentas
bancarias, administrar desembolsos y recuperaciones, asi como
mantener actualizados estados de cuenta y los registros de bienes

adquiridos, entre otros.

i. Por medio de la cartera administrada, se continué dando apoyo a los
pequefios productores cafetaleros con tres manzanas o0 menos, como
parte del programa de desarrollo de la caficultura en Nicaragua, a través
del financiamiento del Programa CRISSOL CAFE. Se otorgaron 1,744



Propuesta de plan estratégico en la entidad financiera “ABC”

créditos para un total de NIO 79.7 Millones a productores en los
departamentos de Jinotega, Matagalpa, Nueva Segovia, Madriz, entre
otros. A la fecha, de los 28,000 productores identificados como meta,
11,442 han sido asistidos con financiamiento (41%).

En términos de asistencia técnica, se realizd un total de inspecciones in
situ para supervision y seguimiento a 534 clientes de la cartera directa,
relacionados con 705 operaciones de crédito y sumando un total de NIO
302.4M.

Con la meta de mejorar la actividad productiva, la asistencia y
supervision se realizo principalmente a los sectores de ganaderia (46%)
y agricultura (33%). En ganaderia, la asistencia se bas6 en temas
relacionados con alimentacién y sanidad animal, mientras que en
agricultura se enfocd principalmente en el cumplimiento del plan de

inversion.

En relacién con la cartera de segundo piso, se realizaron visitas de
supervision y seguimiento a instituciones bancarias, micro financieras y

cooperativas por un monto total de USD 9.8M.

. Los proyectos estratégicos y de negocios vinculados con las sucursales;
centros de negocios y el desarrollo de nuevos productos (productos de
créditos y fase de implementacion de cuentas pasivas), se encuentran

siendo valorados por el nuevo Consejo Directivo.



Propuesta de plan estratégico en la entidad financiera “ABC”

llustracion 8. Niveles de colocacidn cartera directa.
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llustracion 10. Colocaciones cartera directa por departamento.

Boaco
Esteli

Atlantico

Matagalpa

8.2.6. Evaluacion de la situacion financiera

Los niveles de colocaciones, inversiones y gastos administrativos proyectados
para el 2015, contemplaba los siguientes crecimientos anuales (en comparacion

con el periodo 2014):

* Patrimonio (1 13.22%)
* Activos totales (1 8.77%)
* Cartera bruta (1 28%)

* Utilidad neta del periodo (1 0.12%).

Los principales indicadores de rentabilidad proyectados (ROE y ROA) se
estimaban en 8.81% y 6.11%, respectivamente.

La prevision de cartera de créditos proyectada se estimaba en una disminucion

del 2.71% en comparacion con la prevision del periodo 2014.

A continuacién, se presentan los aspectos mas significativos de la evaluacién

de la situacion financiera presentada en los estados financieros de la entidad al
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31 de diciembre de 2015, y la programacion financiera proyectada para el cierre

del periodo.

A nivel de disponibilidad y colocacion:

La disponibilidad real reflejé una variacion de disminucion significativa

del -58.5% en relacién a los saldos proyectados.

* La cartera bruta presentd una disminucion del 23.7% en relacién con los

saldos proyectados.

* Los bienes de uso presentaron una disminucion del 56.8% producto de
las inversiones previstas y no realizadas, tales como las sucursales,

centros de negocios, inversion en mobiliario y equipo.

* Estas disminuciones mencionadas, proporcionaron oportunidad de
invertir esta liquidez, logrando alcanzar una tasa de interés ponderada
en dichas inversiones del 5.42%. De esta manera se obtuvo un
sobrecumplimiento en los saldos de inversiones reales versus las

proyectadas por el monto neto de C$863MM (equivalentes al 33.9%).

Los crecimientos anuales nominales, en comparacion con las cifras del periodo

2014, fueron los siguientes:

* Las inversiones presentaron crecimiento anual del 19.2%
* La cartera bruta presento6 disminucién del 2.4%

* Los activos totales un crecimiento del 8.5%

* Los pasivos totales presentaron una disminucion del 2.3%

* EIl patrimonio reflej6 un crecimiento del 13.7%. El incremento neto

reflejado en el patrimonio se debe al monto total capitalizado durante el
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periodo producto de las recuperaciones de los fondos capitalizables

(monto total de C$185 millones).

Los gastos de administracion presentaron un cumplimiento del 71.07% con

respecto a los gastos proyectados al cierre del periodo.

La ejecucion presupuestaria neta fue de un 62% impactada por el proceso de

transformacioén de la entidad en el afio 2015.

llustracion 11. Saldos reales comparativos y crecimiento anual.
6, 000,000 25%

5, 000,000 20%

Millares

4, 000,000 15%

3, 000,000 10%

2, 000,000

1,000,000 0%

-5%
Inversiones Cartera de crédito bruta  Obligaciones con el Patrimonio Activos

MHCP
BN 31.dic-14 W 37 dic-15 “Crecimiento
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8.2.7. Sintesis de la ejecucion de la estrategia actual

La entidad financiera “ABC” realizé6 su actividad de apoyo al sector productivo
principalmente a través de su cartera directa, su cartera intermediada y la
administracion de fondos otorgados a través del Ministerio de Hacienda y Crédito
Publico.

También contribuy0 a la estabilidad y crecimiento del Sistema Financiero Nacional,
no solo al intermediar operaciones con entidades bancarias y microfinancieras, sino
también al realizar una gestién de riesgo rigurosa y en estricto cumplimiento de la

normativa vigente.

Hasta la fecha, la entidad financiera mantuvo un prudente manejo de sus activos
productivos con el propésito de obtener mejores resultados financieros y cubrir
adecuadamente los riesgos inherentes de la actividad bancaria.

8.2.8. Aspectos tecnoldgicos

e Tomando en cuenta que los avances tecnologicos no se detienen y las
instituciones financieras trabajan arduamente en este aspecto para atender
con rapidez y eficacia a sus clientes, considerd la estrategia de desarrollar y
mejorar sus sistemas de informacién a través de la inversion en un Core
Bancario Integrado que permite mejorar la competitividad de la entidad

financiera con el actual sistema financiero nacional.

e Elaboracion y ajustes de manuales, reglamentos, procesos y procedimientos

de la entidad financiera.

8.2.9. Gobierno corporativo

* La entidad cuenta un total de 100 documentos de lineamientos operativos
aprobados por el Consejo Directivo para mejorar los procesos operacionales.
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* Seguimiento de Plan Estratégico Institucional periodo comprendido entre
2013-2016 (por primera vez se conto con esta herramienta de programacion

financiera en la entidad)

* Reorganizacion, actualizacion del organigrama de la entidad y creacion de

Gerencias de Negocios y Tecnologia.

Consolidaciéon Gobierno Corporativo para el funcionamiento de la entidad

(Consejo Directivo, Comités, sesiones de trabajo Gerenciales)

8.2.10. Perspectivas a Corto Plazo

En linea con el objetivo dispuesto desde su creacion, la entidad Financiera “ABC”
se enfocara en el financiamiento de los sectores productivos de la economia.
Este financiamiento se dara tanto a través de su cartera directa, como de su
cartera intermediada e incluye principalmente - mas no limitativamente -.los

siguientes segmentos de mercado.

o Agricultura y ganaderia o Exportacion.

o Urbanizacion, construccion y vivienda o Desarrollos turisticos vy
hoteleria o Proyectos gubernamentales y privados o Industria,
infraestructura y tecnologia Adicionalmente, para complementar su
perfil como una entidad de desarrollo integral, el mercado objetivo de
la entidad se ampliara a través del financiamiento de proyectos de
inversion, desarrollo y emprendimiento. Para este efecto, se

contempla el desarrollo de los siguientes productos.

o Nuevos productos financieros en cartera directa e intermediada, esto
incluye la creacion de programas propios de financiamiento para

sectores especificos de la economia.
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o Productos para fomento a la inversion publicay privada, lo cual incluye

el financiamiento de proyectos y nuevos emprendimientos.

o Area altamente especializada en fideicomisos, principalmente para
alcanzar un mayor grado de eficiencia en la administracion de
programas del MHCP, el BCIE, Banco Mundial y el PNUD.
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IX. CAPITULO Il: PLANEACION
ESTRATEGICA
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9.1. Misién

Actual (2013-2016): Brindar servicios financieros incluyentes, conexos o
complementarios de calidad a los productores y empresarios medianos,
pequefios y micros del sector agropecuario, pesquero, forestal, artesanal,
industrial, agroindustrial, comercial y turismo con énfasis en la seguridad

alimentaria y la produccién exportable, con enfoque de género.

Propuesta (2017-2019): Brindar servicios financieros incluyentes, conexos o
complementarios para fomentar las actividades econémicas y productivas del
pais, principalmente a través del crédito, hacia los pequefios y medianos
productores y demas sectores econdmicos prioritarios, en correspondencia con

la politica de desarrollo de la entidad.

9.2. Vision

Actual (2013-2016): Ser una entidad financiera de reconocido prestigio y
credibilidad, que garantice el acceso democratico de los servicios financieros,

conexos 0 complementarios.

Propuesta (2017-2019): Ser una entidad financiera lider en el mercado
financiero que promueve el desarrollo socioeconémico del pais, con patrimonio
mixto, con un capital humano comprometido con la excelencia, calidad e

innovacion tecnoldgica, amigable con el medio ambiente.

9.3. Valores
e Compromiso Social: Comprometidos con el desarrollo de la entidad y el

pais.

e Vocacién de Servicio: Brindamos atencién especial a los clientes,

ofreciendo nuestros productos y servicios de forma accesible.
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e Calidad: Garantizamos la mejora continua de los productos y servicios a

los clientes.

e Integridad: Actuamos con ética profesional en el cumplimiento de los

objetivos de la entidad.

e Responsabilidad: Cumplimos con nuestras obligaciones y mision

institucional.

9.4. Factores Claves de Exito

Los factores criticos de éxito contienen los elementos necesarios en que la
entidad debe concentrarse y de esta manera alcance su mision exitosamente.

Estos factores son:
» Enfoque en el cliente

Dirigir todas las acciones de la entidad para brindar satisfaccion al cliente a
través de nuevos y mejores canales de atencion, asi como el ofrecimiento

de productos y servicios financieros de calidad, agilidad y calidez.
» Calidad en la Prestacion de Servicios

Generacion de valor para la entidad financiera, confianza y seguridad para

el cliente y la sociedad.
» Liderazgo en latoma de decisiones

Direccion y conduccion coordinada de la entidad hacia resultados concretos

de su agenda estratégica.
» Valorar el Capital Humano

Mejora de competencias y motivacion mediante la capacitacion permanente
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y el reconocimiento del desempefio.
> Eficiencia de los Procesos Operativos

Mejora continua en tiempo y calidad de los procesos para el cumplimiento
de la Misién y Vision.
> Eficacia en la Gestiéon de Informacion

Mantener informacion adecuada, oportuna, relevante y confiable para la

toma de decisiones con el debido sigilo.

9.5. Andlisis DAFO
a. Fortalezas

e F1: Alto nivel patrimonial.

e F2: Plataforma tecnolégica con capacidad de ampliar el portafolio de
productos y servicios en un mercado creciente.

e F3: Costo de fondeo bajo, lo que permite a la entidad ofrecer tasas
accesibles.

e F4: Unica entidad especializada para recibir, canalizar y administrar
fondos de la comunidad internacional destinados al otorgamiento de

créditos.

b. Oportunidades

e Ol1: Bajos niveles de bancarizacion de la poblacion nicaragliense, lo que
implica un importante segmento insatisfecho en el mercado financiero.

e 0O2: Potencial crecimiento de demanda de productos y servicios
financieros en las zonas y sectores no atendida por el sistema financiero

formal.
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e 03: Avances tecnolégicos que permitan desarrollar una estrategia de
productos y soluciones avanzadas a nuestros clientes actuales y
potenciales.

e O4: Tener presencia a nivel nacional en las principales zonas productivas
del pais.

e O65: Politicas publicas que garantizan estabilidad macroeconémica y
crecimiento econémico sostenido.

e 0O6: Talento Humano calificado y comprometido con los objetivos de la
entidad.

Amenazas

e Al: Incorporacion, fusién o absorcion de nuevas entidades financieras
con mas capacidad y experiencia en el mercado a nivel regional.

e A2: Riesgo sistémico proveniente de crisis financieras nacional e
internacional.

e AS3: Actividades econdmicas atendidas vulnerables a cambios climaticos
y desastres naturales.

e A4: Cambios en el entorno regulatorio.

Debilidades

e D1: Inadecuada infraestructura de negocios en materia de puntos de
atencion y fuerza de ventas.

e D2: Inexistencia de una unidad de inteligencia de mercado.

¢ D3: Inexperiencia en la oferta de nuevos productos financieros.

e D4: Diseflo organizacional orientado a la centralizacion, concentracion
administrativa en la Oficina Principal e insuficiente estructura comercial

de funciones de las areas de apoyo y negocio.
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e Db5: Falta de flexibilidad en la toma de decisiones para la aprobacién de
los productos financieros.

e DG6: Bajo posicionamiento de la marca “ABC” en el mercado.
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9.6. Matriz DAFO

Tabla 2. Andlisis estratégico.

ANALISIS ESTRATEGICO CON LA MATRIZ DAFO

Entidad Financiera "ABC"

FACTORES INTERNOS DE LA EMPRESA

FACTORES EXTERNOS A LA EMPRESA

Deeiupapes

Amenazas

Infraestructura de negocios inadecuada en materia
de puntos de atenciény fuerza de ventas.

Incorporacion, fusion o absorcion de nuevas
entidades financieras con mas capacidad vy
experiencia en el mercado a nivel regional.

No se cuenta con una unidad de inteligencia de
mercado.

Riesgo sistémico proveniente de crisis financieras
nacional e internacional.

Falta de experiencia en la oferta de nuevos
productos financieros.

Actividades econdmicas atendidas wvulnerables a
cambios climaticos y desastres naturales.

Disefio organizacional orientado a la centralizacion,
concentracion administrativa en la Oficina Principal
e insuficiente estructura comercial de funciones de
las areas de apoyo y negocio.

Cambios en el entorno regulatorio

Falta de flexibilidad en la toma de decisiones para
la aprobacién de los productos financieros.

Bajo posicionamiento de la marca “ABC” en el
mercado

FortaLezas

OPORTUNIDADES

Alto nivel patrimonial

Bajos niveles de bancarizacion de la poblacién

nicaragiense, lo que implica un importante
segmento insatisfecho en el mercado financiero.

Plataforma tecnolégica con capacidad de ampliar el
portafolio de productos y servicios en un mercado
creciente.

Potencial crecimiento de demanda de productos y
servicios financieros en las zonas y sectores no
atendida por el sistema financiero formal

Costo de fondeo bajo, lo que permite al banco
ofrecer tasas accesibles.

Avances tecnoldgicos que permitan desarrollar una
estrategia de productos y soluciones avanzadas a
nuestros clientes actuales y potenciales

Unica entidad especializada para recibir, canalizar y
administrar fondos de la comunidad internacional
destinados al otorgamiento de créditos.

Tener presencia a nivel nacional en las principales
zonas productivas del pais

Politicas publicas que garantizan estabilidad
macroeconémica |y crecimiento  econdmico
sostenido

Talento Humano calificado y comprometido con los
objetivos de la entidad
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Tabla 3. Matriz DAFO.
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9.7. Objetivos Estratégicos

Objetivo Estratégico General No. 1: Lograr un crecimiento economico y

financiero de la entidad.

e Objetivo Especifico 1: Crear y/o modificar productos o servicios que
permita el incremento de los ingresos sin descuidar el rol de fomento de
la entidad.

e Obijetivo Especifico 2: Mejorar continuamente la gestion de los recursos
para el cumplimiento de la proyeccion financiera.

e Obijetivo Especifico 3: Implementar la rentabilidad por centro de costos.

e Objetivo Especifico 4: Mantener bajos niveles de morosidad.

Objetivo Estratégico General No. 2: Mejorar la calidad y ampliar la
cobertura de los productos y servicios financieros.

e Objetivo Especifico 1: Incrementar las colocaciones de créditos.

e Obijetivo Especifico 2: Ampliar y mejorar la oferta de productos y servicios
financieros.

e Objetivo Especifico 3: Ampliar y fortalecer la infraestructura de negocios
y canales alternativos para la atencion a nuestros clientes.

e Objetivo Especifico 4: Establecer alianzas con los sectores productivos,
empresas privadas y estatales para implementacion de modelos de

desarrollo y transferencias tecnoldgicas.
Objetivo Estratégico General No. 3: Mejoras en Procesos de Gestion

e Objetivo Especifico 1: Disefar, redisefiar y automatizar procesos.
e Objetivo Especifico 2: Crear cultura para mejorar la gestion de riesgos.
e Objetivo Especifico 3: Fortalecer el sistema de gestibn gerencial y

estratégico.
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Objetivo Estratégico General No. 4: Mejorar cultura organizacional y

fortalecer las competencias del personal.

Objetivo Especifico 1: Captar personal con experiencia, adecuadas
competencias técnicas, profesionales y personales.

Objetivo Especifico 2: Promover y fortalecer la identidad y sentido de
pertenencia de los servidores publicos hacia la entidad.

Objetivo Especifico 3: Potenciar el Capital Humano a través de un modelo
de gestion de talento humano, que incluya, seleccién de personal,
capacitacion y entrenamiento, evaluacion del desempefio, remuneracion
y beneficios.

Objetivo Especifico 4: Fortalecer el uso de las tecnologias de informacion

como soporte de los procesos internos.
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9.8. Mapa estratégico

llustracion 12. Mapa estratégico.
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9.9. Matriz estratégica
Tabla 4. Matriz estratégica.

ODb|e 0

aled O
Lograr un
crecimiento

econémico y
financiero de
la entidad.

Opje O q 4o daa de eld O a de Ca 0
pecifico i edida 2017 | 2018 | 2019
ROA Porcentaje | 5.50% | 6.50% | 7.00% | Utilidades / Activo
Mejorar ROE Porcentaje | 7.70% | 8.00% | 9.00% | Utilidades / Capital
continuamente  la||mpacto de Gastos
gestion de  los|Gastos Porcentaje | 60 % 65% 700 |Administrativos/ingresos
recursos para el| Administrativos Financieros.
cumplimiento de la
proyeccion Gastos ~ de
financiera. Gestion Porcentaje | 2.87% | 3.27% | 3.46% Administracion/Activos
Promedios

Crear y/o modificar
productos o]
servicios qgue - .

X Servicios Nuevas Comisiones por
permita el : Numero 2 1 1 L .
! Financieros servicios financieros.
incremento de los
INgresos.
Implementar la| Transacciones Numero de cuentas
rentabilidad por|de Ingresos y Porcentaje 20% 100% | N/A contables de estado de
Centros de Costo | Gastos resultados

referenciadas reconciliables.

Mantener bajos
nlveles_ de indice de mora |Porcentaje | 2.50% | 2.00% | 2.00% Cartera vencida /
morosidad Cartera total
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Mejorar la
calidad y
ampliar la

cobertura de
los productos
y servicios
financieros.

Incrementar las Crecimiento de Saldos de  Cartera
colocaciones de Porcentaje | 15.00% | 10.00% | 5.00%
0 Cartera Bruta TOTAL
creditos
Nuevas relaciones de
Clientes clientes naturales vy
Amp"ar y mejorar la NUmero 280 420 567 juridiCOS con de la
Nuevos ) .
oferta de productos entidad  (incluyendo
y servicios fondos bajo fideicomiso)
financieros Nuevos
Productos Numero 4 2 2 Portafolio de Productos
Activos
Amp"ar y fortalecer Mantenimiento NUmero de Centros de
la infraestructura de |de Centros de | NUamero 6 6 0 Negocios que se dio
negocios y canales | Negocios mantenimiento
alternativos para la Arou
nuestros clientes. e linea
Servicios
Establecer alianzas
con los sectores
productivos, Numero de alianzas
empresas privadas realizadas (Convenios,
y estatales para la Allanzas_ NGmero 5 10 15 Lineas de Crédito vy
implementacion de |establecidas programas en
modelos de administracion de
desarrollo y fondos)

transferencias
tecnolégicas
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Mejoras  en
Procesos de
Gestion

(Niumero de procesos

o L Procesos o L
Disefar, redisefar y disefiados disefiados, redisefiados
automatizar redisefia d(;s Porcentaje | 80.00% | 90.00% |100.00% |y automatizado/NUumero
procesos. . y de procesos

automatizados
programados) x 100
Crear cultura para|Implementar fmu{g;rgn?;d:;t&%ﬁggs
mejorar gestion de | Gestion Integral | Porcentaje | 100.00% | 100.00% | 100.00% d P ividad
riesgos de Riesgo € actividades
programadas) x 100
Redisefar la
estructura
organizativa y
funcional .
. Numero de
alineada a los . . |
AUEVOS rcTV|§|ones 1 1 1 Revision anua
F_ortalecer _,el objetivos de | & @0
sistema de gestion negocios y
gerenc,:|a_| y estrategias
estratégico. asociadas
Implementacion (Numero de actividades
de Herramienta | Porcentaje | 70.00% |100.00% | N/A implementadas/Namero

de Indicadores

de actividades
programadas) x 100
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Mejorar
cultura
organizacional
y fortalecer las
competencias
del personal

Captar personal con

experiencia, . (NUumero de
adecuadas Cumplimiento capacitaciones
competencias del plan de . . -

P S Porcentaje [100.00%| N/A N/A |realizadas/Numero de
técnicas, capacitacion de capacitaciones
profesionales  de |la entidad.

gestion y programadas) x 100
personales

Promover Y | Diaanésti . i i

identidad y sentido

de pertenencia de

los servidores | Implementacién Actividades realizadas /
publicos hacia la|de plan de|Porcentaje 20% 50% 100% | Actividades

entidad, accion programadas

Potenciar el Capital

Humano a través de

un  modelo de

gestiébn de talento

humano, gue | Implementar un . -
incluya, seleccion|modelo de la Eg:g:é%gﬁuﬁg\%dadgz
de personal, | Gestidn del | Porcentaje |100.00% |100.00% | 100.00% actividades
capacitacion y | Talento rogramadas) x 100
entrenamiento, Humano prog

evaluacion del

desempeiio,

remuneracion y

beneficios.
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Fortalecer el uso de
las tecnologias de
informacion como
soporte de los
procesos internos.

Implementacion
de Proyectos
de tecnologias
de informacién

Porcentaje

100.00%

100.00%

100.00%

(Proyectos culminados
afio/Proyectos
planificados afio) x 100
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9.10 Propuestas de planes de accién para el seguimiento

Objetivo Estratégico: Lograr un crecimiento econdmico y financiero de la
entidad.

e Crear y/o modificar productos o servicios gue permita el incremento de los

INgresos.
o 2017

= Financiamiento de Seguros Vida y Bien. (Responsable:

Gerencia de Crédito)
= Intensificar la recuperacion de cartera capitalizable.
(Responsable: Departamento de Recuperaciones)
o 2018
= Comisiones a visitas de seguimiento para préstamos de
intermediacién financiera. (Responsable: Gerencia de
Crédito)
= Ajustar comisiones de programas administrados por
Recuperacion (Gerencia Financiera)
o 2019
= Ofertar productos de negocios internacionales (Avales y
cartas de crédito) (Responsable: Gerencia General)

e Implementar la rentabilidad por Centros de Costo
o 2017

= Parametrizar el sistema para exigir centro de costo a las

cuentas contables de gastos de administracion e ingresos
financieros y operativos. Y monitorear por area la
programaciéon financiera (presupuesto) versus lo real.
(Responsable: Gerencia Financiera)
o 2018
* Incluir el resto de cuentas contables de estado de

resultados. (Responsable: Departamento de Contabilidad)
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e Mantener bajos niveles de morosidad
o 2017

= 90% de créditos colocados en el afio deben terminar en
calificacion A. (Gerencia de Negocios)
= Recuperacion de créditos en mora menor a 60 dias.
(Responsable: Departamento de Recuperaciones)
o 2018
= Reestructuracion de préstamos con mora mayor a 90 dias.
= 90% de créditos colocados en el afio deben terminar en
calificacidon A. (Responsable: Gerencia de Crédito)
o 2019
* 90% de créditos colocados en el afio deben terminar en

calificacion A. (Responsable: Gerencia de Negocios)

Objetivo Estratégico: Mejorar la calidad y ampliar la cobertura de los

productos y servicios financieros.

e Incrementar las colocaciones de créditos
o 2017

= Aumentar cartera directa en 25% (nuevos proyectos de

inversion en urbanizaciones y construccion) e indirecta en
un 10% (alianzas con CONAMI para fondeo de
microfinancieras) (Responsable: Gerencia de Negocios)
o 2018
= Capital de Riesgo para Nuevos emprendimientos que
fomenten el desarrollo, exportacion y la inversion en el pais.
(Responsable: Gerencia de Crédito)
o 2019
= Mantener desembolsos realizados en afios previos.

(Responsable: Gerencia de Negocios)
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Ampliar y mejorar la oferta de productos vy servicios financieros
o 2017

= Clientes Nuevos:

e Cartera Directa (Naturales y  Juridicos)
principalmente por convenios con entidades
estatales. (Responsable: Gerencia de Negocios)

e Cartera Indirecta (Cooperativas, Entidades no
reguladas y bancos) con las cesiones de préstamos
de segundo piso. (Responsable: Gerencia de
Crédito)

e Cartera en Fideicomiso bajo la modalidad de
beneficiarios finales. (Responsable: Departamento
de Fideicomiso)

* Nuevos productos:
e Financiamiento a proyectos de:
o Infraestructura
o Produccién
o Urbanizacion y Vivienda

o Industria
(Responsable: Gerencia de Crédito)

o 2018
= Nuevos Clientes
e Programas bajo administracion de cartera
(Responsable: Gerencia de Negocios)
= Nuevos productos:
e Capital de Riesgo para Nuevos emprendimientos que
fomenten el desarrollo. (Responsable: Gerencia

General)
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e Productos de financiamiento en exportacion y la
inversion en el pais. (Responsable: Gerencia
General)
o 2019
= Nuevos productos:
e Deuda Subordinada para instituciones financieras

reguladas. (Responsable: Gerencia General)

e Ampliar vy fortalecer la infraestructura de neqgocios y canales alternativos

para la atencion de nuestros clientes.
o 2017

= Arquitectura Orientada a Servicios:

e Nuevos canales de atencién al cliente mediante
consulta en linea (web y movil) por plataforma
tecnolégica para accesos desde cualquier lugar.
(Responsable: Gerencia de Tecnologia)

o 2018
= Definicion de quioscos tecnoldgicos en puntos de pagos de
terceros (otras instituciones que presten el servicio de
recepcion de recaudos) para facilitar la consulta y
realizacion de pagos. (Responsable: Gerencia de

Tecnologia/Negocios)

Objetivo Estratégico: Mejoras en Procesos de Gestion.

e Diseilar, redisefiar y automatizar procesos. (Responsable: Gerencia de
Procesos)

o 2017
= Reingenieria global de los procesos de la entidad.
= Automatizaciones de procesos de fideicomiso.

= Readecuar RED de sucursales.
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o 2018
= Seguimiento del plan de accién definido.
o 2019

= Seguimiento del plan de accién definido.

o Fortalecer el sistema de gestion gerencial y estratégico. (Responsable:
Planificacion y Control de Gestidn)
o 2017

= Implementar proyecto de Sistema de Informacion Gerencial

= Reportera eficiente.
» Repositorio central de informacién para generacion de datos
a entes regulatorios, auditorias y clientes externos.
o 2018

= Seguimiento del plan de accién definido.

Objetivo Estratégico: Mejorar cultura organizacional y fortalecer las

competencias del personal.

e Captar personal con_experiencia, adecuadas competencias técnicas,
profesionales de gestion y personales. (Responsable: Gerencia de
Recursos Humanos)

o 2017

= Politica de contratacion exigente.

= Elaborar politica salarial competitiva.
= Atraer personal calificado del mercado laboral.
= Plan de relaciones publicas y reclutamiento con las mejores

universidades del pais.

e Promover y fortalecer la identidad y sentido de pertenencia de los
servidores publicos hacia la entidad. (Responsable: Gerencia de
Recursos Humanos)

o 2017

= Consultoria de clima laboral
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= Consultoria de cultura organizacional.
o 2018

* Implementacion del plan de accion

e Potenciar el Capital Humano a través de un modelo de gestién de talento

humano, que incluya, seleccibn de personal, capacitacion v

entrenamiento, evaluacion del desemperio, remuneracion vy beneficios.
o 2017

= Modelo de la Gestién del Talento Humano

= Evaluacion por competencias
= Implementar Modelo 360
o 2018

» Actualizacion del manual de procesos y procedimientos

9.11 Propuestas de Plan de Negocios

PROYECCION DE EJECUCION POR ANO

A) PRODUCTOS NUEVOS

Para el primer semestre del 2017 se esta proyectando impulsar la creacion de los

siguientes productos:

- Operaciones de factoraje.

- Operaciones de Arrendamiento Financiero.

- Descuentos de Documentos.

- Proyectos de Vivienda financiamiento a desarrolladores.
Para el afio 2018 se esta proponiendo ofrecer los productos:

- Créditos de Moto.
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- Créditos de vehiculo

Para el afio 2019 se esté proponiendo ofrecer los productos:
- Garantias Bancarias.

- Cartas de crédito Emitidas y confirmadas.

- Aceptaciones.

B) SERVICIOS

Servicios que se desarrollaran para el 2017:
- Banca en Linea.

- Mesas de cambios.

- Pagos de servicios Béasicos.

Servicios que se desarrollaran para el 2018:
- Banca Movil.

- Pagos de servicios migratorios.

- Pagos de impuestos de la corte y de registro.
- Pagos de servicios de Transito.

Servicios que se desarrollaran para el 2019:
- Remesas.

- Giros Bancarios.
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9.12 Proyecciones Financieras - Balance General

PROYECCION FINANCIERA (Cifras en CS)

ACTIVO

dic-17
6,054,119,621

6,734,168,378

7,480,099,616

DISPONIBILIDADES

INVERSIONES EN VALORES, NETO
INVERSIONES EN MONEDA USD
INVERSIONES EN MONEDA NIO
RENDIMIENTO DE INVERSIONES

CARTERA DE CREDITO, NETA
CARTERA BRUTA
CARTERA BRUTA DIRECTA
CARTERA BRUTA INDIRECTA
INTERESES Y COMISIONES POR COBRAR SOBRE CREDITOS
PREVISIONES POR INCOBRABILIDAD DE CARTERA
PREVISION ESPECIFICA
PREVISION GENERICA

OTRAS CUENTAS POR COBRAR, NETO
BIENES DE USO, NETO
OTROS ACTIVOS

PASIVO
TOTAL OBLIGACIONES POR PAGAR
OBLIGACIONES CON EL MHCP

239,698,851
3,104,513,445
2,269,958,570

537,581,657

296,973,218

2,513,097,965
2,448,238,028
896,143,545
1,552,094,483
169,032,290

104,172,353 |-
77,032,048 |-
27,140,304 |-

893,486
106,636,520
89,279,354

1,491,205,680
1,364,544,644
1,357,631,149

238,312,535
2,993,127,962
1,978,722,852

494,028,857

520,376,252

3,290,920,099
3,067,394,932
1,265,958,923
1,801,436,009
331,690,243
108,165,076
81,024,772
27,140,304

893,486
127,685,113
83,229,183
1,597,344,364
1,399,726,306
1,388,013,952

248,499,864
2,853,209,326
1,669,592,848

419,730,918

763,885,560

4,152,747,210
3,748,296,065
1,753,459,204
1,994,836,861
516,608,945
112,157,799
85,017,495
27,140,304

893,486
148,002,153
76,747,577

1,710,834,779
1,438,401,418
1,422,151,820

INTERESES POR PAGAR POR OBLIGACIONES 6,913,495 11,712,354 16,249,598
OTROS PASIVOS Y PROVISIONES 126,661,036 198,118,058 272,433,361
PATRIMONIO 4,562,913,943 5,136,324,016
CAPITAL SOCIAL PAGADO 3,313,818,279 3,725,072,475 4,218,228,743
CAPITAL DONADO 283,310,040 283,310,040 283,310,040
RESERVAS PATRIMONIALES 549,694,874 612,108,486 689,483,439
RESULTADOS DEL PERIODO 416,090,751 515,833,015 578,242,618
TOTAL PASIVO Y PATRIMONIO 6,054,119,623 6,734,168,380 7,480,099,618
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9.13 Proyecciones Financieras — Estado de Resultados

PROYECCION FINANCIERA (Cifras en C$)

INGRESOS FINANCIEROS
INGRESOS FINANCIEROS POR DISPONIBILIDADES
INGRESOS POR INVERSIONES
INGRESOS FINANCIEROS POR CARTERA DE CREDITOS
INGRESOS CARTERA DIRECTA
INGRESOS CARTERA INDIRECTA
OTROS INGRESOS FINANCIEROS
GASTOS FINANCIEROS

GASTOS FINANCIEROS POR OBLIGACIONES CON EL MHCP - 27,771,626 |- 23,994,295 |- 22,686,220

MARGEN FINANCIERO ANTES DE AJUSTES MONETARIOS

EFECTO MONETARIO NETO
MARGEN FINANCIERO BRUTO

INGRESOS/GASTOS POR PREVENCION PARA RIESGOS
CREDITICIOS

MARGEN FINANCIERO NETO

INGRESOS OPERATIVOS DIVERSOS, NETOS
RESULTADO OPERATIVO BRUTO

GASTOS DE ADMINISTRACION
RESULTADO ANTES DEL IMPUESTO SOBRE LA RENTA Y
CONTRIBUCIONES POR LEYES ESPECIALES

CONTRIBUCIONES POR LEYES ESPECIALES (564 Y 563)
RESULTADO NETO
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dic-17 dic-18 dic-19
400,493,861 474,925,360 517,668,642
3,805,636 4,148,143 4,521,476
204,956,912 223,403,035 243,509,308
191,701,459 247,341,642 269,602,390
98,575,790 139,255,481 151,788,475
93,125,669 108,086,161 117,813,915
29,854 32,541 35,469
(27,771,626) (23,994,295) (22,686,220)
372,722,234 450,931,065 494,982,422
201,545,870 211,623,163 222,204,322
574,268,104 662,554,228 717,186,744
2,024,687 2,566,254 3,156,562
576,292,791 665,120,482 720,343,306
35,870,621 55,309,738 71,426,981
612,163,412 720,430,220 791,770,287
190,522,462 |- 198,325,481 |- 206,440,620
421,640,949 522,104,740 585,329,667
5,550,199 |- 6,271,724 |- 7,087,049
416,090,751 515,833,015 578,242,618
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9.14. Plan operativo anual (POA 2017-2019)

Tabla 5. POA.

PERSPECTI

VA

OBJETIVO
ESTRATEGI

CO

OBJETIVOS
ESPECIFIC
0S

META

REFERENCI

A

INDICADOR

GERENCIA

RESPONSABLE

GERENCIAS
DE APOYO

CLIENTES

Mejorar  la
Calidad y
Ampliar  la
Cobertura de
Los
Productos vy
Servicios
Financieros

Incrementar
Colocacione
s de Créditos

Colocaciones
en el afio
2017 hasta
por
845,671.70
millones de
Coérdobas,
distribuidos
en un 58 %
en Cartera de
Crédito
Directa y 42
% en Cartera
de Crédito
Indirecta.

Ampliar la
oferta de
Productos y
Servicios
Financieros

Generar
nuevos
clientes para
el afo 2017:
se proyectan
280 clientes

nuevos: 260
cartera
directa y 20
cartera
indirecta.

Plan
Negocio

de

Gerencia de

Crédito
Montos . Gerencia de
Gerencia de )
Desembolsad ; Operaciones
Negocio .
0s Gerencia de
Asistencia
Técnica
Gerencia de
Crédito
Cantidad de . Gerencia de
. Gerencia de .
Clientes Neqocio Operaciones
Nuevos g Gerencia de
Asistencia
Técnica
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Crear
cuentas
pasivas y
asegurar que

ngestros Gerencia de
clientes i
activos Cantidad de . .
) Gerencia de |Gerencia de
realicen cuentas ) .
Negocio Crédito
apertura de aperturadas Gerencia de
cuenEa; para Operaciones
el afio 2017
se proyectan
1,772
cuentas de
ahorro.
Gerencia
General
Establecer |15 convenios Unidad de ﬁsr%ré%a de
alianzas con|con el sector Asistencia gocic
: . Gerencia de
los sectores | privado. Técnica . di
productivos Cre o
para la Plan de|Cantidad de E;eerzlnma
implementac Suscripcién | Convenios Gegrencia
i6n de de convenios | Establecidos General
modelos de Gerencia de
desarrollo y|5 convenios Unidad de Neaocio
transferencia |con el sector Asistencia Ge?encia de
tecnologica. |publico Técnica Crédito
Gerencia
Legal
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Transformar
seis Centro
de Negocios

Cantidad de
Apertura de

Gerencia de

en Sucursales Adquisicion
Ampliar  y|Sucursales y Yl Gerencia de|Gerencia de
- Remodelacio - . :
fortalecer la|seis Centro nes de Administracion | Negocio
infraestructu |de Negocio Centros Gerencia
ra de|con mejor | Plan de Negocios General
negocios Yy |infraestructur | Transformaci 9
canales a y ubicacion. | 6n de
alternativos |Reubicar 6| Infraestructur
para la| Oficinas de|a Gerencia de
s Koo cantaa de SR
clientes megor Centros de|Gerencia de Neqocio
' ubii:acién Negocios Administracion Ge?encia
: y Reubicados
espacio para Genera_l
atencion  al Gerencia Tl
cliente.
Cumplimient Procesos
Disenar, Oro ramacif:’)le Programacié |Disefiados, Todas las
redisefar y E 9 de| N de |redisefiados | Gestion de Gerencias
) automatizar documentaci Documentaci |y Procesos del BEP
Mejoras  en| procesos. : 4e | 0N 2017 automatizado
Procesos |Procesos de on e S
Gestion procesos
Crear cultura | Evaluacion Plan de Implementaci Unidad Integral Todas las
para mejorar de . Tr?‘ba1° on Gestién de de . L, Gerencias
la gestion de | Implementaci |Unidad  de| .. Administracion
: . . Riesgo . del BFP
riesgos. on de |Riesgo de Riesgo
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Gestion de
Riesgo.

Redisefar la
estructura

organizativa
y funcional
alineados a
los nuevos
objetivos de
negocios y
estrategias
asociadas.

Presentar
una
propuesta de
actualizacion
de la
estructura
conforme las
necesidades
y estrategia
del Banco
enfocada en
la Reforma
de la Ley
creadora.

Propuesta
Organigrama
2015

Numero de
Revisiones al
ano

Gerencia
General

Gestion de
Procesos

Implementar
un sistema
de gestion
gerencial y
estratégico.

Implementar
una
herramienta
de gestion y
medicion de
resultados de
nivel
gerencial

Balance
Score Card

Implementaci
on de
Herramienta
de
indicadores.

Gerencia
General

Gestion de
Procesos
Gerencia de
TI

Gerencia
Financiera
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APRENDIZ
AJEY
CRECIMIEN
TO

Mejorar la
Cultura
Organizacion
al y
Fortalecer la
Competencia
del Personal

Potenciar el
Capital

Humano a
través de un

modelo de
gestibn  de
talento
humano, que | Ejecutar 78
incluya, capacitacion Cumplimiento
selecciéon de|es al del Plan de . Todas las
Programa de ..., | Gerencia .
personal, personal de Capacitacion Capacitacion Administrativa Gerencias de
capacitacion |la Entidad P de la Entidad la Entidad.
y Financiera ABC.
entrenamien | ABC.
to,
evaluacion
del
desempeiio,
remuneracio
n y
beneficios.
Promover vy
fortalecer la
identidad y | Diagndstico Plan Ejecucion del
sentido _de de Situacion Operativo de | Diagnéstico y . Todas las
pertenencia |Actual y : .~ 7| Gerencia .
. .7 |la Gerencia|establecimien L . Gerencias de
de los | Establecimie . . Administrativa .
) Administrativ |to del Plan de la Entidad.
servidores nto del Plan o
P ., a Accion.
publicos de Accion.
hacia la
Entidad.
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Que el nuevo
personal
pase por un

Captar
proceso de
Personal con .
seleccioén, Personal con
Adecuadas capacitacion Plan mas
Competenci b .~ ' |Operativo de| . L . Todas las
o entrenamient .| disposicién y|Gerencia .
as Técnicas, . |la Gerencia L . Gerencias de
: 0, evaluacion o -~ mayor Administrativa .
Profesionale Administrativ . la Entidad.
. |al capacidad de
s, de Gestion o a )
desempeiio trabajo.
y vinculados a
Personales. .
remuneracio
n y
beneficios.
Fortalecer el
uso de las
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X. Conclusién

Se hace necesario alinear los objetivos de la empresa hacia todos los niveles de la
organizacion. El cumplimiento de estos objetivos debe ser materializado a través

del plan estratégico desarrollado en la presente tesis para mejorar la gestion.

Esta meta es absolutamente realizable en la medida que la entidad cuente con un
plan, una guia de acciones a seguir coherente con los objetivos planteados.

De acuerdo a ese marco las conclusiones mas relevantes obtenidas de esta

investigacion son las siguientes:

1. El analisis DAFO, se obtuvo como resultado que las fortalezas, asi como las
oportunidades generan una ventaja competitiva contra el resto del mercado
financiero que debe explotarse, mientras que debilidades y amenazas son
mitigables si se les realiza un monitoreo oportuno y con un seguimiento

activo en los cambios de entornos regulatorio.

2. La propuesta de la misidbn se basa en abarcar la pequefia y mediana
empresa, asi como los sectores prioritarios del pais, en correspondencias a
las politicas de desarrollo de la entidad, mientras tanto la vision se enfoca
en el capital humano con su compromiso en la calidad del servicio, la
innovacion tecnolégica y amigable con el medio ambiente. Los valores estan
vinculados con el compromiso social, vocaciébn de servicio, calidad,

integridad y responsabilidad.

3. La ausencia del monitoreo y seguimiento de los planes estratégicos
anteriores por area no ha permitido que la entidad se posicione en el lugar

deseado.

4. Los indicadores de seguimiento planteados en la matriz estratégica suponen
una herramienta de control que le permitira a las directrices conocer la

situacion actual de la entidad y detectar con facilidad los posibles problemas
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gue ocurran para darles pronta solucion. Alineando el monitoreo de la
programacion financiera, con los componentes de gestion de procesos,
capital humano y tecnologia (los cuatro pilares que soportan la matriz

estratégica).

Al definir los objetivos estratégicos estos son:
a. Lograr un crecimiento econémico y financiero
de la entidad.
b. Mejorar la calidad y ampliar la cobertura de los
productos y servicios financieros.
Mejoras en Procesos de Gestion.
d. Mejorar cultura organizacional y fortalecer las

competencias del personal.

En el disefio de la matriz y mapa estratégico, se plantean unidades de
medida e indicadores generales minimos para alcanzar los objetivos, sin
embargo, se pueden derivar una serie de otros factores adicionales que
deban monitorearse para cumplir con lo planificado. Explotando sus
fortalezas y aprovechando las oportunidades detalladas en el desarrollo del

trabajo.
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Xl. Recomendaciones

1. Es importante que los miembros de la entidad se logren posesionar de la
mision, visién, objetivos y estrategias, con el fin de crear un compromiso

que integran a la entidad.

2. La participacion es clave para conseguir el compromiso con los cambios
gue se requieren, tanto gerentes como trabajadores se tienen que
comprometer a brindar su apoyo a la entidad, para logar el posicionamiento

en el mercado.

3. Implementar una adecuada politica de capacitacion, ya que estos resultados
se veran reflejados en un manejo mas eficiente de recursos generando

servicios de mayor calidad.

4. Es tarea de los altos ejecutivos de la entidad, adecuar el plan estratégico al
entorno externo cambiante, para logar el cumplimento de las metas

establecidas por la entidad.

5. Se requiere derivar el plan estratégico en planes tacticos que permitan

operativizar, dicha estrategia, a todos los niveles de la entidad.

6. Se necesitan controles para asegurar que la instrumentacion de los planes
se realice conforme a lo establecido y evaluar los resultados conseguidos
mediante el plan estratégico. Si estos no generan los resultados deseados,
gerentes y equipos de colaboradores tendrian que modificar la misién y los
objetivos, revisar las estrategias o idear nuevos planes tacticos. Una
evaluacion minuciosa revelara los cambios especificos que hay que

incorporar en el siguiente ciclo de planeacion.
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7. Se recomienda implementar evaluaciones de desempefio Trimestrales para
gue los empleados conozcan su rendimiento, cuales son sus deficiencias

para que trabajen en estas y mejoren su productividad en la entidad.

8. Preocuparse por el bienestar de sus empleados no solo en la parte laboral,
también en la personal, ayudara a que este pueda brindar su maximo

potencial en la entidad.
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XII. ANEXOS
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Gerencia de Recursos Humanos

La Gerencia de Recursos Humanos es responsable de Planificar, coordinar, dirigir
y ejecutar las politicas, lineamientos y procedimientos que en materia de recursos
humanos emanen de autoridades o de los planes estratégicos, de acuerdo a los
reglamentos y normativas vigentes y el manejo y control de la informacion del

personal de la Institucion.

La Gerencia se encuentra bajo la dependencia jerarquica del Gerente General con
la nomenclatura Gerencia de Recursos Humanos. La Gerencia se encuentra a

cargo de un Coordinador denominado Gerente de Recursos Humanos.

La estructura organica esta conformada por:

Gerente de Recursos Humanos

e Jefe de Recursos Humanos

¢ Oficial de Reclutamiento Seleccidn y contratacion.
e Oficial de Recursos Humanos Ay B

e Oficial Higiene y seguridad

Organigrama de Gerencia de Recursos Humanos

Gerente de Recursos
Humanos

lefe de Recursos Humanos

Oficial de Oficial de Oficial de oficial de Higi
Reclutam, Selecy Recursos Recursos 'E';E = _ng:ne
Contratacidn. Humanos A Humanos B ¥EEunca
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Objetivo

e Planificar, coordinar, dirigir y ejecutar las politicas, lineamientos vy
procedimientos que en materia de recursos humanos emanen de autoridades o
de los planes estratégicos de la Administracion de la entidad financiera.

e Cumpliry dar seguimiento a la ejecucion de lo establecido en los reglamentos y

normativas vigentes y el manejo y control de la informacion de los funcionarios.

Funciones
e Programar, organizar, controlar y ejecutar las actividades de administracion del

Recurso Humano.

e Optimizar el manejo de los recursos financieros, presupuestarios y materiales

del departamento de Recursos Humanos.
e Seguimiento y cumplimiento al POA de su area.

e Administrar y controlar los expedientes de servidores publicos y su debida

actualizacion.

e Elaborar el presupuesto anual del departamento de Recursos Humanos y de
capacitacion de la entidad.

e Elaborar programa de capacitacion y dar seguimiento a fin de que este se

cumpla con eficiencia.

e Organizar y ejecutar el proceso de seleccién, reclutamiento, y contratacién e
integracion de servidores publicos conforme a aprobaciones de la Gerencia
General.

e Dar seguimiento al periodo de prueba y evaluacion de servidores publicos de

nuevo ingreso.

e Gestionar apertura de cuenta a nuevos servidores publicos para pago de planilla.
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e Revision y control de planilla de pago a servidores publicos permanentes, asi
como gestion para autorizacion y aplicacion de pago en la cuenta de cada
servidor publico.

e Gestionar solicitudes de pago de liquidacién final, INATEC, INSS, seguros y
capacitacion de servidores publicos.

e Revision y verificacion de los reportes mensuales de cotizacidén al INSS, para
fines de control y efectuar las gestiones ante este organismo cuando sea

necesario.

e Revision y envio de reporte mensual de servidores publicos activos al Ministerio

de Hacienda y Crédito Publico.

e Realizar los tramites de ingresos de servidores publicos nuevos, jubilacion y
otros, del INSS.

e Realizar las gestiones que sean competentes en situaciones de accidentes o
enfermedades para apoyar a los servidores publicos y en caso de fallecimiento

apoyar a su nucleo familiar.

e Gestionar con los Gerentes de area la programacion de las vacaciones de los

servidores publicos a cargo y dar seguimiento al cumplimiento de la misma.

e Coordinar evaluacion del desempefio semestral de los servidores publicos con

Gerentes de areas de la entidad.

Gerencia de Tesoreria

La Gerencia de Tesoreria es el area encargada de la administracion de los recursos
financieros, administrando los excedentes de liquidez en forma segura y analizando
las oportunidades de inversion en los instrumentos financieros ofertados en el
mercado local e internacional, con el objetivo de obtener el maximo rendimiento de

los recursos financieros.
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El area se encuentra bajo la dependencia jerarquica del Gerente General con la
nomenclatura Gerencia de Tesoreria. La Gerencia se encuentra a cargo de un

Coordinador denominado Gerente de tesoreria.

La estructura organica de la Gerencia esta conformada por:
e Gerente de Tesoreria
e Oficial de Tesoreria

Organigrama Gerencia de Tesoreria.

Gerente de Tesoreria

Oficial de Tesoreria

Objetivos

e Administrar la liquidez, inversiones y obligaciones de la entidad.

e Garantizar el cumplimiento de las leyes, normativas y regulaciones establecidas
por los reguladores, asi como las politicas internas, relacionadas con la liquidez,
las inversiones y obligaciones de la entidad.

e Proporcionar oportunamente informacién relacionadas con liquidez, inversiones

y obligaciones, solicitados por supervisores y reguladores.

Funciones

¢ Informar a la Gerencia General indicadores de liquidez de la entidad.
e Garantizar el cumplimiento de las diferentes normativas aplicables a la entidad

(relacionadas con Inversiones, Manual Unico de Cuentas, Impuestos, reportes
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mensuales y trimestrales, etc.), asi como las politicas y procedimientos internos
aprobados por el Consejo Directivo.

e Garantizar las inversiones realizadas por parte de la entidad, asi como las
cancelaciones de las obligaciones.

e Garantizar la carga de reportes diarios y mensuales de las disponibilidades,
inversiones y obligaciones.

e Monitorear y analizar el entorno econémico y variables del mercado nacional e
internacional para analizar los riesgos y la oportuna toma de decisiones en
relacion a las inversiones, riesgo de moneda y calce de plazos.

e Monitorear el comportamiento de las tasas de cambio y establecer las tasas para
el publico y para los servidores publicos de la entidad.

e Elaborar Plan de Inversiones y apoyar con lo relacionado a Presupuesto y

Programacién Financiera.

Gerencia de Mercadeo y Relaciones publicas

La Gerencia de Mercadeo es la responsable directa de coordinar la comunicacion y
proyeccion de laimagen institucional interna y externa. Asi como dirigir, implementar
y supervisar estrategias de mercadeo, promocion y de atencidon a los clientes

utilizando diferentes medios de comunicacion propios u otros.

El 4rea de Mercadeo y Relaciones publicas se encuentra bajo la dependencia
jerarquica del Gerente General con la nomenclatura Gerencia de Mercadeo y
Relaciones Publicas. La Gerencia se encuentra a cargo de un Coordinador
denominado Gerente de Mercadeo y Relaciones publicas.

La estructura organica de la Gerencia esta conformada por:

e Gerente de Mercadeo y Relaciones publicas

¢ Oficial de Relaciones publicas y Medios

¢ Oficial de Medios sociales y Comunicacion interna
e Oficial de Disefio grafico y publicidad.

e Fundacion y Responsabilidad Social empresarial
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Organigrama Gerencia de Mercadeo y Relaciones publicas

Gerente de Mercadeo y
Relaciones pablicas

Fundacién y RSE

Oficial de Medios
sociales y Comunicacion
interna

Oficial de Disefnio grafico
v Publicidad

Oficial de Relaciones
publicas y Medios

Objetivos

e Definir e implementar las estrategias de mercadeo y comunicacion interna y

externa acorde a las estrategias de la entidad.

e Dirigir, implementar y supervisar las estrategias de promocion y relaciones
publicas dirigidas a la atencion al cliente y la captacion de nuevos clientes,

priorizando clientes de alto perfil.
® Promover Alianzas estratégicas y de interés financiero para la entidad.

® Disefar, planificar e implementar un programa de responsabilidad social
empresarial a lo interno y externo de la entidad, a miras en la creacién de una
Fundacion sin fines de lucro enfocada en proyectos de cooperacion para el
desarrollo y fomento a la economia social ligados a nuestros proyectos de

inversion.
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Funciones

1.

Planificar y ejecutar el proceso de redisefio de marca e imagen institucional
acorde a las estrategias de proyeccion, promocion y posicionamiento de la
entidad.

Disefiar e implementar un Plan de comunicaciones que integre las areas

Mercadeo, Comunicacion y Relaciones Publicas.

Disefar estrategias para la prospeccion, creacion y mantenimiento de relaciones
dirigidas a los diferentes segmentos de mercado de la entidad entre estos;
inversionistas privados, inversionistas gubernamentales, cooperacion externa,
organismos no gubernamentales, comunidad internacional, inversionistas

extranjeros, entidad y micro financieras y corporaciones.

Establecer alianzas estratégicas con corporaciones, gobiernos, organismos y

bancos Internacionales con el objetivo de captar la inversion extranjera.

Participar en foros y eventos empresariales propios o de terceros para la
creaciéon y mantenimiento de relaciones sanas con la empresa privada y

gubernamental.

Planificar y organizar eventos sectoriales y privados para el fomento de los
programas de la entidad en los diversos segmentos de mercado a nivel nacional

e internacional.

Disefar, implementar las acciones de comunicacion y mercadeo (pagina web,
redes sociales, boletin informativo digital, informe de gestiébn anual,
presentaciones institucionales, entre otras) que permita posicionar y mantener
informado a los segmentos de mercados presente en la estrategia de

comunicacion de la entidad.

Definir e implementar una estrategia de comunicacion interna dirigida a los
colaboradores y miembros del consejo directivo con el objetivo de mejorar la
imagen y reputacion de la entidad, fomentar la ética comuan, el conocimiento

compartido, la integracion y el compromiso.
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9. Supervisar y medir las acciones de comunicacion y publicidad implementadas

en las estrategias.

10. Monitorear y compartir las noticias socio econdémico y financieras nacionales e
internacionales de interés para el conocimiento y toma de decisiones para los

directivos de la entidad.

11.Disefar un plan de comunicacién de riesgo que le permita a la entidad estar
preparado en caso de crisis, para prevenir y reducir los impactos de noticias
desventajosas o lesivas a la imagen e intereses de la entidad.

12.Disefar el programa de responsabilidad social empresarial de la entidad a lo
interno (Clientes, colaboradores y financiadores) y a lo externo (Proyectos
financiados por la entidad) con el fin de apoyar al posicionamiento y reputacion
de la entidad.

Vice Gerencia de Planificacion y Gestion de control

La Vice Gerencia de Planificacion es responsable de evaluar el grado de
cumplimiento de los objetivos organizaciones previstos por la Gerencia General y
Consejo Directivo, garantizar el seguimiento y control de la ejecucion de los planes
operativos a fin de asegurar los resultados deseados y mantener actualizado el

Sistema de Informacién Gerencial que permita el evaluar el desempefio.

La Vice Gerencia de Planificacion y Control de gestion se encuentra bajo la
dependencia jerarquica del Gerente General con la nomenclatura Vice Gerencia
de Planificacién y Gestion de control. La Vice Gerencia se encuentra a cargo de
un Coordinador denominado Vice Gerente de Planificacion y Gestion de control.

La estructura organica esta conformada por:

¢ Vice Gerente de Planificacion y Gestién de control
e Oficial de Cumplimiento y Presupuesto
e Oficial de Gestion de informacion

e Oficial de Control y Seguimiento
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Organigrama Vice Gerencia Planificacion y Gestion de control

Vice Gerente de Planificacion y

Control de Gestion

Oficial de Cumplimiento /
Presupuesto

Oficial de Gestidn de
Informacion

Oficial de Control y
Seguimiento

Objetivos

e Dirigir y administrar los procesos de planificacion y control de gestion de la
entidad, asegurando su calidad y oportunidad, asi como desarrollar analisis
necesarios para la toma de decisiones en conformidad con las politicas internas.

e Mantener y fortalecer un sistema de informacion para la gestién que permita
medir, monitorear y evaluar el cumplimiento de los planes estratégicos y

operativos de la entidad.
® Monitorear la correcta ejecucion del presupuesto anual de la entidad.

® Garantizar cumplimiento de las Leyes, Normativas y Politicas Internas de la
entidad, relacionadas con la situacion financiera, aspectos contables, liquidez e

inversiones.
Funciones

1. Diseniar, dirigir y controlar el proceso de planificacion de la entidad, asi como el

control de gestion institucional.
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Asesorar y guiar en la planificacion y control de gestion en las diversas

actividades a desarrollar en la entidad.

Participar en el proceso de elaboracion de Presupuesto, Plan anual de compras
(PAC) y Plan operativo anual (POA) de la entidad, asi como dar seguimiento a

Su ejecucion.

Coordinar, controlar y velar por el cumplimiento del plan estratégico de la
entidad, programas de mejoramiento de gestion, detectando desviaciones y

gestionando acciones de mejora.

Coordinar la creacion de un sistema de control (Tablero de control) a través de
indicadores de gestion y automatizaciéon de sistema de informacion gerencial
que permita visualizar el desempefio y cumplimiento de los planes estratégicos

y operativos de la entidad en el corto, mediano y largo plazo.

Dirigir y evaluar las actividades de implementacién y mejora continua de la

gestion bancaria mediante indicadores de gestion previamente definidos.

Disefar diagndstico situacional de la entidad y presentar a la Gerencia General

en forma periddica.

Analizar mensualmente los resultados financieros de la entidad, el cumplimiento

o desvios y posibles optimizaciones de los recursos.

Revisar y analizar la informacion estadistica generada de las distintas Gerencias
y evaluar el desempefo real obtenido por la entidad respecto a las metas
establecidas.

Monitorear la informacion estadistica e indicadores de alerta para la toma de

decisiones oportunas.

Gerencia de Gestion de Procesos
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La Gerencia de Gestibn de Procesos es responsable de la elaboracion,
administracion de los documentos de procesos de la entidad, su actualizacion y
publicacion. Asi mismo, promueve la mejora continua de los procesos, propone y

apoya a las areas de la entidad en la implementacion de mejoras.

La Gerencia de Gestion de procesos se encuentra bajo la dependencia jerarquica
del Gerente General con la nomenclatura Gerencia de Gestion de Procesos. La
Gerencia se encuentra a cargo de un Coordinador denominado Gerente de Gestidn

de Procesos.
La estructura organica esta conformada por:

e Gerente de Gestién de Procesos
e Jefe de Gestion de Procesos
e Oficial de Gestion de Procesos

Organigrama Gerencia de Gestién de Procesos

Gerente de Gestion de
Procesos

lefe de Gestion de Procesos

Oficial de Gestion de Procesos

Objetivo

Liderar la implementacion del sistema de gestion por procesos de la entidad,
garantizando la mejora continua, el respeto a las normas de control interno y la
administracion eficaz de la documentacién, tomando como base el Plan Estratégico

de la entidad.
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Funciones

1.

Dirigir y administrar la Gerencia de Gestion de Procesos, supervisando y
coordinando las tareas del personal a cargo, asi como las relaciones con otras
areas, con el fin de brindar la mejor atencion y tiempo de respuesta en los

servicios y tareas realizadas.

Sugerir a la Gerencia General proyectos de reingenieria e innovacion, conforme
a las necesidades detectadas; urgencia de las mismas; recursos requeridos y
disponibles y costos asociados entre otros, a fin de definir claramente el orden

de las tareas a realizar por la Gerencia, y en coordinacion con el resto de areas.

Asesorar a todas las areas de la entidad, en el disefio de politicas, normas,
procedimientos, proyectos, desarrollo e implementacion de nuevos productos o
servicios; con el fin de lograr la excelencia operativa y procedimental de los
mismos, velando por la eficiencia de los recursos y el cumplimiento de los

objetivos.

Coordinar la elaboracion, actualizacion y revision de documentos, revisando la
lista de espera y sefialando las prioridades de los mismos, a fin de responder a

las necesidades de las diferentes areas.

Administrar la documentacion y coordinar la elaboracion de instrumentos de los
procesos establecidos segun el mapa de procesos de la entidad; asi como los
formatos de registros para soporte y evidencia de las gestiones realizadas de
acuerdo a las necesidades.

Revisar y aprobar los documentos elaborados por el personal de la Gerencia de
Gestidn de Procesos, asi como las propuestas de mejora, antes de solicitar la
aprobacion de los duefios de procesos, Gerente General o del Consejo directivo

a fin de garantizar su aprobacion y aplicacion.

Gestionar la aprobacion de los instrumentos de procesos de la entidad ante el

Consejo Directivo, asi como su publicacion.

Elaborar, ejecutar y dar seguimiento a la correcta ejecucion del POA de la
Gerencia de Gestion de Procesos.
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9. Coordinar con el Jefe de Gestidon de procesos/Gerentes de areas y Recursos
Humanos la capacitacion de personal, para estandarizar la ejecucién de los
procesos operativos resultantes de mejoras en cuya formulacidbn haya

participado.

10.Proporcionar la documentacion requerida por el area de Cumplimiento para

atender requerimientos de auditorias externas y de entes reguladores.

Gerencia Administrativa Financiera

La Gerencia Administrativa Financiera es un 6rgano de evaluacion, formulacion,
aprobacion y ejecucion del uso de los recursos financieros y administrativos. Es
responsable de Planificar, organizar, supervisar y controlar todas las actividades
relacionadas con el desarrollo administrativo financiero de la entidad, logrando un
eficiente y eficaz uso de los recursos bajo los lineamientos estratégicos aprobados
en el plan operativo anual de la entidad.

La Gerencia Administrativa Financiera se encuentra bajo la dependencia jerarquica
del Gerente General y Vice Gerente General con la nomenclatura Gerencia
Administrativa Financiera. La Gerencia se encuentra a cargo de un Coordinador

denominado Gerente Administrativo Financiero.
La estructura organica de la Gerencia esta conformada por:

e Gerente Administrativo Financiero

Jefe de Administracion

e Encargado de Servicios Generales
e Conserje

e Encargado de Trasporte

e Conductor

e Oficial administrativo

e Oficial de Mantenimiento

e Auxiliar de mantenimiento
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e Recepcionista
e Contador General

e Oficial contable

Organigrama Gerencia Administrativa Financiera

Gerente de

Administracion y Finanzas

’_1

Jefe de
Administracion

Contador General

Encargado de Encargado de

Servicios Generales

Conserje Conductor

Objetivos

Trans

porte

Oficial Contable
Oficial

Administrativo

Oficial de
Mantenimiento

Auxiliar de
Mantenimiento

Recepcion —

e Planificar, organizar, supervisar y dirigir la gestion administrativa financiera de

acuerdo a la Estrategia de la entidad, Plan Operativo Anual y las directrices de

la Gerencia General.

e Monitorear la correcta ejecucion del presupuesto anual de la institucion.

e Informar oportunamente a la Gerencia General sobre los aspectos financieros

de la entidad, fondos administrados y fideicomisos.

e Garantizar cumplimiento de las Leyes, Normativas y Politicas Internas de la

entidad, relacionadas con la situacion financiera, aspectos contables, liquidez e

inversiones.

Funciones

101
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Planear, organizar, coordinar, dirigir y dar seguimiento el cumplimiento de las

actividades de la Gerencia Administrativa Financiera.

Participar en la elaboracion y la ejecucion del Plan Estratégico de la entidad y
elaborar de manera coordinada con los Jefes de area el Plan Operativo Anual

de la Gerencia y dar seguimiento a la ejecucion del mismo.

Elaborar programacion financiera, plan anual operativo y presupuesto, basados

en la estrategia, objetivos y metas de la entidad.

Dar seguimiento al cumplimiento de procesos y controles internos que aseguren

la correcta administracion de los recursos de la entidad.

Dar seguimiento a la ejecucion presupuestaria y ejecuciéon de compra de bienes,

servicios u obras conforme programacion y necesidades de la entidad.
Apoyar con la elaboracion del informe de gestion anual de la entidad.

Participar en las sesiones de los comités correspondientes que le competen al
area, conforme a lo establecido en las politicas de Gobierno Corporativo y

cumplir los acuerdos, resoluciones que se deriven.

Controlar y dar seguimiento a la implementacién y ejecucion de los diferentes

proyectos de la entidad dentro su competencia.

Dirigir las actividades de recopilacién, analisis e interpretacion de la informacién
estadistica sobre aspectos econdémicos y financieros de las actividades de los
mercados de captacion y colocacion, con el fin de apreciar la situacion de la

institucion en el sistema financiero nacional.

10.Supervisar la preparacion de los estados financieros mensuales y auditados,

reportes, anexos y toda informacion contable y financiera requerida.

11.Garantizar la preparaciéon y envio oportuno de los reportes regulatorios en

cumplimiento al calendario establecido por el ente regulador.

12.Presentar mensualmente informacién financiera al Comité de Activos y Pasivos

y Consejo Directivo.
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13. Supervisar la obtencion, utilizacion y disponibilidad de los recursos financieros,

estableciendo los criterios idoneos para un eficiente manejo que permitan la

adecuada prestacion de los servicios, la cobertura de los gastos administrativos,

operaciones de crédito y el cumplimiento de las obligaciones.

14.Elaborar y presentar informes que solicite la Gerencia General.

15.Dar seguimiento a los controles sobre inventario de suministros, equipos y

administracion de bienes de uso en general.

Funciones del Consejo Directivo:

1.

Cumplir y hacer cumplir las disposiciones legales, sociales, reglamentarias
y normativas que rigen la operatividad de la entidad.

Definir los lineamientos estratégicos.

Aprobar el Plan Estratégico Institucional propuesto por la Gerencia, asi como
el Plan Operativo Anual para garantizar la viabilidad del mismo.

Aprobar o modificar las politicas de crédito y definir los techos o limites de
créditos, por sector econémico y tipo de clientes, asimismo los propuestos
por la Gerencia General.

Aprobar o modificar las politicas, procedimientos, manuales, reglamentos
internos, y otros documentos que son necesarios para su funcionamiento.
Aprobar o modificar el presupuesto anual, mismo que serd de ejecucion
obligatoria por parte de la Administracion.

Nombrar al Gerente y Vicegerente General.

Otorgar poderes generales de administracion o poderes especiales al
Gerente General o cualquier otro funcionario que asi lo requiera, para el
desarrollo de sus labores.

Aprobar los Estados Financieros, Informe de Gestién Anual, e informe de los

auditores externos.

10. Aprobar o modificar la estructura interna.

11. Aprobar o modificar la politica de remuneraciones y beneficios al personal.

12.Nombrar al auditor interno, establecer sus funciones y responsabilidades,

conocer sus informes y autorizar su remisibn a las instituciones
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correspondientes, adoptar medidas correctivas, aprobar su plan de trabajo y
removerlo de su cargo cuando no cumpla con sus obligaciones. Autorizar la
contratacion de préstamos internos y externos, ya sea con organismos
privados o gubernamentales.

13. Autorizar el establecimiento o cierre de sucursales, agencias, ventanillas u
oficinas, en cualquier parte del territorio nacional o en el extranjero.

14.Conocer y disponer lo que sea necesario para el cumplimiento y ejecucion
de las medidas de cualquier naturaleza que el Superintendente, en el marco
de su competencia, disponga en relacion con la entidad.

15.Asegurar que se implementen las recomendaciones derivadas de los
informes de auditoria.

16.Establecer las medidas necesarias para corregir las irregularidades
detectadas en la gestion.

17.Suscribir acuerdos con la Comision Nacional de Micro finanzas en la
perspectiva de fortalecer el sector micro financiero.

18. Constituir la integracion del comité de crédito y establecerle sus funciones y
facultades.

19.Resolver cualquier otro asunto cuya decision le corresponda al mismo, en el
estricto marco de sus facultades legales.

20. Otras funciones que contribuyan a garantizar el logro de los fines y objetivos
de la entidad.

Funciones Gerente General

1. Ejercer por delegacion del Presidente del Consejo Directivo, la representacion

legal de la entidad en sus operaciones y asuntos corrientes.

2. Autorizar con su firma los actos y contratos que celebre y otros documentos
segun lo determinen las leyes, los reglamentos, las resoluciones del Consejo

Directivo y la Superintendencia de Bancos y Otras Instituciones Financieras.
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Presidir el Comité responsable de la aprobacion de los créditos y de otros

servicios financieros, conforme al reglamento establecido.

Garantizar que la entidad sustente su gestion en una estructura organica y
funcional moderna; con capacidad de adecuarse a los cambios; al mejoramiento
continuo; a la innovacidon tecnolégica permanente; con liderazgo efectivo y
trabajo en equipo; capaz de comunicarse con todas las expresiones del poder

ciudadano.

Participar en todas las sesiones del Consejo Directivo con derecho a voz, pero

sin voto.

Organizar, dirigir, supervisar y coordinar las actividades operativas y proponer
politicas generales y operativas; la estructura organica, los reglamentos
institucionales y otros instrumentos necesarios, a efecto de alcanzar sus fines y

objetivos.

Supervisar y dirigir la elaboracion y ejecucion de los planes estratégicos, los
planes operativos anuales; proponer sus modificaciones, ajustes vy
actualizaciones, y presentarlos a consideracion del Consejo Directivo, para su

correspondiente aprobacion.

Presentar al Consejo Directivo las propuestas de politicas y estrategias para su

aprobacion.

Presentar anualmente la programacion financiera que incluye la programacion
de colocaciones, recuperaciones e inversiones y el presupuesto de gastos
corrientes y de capital; e informar mensualmente al Consejo Directivo sobre el

particular.

10.Velar por el cumplimiento de las leyes vigentes, las politicas generales y

operativas, los reglamentos y los manuales que amparan las operaciones y, en
su caso, prevenir al Consejo Directivo cuando estime que sus decisiones no

estan de acuerdo con las normas y disposiciones legales pertinentes.

11.Organizar, dirigir, supervisar y coordinar las actividades de la estructura

operativa y presidir los distintos Comités establecidos para sus operaciones.
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12.Presentar al Consejo Directivo el Informe anual, balance general y ejecucion

presupuestaria, e informes auditados para su consideracion y aprobacion.

13.Dirigir las actividades de la oficina de acceso a la informacién publica, ejecucién

de su presupuesto, informes de gestidn, etc.

14.Atender y responder sobre comunicaciones externas recibidas en el &mbito de

Su competencia.

Funciones de unidad de riesgo

1.

Proponer al Comité de Riesgos sistemas de evaluacion integral de riesgos y

mecanismos de control, asi como sus modificaciones.
Proponer y presentar agenda y programacion para Comité de Riesgos.

Elaborar y presentar Informe mensual al Comité de Riesgos con los detalles de
las actividades mas relevantes del area e informar periddicamente sobre los

aspectos relevantes en la gestion integral de riesgos.

Realizar monitoreo y analisis de tendencias macroecondémicas, financieras,

sectoriales y de mercado y evaluar su impacto en la entidad.

Apoyar en la evaluacion y clasificacion de la cartera (directa, indirecta y
administrada) de los créditos, de acuerdo a las exigencias de la SIBOIF y

determinar las provisiones a constituir.

Coordinar la elaboracion, cuadre, centralizacion y proceso del Reporte Crediticio
de Deudores (CdR), bienes adjudicados, créditos saneados, para su
presentacion oportuna a la SIBOIF, dentro de los plazos establecidos.

Asesorar a las areas en el establecimiento de metodologias, politicas, manuales

y procedimientos relacionados a la gestién integral de riesgos.

Clasificar el grado de riesgo, identificando aquellos créditos que implican un
riesgo mayor al normal y que, por lo tanto, deben ser estrictamente vigilados,
para evitar su mayor deterioro y posible pérdida, asi como aquellos créditos que

ya se encuentran en grave riesgo de pérdida.
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9. Verificar que los refinanciamientos, prorrogas y reestructuraciones de créditos

se efectien de acuerdo a las disposiciones vigentes para estos casos.

10.Verificar la adecuada contabilizacion de los créditos prorrogados,

reestructurados, vencidos o en cobro judicial.

11.Realizar la supervision de los créditos concedidos, mediante controles
posteriores a la calificacion, para verificar que se cumplan las condiciones
estipuladas, evitando que la exposicion se acentle luego de la ejecucion del
crédito.

12.Realizar revisiones periédicas de los expedientes de crédito.
13. Asegurar la ejecucion de capacitaciones sobre gestion integral de riesgos.

14.Atender e implementar las medidas correctivas recomendadas por la auditoria
interna, externa, asi como las recomendadas por los entes reguladores en

materia de gestidn de riesgo.

15.Elaborar el Plan Operativo Anual de la Unidad de Riesgo y gestionar su

aprobacion ante el Comité de Riesgo.

16.1dentificar y administrar los riesgos operativos de su proceso asegurando un

eficiente Control Interno.

17.Supervisar que las areas de la entidad cumplan en tiempo y forma del conjunto
de recomendaciones formuladas en materia de gestién de riesgos resultantes
de la elaboracion de la informacion requerida por la supervision bancaria, asi

como de las inspecciones que ésta realice.

18.Participar en la evaluacién de los riesgos operacionales previo a la aprobacion
de nuevas iniciativas de productos, servicios o canales de distribucién, asi como

cualquier cambio importante en el ambiente operativo o informatico.

Funciones de unidad de auditoria interna

13. Evaluar el disefio, ejecucion, efectividad y suficiencia del sistema de control

interno.
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20.
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Evaluar el cumplimiento de las disposiciones legales y normativas que rigen a

la entidad.

Evaluar la confiabilidad, confidencialidad, disponibilidad, efectividad, integridad,
funcionalidad de la tecnologia de la informacién, los mecanismos de control,

usos establecidos para garantizar la seguridad y proteccion de la misma.

Evaluar el cumplimiento de los manuales de politicas y procedimientos y demas

normas internas.

Asegurar el seguimiento permanente a la implementacion y cumplimiento de las
ordenes, instrucciones y/o recomendaciones formuladas por el Superintendente,
por los auditores externos y por la propia UAI, asi como los planes de accién

resultantes.

De acuerdo con las normas de auditoria y en base a la Matriz de Riesgos de
Auditoria, disefiar el plan anual de trabajo y someterlo a aprobacion al Consejo
Directivo, a través del Comité de Auditoria, y a la Contraloria General de la
Republica y enviarlo simultdneamente al Superintendente para su conocimiento.
Asimismo, cumplir con las actividades programadas en el plan anual de trabajo,

dar seguimiento a la ejecucion del mismo y elaborar los informes respectivos.

Realizar actividades no programadas cuando lo considere necesario o a solicitud

expresa del Consejo Directivo, la Gerencia o del Superintendente.

Verificar la eficacia de los controles internos propuestos y disefiados para una

operacion, servicio o producto en la etapa previa a su lanzamiento.

Evaluar los controles internos y el nivel de cumplimiento del sistema de

prevencion de lavado de activos y financiamiento del terrorismo.

Funciones de unidad de PLD/FT

1.

Ejecutar las politicas, procedimientos y controles internos de prevencion que
integran el SIPAR LD/FT.
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. Coordinar la elaboracién, implementacion y actualizacién, en conjunto con las

areas, de la documentacion del area.

Participar en la evaluacion periodica de riesgo de LD/FT que enfrenta la entidad
y en el desarrollo de politicas, procedimientos, controles internos y matrices para

la gestion de estos riesgos.

. Analizar y proponer cambios al SIPAR LD/FT y a la Politica y Procedimiento
PLD/FT de acuerdo con las leyes, normativas, estandares, instrucciones y

recomendaciones sobre la materia.

. Verificar de manera continua, el cumplimiento de todos los componentes del
SIPAR LD/FT, prestando mayor atencion a las areas y actividades de riesgo
LD/FT mas elevados. Para estos efectos el Administrador de Prevencion LD/FT

debe contar con los respectivos procedimientos de verificacion.

Presentar informes mensuales sobre el cumplimiento del SIPAR LD/FT a su
Comité de Riesgo de LD/FT.

Dar seguimiento a la implementacion de las recomendaciones sefaladas por los
organos de supervision, auditores internos y externos, y demas mecanismos de
control interno, para subsanar debilidades identificadas y fortalecer el SIPAR
LD/FT.

Revisar y monitorear posibles transacciones que pudiera tener la entidad con
personas incluidas en listas especiales 0 sospechosas, nacionales o
internacionales, que las vinculan con temas de LD/FT y con el crimen organizado

en general.

. Analizar de manera periédica los segmentos de mercado a los que pertenecen
los clientes y productos, a fin de identificar y conocer posibles patrones y
tendencias de LD/FT.

10.Colaborar con los responsables del area de Recursos humanos, en la

formulacion e implementacion de la politica “Conozca a su Empleado”.
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11.Participar en el desarrollo y ejecucion de programas de sensibilizacion,
capacitacion y actualizacion sobre el riesgo de LD/FT y su gestion, sobre el
SIPAR LD/FT, sobre los estandares internacionales y mejores préacticas en la

materia y sobre el cumplimiento de las leyes y normas pertinentes.

12.Llevar estadisticas, registros y soportes actualizados sobre la aplicacion y

desarrollo del Plan Anual de Capacitaciones sobre el tema LD/FT.

13.Promover una fluida comunicacion con todas las &reas procurando un esfuerzo
armonizado y efectivo en el tema del SIPAR LD/FT que coadyuve al arraigo de

una cultura de cumplimiento.

14.Elaborar estadisticas, utilizando sus propias Bases de Datos basado en sus
riesgos para el establecimiento de los distintos pardmetros de prevenciéon que
permitan interrelacionar la informacion para una mejor gestion de monitoreo,

analisis y cruce de informacion.

15.Fungir como contraparte o enlace directo e inmediato ante la Superintendencia
de Bancos y Otras instituciones financieras (SIBOIF) y demas autoridades
competentes, para atender y cooperar en todo lo relacionado a la materia de

prevencion de los riesgos de LD/FT.

16.Tener acceso a los registros y expedientes de los servidores publicos, clientes,
proveedores y cualquier otra informacibn que sea necesaria para el

cumplimiento de sus funciones.

17.Informar al Superintendente de Bancos, de manera inmediata, sobre hechos que
impidan de manera significativa el adecuado desempefio de su labor, una vez
gue dicho problema no haya podido ser resuelto por el Comité Riesgo LD/FT y

el Consejo Directivo.

18.Informar inmediatamente al Comité de Riesgo LD/FT; al Consejo Directivo y a la
SIBOIF, los hechos o hallazgos significativos sobre cualquier situacion del tema

LD/FT que implique o requiera una accién inmediata.

Funciones de unidad de adquisiciones
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Organizar, coordinar, asignar y supervisar el trabajo del personal de la Unidad

de Adquisiciones bajo su cargo.

Desarrollar los diferentes Procedimientos de Contrataciones conforme a las
normas aplicables.

Dar seguimiento a los procesos de contratacion desarrollados, monitoreando

gue los mismos sean publicados en el portal www.nicaraguacompra.gob.ni

Coordinar con las areas solicitantes sus requerimientos en base al presupuesto
y consolidarlos en un uUnico Programa Anual de Contrataciones para su
correspondiente publicacion en el portal www.nicaraguacompra.gob.ni, sea
como proyeccion durante el mes de noviembre o el definitivo durante el primer

mes del periodo presupuestario.

Garantizar que el Programa Anual de Contrataciones y sus modificaciones, asi
como la gestidn, difusion de las contrataciones administrativas y sanciones sean

publicadas en el portal www.nicaraguacompra.gob.ni.

Supervisar que los oferentes se encuentren debidamente inscritos en el Registro
de Proveedores, y que los Bienes y Servicios se encuentren catalogados

haciendo uso del portal www.nicaraguacompra.gob.ni.

Revisar y aprobar la informacién que se debe incorporar al Sistema de
Informacion (SISCAE) para el seguimiento de todas las compras y

contrataciones que ejecute la Institucion.

Remitir a la Gerencia de Negocios informacion de los proveedores para realizar

el registro de PIC en sistema.

Aprobar las 6rdenes de compras que se envian a los proveedores.

10.Asegurar que las areas solicitantes suministren las especificaciones técnicas,

las normas de calidad y criterios de ponderacidn correspondientes.

11.Apoyar y asesorar a las areas solicitantes sobre las acciones apropiadas a

realizar en caso de: incumplimiento de los contratistas; resoluciones, rescisiones
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o modificaciones contractuales; ejecucibn de garantias; sanciones

administrativas; reclamaciones de orden civil o penal; etc.
12.Supervisar la ejecucion del Programa Anual de contrataciones.
13. Verificar la existencia de disponibilidad presupuestaria de los procesos.

14.Revisar y aprobar la informacién contenida en los proyectos de resolucion de
inicio, de adjudicaciéon, declaracion de desierta y de suspension de los
procedimientos de la Unidad de Adquisiciones para que sea autorizada por el
Gerente General.

15. Aprobar las solicitudes de “No Objecion” previas a su envio a los organismos

financieros internacionales, cuando sea necesario.

Objetivos gerencia de negocios

Coordinar, promover y controlar el desarrollo de los productos financieros,

identificando nuevas oportunidades de negocios.
e Cumplir con los objetivos y metas de la Gerencia de Negocios.

e Asegurar una eficiente atencién al cliente de acuerdo a normas y politicas,

garantizando calidad y mejora continua en el servicio.

e Posicionar a la entidad en el sistema financiero nacional de acuerdo a su mision

y visién dentro del mercado de crédito directo e indirecto.
Funciones de la gerencia de negocios

1. Planear, organizar, coordinar, dirigir y dar seguimiento el cumplimiento de las

actividades de la Gerencia de Negocios.

2. Participar en la elaboracion y la ejecucion del Plan Estratégico, elaborar de
manera coordinada con los Jefes de area el Plan Operativo Anual de la Gerencia

de acuerdo a las estrategias y dar seguimiento a la ejecucién del mismo.

3. Asegurar el cumplimiento de metas establecidas en los planes de crecimiento

de la Gerencia de Negocios.
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Dar seguimiento a las solicitudes de crédito propuestas por los Ejecutivos de

Negocios a fin de concretar la colocacion del crédito.

Dar seguimiento a la calidad de las solicitudes de crédito ingresadas para
optimizar la gestiébn de crédito y asegurar el cumplimiento de politicas y

procedimientos vigentes.

Revisar, analizar y autorizar en sistema las gestiones de perfiles de clientes,
propuestas de crédito u otras en el ambito de su competencia cuando sea

requerido.
Administrar la cartera de Crédito recibida e incrementarla.

Asegurar la gestion de recuperacion de cartera en mora de 1 a 30 dias a fin de
mantener una cartera sana garantizando la asignacion de la misma a los

Ejecutivos de Negocios.

Realizar proyecciones de colocaciones de acuerdo a los indicadores y cambios

en el mercado y politicas.

Disefar, proponer y llevar a cabo estrategias para incrementar la cartera de
clientes de crédito directo e indirecto y el disefio de nuevos productos de activas,

pasivo u otros servicios financieros.

Negociar convenios y contratos con clientes naturales y/o juridicos para la

formalizacion de negocios.

Realizar y/o dirigir estudios del mercado, para obtener informacion sobre la
demanda, la calidad de los servicios que ofrece la entidad, etc.

Administrar los diferentes programas de crédito (vigencias, cumplimiento de

condiciones, colocaciones, etc.) de diversos fondeadores.

14.Mantener constante comunicacion con los diferentes centros de atencion a nivel

15.

nacional para la correcta gestion de productos.

Mantener constante comunicacién con la Gerencia de crédito sobre la gestion y

resolucion de solicitudes de créditos.
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16.Promover, organizar y participar activamente en eventos para proyectar la
imagen y la misién con el objetivo de incrementar la colocacion de créditos y

otros servicios financieros.

17.Analizar mensualmente el cumplimiento de metas de colocacién y productividad

del area.

18.Elaborar y presentar mensualmente reportes de colocaciones y estado de la

cartera a la Gerencia General.

19.Cumplir y hacer cumplir las politicas de créditos y las Normas de los entes

reguladores.

20.Analizar y proponer mejoras a procedimientos y metodologias de trabajo para

una gestion mas eficiente del Negocio y mejora en la satisfacciéon de los clientes.

21.Asegurar la atencion al cliente y la y dar seguimiento a la oportuna gestion de

Reclamos.

22.Participar en las sesiones de los comités correspondientes que le competen al
area, conforme a lo establecido en las politicas de Gobierno Corporativo y

cumplir los acuerdos, resoluciones que se deriven.

Objetivos de la gerencia de crédito

® Planear, organizar y controlar las actividades relacionadas a los programas de
crédito de la entidad financiera para una eficiente gestion en el otorgamiento de

los créditos.

® Dirigir la administracion de la cartera de créditos.

Funciones de la gerencia de crédito

1. Orientar las operaciones activas para el desarrollo de las actividades agricolas,

pecuarias, pesqueras, forestales, industriales, agroindustriales, artesania,
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comerciales, fideicomisos, servicios, turisticas y cualquier otra actividad objeto

de financiarse conforme la Misién y Vision.

Velar y supervisar la administracion eficiente de la cartera de créditos directos e
indirectos, fideicomisos, y de otros servicios financieros complementarios y

conexos.

Aprobar créditos dentro de su nivel de autorizacién garantizando el cumplimiento
de la Politica de Crédito, asi como también los convenios, contratos, hormas,
acuerdos y reglamentos bajo los cuales seran financiados y/o reglamentos

propios de los fondos.

Atender clientes estratégicos para brindar y ofrecer informacién sobre los

diferentes productos crediticios.

Mantener los adecuados mecanismos de registro y control que permitan obtener
informacion veraz y oportuna sobre los resultados obtenidos en cada area bajo
su dependencia, asi como por la confiabilidad de los datos e informacion que se

genera.
Dar seguimiento a la actualizacion de los expedientes de crédito.

Dar seguimiento a los tiempos de respuesta en la atencién a las solicitudes de

crédito recibidas.

Coordinar con los Jefes de area la presentacién de casos ante los Comités de
crédito para su aprobacion o denegacion.

Programar, disefar, coordinar y asegurar la promocion o divulgacion de los
diferentes programas de créditos directos, fideicomisos, o indirectos y de otros

servicios financieros complementarios y conexos.

Proponer los ajustes a politicas, normas, reglamentos y estrategias existentes
para los programas de créditos y de otros servicios financieros complementarios
y conexos, asi como para proponer politicas, normas, reglamentos y estrategias

para los nuevos productos o servicios.
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11.Velar y supervisar la administracion eficiente del sistema automatizado para la

gestion y administracion de créditos y otros.

12.Elaborar y presentar el Informe Mensual a la Gerencia General con los detalles

de las actividades mas relevantes de las areas que conforman la gerencia.

13.Participar en la elaboracion y la ejecucion del Plan Estratégico de la entidad,
elaborar de manera coordinada con los Jefes de area el Plan Operativo Anual

de la Gerencia y dar seguimiento a la ejecucion del mismo.
Objetivos de la gerencia de operaciones

e Planificar, organizar, supervisar y dirigir los procesos de la Gerencia de
Operaciones de acuerdo a la Estrategia de la entidad, Plan Operativo Anual y
las directrices de la Gerencia General, para garantizar en forma eficaz y

oportuna en el soporte operativo a todas las actividades de la entidad.

e Liderar la gestién de procesos operativos, cumpliendo las normativas internas y

las disposiciones de la SIBOIF, para garantizar mejora continua en los procesos.
Funciones de la gerencia de las operaciones

1. Autorizar, ejecutar la gestiébn y aprobacién en sistema de las actividades
operativas del area, de acuerdo a las politicas de crédito y procedimientos de
pagos, asi como disposiciones legales y de control, en coordinacion con el Jefe

de Operaciones.

2. Revisar y garantizar la correcta ejecucion de las conciliaciones bancarias
asegurando la actualizacién de los registros de los depoésitos y retiros de las

cuentas bancarias, asi como los ajustes derivados de la conciliacion misma.

3. Ejecutar firma libradora segun la Politica de Firmas Autorizadas para autorizar
cuentas de gastos y desembolsos de créditos de la entidad en otras instituciones

bancarias.

4. Realizar arqueo sorpresivo de inventario de formas de cheques, documentos de

inversiones, efectivo de boveda y caja cuando sea requerido.
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Dar seguimiento a las actividades de resguardo de la documentacion de la
entidad, para la mitigacion de riesgo y preservacion de la documentacion, asi
como el como el seguimiento a los proyectos en el Centro de documentacion

(CEDOC) segun el plan operativo anual.

Generar y remitir los reportes regulatorios (Desembolsos, sectorizacion del

crédito y otros) al Oficial del cumplimiento de manera mensual, trimestral y anual.

Elaborar y presentar el Informe Mensual a la Gerencia General con los detalles

de las actividades mas relevantes de las areas que conforman la gerencia.

Objetivos de la gerencia de tecnologia

e Planificar, organizar y supervisar el desarrollo y la prestacion eficiente de
servicios de soporte tecnoldgico de acuerdo a la estrategia de la entidad, al
Plan de Desarrollo Tecnologico y a las directrices de su superior para
garantizar en forma eficaz y oportuna el soporte necesario a todas las

actividades de la entidad.

Funciones de la gerencia de tecnologia

1.

2.

Proponer y Garantizar el cumplimiento de las Politicas y procedimientos de TI.

Elaborar, coordinar y dar seguimiento a la ejecucion del Plan de la Gerencia de

Tecnologia.

Proponer, coordinar y supervisar la aplicacion de las politicas de desarrollo,

seguridad y utilizacion de los recursos y servicios tecnolégicos.

Proponer el Plan de Desarrollo Tecnoldgico, Arquitectura Tecnoldgica, elaborar

los proyectos correspondientes y coordinar su ejecucion.

Supervisar el desempeiio de las areas subordinadas y de la plataforma
tecnoldgica, y tomar iniciativas para superar los problemas que se presenten y

mejorar su desempefio.

Identificar y proponer mejoras en los sistemas y equipos existentes o adquisicion
de nuevos para mejorar la calidad, eficiencia y seguridad de los servicios

prestados.
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7. Proponer las politicas, y aprobar y supervisar el cumplimiento de los planes de
proteccion y seguridad de la informacion y las plataformas tecnolégicas de la
entidad.

8. Dirigir, aprobar, verificar el cumplimiento de los planes de respaldo, contingencia
para garantizar la continuidad de las operaciones y la disponibilidad de la

informacion adn en situacion de crisis.

9. Revisar, aprobar las proyecciones de capacidad y las propuestas de uso de los

servidores.

10.Establecer los objetivos individuales, evaluar al personal directamente

subordinado y autorizar las evaluaciones de toda la Gerencia.

11.Administrar los proyectos y el presupuesto de Inversion y Gastos de TI.
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Activos (Millones C$)
6,000.00

5,000.00

4,000.00

3,000.00

2,000.00

1,000.00 I
0.00

dic-10 = dic-11 = dic-12 = dic-13 = dic-14  dic-15 = sep-16
m Activos 2,167.9 3,233.8 3,492.7 4,299.1 4,565.2 4,958.2 5,159.8

Los activos estan valorados en 5,159,800,000 de cordobas para el corte de tiempo
de 16 de septiembre de 2016, teniendo un crecimiento anual 67% anual, esto refiere

al valor de los activos dentro de la entidad.

Utilidades del Periodo 111Q Interanual
250,000

200,000
150,000
100,000
50,000
i = B

sep-10 sep-11 sep-12 sep-13 sep-14 sep-15 sep-16
m Utilidades 39,740 26,892 41,722 126,14 226,00 196,16 205,80

Miles de COR
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Las utilidades se representan hasta septiembre de 2016 en 205,800 ha aumentado
con respecto al septiembre 2015, generando una tasa de variabilidad del 5% con

respectos a los demas afos de la gréfica.

Activos Productivos (Millones C$)
4,000.00
3,500.00
3,000.00

2,500.00
2,000.00
1,500.00
1,000.00
500.00 I
0.00 -

dic-10 dic-11 dic-12 dic-13 dic-14  dic-15 sep-16
® Inversiones 1,115.4 1,364.3 2,022.1 2,822.6 2,861.9 3,412.6 3,089.9
Cartera 913.68 990.04 929.87 984.59 1,275.3 1,245.4 1,730.9
® Reportos 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 179.38

Este grafico representa, en activos productivos basados en inversiones, cartera y
reportos, estos activos el mayor son las inversiones que representa el 87% de las

carteras en bruto.
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Indicadores de Rentabilidad

8.00%
7.50%

7.00%
6.50%

6.00%

5.50%
5.00%
4.50%

4.00%
Dec-15 Jan-16 Feb-16 Mar-16 Apr-16 May-16 Jun-16 Jul-16 Aug-16 Sep-16

====Rendimiento sobre patrimonio (ROE)

Rendimiento sobre los activos (ROA)

El grafico representa, la tendencia de crecimiento tanto del ROE y el ROA,
generando mayor rentabilidad sobre los activos, detallando una variabilidad de 2%
sobre la cartera y el 1% sobre la cartera.
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TABLA DE CLASIFICACION

Ideal - Mejor Imposible - Excelente impresion- Excede las expectativas- Genial

Por encima de la media - Mejor que la mayoria - No es habitual

Enla media - Suficiente - Expectativa mejorable

Oo|Rr[(N|w

No buena, puede generar problemas - Se puede mejorar

Valora-cién Valora- Valora-
Debilidades Peso (suma 11 (Nosotros) PxI1 cién 12 PxI12 cion 13 Px I3
100) [de 0 3] (Nosotros) | (Org.2) | (Org.2) | (Org.3) (Org.3)
[de 0 a 3] [de 0a3]
« Infraestructura de negocios
inadecuada en materia de puntos 10 1 10 2 20 2 20
de atencién y fuerza de ventas.
*No _se guenta_ con una unidad de 20 1 20 1 20 3 60
inteligencia de mercado
« Falta de experiencia en la pferta 20 3 120 3 120 1 40
de nuevos productos financieros.
+DTSENO OTganiZacionar offenaao a
la centralizacion, concentracion
adr_nmls_trgtlva en la Oficina Pnnqpal 10 3 30 2 20 0 0
e insuficiente estructura comercial
de funciones de las areas de apoyo
« Falta de flexibilidad en la toma de
decisiones para la aprobacion de 10 0 0 1 10 0 0
los productos financieros.
* Bajo eosml(ﬂ)nammnto de la marca 10 2 20 1 10 1 10
‘ABC” en el mercado
Suma 100 200 200 130
Valora-cién Valora-cién VEllIgEr
Peso PxI1 Px 12 cion 13 PxI3
Amen
enazas (suma 100) 11 (Nosotros) (Nosotros) 12(0rg.2) (Org.2) | (Org.3) | (Org.3)
[de0a3] [de0a3]
[de0a3]
* Incorporacion, fusién o absorcién
de puevas eptldades fme'mcwjras con 15 1 15 2 20 0 0
mas capacidad y experiencia en el
mercado a nivel regional.
* Riesgo sistémico proveniente de
crisis financieras nacional e 25 2 50 2 50 2 50
internacional.
« Actividades econdmicas
atendidas vulnerables a cambios 45 2 90 1 45 1 45
climéaticos v desastres naturales.
« Cambios en el entorno regulatorio 15 3 45 0 0 1 15
Suma 100 200 125 110
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Valora-ci()n vdaiora- vdaiora-
Peso (suma PxI1 cién 12 PxI12 cién 13 PxI3
Fortalezas 100) 11 (Nosotros) (Nosotros) Org. 2 (Org. 2) Org.3 (Org.3)
[de0a3] Cng | Cud) | e | O
Alto nivel patrimonial 25 1 25 2 50 2 50
« Plataforma tecnoldgica con
capacidad de ampllarl e_l portafolio 15 0 0 1 15 3 45
de productos y servicios en un
mercado creciente.
» Costo de fondeo bajo, lo que
permite al banco ofrecer tasas 35 2 70 3 105 1 35

accesibles

+ Unica entidad especializada para
recibir, canalizar y administrar
fondos de la comunidad 25 3 75 3 75 2 50
internacional destinados al
otorgamiento de créditos.

Suma 100 170 245 180
Valora-cién Valora-cién VElEE:
; Peso PxI1 PxI12 cién I3 P xI3
Oportunidades .
P (sumal100) 11 (Nosotros) (Nosotros) 12(0rg.2) (Org.2) | (Org.3) (Org.3)
[de 0a 3] [de 0a3]
[de 0a3]
« Bajos niveles de bancarizacion de
la poblacién nicaragiiense, lo que
implica un importante segmento 7 2 14 1 7 1 7
insatisfecho en el mercado
financiero
« Potencial crecimiento de demanda
de productos y servicios financieros 30 3 90 2 60 2 60

en las zonas y sectores no atendida
por el sistema financiero formal.

* Avances tecnoldgicos que
permitan desarrollar una estrategia
de productos y soluciones 40 1 40 3 120 3 120
avanzadas a nuestros clientes

actuales y potenciales.

* Tener presencia a nivel nacional
en las principales zonas productivas 15 1 15 0 0 1 15
del pais.

« Poltticas publicas que garantizan
estabilidad macroeconémicay 8 0 0 0 0 0 0
crecimiento econémico sostenido.

Suma 100 159 187 202
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XIll. Glosario

A

Accion Centralizada: Es aquella que no es posible definir en términos de
proyectos, pero que es necesaria para garantizar el funcionamiento de las
instituciones publicas, asi como el cumplimiento de otros compromisos del estado.
Sus recursos no son directamente asociables a un Unico proyecto. La accion

centralizada es una categoria presupuestaria del mismo nivel que el Proyecto.

Accién Especifica: Es una operacion concreta, medible y cuantificable para
periodos anuales. Estd asociada a un costo y a un tiempo de ejecucion. La
ejecucion del conjunto de acciones especificas debe ser necesaria y suficiente,
para generar el resultado del cual forman parte. La accion especifica es un centro

de asignacion de recursos distribuidos en partidas especificas.

Amenazas: Restricciones que presenta el entorno para la realizacion de las

acciones de un actor, y sobre las cuales éste tiene poco o ningun grado de control.

Analisis Estratégico: Contextualiza el horizonte vislumbrado por la Institucion en
los préximos afios. Establece la posicidn estratégica de la organizacion en términos
de sus Recursos y Competencias internas y las expectativas e influencias de su

entorno externo.
C

Condiciones Iniciales: Se entiende por condiciones iniciales, un conjunto de

caracteristicas de la realidad del pais al momento de planificacion.

Construccion Definicion: Se entiende por construccién, la definicion en un plan
de una o varias imagenes u objetivos, partiendo de determinadas condiciones
iniciales y estableciendo las trayectorias que conduzcan de las condiciones

iniciales a la imagen objetivo.
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Control Social: Se entiende por control social, la participacion de los sectores
sociales en la supervision y evaluacion del cumplimiento de las acciones

planificadas, y la proposicion de correctivos, cuando se estimen necesarios.

Core Bancario: Se define como la plataforma tecnologica de una institucion
bancaria en donde se desarrollan los procesos de calculos financieros de los

productos que se manejan y su afectacion contable.

D

Debilidades: Recursos criticos para la consecucion de un resultado, del éxito de
una estrategia o de un proyecto, de los cuales carece el actor que planifica o

gerencia.
E

Efectividad: Es la relacion existente entre los resultados reales y los objetivos

planificados. Expresa el logro concreto de los fines, objetivos y metas deseadas.

Efecto: Es todo comportamiento o acontecimiento del cual puede razonablemente
decirse que ha sido influido por algin aspecto del programa o proyecto. (Bond,
1985). Los efectos que se vinculan a los objetivos, son previstos, buscados,

positivos y relevantes.

Eficacia: Grado en el cual se alcanzan los objetivos y metas del proyecto en la
poblacion beneficiaria, en un periodo determinado, independientemente de los

costos que ello impligue.

Eficiencia: Relacion existente entre los productos y los costos de los mismos.

Implica minimizar costos o maximizar la produccion.

Estrategia: Conjunto de trayectorias que combinan distintos tipos de propésito de

alcanzar determinados objetivos.

Evaluacion de Resultados: Se entiende por evaluacion de resultados, la
valoracion de los organos de planificacion, que les permite comprobar el

cumplimiento de los objetivos y metas establecidas en el plan.
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F

Fortaleza: Capacidades y recursos variados (poder, habilidades, experiencia,

conocimiento, tiempo, dinero, organizacion) de los que dispone y controla un actor.
I

Imagen Objetivo: Se entiende por imagen objetivo, el conjunto de proposiciones
deseables a futuro para un periodo determinado, elaboradas por los érganos de

planificacion.
Impacto: Resultado de los efectos de un proyecto (ONU 1994).

Iniciativas Emergentes: Son aquellas iniciativas estratégicas que surgen producto

de la discusion en la Jornada de Reflexion “La Universidad que Queremos”.

Iniciativas Estratégicas: Son enunciados relativamente abiertos que prefiguran la
direccion que se imprimira a la gestion Institucional durante un determinado periodo

de tiempo (cinco afios). Tienen como finalidad facilitar el logro de los objetivos.
M

Medicién del Impacto: Se entiende por medicién del impacto de las acciones de

planificacion, conocer sus efectos en el logro de la imagen objetivo.

Meta: Es la determinacion cualitativa y/o cuantitativa del bien o servicio que se
espera obtener. Se corresponde con los indicadores de logro que se hayan definido

en la planificacion del proyecto.
Mision: Es la razon de ser de la organizacion, su propésito de largo plazo.
O

Objetivos ldentificados. Ellas identifican areas de necesidad para la formulaciéon

de proyectos especificos que seran incluidos en los Planes Operativos anuales.

Objetivos: Son enunciados, que expresan los resultados previstos como

consecuencia de la accion que se ejercera durante un tiempo determinado.
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Objetivo Especifico: Es el cambio que se espera lograr en el problema que se ha
identificado como el punto de partida del proyecto con la entrega de los resultados
del proyecto. Su logro coadyuva o contribuye al logro de algun objetivo definido en
los planes estratégicos de la nacion.

Oportunidades: Posibilidades que ofrece el entorno y que pueden ser
aprovechables por un actor para la realizacion exitosa de su estrategia o de su

proyecto.
P

La Perfectibilidad: La planificacion debe ser perfectible, para ello deben evaluarse
sus resultados, controlar socialmente su desarrollo, hacerle seguimiento a la
trayectoria, medir el impacto de sus acciones y simultineamente, incorporar los

ajustes que sean necesarios.

Perfil Estratégico: Conjunto de criterios u orientaciones generales que delinean la
estrategia de la organizacién. Es decir, su enfoque hacia la innovacion, su
orientacién hacia la toma de riesgos, su capacidad de crear el futuro de manera

proactiva y su posicion en el conjunto de instituciones del sector.

Plan Estratégico: Plan que prefigura una direccion para la gestion de la
organizacién, en un periodo no mayor a cinco afios. Constituyen un elemento basico
para la toma de decisiones, que permite, ademas, elevar los niveles de eficacia,

eficiencia, calidad, evaluacion, control y coordinacién intra e inter Institucional.

Plan Operativo Anual Institucional (POAI): Es el conjunto de Proyectos y
acciones centralizadas que orientaran la accién de un organismo durante el periodo
de un afio. Se debe elaborar y presentar conjuntamente con el presupuesto anual

del organismao.

Planificaciéon Corporativa: Proceso de célculo sistematico y formalizado que se
desarrolla al interior de un actor corporativo complejo y mediante el cual se combina
las acciones de los distintos componentes organizativos en funcion de alcanzar un

objetivo comun.
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Planificacion Estratégica: Proceso de calculo continuo, sistematico y formalizado
gue concibe el cambio situacional como resultado de interaccion entre actores y que
supone el disefio de estrategias para superar debilidades, reforzar las fortalezas y
alcanzar los objetivos propios del actor. Plan que prefigura una direccion para la
gestion de la organizacion, en un periodo no mayor a cinco afos. Constituye un
elemento basico para la toma de decisiones, que permite, ademas, elevar los
niveles de eficacia, eficiencia, calidad, evaluacién, control y coordinacién intra e inter

Institucional.
POA: Plan operativo anual.

Presupuesto por Proyectos: Es un instrumento para asignar y distribuir los
recursos publicos, a través de proyectos, a los entes u organismos nacionales,
estatales y municipales en funcion de las politicas y objetivos estratégicos de la

nacion.

Problema: Es una situacion considerada insatisfactoria por un actor institucional
determinado, a la luz de las politicas definidas en los planes estratégicos de la

nacion.

Proyecto: Es la basqueda de una solucién inteligente al planteamiento de un
problema. Produce bienes y servicios deseables a la comunidad, su ejecucion esta
bajo la responsabilidad de una persona natural. Tiene una duracion finita y

determinada.

Proyecto Presupuestario: Es la expresion sistematizada de un conjunto delimitado
de recursos que permiten, en un tiempo determinado, el logro de resultado
especifico para el cual fue concebido. Se dice terminal, si el resultado esta dirigido
a satisfacer necesidades y demandas de la poblacion, e intermedio, si esta dirigido
a mejorar procesos Yy sistemas de trabajo de la institucion o del sector publico en
conjunto. Representa la categoria presupuestaria de mayor nivel en la asignacion

de los recursos.
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R

Resultado: Es el producto, bien o servicio que se materializa con la ejecucion de
las acciones especificas. Su generacion es responsabilidad directa del gerente del

proyecto, en la cantidad, calidad y oportunidad planificadas.

Resultados Brutos: Cambios que se observan en la poblacién objetivo, después
que el proyecto ha estado funcionando durante un tiempo suficientemente largo,
para que tales modificaciones sean observables. (Bond, 1985).

Resultados Netos: Alteraciones en el grupo meta que pueden atribuirse Unica y
exclusivamente al proyecto (Bond, 1985). En este sentido, los resultados netos y los

impactos, son equivalentes.
S

Seguimiento a la Trayectoria: Se entiende por seguimiento a la trayectoria, la
potestad de los 6rganos de planificacion de evaluar si las acciones implementadas
conducen al logro de las metas y objetivos establecidos en el plan, o si aquéllas

deben ser modificadas.

Situacién Inicial: Es la expresién cuantitativa de las manifestaciones mas
evidentes del problema que origina al proyecto. Constituye la linea de base que sera

utilizada como referencia en las evaluaciones de impacto del proyecto.

Situacion Objetivo: Es una proposicion deseable a futuro para un periodo
determinado. Esta orientada por las categorias mas desagregadas de los planes

estratégicos de la nacion.
T

Trayectorias: Se entiende por trayectorias, las vias de transicion de las condiciones

iniciales a la imagen objetivo.
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Vv

Viabilidad: Para lograr la imagen objetivo, los planes deben ser socio-politico,

econdémico-financiero y técnicamente viables.

Viabilidad Socio-Politica: Se entiende por viabilidad socio-politica, que el
desarrollo de los planes cuente con la participacion y el apoyo de los sectores

sociales.

Viabilidad Economico-Financiera: Se entiende por viabilidad econdmico-
financiera, que el desarrollo de los planes cuente con suficientes recursos humanos,

naturales y financieros.

Viabilidad Técnica: Se entiende por viabilidad técnica, que los planes se elaboren,
ejecuten y evallen con el suficiente conocimiento instrumental y la terminologia

apropiada.

Vision: Imagen de la organizacion proyectada hacia el futuro. Es una fuerza
motivadora de la accién capaz de cohesionar un grupo. Responde a la pregunta
¢ Hacia dénde vamos? Se distingue de la Misidén porque es alcanzable en un tiempo

determinado.
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