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Resumen

El tema de investigacion se centra en el analisis de los perfiles para gerentes de
las areas agregadoras de valor en las entidades bancarias del Ecuador, cuya finalidad es
determinar cuéales son los perfiles idoneos para estos cargos.

Como &mbito general se realiz6 un analisis historico de la Banca, su evolucién a
través de los afios tanto en Latinoamérica como en el Ecuador, con la finalidad de
conocer su posicionamiento, crecimiento e identificar especialmente las entidades
bancarias que operan en el Ecuador.

Para abordar este tema especifico de recursos humanos en el ambito de seleccion
de puestos gerenciales, recurrimos a las fuentes primarias a través del contacto directo
con los funcionarios de las entidades bancarias del Ecuador, especialmente personas
encargadas de la seleccion y contratacion de personal, a quienes se les aplicd
instrumentos de recoleccion de datos a través de entrevistas.

También se recurrié a fuentes secundarias para lo cual se hizo una revision y
lectura de documentos emitidos por las entidades bancarias para la administracion de
recursos humanos Yy libros en materia de talento humano que guardan relacion con la
seleccion de puestos gerenciales.

De la informacion recolectada se efectud cuadros estadisticos que permitieron
determinar como se desarrolla actualmente el proceso de seleccion de puesto de
gerentes en las agregadores de valor de las entidades bancarias del Ecuador. En lo
concerniente al reclutamiento, seleccion y vinculacion, en este sentido se determinaron
las entidades bancarias a ser analizadas tomando en consideracion las que
proporcionaron la informacion ya sea a través de datos publicos institucionales como de
entrevistas realizadas a los funcionarios de las mismas.

Concluida la investigacion se determinaron las practicas comunes en las
entidades bancarias en materia de talento humano especialmente en seleccion de
personal gerencial para las areas agregadoras de valor, asi como los principales
problemas detectados, esto permitio proponer algunas recomendaciones a los procesos

de seleccion en estas entidades.
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Introduccion

Identificar el perfil profesional para ejercer un cargo gerencial en las areas
agregadoras de valor en el sector bancario del Ecuador, hace necesario el analisis del
contexto profesional desde todos los campos de accion, esto implica la revision de las
areas profesionales, relacionadas con las finanzas, mercadeo, administracion, manejo de
personal, riesgos entre otras, cuyos fundamentos son impartidos en varias carreras
profesionales de tercer nivel.

Para determinar el perfil idoneo de un gerente, se requiere identificar las
caracteristicas genéricas que conforman este perfil profesional en las areas agregadoras
de valor, su formacion académica, competencias y el proceso de seleccion efectuado por
las entidades bancarias.

La importancia de conseguir un perfil adecuado que contenga las dimensiones
necesarias, es fundamental para promover en los gerentes la adquisicion de
conocimientos, técnicas, habilidades y destrezas que le permitan desarrollarse
acertadamente en sus funciones a fin de modernizar los procedimientos que realizan y
responder a las necesidades de las entidades bancarias en tiempos de transformacion y
globalizacion.

Con una adecuada descripcion del perfil es posible realizar una seleccion idénea
y obtener una correcta contratacion que se ajuste a los requerimientos del cargo, que
ademas influye en el desempefio de las funciones Yy en los resultados del accionar de la
entidad bancaria.

Actualmente definir cuéles son los factores que influyen en el adecuado
desempefio de las personas en sus puestos de trabajo, particularmente en el nivel
ejecutivo o gerencial, es un problema sustancial para la mayoria de organizaciones,
debido a la importancia que tienen estos puestos en la trascendencia y permanencia de la
empresa a través del tiempo.

La importancia de incorporar profesionales con la experiencia necesaria y las
competencias adecuadas en los puestos gerenciales, es un factor fundamental en el éxito
de los bancos, sobre todo en un marco globalizado de los negocios y un entorno en
constante cambio, un perfil inadecuado conlleva a obtener una errénea seleccion y

contratacion que genera costos para las organizaciones.



Por esta razon, surge la necesidad de definir el perfil profesional exigido en el
mercado laboral para los gerentes de las Entidades Bancarias del Ecuador,
especificamente quienes lideran las gerencias de los procesos agregadores de valor.

Para el desarrollo de la investigacion se analiza la teoria relacionada con la
seleccion de personal para puestos gerenciales, a fin de evidenciar practicas actuales en
seleccion de personal y entrevistas al personal que labora en las entidades bancarias
especificamente en el area de talento humano.

Se ha seleccionado a las areas agregadoras de valor en las entidades Bancarias
del Ecuador, en razén de que son las que guardan relacion directa con la razén de ser de
los Bancos.

Por lo tanto el contenido de los diferentes capitulos se base en un analisis
teodrico y de las préacticas generales de talento humano para determinar cuél es el perfil
idoneo para un gerente que presta sus servicios en un area agregadora de valor de las

entidades bancarias del Ecuador.



Capitulo primero

Marco Teérico

1.1.Antecedentes historicos sobre gerencia

En el siglo XIX se inicia la sistematizacion del pensamiento administrativo,
aunque este tipo de pensamiento es posible encontrarlo en el hombre primitivo, las
antiguas civilizaciones, el mundo medieval, el mundo moderno, y las grandes
conquistas que han sido la cuna del pensamiento estratégico.

Como ejemplos estan el Cddigo de Hammurabi, la escritura sumeria, las
practicas de tributacion como forma de control de la poblacion que fueron ejercidos por
los sacerdotes, los reyes, los gobernantes, los emperadores, los comerciantes y los
empresarios, que datan mas o menos del afio 2800 a. de C. y que constituyen un periodo
de referencia y estudio importante para la memoria del occidente y oriente.*

La civilizacién que mas influyd en el pensamiento administrativo fue el pueblo
romano, quien marcd las bases de nuestra sociedad, su incursion en la administracion
llegd hasta el punto de clasificar a las empresas en tres: Pablicas: Las que realizan
actividades del Estado. Semipublicas: Las que pertenecen a sindicatos. Privadas: Las
gue eran manejadas por civiles.

En el siglo XX, Frederick Taylor, desarroll6 la Ilamada escuela de
administracion cientifica, preocupada por aumentar la eficiencia de la industria a traves,
inicialmente, de la racionalizacion del trabajo operario.

Asi también, Henri Fayol, desarrolldé la llamada teoria clasica cuyo fin era
aumentar la eficiencia de las empresas a través de su organizacion y de la aplicacion de
principios generales de la administracion con bases cientificas.

A pesar de que estos autores no se hayan relacionado entre si y hayan partido de
puntos de vista diferentes y aun opuestos, sus ideas constituyen las bases del llamado
enfoque clasico tradicional de la administracion.

El significado o concepto de gerente tiene origen en 1884 viene de “gerens”, con

el sentido del que gestiona o lleva a cabo. Por otra parte, gestion, también de 1884,

! Vélez Bedoya Angel Rodrigo, “Los clasico de la gerencia”, Universidad del Rosario (edit.), Bogota,
Logoformas, 2007, p. 18.

10



procede de gestio,-onis, definido como accion de llevar a cabo algo y tiene como
sinénimos gestionar, gestor y administrador (Corominas y Pascual, 1984).

Para Henry, Sisk y Mario Sverdlik (1979) el término gerencia es dificil de
definir, significa cosas diferentes para personas diferentes. Algunos lo identifican con
funciones realizadas por empresarios, gerentes o supervisores, otros lo refieren a un
grupo particular de personas. Para los trabajadores gerencia es sindnimo del ejercicio de
autoridad sobre sus vidas de trabajo.’

Segun estudios realizados por Chacin, Bricefio y Zavarce (2009), un significativo
namero de gerentes ubican la gerencia bajo una concepcion instrumental y técnica en
donde lo fundamental es lograr objetivos, metas y obtener mayor rendimiento en la
organizacion.*

Segun Peter F. Drucker la misién del gerente debe estar basada en una tarea a
realizar a fin de lograr los objetivos de la compafiia, debe ser una mision real, una que
haga una contribucion visible y si es posible claramente mesurable, al éxito de la
empresa, debe tener la autoridad mas amplia posible antes que estrecha, el gerente debe
ser dirigido y controlado por los objetivos antes que por su jefe. El cargo de gerente
existe porque la tarea que enfrenta la empresa exige su existencia, y nada mas por lo
tanto debe tener su propia autoridad y su propia responsabilidad.®

Existen algunos tipos de gerencia entre los m&s comunes son las siguiente; La
gerencia patrimonial es aquella que en la modalidad del dominio feudal, sin importar si
tiene conocimiento académico, experiencia, actitudes y capacidades, sin importar si
cumple o no con el perfil necesario para ocupar el cargo, los puestos de direccion y
otros cargos superiores en la estructura jerarquica, son retenidos por los miembros de la
familia propietaria, los duefios de la empresa se encargan de administrar directamente su
negocio, defendiendo personalmente su patrimonio.

La gerencia politica ésta es clasica, en la que un conjunto de personas que
conforman un gabinete politico ayudan a un presidente, a un ministro, a un gobernante a

un dirigente a administrar un pais o localidad.

2 Corominas, J. y Pascual J. A, “Diccionario critico etimolégico”, Gredos, Madrid, 1984

3 Sisk Henry L, Ser. South Western, “Administracion y gerencia de empresas”, Saber, 1979

*Chacin, Migdy; Bricefio, Magally y Zavarce, Carlos “La gerencia en las organizaciones sociales:
perspectiva critica interpretativa “,20009.

> Drucker Peter F,” La gerencia de empresas”, Edhasa, 2014
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La gerencia por objetivos se constituye como un sistema de planificacion que
integra todos los niveles jerarquicos de la organizacion, se basa en la iniciativa y
responsabilidad de cada persona sobre su trabajo, el establecimiento de un objetivo es la
determinacion explicita de un proposito, en donde todos dirigen sus esfuerzos y
conocimientos para culminar una tarea especifica y por ende el objetivo planteado, se
considera la herramienta para dar cumplimiento a la planificacion estratégica de la
empresa.

1.2. Definicion de perfil de puesto

El perfil de puesto es un documento que contiene la informacién del puesto a
cubrir, asi como las habilidades, actitudes, formacion y experiencia que debe tener la
persona de nuevo ingreso para que cubra exitosamente una posicion dentro de la
empresa.®

Este documento esta basado en conceptos definidos y no en aspectos subjetivos,
con la informacion estructurada que contiene respecto a la ubicacion de un puesto
dentro de la estructura organica, mision, funciones, asi como también los requisitos y
exigencias que demanda para que una persona pueda conducirse y desempefiarse
adecuadamente, se puede a llevar un proceso de seleccion de personal exitoso.

Para elaborar un perfil de puesto se deben seguir los siguientes pasos:

Identificar el puesto

Revisar la informacién sobre el puesto

Elaborar la propuesta de la mision, funciones y coordinaciones principales
Identificar las funciones esenciales

Validar la mision del puesto y definir habilidades

Establecer los requisitos del puesto

Consolidar la informacion del perfil del puesto

© N o g B~ DN oE

Validar el perfil del puesto

Es importante definir el perfil de un puesto para lograr establecer claramente lo
que la empresa espera del empleado o de cualquier persona que pretenda ocupar un
puesto, de esta forma, se pueden desarrollar planes de capacitacion para el empleado,

enfocados a fortalecer sus areas débiles de acuerdo al puesto que ocupa.

®https://e-ngenium.blogspot.com-como realizar un perfil de puesto
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Los perfiles de puesto representan una base para el desarrollo de manuales de
operacion y procedimientos que permite normalizar las actividades de los empleados,
resulta muy atil en el proceso de reclutamiento y seleccion de personal, ya que usando
como base un perfil de puesto se puede seleccionar al candidato ideal para ocuparlo, con
la persona adecuada en el puesto adecuado, los propésitos y objetivos de la organizacion
tienen mayor posibilidad de ser cumplidos.

1.3. Competencias gerenciales

El origen del término competencia se desprende de su definicion etimoldgica
proveniente del latin competentia, que segun el diccionario de la Real Academia
Espafiola significa pericia, aptitud, idoneidad para hacer algo o intervenir en un asunto
determinado.

Pujol (1999) define competencia como la capacidad de una persona para realizar
una actividad, aplicando de manera integral y pertinente los conocimientos, destrezas y
actitudes requeridos en una determinada gama de funciones, en situaciones y contextos
definidos.

No existe una definicion especifica sobre la clasificacion de las competencias sin
embargo las més clara se compilan en competencias genéricas y especificas.

Las competencias genéricas son referidas a un conjunto o grupo de actividades,
se definen como aquellos comportamientos observables y habituales que posibilitan el
éxito de una persona en su funcion directiva.

Estds a su vez se clasifican en, competencias estratégicas que son aquellas
necesarias para obtener buenos resultados economicos, la vision, la resolucion de
problemas, la gestion de recursos, la orientacion al cliente y a la red de relaciones
efectivas.

Competencias intratégicas que son aquellas necesarias para desarrollar en los
empleados e incrementar su compromiso y confianza con la empresa, que segun el
referido modelo, se trata en esencia de la capacidad ejecutiva y de la capacidad de
liderazgo, entre las cuales se mencionan la comunicacion, la empatia, la delegacién y el
trabajo en equipos.

Competencias especificas son las destinadas a funciones o tareas especificas son

atributos o rasgos distintivos que requiere un trabajador excepcional en un puesto
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determinado, estas incluyen conocimientos, habilidades, o actitudes especificas

necesarias para desempefiar una tarea concreta.

1.4. Habilidades gerenciales

Segun el diccionario de la Real Academia de la Lengua, las habilidades son cada
una de las cosas que una persona ejecuta con gracia y destreza.

Las habilidades gerenciales son un conjunto de capacidades y conocimientos que
el emprendedor debe poseer o desarrollar para realizar las actividades de
administracion y liderazgo en el rol de gerente o director de una organizacion.

Entre estas habilidades se encuentran:

1 Manejo y administracion de recursos humanos
Gestion de tiempo
Capacidad de analisis
Capacidad de negociacion

Gestion de proyectos

S 01 A WD

Toma de decisiones
7 Trabajo en equipo

Dependiendo del nivel gerencial, se vuelven mas o menos importante tres
grandes grupos de habilidades gerenciales que debe dominar un gerente para ser
exitoso:

Habilidades técnicas: involucra el conocimiento y experticia en determinados
procesos, técnicas o herramientas propias del cargo o area especifica que ocupa.

Habilidades Humanas: se refiere a la habilidad de interactuar efectivamente
con las personas. Un gerente interactla y coopera principalmente con los empleados a
su cargo; muchos también tienen que tratar con clientes, proveedores, aliados, etc.

Habilidades Conceptuales: Se trata de la formulacion de ideas, entender
relaciones abstractas, desarrollar nuevos conceptos, resolver problemas en forma

creativa, entre otras.

1.5. Roles gerenciales

Existen diez roles de un gerente segn Henry Mintzberg.’

"Mintzberg Henry, "La naturaleza del trabajo directivo”, Ariel, Barcelona, 1973, p 53-58
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Roles Interpersonales: Se refieren a las relaciones entre personas tanto internas

como externas, estos roles se dividen en tres:

Rol deRepresentante: La persona representa oficialmente a la organizacion en
todos los asuntos formales.

Rol Relacional: El gerentedebe interactuar con personas y organizaciones externas
para crear convenientes redes de apoyo.

Rol de Lider: Debe definir y crear el clima de buenas relaciones entre los miembros

de la organizacion que es fundamental para el logro de los objetivos grupales.

Roles Informacionales: Se desprenden de la posicion central del dirigente en el

manejo de las relaciones interpersonales estos roles se dividen en tres:

Rol deMonitor: Es responsable de recolectar, mantener y procesar toda la
informacidn que es de utilidad para la organizacion.

Rol deDiseminador: Debe difundir la informacion relevante para las actividades de
la organizacion.

Rol deVocero: Es el encargado de dar a conocer la opinién oficial de la institucion

frente a los temas que le competen.

Roles Decisionales: Debido a su superior manejo de informacion, el dirigente

esta en el centro de la toma de decisiones, estos roles se dividen en cuatro:

Rol de Emprendedor: El dirigente visualiza las oportunidades del entorno e inicia
los procesos de innovacion y cambio.

Rol deManejador de Conflictos: Debe resolver o atenuar los disturbios personales
que se producen entre los miembros.

Rol deAsignador de Recursos: Debe resolver las demandas de los miembros.

Rol de Negociador: Se encarga de mantener relaciones mutuamente convenientes

con personas y organizaciones externas.

1.6. Caracteristicas de los gerentes

Las principales caracteristicas que debe poseer un gerente son las siguientes

Experiencia en el saber obedecer, porque de esta forma sabra mandar y ejercer la

autoridad.
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e Capacidad de acercarse a sus subordinados en busca de una idea u opinion,
creatividad, innovacion.

e Auténtico que no copia poses ni modelos ajenos y que acepta su propia historia.

e Honesto, recto, ético, moral.

e Mantiene una relacion sana con su familia y amigos, es ejemplo de un buen
comportamiento.

e Cuenta con capacidad de andlisis universal, capaz de presentar varias alternativas
para solucionar un problema.

e Sabe tomar decisiones.

e Se ha identificado con el uso adecuado de la imaginacion y sabe fomenta la
creatividad, motiva a sus subordinados a innovar y mejorar en forma continua.

e Planificar adecuadamente acciones, estrategias factibles que le garanticen
resultados.

e Participativo, manejo adecuado de la autoridad, delegar autonomia, acciones que
permita generar capacidades de respuesta a la empresa.

e Capaz de desarrollar una vision de futuro, que implique trabajar con un sentido de
largo plazo y mantener el liderazgo basado en principios.

e Entusiasta, visionario, emprendedor.

e Generador de cambios, democratico, persuasivo, optimista.

1.7. Reclutamiento y seleccién de gerentes

El reclutamiento es el proceso por medio del cual se determina las fuentes y
medios para hacer que las personas lleguen a la empresa para calificarles como
empleados potenciales de la misma.

La seleccion consiste segun Dunnette (1974) en asegurar que la persona
adecuada esta en el puesto adecuado en el momento oportuno y bajo las circunstancias
concretas, partiendo de la consideracion de que las decisiones acertadas acerca de las
personas requieren conocimientos de su individualidad ademas de conocer como los
talentos especiales de cada persona pueden ser conocidos con mayor precision y

utilizados en forma mas acertada.®

¥Dunnette, “Seleccion y administracion de personal”, CECSA, México, 1974, p. 97.
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Actualmente el mundo es mas competitivo y mas demandante, las empresas
buscan ser mas productivas, para esto se necesita de tecnologia, calidad, eficiencia y
sobre todo lo mas importante tener al personal adecuado es por esto que el
reclutamiento y seleccion de recursos humanos, tiene gran importancia dentro de la
organizacion.

A medida que el capital humano cobra més importancia en las organizaciones,
éstos se vuelven méas complejos, mas exhaustivos y se tiende a una mayor
profesionalizacion del departamento de recursos humanos.

Para poder efectuar un buen proceso de reclutamiento y seleccion se debe
realizar una planificacion en la cual se debe tomar como eje el anélisis de puestos.

Las razones por las que una empresa debe iniciar un proceso de seleccion
pueden ser diversas: cubrir un puesto de nueva creacion, sustituir a un trabajador, iniciar
una nueva actividad, reemplazar un puesto que ha quedado vacante, etc.

En cualquier caso, la empresa debe analizar cuales son las caracteristicas del
puesto de trabajo y cuél debe ser el perfil personal y profesional de la persona que deba
desempefiarlo.

Este analisis de puestos intenta determinar qué tareas ejecutar, cuando se van a
realizar las tareas, dénde se van a realizar, como se va a realizar y por quién seran
realizadas. (Insa, 2007) °

Para el reclutamiento y seleccion de un candidato para un puesto gerencial se
requiere lo siguiente:

Definicion del perfil: Este es el primer paso y consiste en definir el perfil que
debera tener el gerente tomando en consideracion aspecto especificos que se requieren
en este puesto como son las competencias, las habilidades los conocimientos requeridos,
el grado de especializacion en un determinado dmbito, la experiencia laboral y el
manejo de idiomas son otros puntos vitales que debera fijar la empresa en esta fase.

De igual manera, aspectos relacionados con la cultura y el clima organizacional

son relevantes para que el area de recursos humanos pueda analizar si el postulante

% Insa, “Guia practica de economia de la empresa I1: 4reas de gestién y produccién: teorfa y ejercicios”,
Edicions Universitat, Barcelona, 2007, p. 97.

17



podra adaptarse a dicho entorno, el cual influenciara al momento de desarrollar
relaciones de trabajo con el personal a cargo del gerente.

Busqueda del candidato: Iniciar la busqueda de un candidato dentro de la
propia empresa evita los costos que supone reclutar a un nuevo miembro. EI manejo de
dicha politica envia, ademas, una sefial positiva al personal, el cual se sentira
considerado por su propia empresa. No obstante, para incrementar las probabilidades de
hallar a un buen postulante, es clave ampliar la busqueda, esto es, poner en marcha una
busqueda externa e interna.

Seleccién de candidatos: La entrevista de trabajo es un mecanismo vital para
conocer a fondo las caracteristicas del postulante y determinar, en la medida de lo
posible, si podra encajar en el perfil solicitado.

Evaluacion de seleccionados: En esta fase, se debe evaluar a través de distintas
herramientas evaluacion de competencias, evaluacion psicoldgica, entre otros, si las
caracteristicas del candidato se ajustan al perfil deseado. La validacion de las
referencias laborales cierra esta parte del proceso. Con ello, se verifica la informacion
obtenida hasta el momento.°

Para el éxito en la seleccion de un gerente el proceso de seleccion debe ser
conducido por especialistas que puedan contribuir de manera estratégica al desarrollo
del negocio a través del desarrollo de una marca empleadora capaz de atraer y retener a
los mejores lideres y talentos.

Sin embargo, en la medida que este proceso se realice con alta profundidad y
reflexion en la decisién a tomar, podra generar mejores resultados y conducir a que las

empresas logren reclutar y seleccién candidatos cada vez mejores.

https://gestion.pe/tendencias/management-empleo
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Capitulo segundo
Antecedentes del Sector Bancario
2.1. Descripcion del sector bancario en América Latina

Con la finalidad de describir al sector bancario en América Latina es importante
mencionar como surgi6 la banca en el mundo.

En la Edad Media, surge el negocio bancario en las ferias de Italia, donde los
cambistas de monedas a razon de la diversidad de monedas de los Estados primitivos
italianos, requerian cambiar moneda extranjera por la moneda local y luego la moneda
extranjera devolverla a su lugar de origen.

En sus inicios los banqueros solamente emitian recibos y letras de cambio por el
importe real de metal que se les entregaba en depdsito. Estos recibos comenzaron a
funcionar como moneda de papel descubriendo que nunca se presentaban para su cobro
0 pago todos los recibos al mismo tiempo y que una buena proporcion de los mismos
permanecia en circulacion.™

Durante varios siglos la banca estuvo en el poder de negociantes, lombardos,
judios, florentinos y venecianos, quienes debian actuar en base a una reglamentacion
publica que les exigia llevar sus cuentas en forma especifica y someterlas a control, los
abusos en este sentido provocaron que se motivara una reglamentacion mas rigurosa que
solicitaba entregar garantias al gobierno.

Con el pasar del tiempo los bancos fueron progresando en la reglamentacion,
hasta llegar a legitimarse bajo la autoridad publica, concediéndoles monopolio de ciertas
funciones bancarias. Es asi que surgen los bancos concesionales, siendo los tres mas
famosos el Banco de Amsterdam en 1609, el Banco de Venecia en 1619, y el de
Hamburgo en 1619.

En Latinoamérica los bancos se constituyeron como algunas de las primeras
empresas modernas, es asi que desde mediados del siglo XIX, los bancos asi como las
compafiias ferroviarias incorporaron los modelos fundamentales para la creacion de
nuevas formas de organizacién de los negocios (sociedades anénimas) que tenian una
mayor proyeccion y complejidad que las tradicionales empresas familiares o

individuales.

" https://elmaslargoviaje.wordpress.com-la-edad-media-origen-de-la-banca-moderna
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Los primeros bancos fueron establecidos y organizados en su mayoria como

sociedades anénimas y su creacion también estimuld el desarrollo de los primeros

mercados de capital que empezaron a florecer muy poco a poco en Latinoamérica a

partir de la década de 1800-1900 aproximadamente, a continuacion se detalla una lista

de los primeros bancos creados en los paises de América Latina a partir de siglo XIX*:

Tabla 1 Primeros Bancos en Latinoamérica

Pais Ao Banco
Argentina 1822  |Banco de Descuentos de Buenos Aires
Bolivia 1911 Banco de la Nacion Boliviana
Brasil 1808 Banco del Brasil
Chile 1855  |Banco de Valparaiso, Caja de Crédito Hipotecario
Colombia 1870 |Banco de Bogota
Costa Rica 1877 Banco de la Unidn
Cuba 1840 |Caja de ahorros
Ecuador 1859 Banco Particular de Manuel Antonio de Luzarraga
El Salvador 1880 Banco internacional de El Salvador
Guatermala 1901 Banco Agricola Hlp(_)tecarlo, Colom_blano, Americano, de
Guatemala, Internacional y de Occidente.
Haiti 1880 Banco Nacional de Haiti
Honduras 1889 Banco Centro- Americano y Banco Nacional Hondurefio
México 1884 |Banco Nacional de México
Nicaragua 1888 Banco de Nicaragua y Banco Agricola Mercantil
Panama 1865 Banco de Planos
Paraguay 1919 [Banco de Londres y América del Sud
Perd 1862 Banco de la Providencia
. Banco espafiol de Puerto Rico, Banco Territorial Agricola,
Puerto Rico 1898 Banco Popular, Banco Crédito y Ahorro Poncefio
Republica ) .
P . 1869 [Banco Nacional de Santo Domingo S.A
Dominicana
Uruguay 1896 [Banco de la Republica Oriental de Uruguay
Venezuela 1825 Banco de Venezuela

Elaborado por: Mayra Velasco
Fuente:https://eldatonumismatico.wordpress.com/la-banca-en-latinoamerica
Carlos Marichal (2012)Historia y archivos bancarios de latinoamérica”.

12 http://web.uas.mx/negocios/gestione/Desp_Arts.asp?titulo=545
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Los bancos a través del tiempo han jugado un papel esencial en la distribucion de
los recursos econdmicos en los paises y por ende en el desarrollo de la economia, en
America Latina el sector bancario ha solido dominar el entorno financiero de la region.

En la mayoria de los paises en vias de desarrollo, los bancos comerciales
controlan la intermediacidn financiera por dos motivos principales. En primer lugar, los
bancos siguen aventajando a otras entidades en el procesamiento de la informacién y en
la diversificacion del riesgo, dos elementos clave para la intermediacion financiera
(Singh et al (2005)). En segundo lugar, muchos de estos paises carecen de las
infraestructuras necesarias para desarrollar mercados de valores que sirvan de fuente de
financiacion alternativa. De acuerdo con el analisis realizado por el BID en el afio 2004,
el desarrollo financiero por regiones en el mundo en los afios 90 se presento de la
siguiente manera:

Tabla 2 Desarrollo financiero por region en los afios 90

Credito al Clrécllito y PIB per

Region Nmn?ro de |fr?:;?i:3 i?gl:f:!:g;&n (I{;'E}I;Ir?se[?e

paises {porcentaje | (porcentaje EEUU de
del PIB) del PIB) 1995
Paises desarrollados 24 o4 149 23815
Asia Oriental y el Pacifico 10 72 150 2867
Oriente Medio y Norte de Africa 12 43 80 4416
América Latina y el Caribe 20 28 48 2632
Europa Oriental y Asia Central 18 26 38 2430
Africa Subsahariana 13 21 44 791
Sudafrica 6 20 M 407

Nota: los valores comesponden a la media simple de cada region en la década de los 90.

Fuente: BID 2004

En el siglo XXI, el sector bancario de América Latina ha experimentado una
rapida transformacion estructural, mejorando la eficiencia y capacidad de reaccién de
sus sistemas financieros a través de la desregulacion, el desarrollo de mercados de
capitales locales, la privatizacion de entidades financieras de propiedad estatal y el
fomento de la participacion de la banca extranjera.

Otro determinante ha sido el proceso de consolidacion, integracion financiera
regional e innovacién financiera en general que ha estado dirigido por el mercado.

Como resultado de esta evolucion, las fuerzas del mercado han pasado a ocupar un lugar
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mas destacado en la asignacion del crédito y la estructura subyacente a los sistemas
financieros ha experimentado a menudo una transformacion sustancial.

Todos estos cambios han venido acompafiados de un resurgir del crecimiento del
crédito, en concreto para consumo Yy vivienda, a medida que los sectores bancarios han
recuperado su fortaleza impulsados por el vigor de la actividad econdmica.

Al afio 2016, de acuerdo con el Estudio Econdmico de América Latina y el
Caribe “La Agenda 2030 para el Desarrollo Sostenible y los desafios del financiamiento
para el desarrollo” presentado por la Comision Economica para América Latina y el
Caribe CEPAL, sefiala que la importancia de las pequefias y medianas empresas en
América Latina es indiscutible, en su parte pertinente referente a las preferencias de las
pymes latinoamericanas sobre productos financieros, que ofrecen actualmente los
bancos, se establece que, las pymes son el motor econdmico de la regién.*®

Representando el 99% del esqueleto productivo, en algunos casos, como por
ejemplo en Colombia, la presencia de las pymes llega a representar al 99,9% de todas
las empresas del pais, ofreciendo puestos de trabajo al 80,9% del total de los
trabajadores colombianos.

Las cuentas corrientes como producto bancario de ahorro son elegidas por un
93,57 % de las pymes latinoamericanas, siendo Argentina y Pert con un 100 % los
paises que mas lo usan. No obstante, mas de la mitad de las empresas de América
Latina utilizan también cuentas de ahorro para guardar sus beneficios. Ademas, la banca
por internet es el servicio mas utilizado por las pequefias y medianas empresas de
América Latina: un 62,26 % de las pymes de la region hacen uso de dicha opcion.
Destaca considerablemente Venezuela (98,10%), seguido de Chile (73%) y Colombia
(61,70%).

En cuanto a los productos financieros, las pymes argentinas prefieren pedir
créditos a corto plazo, mientras que las empresas colombianas tienden a solicitar
créditos a largo plazo, segun las conclusiones obtenidas a raiz del citado estudio. A
pesar de ello, son las lineas de crédito los productos financieros que mas tienden a elegir

las empresas en Latinoameérica, con un 36,88%.

3 Cepal, “Estudio Econémicode América Latina y el Caribe La Agenda 2030 para el Desarrollo
Sostenible y los desafios del financiamiento para el desarrollo” 2016.
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La gestion del riesgo a nivel bancario, ha mejorado en la mayoria de las areas
gue componen esta regién, gracias a la introduccion de nuevos métodos para la
colocacion del crédito y a las mejoras en la cuantificacion y valoracion de riesgos, estas
reformas han permitido reforzar los sectores bancarios de la region, aunque a medida en
la que la tecnologia aumenta es necesario que la banca asuma nuevos retos, en la
actualidad los 10 mejores bancos de América Latina son los siguientes:

Tabla 3 Mejores bancos de Latinoamérica

SUFICIENCIA DE CALIDAD DE
m . -mm

o T
i total

DE CHILE cL 102 91,0 13 78,99
2 | DEBOGOTA co | 397 575 197 100,0 24 ‘ 100,0 26 59,9 15 | 900 259091 | 600 736 | 23
BANCOLOMBIA | cO | 208 789 16,7 92,1 14,4 749 27 65,6 84 90,0 386029 | 600 7798 | 18
4 | BICE cL | 049 98,0 78 627 173 ] 68,0 02 884 133 | %00 8.086,1 50,0 7791 | 60
SANTANDER
§ I,':.' - f 063 6.4 6 1 1 90,0 3.101,9 0 0 1
6 fﬂ'ﬂ)df‘am( PE | 227 86,0 124 793 16,7 747 21 762 Ny | 800 161623 | 50,0 %N | 33
INTERACCIONES | MX | 1.06 A 598 162 6.4 0.1 893 156 | 1000 9.605,2 500 76,67
8 | BRADESCO BR 1,69 732 10,1 g 17,0 ‘ T8 89 682 179 | 1000 290.8967 | 900 %25 | 4
SAFRA BR | 0,80 82,1 70 594 17,5 66,9 1.0 956 03 | 900 413544 | 700 4 | 17
10 | BCI cL | on 946 81 641 134 | 60,5 14 815 76 80,0 436823 | 70,0 7580 | 16

Fuente: www.americaeconomia.com- Ranking-América Economia 2016

2.2.Antecedentes del sistema bancario ecuatoriano

La Republica del Ecuador nacié como Estado el 13 de mayo de 1830, en aquel
tiempo la economia se encontraba poco monetizada, la circulacion era de monedas de
oro y plata, regida por sucesivas leyes de monedas, en ese entonces se tenia una
economia orientada al sector agricola y comercial, las actividades de estos sectores se
destinaban al comercio exterior.

En el afio 1831 en el Ecuador se dio inicio a la creacion de un sistema
financiero, adecuado para la época pero no muy desarrollado, debido a la exportacién de
monedas, la falsificacion y la emision de billetes por establecimientos particulares, que

dio lugar a que creen leyes reguladoras, por lo cual en 1832 se dictd por primera vez la
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Ley de Monedas de la Republica del Ecuador, para regular la circulacion de monedas de
oro y plata.

El primer banco fundado en el Ecuador fue el Particular de Manuel Antonio de
Luzarraga en 1859 hasta 1860, establecido en Guayaquil, el cual tenia la facultad de
emitir billetes de banco con respaldo en metales preciosos (sistema bimetalico), el
banco también debia otorgar créditos a los gobiernos. **

A ese primer banco siguieron otros, alentados por la politica modernizadora del
presidente Gabriel Garcia Moreno en 1860, como fueron el banco Particular de
Descuento y Circulacién en 1862, el Banco del Ecuador en 1868, que se constituyd en
el principal banco del siglo XIX, el Banco de Quito en 1869 y el Banco de Crédito e
Hipotecario en 1871.

Para regular la actividad de los bancos, se expidio la primera Ley de Bancos en
1871, a la que siguio la expedida por la Asamblea Nacional de Ambato, el 31 de mayo
de 1878 la cual fue ejecutada por Ignacio de Veintimilla, el 4 de junio de 1878 y
después otra expedida por la Asamblea Nacional de Quito, el 9 de junio de 1897, que
fue ejecutada por Eloy Alfaro, el 11 de junio de 1897.

En 1884 se adopto el Sucre como unidad monetaria del pais y en 1898 se dicto la
nueva Ley de Monedas que rigié desde 1900, gracias a la Revolucién Juliana de 1925 y
con el concurso de la Mision Kemmerer, en 1927 se produjo una transformacion en el
sector bancario ecuatoriano cuando se expidio la Ley Organica de Bancos, la Ley
Organica del Banco Hipotecario y la Ley Organica del Banco Central, asi como otras
leyes que regularon en manejo de la Hacienda Publica, asi mismo en este afio se cred la
Superintendencia de Bancos.

La primera Ley de Bancos pretendiogue el Estado ejerza un control permanente
y severo sobre las actividades bancarias, sus accionistas y sus directivos, exigia que el
negocio bancario se dedique solo a eso y a nada mas, evitaba con ello la extension del
banco a actividades que no correspondian a su propia naturaleza.

La ley quiso impedir que tanto los accionistas como los directivos se
beneficiaran de la emision, las reservas y los recursos depositados negocios vinculados,

sancionaba personalmente a los infractores, de manera que respondan asi ante el Estado

YRevista Gestion Nro. 86, “bancos, banqueros y leyes bancarias”, Quito, 2001
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y ante los clientes. Sin embargo, a pesar de las previsiones, los bancos y los banqueros
lograron escapar, en multiples aspectos, a la severidad pretendida por el Estado y a los

controles de los gobiernos.

En contraste con aquella época, la Ley General de Instituciones del Sistema
Financiero, Ley No. 52, R.O. Sup. 439 de 12 de mayo de 1994, dictada por el gobierno
de Sixto Duran Ballén (1992-1996), permitio a los bancos y a los banqueros ampliar sus
actividades, extender sus negocios y vincular sus créditos ampliamente.

Incluso la responsabilidad personal de accionistas y directivos de los bancos fue
flexibilizada al méaximo, lo que propendid que en los ultimos afios del siglo XX, se
genere un clima de corrupcion entre una serie de bancos y banqueros, que agravaron la
desestabilizacion financiera del Ecuador, beneficiando sus intereses particulares y en
contra de los intereses de la nacion y del Estado.*

La Constitucion del Ecuador expedida en el afio 1998, en la disposicion
transitoria 42, especificaba que: "Hasta que el Estado cuente con instrumentos legales
adecuados para enfrentar crisis financieras y por el plazo no mayor de dos afos
contados a partir de la vigencia de esta Constitucion, el Banco Central del Ecuador
podra otorgar créditos de estabilidad y de solvencia a las instituciones financieras (...)",
por este motivo, el Estado entregd importantes sumas de dinero a los bancos nacionales.

Es asi que en 1999 se produjo la crisis financiera méas grande del Ecuador, la cual
sucedio durante el gobierno de Jamil Mahuad, varios bancos privados cerraron 0
entraron a proceso de rescate financiero pasando a manos del Estado ecuatoriano, esta
crisis estuvo relacionada directamente con el conocido Feriado Bancario.

Durante ese mismo afio, el Banco Central del Ecuador con el fin de salvar el
déficit presupuestario del Estado que le impedia cubrir con el gasto publico, implementd
una serie de medidas devaluatorias del sucre.

El efecto de la inflacion, fue la depreciacion de los ahorros de la poblacion. En
respuesta a las medidas del banco central la poblacion ecuatoriana empezd a cambiar
masivamente la moneda nacional, sucre, por el dblar americano que brindaba mas
confianza.

La crisis financiera produjo aproximadamente un 70% del cierre de las

instituciones financieras del pais, en marzo del 2000 el gobierno decretd la dolarizacion

1> Revista Gestién Nro. 86, “bancos, banqueros y leyes bancarias”, Quito, 2001
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a una paridad de 25.000 sucres por dolar, por lo cual, quienes tenian ahorros congelados
en sucres, recuperaron solo una quinta parte; mientras que los que tenian créditos con
entidades financieras, vieron reducida su deuda en una quinta parte.

Los problemas econdmicos, financieros y politicos irresolutos llevaron a masivas
protestas, lo cual conllevo al derrocamiento del gobierno de Jamil Mahuad en enero del
afio 2000 y la asuncion de Gustavo Noboa como presidente constitucional. A su vez la
inestabilidad econdmica e institucional que se generd en el Ecuador, fue el origen de la
mayor ola migratoria de la historia del Ecuador, hacia paises como Espafia, Italia, y
Estados Unidos.®

Despueés de algunos afios de la crisis bancaria en el Ecuador en el afio 2008 se
emite una nueva Constitucion de la Republica del Ecuador, en el articulo 309, se
establece que “El Sistema Financiero Nacional se compone de los sectores publico,
privado, del popular y solidario, que intermediaran recursos del pablico”.

En el afio 2014, el Cddigo Organico Monetario y Financiero del Ecuador, que
regula el sistema financiero publico y privado del Ecuador, actualmente el Sistema
Financiero Ecuatoriano se encuentra compuesto por instituciones financieras privadas
(Bancos, Cooperativas de Ahorro y Crédito, Mutualistas, Sociedades Financieras,
Compafias emisoras de Tarjeta de Crédito y Corresponsales no Bancarios),
instituciones financieras publicas; instituciones de servicios financieros, compafiias de
seguros y compafias auxiliares del Sistema Financiero, estas entidades que se
encuentran bajo el control de la Superintendencia de Bancos y Seguros, de la

Superintendencia de Economia Social y Solidaria y del Banco Central del Ecuador.

2.3. Estructura organizacional de las Entidades Financieras del Ecuador

De acuerdo a lo establecido en el Cddigo Organico Monetario y Financiero del
Ecuador, publicado en el Registro Oficial Nro. 332 del 12 de septiembre de 2014, las
entidades financieras se encuentran estructuradas de la siguiente manera:

Art. 160.- Sistema financiero nacional: El sistema financiero nacional esta
integrado por el sector financiero publico, el sector financiero privado y el sector
financiero popular y solidario. *’

18 Revista Gestién Nro. 86, “bancos, banqueros y leyes bancarias”, Quito, 2001
7 codigo Organico Monetario y Financiero del Ecuador, Registro Oficial Nro. 332, 2014.
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Art. 161.- Sector financiero publico:El sector financiero publico esta
compuesto por: 1. Bancos; y, 2. Corporaciones.

Art. 162.- Sector financiero privado:El sector financiero privado esta
compuesto por las siguientes entidades:

1. Bancos multiples y bancos especializados:

a) Banco multiple es la entidad financiera que tiene operaciones autorizadas en
dos 0 mas segmentos de credito; v,

b) Banco especializado es la entidad financiera que tiene operaciones autorizadas
en un segmento de crédito y que en los demas segmentos sus operaciones no superen los
umbrales determinados por la Junta de Politica y Regulacion Monetaria y Financiera.

2. De servicios financieros: Almacenes generales de deposito, casas de cambio
y corporaciones de desarrollo de mercado secundario de hipotecas; v,

3. De servicios auxiliares del sistema financiero: Software bancario,
transaccionales, de transporte de especies monetarias y de valores, pagos, cobranzas,
redes y cajeros automaticos, contables y de computacion y otras calificadas como tales
por la Superintendencia de Bancos en el ambito de su competencia.

4. De servicios auxiliares del sistema financiero: Software bancario,
transaccionales, de transporte de especies monetarias y de valores, pagos, cobranzas,
redes y cajeros automaticos, contables y de computacién y otras calificadas como tales
por la Superintendencia de Economia Popular y Solidaria en el ambito de su
competencia. También son parte del sector financiero popular y solidario las
asociaciones mutualistas de ahorro y crédito para la vivienda. Las entidades asociativas
o solidarias, cajas y bancos comunales y cajas de ahorro se regiran por las disposiciones
de la Ley Organica de la Economia Popular y Solidaria y las regulaciones que dicte la
Junta de Politica y Regulacion Monetaria y Financiera.

Art. 163.- Sector financiero popular y solidario.El sector financiero popular y
solidario esta compuesto por: 1. Cooperativas de ahorro y crédito; 2. Cajas centrales; 3.
Entidades asociativas o solidarias, cajas y bancos comunales y cajas de ahorro.®

Art. 164.- Subsidiarias o afiliadas: También forman parte del sistema
financiero nacional las subsidiarias o afiliadas de las entidades financieras domiciliadas
en el Ecuador. Subsidiaria es aquella sociedad con personeria juridica propia, en la cual

18 Codigo Organico Monetario y Financiero del Ecuador, Registro Oficial Nro. 332, 2014.
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un banco, corporacién, caja central, cooperativa de ahorro y crédito o asociacion
mutualista de ahorro y credito para la vivienda tiene una participacion accionaria,
directa o indirecta, superior al 50% del capital suscrito y pagado de la compafiia.
Afiliada es aquella sociedad con personeria juridica propia, en la cual un banco,
corporacion, caja central, cooperativa de ahorro y crédito o asociacion mutualista de
ahorro y crédito para la vivienda tiene una participacién accionaria, directa o indirecta,
inferior al 50% y no menor al 20% del capital suscrito y pagado de la compafiia o en la
que ejerce una influencia en su gestion por la presencia de accionistas, directores,
administradores o empleados comunes.*®

Como se puede evidenciar segun el articulo 162 en el sector financiero privado
se establecen dos tipos de bancos: Banco multiple es la entidad financiera que tiene
operaciones autorizadas en dos 0 mas segmentos de crédito; y, Banco especializado es
la entidad financiera que tiene operaciones autorizadas en un segmento de crédito y que
en los demas segmentos sus operaciones no superen los umbrales determinados por la
Junta de Politica y Regulacion Monetaria y Financiera.

Constitucion: El articulo 389 de esta normativa sefiala que estas entidades
bancarias se constituiran ante la Superintendencia de Bancos como sociedades anénimas
con un minimo de dos promotores, fundadores o por promocion publica. Para que
puedan ser constituidas previamente deben contar con la razén social, la cual debe estar
autorizada por la Superintendencia de Bancos, para lo cual se debe hacer constar la
clase de entidad que se pretende constituir.

Inicio de actividades: El articulo 395 establece que el nuevo Banco en el plazo
de seis meses contados desde la fecha de la aprobacion de su constitucion e inicio de
actividades debera obtener la infraestructura fisica necesaria, conseguir la calificacion
de sus directores y de su representante legal, contar con la estructura organizacional
minima, que incluya los factores tecnoldgicos, procesos y recursos humanos necesarios
para su funcionamiento, planes de operacion, controles internos, de acuerdo a las
actividades y mercados en los que proyecte participar y los riesgos que pretenda
asumir, de conformidad con las normas que expida la Superintendencia de Bancos, una
vez que se obtenga estos requisitos se emitird el permiso de funcionamiento para cada

una de las oficinas operativas,

19 codigo Organico Monetario y Financiero del Ecuador, Registro Oficial Nro. 332, 2014.
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Naturaleza: Las entidades bancarias se constituiran como personas juridicas de
derecho privado, segun lo establecido en el articulo 398.

Accionistas: Segun el articulo 399las entidades bancarias deben contar conal
menos dos accionistas, se prohibe contar con accionistas de otras entidades del sector
financiero privado, de personas juridicas cuyo objeto social sea la comunicacion, del
sector financiero popular y solidario, personas naturales sentenciadas por delito de
peculado, lavado de activos y financiamiento de delitos y personas naturales que tengan
acciones en empresas ajenas a la actividad financiera.

Objeto Social: Segun el articulo 400 sefiala que el objeto social de las entidades
bancarias debe estar determinado en su estatuto social, este estatuto contendra la
estructura institucional general de la entidad y deberda ser conocida y aprobada
internamente por la Junta General de Accionistas y posteriormente por la
Superintendencia de Bancos.?

Finalidades y Objetivos: De acuerdo con el articulo 402 de este Codigo las
entidades bancarias tienen como finalidad el ejercicio de actividades financieras las
cuales las podran ejercer previa autorizacion del Estado, de acuerdo con lo establecido
en el Cddigo Organico Monetario y Financiero, para lo cual deberan preservar los
depdsitos y atendiendo los requerimientos de intermediacion financiera de la
ciudadania.

Capital: Los recursos para el pago del capital suscrito y pagado segun el articulo
403, podran provenir de las siguientes fuentes.

1 De aportes en dinero o por compensacion de créditos;

2 Por capitalizacion de acreencias por vencer, previa valoracion hecha por al menos
dos compaifiias calificadoras de riesgo;

3 Del excedente de la reserva legal;

4 De utilidades no distribuidas; y,

5 De reservas especiales, siempre que estuvieran destinadas para este fin.

Estructura: El gobierno de las entidades bancarias privadas de acuerdo con el
articulo 407, estara integrado por:

Junta General de Accionistas: La junta general formada por los accionistas
legalmente convocados y reunidos, segun el articulo 408, es el érgano supremo de

20 codigo Organico Monetario y Financiero del Ecuador, Registro Oficial Nro. 332, 2014.
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administracion, con poderes para resolver todos los asuntos relativos a los negocios
sociales y para tomar las decisiones que juzgue convenientes en defensa de la entidad y
sus depositantes y acreedores.

Entre sus funciones estaran:
Aprobar los informes del directorio sobre la marcha del negocio;
Aprobar los estados financieros y opinar sobre estos, bajo su responsabilidad;

Aprobar la distribucion de utilidades;

A WD e

Enviar al organismo de control los informes sefialados en los numerales
precedentes, de conformidad con las normas que emita;

Aprobar los aumentos del capital autorizado

Nombrar a los auditores interno y externo;

Aprobar los informes anuales de los auditores interno y externo; v,

o N o o

Las demas funciones que establezca este Codigo.

La junta general de accionistas se reunira en la forma y para los efectos
determinados en este articulo y en las regulaciones que se dicten para el efecto, dentro
de los noventa dias siguientes al cierre de cada ejercicio anual.

La junta asimismo, si es del caso, conocera el informe del auditor externo sobre
el grupo financiero. Toda e leccidon que realice la junta general de accionistas se
efectuara por voto escrito, de cuyo escrutinio se dejara constancia en el acta

Directorio: De conformidad con el articulo 409, las entidades Bancarias
privadas tendra un directorio, conformado por un ndmero impar de miembros, con un
minimo de cinco y un maximo de quince directores principales, elegidos por un periodo
de hasta dos afios por la junta general de accionistas, pudiendo ser reelegidos
indefinidamente. La Junta designard ademas tantos directores suplentes cuantos

principales tenga, por igual periodo.

1 Conocer y resolver sobre el contenido y cumplimiento de las comunicaciones de la
Superintendencia de Bancos referentes a disposiciones, observaciones, recomen
daciones e iniciativas sobre la marcha de la entidad;

2 Analizar y aprobar las politicas de la entidad, controlar su ejecucién, y los informes
de riesgo;
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Aprobar las operaciones activas y contingentes que individualmente excedan el 2%
del patrimonio técnico, y sus garantias, y conocer las operaciones pasivas que
superen dicho porcentaje;

Aprobar los aumentos de capital suscrito y pagado;

Cumplir y hacer cumplir las disposiciones de este Codigo, las regulaciones de la
Junta de Politica y Regulaciébn Monetaria y Financiera, las normas de la
Superintendencia de Bancos, las resoluciones de la junta general de accionistas y del
directorio;

Aprobar los reglamentos internos;

Designar al representante legal;

Designar peritos valuadores y a la firma calificadora de riesgos sujetos a calificacion
previa por parte de la Superintendencia de Bancos;

Emitir opinidn, bajo su responsabilidad, sobre los estados financieros y el informe
de auditoria interna, que debera incluir la opinién del auditor, referente al
cumplimiento de los controles para evitar actividades ilicitas, incluyendo el lavado
de activos y el financiamiento de delitos como el terrorismo. La opinion del
directorio debera ser enviada al organismo de control observando las instrucciones

dispuestas para el efecto;

10 Presentar los informes que le sean requeridos por los organismos de control; y,

11 Las demaés que le asigne el respectivo estatuto social.

Representante legal: La representacion legal de la entidad de acuerdo con el

articulo 413, sera ejercida por la persona o personas que designe el 6rgano competente,

de conformidad con lo establecido en el estatuto social. Le serdn aplicables las

disposiciones de los articulos 258 y 412, en lo que corresponda.

1

Informar al directorio, al menos mensualmente, de las operaciones de credito,
inversiones, operaciones pasivas, contingentes y sobre sus garantias realizadas con
una misma persona o personas relacionadas entre si, que sean superiores al 2% del
patrimonio técnico de la entidad. Una copia de tal informe se archivara con el acta
de la respectiva sesion del directorio;

Poner en conocimiento del directorio, en la proxima reunién que éste celebre, toda
comunicacion de la superintendencia que contenga observaciones y cuando asi lo

exija, dejando constancia de ello en el acta de la sesion, en la que constara, ademas,
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la resolucion adoptada por el directorio. Copia certificada se remitira a la
Superintendencia de Bancos dentro del término de un dia contado a partir de la
fecha en la que concluyo la sesion.; y,

3 Poner en conocimiento del directorio, en la proxima reunion que éste celebre, toda
comunicacion proveniente de la Junta de Politica y Regulacion Monetaria y
Financiera, Corporacién del Seguro de Depdsitos y Fondo de Liquidez y Banco
Central del Ecuador, relacionada con las actividades de la entidad.

Los miembros del directorio y los representantes legales seran considerados los
administradores de la entidad. No se consideraran administradores a los procuradores
judiciales que actien en nombre de la entidad.

Control y auditoria: Segun el articulo 425 la Superintendencia de Bancos es la
entidad encargada del control de las entidades bancarias privadas, las entidades
bancarias privadas cuentan con un auditor interno y externo de acuerdo a lo dispuesto en

la normativa legal vigente.

2.4.Estructura de las Entidades Bancarias privadas del Ecuador

Segun el Art. 401 se establece que las entidades del sector financiero privado
tendran la duracion y el domicilio que se establezca en el estatuto social. El estatuto
social contendra la estructura institucional general de la entidad y debera ser conocido y
aprobado internamente por la Junta General de Accionistas y, posteriormente, por parte
de la Superintendencia de Bancos.

En el Estatuto se estipulara que el capital se divide en varias clases de acciones,
con derechos especiales para cada clase, sin que pueda excluirse a ningin accionista de
la participacion en las utilidades, asimismo se determinard el valor nominal de las
acciones que podra ser de cien o multiplo de cien. La reforma del estatuto social sera
aprobada por la Junta General de Accionistas y, posteriormente, por parte de la
Superintendencia de Bancos.

El Art. 407 de esta normativa sefiala que el gobierno de las entidades financieras
privadas estara integrado por:

1 Junta General de Accionistas;
2 Directorio; y

3 Representante legal
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Los miembros del directorio y los representantes legales seran considerados los
administradores de la entidad. No se consideraran administradores a los procuradores

judiciales que acttien en nombre de la entidad.?

2.5.Ranking de las Entidades Bancarias privadas del Ecuador
Con el objeto de evidenciar el posicionamiento de los bancos privados del
Ecuador, de acuerdo a la verificacion efectuada a los datos disponibles en la
Superintendencia de Bancos del Ecuador, a continuacion se detalla un ranking de los
bancos privados con corte al mes de septiembre del 2017:
llustracion 1 Ranking de Activos de las entidades Bancarias
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Fuente:http://www.superbancos.gob.ec

lustracion 2 Ranking de pasivos de las entidades bancarias
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lustracién 3 Ranking patrimonio de las entidades bancarias

RANKING
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En base a los graficos detallados anteriormente se puede evidenciar que de
acuerdo con el factor financiero los bancos que se encuentran con mayor nivel en el
ranking nacional al mes de septiembre de 2017 son el Banco Pichincha, Banco del
Pacifico y Banco de Guayaquil, cabe sefialar que estos bancos actualmente son
constituidos de acuerdo con las exigencias que establece el Cédigo Organico Monetario

y Financiero del Ecuador.

2.6. Objetivos de la investigacion

1 Recopilar informacion tedrica relacionada con el disefio de perfiles profesionales.

2 Investigar la estructura de las entidades bancarias en el Ecuador.

3 Describir el perfil utilizado para seleccionar gerentes de las entidades bancarias.

4 Revisar el proceso de seleccion de los gerentes en las entidades bancarias.

5 Analizar si el perfil definido, para los gerentes, cumple con los requerimientos

deseables para el cargo de acuerdo a metodologias de relevancia.

2.7. Pregunta de Investigacion
¢Cual es el perfil de los gerentes de las areas agregadoras de valor de las

entidades bancarias en el Ecuador?
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Capitulo tercero
Analisis del perfil de los gerentes de las areas agregadoras de valor de las entidades
bancarias del Ecuador.
3.1. Ambitos generales en la seleccion de personal

La seleccidn de personal ha sido objeto de estudio en las ciencias psicolégicas y
de la administracion, que se han encargado del estudio de la actividad laboral bajo
distintas denominaciones, con el pasar de los afios su funcion social radica en conciliar
el desarrollo humano y econémico con las necesidades de la sociedad.

Segun Cuesta, A. (1999) plantea que la seleccién de personal es un proceso
Ilevado a efecto mediante técnicas efectivas, con el objetivo de encontrar al candidato
que mejor se adecue a las caracteristicas presentes y futuras predecibles de un puesto y
de una empresa concreta especifica.

Esta definicion evidencia que las caracteristicas presentes requeridas para un
puesto de trabajo tienen el caracter temporal y se adaptan al dinamismo existente en el
contexto actual de los procesos de trabajo, es por este motivo que las tendencias para
seleccionar perfiles para puestos gerenciales deben ser constantes pero mantener
estandares comunes que permitan crear buenas practicas para elegir postulantes que se
adapten a las circunstancias cambiantes, aun méas cuando se trata de perfiles gerenciales
que requieren factores especificos que aporten al gestionar de las empresas.

Con la seleccion de un excelente personal directivo se asegura su calidad,
permanencia y desarrollo para favorecer asi la efectividad de los procesos productivos

de la organizacion, ademas de la contribucion al cumplimiento de sus objetivos.

3.1.1. Las etapas del proceso de seleccidon de personal

El proceso de seleccion requiere de tres etapas para que pueda llevarse a cabo
con efectividad:
e Planeamiento de Personal

Las empresas antes de iniciar la contratacion de personal deben planificar los
recursos humanos que requieren, segin (Robbins & Coulter, 2005) la planeacion de los
recursos humanos se puede resumir en dos etapas:

La evaluacion de los recursos humanos actuales.
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La evaluacién de las necesidades futuras de recursos humanos y el desarrollo de un
programa para satisfacer esas necesidades futuras. 2
e Reclutamiento de personal

Elreclutamiento de personal es un conjunto de procedimientos que tienden a
atraer candidatos potencialmente cualificados y capaces de ocupar cargos en una
organizacion, busca obtener un sistema de informacion, a traves del cual se divulga y
ofrece al mercado de recursos humanos las oportunidades de empleo que pretende
cubrir.

Actualmente existen dos tendencias modernas de reclutamiento efectivo para

seleccionar puestos gerenciales en las organizaciones estos son:

Outsourcing: El término Outsourcing designa las actividades o procesos de una
organizacion cuya realizacion y administracion estan a cargo de una empresa externa”.
(Werther & Davis, 2008).%

Headhunting: Es un proceso de reclutamiento y seleccion de directivos y
ejecutivos, lo efectlan solo empresas especializadas y se realiza s6lo por orden de los
clientes empresariales, ya que muchas veces lo perfiles que se buscan estan contratados
en otras organizaciones, asi que hay que ofrecerles un portafolio mejor que el que estan
recibiendo actualmente.

Adicionalmente la modernidad en los sistemas de informacién ha llevado a que
las redes sociales y en especial LinkedIn son ideales para captar nuevos perfiles, de esta
forma se hace un mapeo del talento humano que se requiere y se tiene en cuenta y
cuando haya una vacante de un puesto se hara una mejor contratacion.

e Ejecucion de la seleccion de personal

Una vez que concluye el reclutamiento a través de terceros o directamente a
través del area de recursos humanos de la organizacién el siguiente paso es escoger al
candidato méas adecuado para el puesto gerencial vacante entre las personas que aspiran
al puesto.

En la seleccién de personal se evallan capacidades, experiencia y habilidades de

un candidato en relacion a un puesto vacante, para elegir al mas apto.

22 Robbins Stephen P y Mary K. Coulter, “Management”, Pearson Prentice Hall, 2005, p. 285
23 Werther & Davis, “Administracion de recursos humanos, el capital humano de las empresas”,
Mcgraw-Hill/Interamericana Editores, México, D.F, 2008.
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Las mejores practicas sefialan que no es posible pasar por alto en la actualidad el
papel del profesional, investigador o del grupo de investigadores en el desarrollo del
proceso de seleccion, es decir el personal que realiza la seleccion debe tener la
formacion y experiencia necesaria para llevar a cabo la seleccion.

Los principales elementos componentes del sistema de seleccion de personal de
cuya interrelacion depende el éxito de dicho proceso, son:

e El &rea que solicita personal
e Recursos Humanos
e Los postulantes

Una vez que estos se interrelacionan se deriva la eficiencia, la eficacia, la
calidad del proceso de seleccién, los protagonistas del proceso de seleccién de personal.

Los pasos para realizar la seleccion de personal son los siguientes:

e Depurar las solicitudes.

e Evaluar a los postulantes

e Entrevista personal

e Pruebas de habilidades o conocimientos

e Evaluacion psicotécnica

e Verificar referencias.

e Decidir a quien contratar.

3.1.2.Estructura de los descriptivos de perfiles de puestos

Los perfiles de puestos son los requerimientos que deben satisfacer las personas,
para ocupar los puestos eficientemente, para definir el perfil se pueden elaborar
descriptivos de puestos que contienen los requisitos o caracteristicas de un puesto de
trabajo, sefialandolos cualitativa y cuantitativamente y a su vez estos forman parte de un
manual de puestos.

La estructura de un descriptivo de puesto debe contener datos relevantes que
permitan realizar una adecuada seleccion de personal gerencial entre los datos
fundamentales deben contener los siguientes:

e Instruccion formal requerida
e Area de conocimiento de la instruccion requerida
e Experiencia laboral requerida

e Actividades del puesto
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e Conocimientos para el puesto

e Competencias técnicas

3.1.3.La alta Direccién en los Bancos

El Comité de Supervision Bancaria de Basilea, creado en 1975 por los
Gobernadores de los bancos centrales del Grupo de los Diez, estd compuesto por altos
representantes de organismos de supervision bancaria y de bancos centrales de
Alemania, Bélgica, Canada, Espafia, Estados Unidos, Francia, Italia, Japon,
Luxemburgo, Suecia, Suiza, Paises Bajos y Reino Unido, sus reuniones suelen
celebrarse en la sede del Banco de Pagos Internacionales (BPI) en Basilea (Suiza),
donde esta ubicada su Secretaria, este Comité, fue creado en 1975.

En el afio 2015 estableci6 los principios de gobierno corporativo para bancos,
segun el Comité de Supervisién Bancaria de Basilea un buen gobierno corporativo es
esencial para el correcto funcionamiento del sector bancario y de la economia en su
conjunto. Los bancos desempefian un papel crucial en la economia mediante la
intermediacion de capital entre ahorradores y depositantes para actividades que
fomentan el desarrollo empresarial y crecimiento econémico.

La seguridad y robustez de los bancos son clave para la estabilidad financiera,
por lo que su forma de operar es fundamental para la solidez econdmica. Deficiencias
en el gobierno de los bancos con una influencia significativa en el sistema financiero
pueden provocar la transmisién de problemas al sector bancario y a la economia en su
conjunto.?

Uno de estos principios establece que la alta direccion realizara y gestionara las
actividades del banco de conformidad con la estrategia de negocio, el apetito por el
riesgo, la politica de retribucién y otras politicas aprobadas por el Consejo.

Sefiala que la organizacion, procedimientos y toma de decisiones de la alta
direccion deben ser claros y transparentes y estar disefiadas para potenciar la gestion
eficaz del banco. Esto incluye claridad de la funcion, autoridad y responsabilidad de las
distintas funciones en la alta direccion, incluido el CEO.

Los miembros de la alta direccién deben contar con la experiencia, competencia
e integridad necesarias para gestionar el negocio y el personal bajo su supervision.

Deben tener acceso regular a cursillos de capacitacion para mantener y mejorar sus

2 Comité de Basilea, “Principios de gobierno corporativo para bancos”,2015, p.21
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competencias y mantenerse al tanto de los desarrollos relevantes para sus areas de
responsabilidad.

Deben seleccionarse a los miembros de la alta direccion mediante una promocion
0 proceso de contratacion apropiados que tengan en cuenta las aptitudes necesarias para
el puesto en cuestion. Para los puestos de la alta direccion en que el Consejo de
Administracion deba revisar o seleccionar a los candidatos a través de un proceso de
entrevistas, la alta direccién debe proporcionar suficiente informacién al Consejo.?

La alta direccidn contribuye sustancialmente al gobierno corporativo solido de
un banco a través de su conducta (por ejemplo, ayudando a implantar la pauta marcada
desde arriba junto con el Consejo.

Los miembros de la alta direccion deben ejercer una adecuada vigilancia de sus
subordinados y garantizar que las actividades del banco son coherentes con su estrategia
de negocio, apetito por el riesgo y politicas aprobadas por el Consejo.

La alta direccion es responsable de delegar responsabilidades a los empleados y
establecer una estructura de gestion que promueva la transparencia y rendicion de

cuentas en todo el banco.

3.2.Clasificacion de las entidades bancarias del Ecuador

El Cddigo Organico Monetario y Financiero del Ecuador en su articulo 400
sefiala que el objeto social de las entidades bancarias debe estar determinado en su
estatuto social, este Estatuto contendra la estructura institucional general de la entidad y
deberd ser conocida y aprobada internamente por la Junta General de Accionistas y
posteriormente por la Superintendencia de Bancos.

De acuerdo con el Boletin Financiero emitido por la Superintendencia de Bancos
y Seguros a agosto de 2017, sefiala que los bancos privados del Ecuador son agrupados
de acuerdo a la metodologia de percentiles, modificados de acuerdo con los datos de la
participacion del activo a diciembre de 2014.

Los rangos porcentuales para agruparlos son: Grandes (Mayor a 36%), Medianas
(Entre 12% y 36%) y Pequefias (Menor a 12%), a continuacion se detalla la
clasificacion por grupos de los bancos del Ecuador de acuerdo a su tamafio, en el
Ecuador funcionan 24 entidades bancarias:

2> Comité de Basilea, “Principios de gobierno corporativo para bancos”,2015, p.21
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Tabla 4 Clasificacion de las entidades bancarias del Ecuador

Bancos privados grandes
1. Banco Guayaquil

2. Banco del Pacifico

3. Banco Pichincha

4. Banco Produbanco
Bancos privados medianos
Banco del Austro

Banco Bolivariano

Banco Citibank

Banco Diners

. Banco General Rumifiahuli
10. Banco Internacional

11. Banco de Loja

12. Banco de Machala

13. Banco Solidario
Bancos privados pequefios
14. Banco Procredit

15. Banco Amazonas

16. Banco Comercial de Manabi
17. Banco del Litoral

18. Banco Coopnacional
19. Banco Capital

20. Banco Finca

21. Banco delBank

22. Banco D-Miro S.A.

23. Banco Bancodesarrollo
24. Banco Visionfund Ecuador

Elaborado por: Mayra Velasco
Fuente:Boletin Financiero-SBSE

o
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3.2.1. Entidades bancarias del Ecuadorobjeto de analisis.

Con la finalidad de efectuar el analisis del proceso de seleccion de gerentes en
las &reas agregadoras de valor en las entidades bancarias, se escogié a seis entidades,
con el objetivo deseleccionarlas se tomé en cuenta la informacion disponible al publico
y el acceso entrevistas sobre los procesos de seleccion para contratar gerentes en las

areas agregadoras de valor.
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No fue posible realizar una investigacion de todas las entidades bancarias del
Ecuador, puesto que la mayoria de bancosmantienen politicas de privacidad de la
informacién lo cual no permitidé obtener datos especificos sobre el proceso de seleccion
de gerentes para sus areas agregadoras de valor.

A continuaciéon se detalla el listado de las seisentidades bancarias del
Ecuadorseleccionadas como objeto de analisis y que proveen sus servicios a nivel

nacional de las cuales se pudo obtener informacion para la presente investigacion:

Tabla 5 Entidades bancarias analizadas

Bancos privados grandes

1. Banco Pichincha

2. Banco Guayaquil

Bancos privados medianos

3. Banco General Rumifiahui

4. Banco Solidario

Bancos privados pequefios

5. Banco del Litoral
6. Banco delBank

Elaborado por: Mayra Velasco
Fuente: Boletin Financiero-SBSE
3.3.ldentificacion las areas agregadoras de valor en las entidades bancarias

seleccionadas.
Con el objeto de analizar los perfiles de los gerentes en las areas agregadoras de

valor de los bancos privados en el Ecuador, se ha realizado la verificacion de los
organigramas de las seisentidades seleccionadas, determinandoseque existen varias
estructuras similares en las areas agregadoras de valor.

Por lo tanto se han escogido de todas las areas de los bancosa tresareas
agregadoras de valorcon la finalidad de que estas sean objeto de andlisis en lo referente
a los perfiles para los puestos que mantienen de gerentes agregadores de valor,a fin de

determinar los perfiles ideales en estas areas.
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A continuacion se detalla el cuadro comparativo de areas agregadoras de valor en

las seis entidades escogidas:

Tabla 6 Cuadro comparativos de areas agregadoras de valor

Bancos privados grandes

Estructuras agregadoras de valor

1. Banco Pichincha

-Vicepresidencia de Riesgo y Recuperacion.
-Vicepresidencia de Negocios
-Vicepresidencia de Tecnologia y Operaciones

2. Banco Guayaquil

-Vicepresidencia de Riesgo Integral
-Vicepresidencia de Mercadeo
-Vicepresidencia Banca Operaciones

Bancos privados medianas

Estructuras agregadoras de valor

3. Banco General Rumifiahui

-Gerencia de Riesgo Global
-Gerencia de Mercadeo
-Gerencia de Tecnologia y Operaciones

4. Banco Solidario

-Gerencia de Riesgos
-Gerencia de Marketing Creativo
-Gerencia de Operaciones

Bancos privados pequefios

Estructuras agregadoras de valor

5. Banco del Litoral

-Gerencia de Riesgos Integrales
-Gerencia Comercial

r

#;,NOMBRE?

6. Banco delBank

-Gerencia de Riesgos Integrales
-Gerencia Nacional de Negocios y Mercadeo

-Jefatura Nacional de Operaciones

Elaborado por: Mayra Velasco

Fuente: Organigramas de las entidades bancarias

3.4.Definicion de parametros para efectuar el andlisis de los perfiles de gerentes

agregadores de valor en las entidades bancarias.

Las entidades bancarias en el Ecuador por su giro de negocio y la informacion

confidencial que manejan mantienen politicas de privacidad en los procesos de recursos

humanos de sus colaboradores, es por este motivo que el analisis de la informacion

respecto a los perfiles para gerentes agregadores de valor, el proceso de reclutamiento y

de seleccién de los mismos se tabula de acuerdo a la clasificacion de los bancos emitida

por la Superintendencia de Bancos y Seguros,es decir en grandes, medianos y pequefos.
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3.5.Analisis del proceso de reclutamiento de gerentes agregadores de valor en las
entidades bancarias.

De acuerdo a la informacion analizada el 100% de las entidades realizan
procesos de reclutamiento para los gerentes agregadores de valor, a través de fuentes
internas y externas, en las entrevistas realizadas a los funcionario de los bancos, se
inform6 que se promueve la participacion del personal para que apliquen en los
procesos de seleccion y si no se logra identificar a un candidato idéneo se contrata
empresas especializadas para que realicen dicho reclutamiento y poder encontrar al
candidato idéneo.

llustraciéon 4 Fuentes de Reclutamiento

100,00% 100,00%
100,00%%

80.00%%
60.00%%
40,00%
20,00%

0,00%

Reclutamiento interno para Reclutamiento externo a traves de
ascenso de propios colaboradores empresas de seleccion

Elaborado por: Mayra Velasco
Fuente: Fichas de entrevista

3.6. Analisis del proceso de seleccion de gerentes agregadores de valor aplicados
por las entidades bancarias del Ecuador

De acuerdo a los resultados obtenidos en las fichas de entrevista aplicadas los
bancos analizados realizan una evaluacion del perfil antes de seleccionar a los gerentes,
sin embargo no todos aplican pruebas psicometricas y de conocimientos como se puede
observar, en el caso de la entrevistala realizan en su totalidad, lo que demuestra que las

fases del proceso de seleccion en su mayoria son efectuadas de forma correcta.

llustracion 5 Aplicacion de fases de seleccion

L0, 00 100,00%0
100,00%a

80.00% 66.67%
60,00% 50,00%

40,00%

20.00%

0,00%%
Evaluacion del Pruebas Pruebas de Entrevista
perfil psicometricas conocimientos
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Elaborado por: Mayra Velasco
Fuente: Fichas de entrevista

3.7.Analisis de los perfiles de gerentes agregadores de valor en las entidades
bancarias seleccionadas.

Como se detall6 con anterioridad existen tres areas agregadoras de valor
comunes en las seis entidades bancarias seleccionadas, con la finalidad de homologar
sus denominaciones Yy realizar el analisis respectivo de los perfiles de cada una de ellas,
a continuacion se detalla los perfiles gerenciales que son analizados.

e Gerente de Marketing (Mercadeo o Negocios)
e Gerente de Riesgos

e Gerente de Operaciones

3.7.1. Andlisis de la instruccion formalrequerida en el perfil de gerentes
agregadores de valor
e Gerente de Marketing (Mercadeo o Negocios)
De acuerdo al levantamiento de informacion en las fichas de perfiles para gerente
de marketing, en lo concerniente a la instruccion formal requerida a continuacion se
detalla la establecida para este tipo de perfiles:

Tabla 7 Instruccion formal requerida para Gerente de Marketing

Clasificacion de bancos Instruccion formal Tercer o Cuarto Nivel
Bancos Grandes Administracién, marketing, comunicaciones
Bancos Medianos Administracidon, marketing

Bancos Pequeiios Administracidon, marketing, comercial

Elaborado por: Mayra Velasco
Fuente: Fichas de investigacion de perfiles
e Gerente de Riesgos

De acuerdo al levantamiento de informacion en las fichas de perfiles para gerente
de riesgos, en lo concerniente a la instruccion formal requerida a continuacion se detalla
la establecida para este tipo de perfiles:

Tabla 8 Instruccion formal requerida para Gerente de Riesgos
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Instruccion formal Tercer o Cuarto Nivel
Economia, finanzas

. Economia, finanzas, administracién de empresas,
Bancos Medianos L.
matematicas

Clasificacion de bancos
Bancos Grandes

Economia Finanzas, administracidon

Bancos Pequeiios

Elaborado por: Mayra Velasco
Fuente: Fichas de investigacion de perfiles
e Gerente de Operaciones

De acuerdo al levantamiento de informacion en las fichas de perfiles para gerente

de operaciones, en lo concerniente a la instruccion formal requerida a continuacion se

detalla la instruccion establecida para este tipo de perfiles:
Tabla 9 Instruccion formal requerida para Gerente de Operaciones

Clasificacion de bancos Instruccion formal Tercer o Cuarto Nivel

Bancos Grandes Administracion de empresas, proyectos, sistemas

Bancos Medianos Sistemas, proyectos, finanzas, economia.

Administracion de empresas, comercial, finanzas

Bancos Pequeiios
Elaborado por: Mayra Velasco

Fuente: Fichas de investigacion de perfiles

3.7.2. Analisis de la experiencia requerida en el perfil de gerentes agregadores de

valor
e Gerente de Marketing (Mercadeo 0 Negocios)
De acuerdo al levantamiento de informacion en las fichas de perfiles para gerente

de marketing,en lo concerniente a la experiencia requerida a continuacion se detalla la

establecida para este tipo de perfiles:
Tabla 10 Experiencial requerida para Gerente de Marketing

Clasificacion de bancos Experiencia requerida

Bancos Grandes Negocios, marketing, manejo de planes estratégicos

Bancos Medianos Marketing

Marketing y negocios, Desarrollo de productos

Bancos Pequeiios

Elaborado por: Mayra Velasco
Fuente: Fichas de investigacion de perfiles
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e Gerente de Riesgos

De acuerdo al levantamiento de informacion en las fichas de perfiles para gerente

de riesgos, en lo concerniente a la experiencia requerida a continuacion se detalla la
establecida para este tipo de perfiles:

Tabla 11 Experiencial requerida para Gerente de Riesgos

Clasificacion de bancos Experiencia requerida

Sistemas financieros de andlisis de riesgos, banca, areas
financieras
Riesgos de crédito, manejos de modelos de riesgos,
mineria de datos, manejo de técnicas de riesgos

Bancos Grandes

Bancos Medianos

Bancos Pequeiios Gestidén de riegos financieros

Elaborado por: Mayra Velasco
Fuente: Fichas de investigacion de perfiles
e Gerente de Operaciones

De acuerdo al levantamiento de informacion en las fichas de perfiles para gerente
de operaciones en lo concerniente a la experiencia requerida a continuacion se detalla la

establecida para este tipo de perfiles:

Tabla 12 Experiencial requerida para Gerente de Operaciones

Clasificacion de bancos Experiencia requerida

sistemas de calidad, operaciones bancarias, organizaciény
métodos.

Bancos Grandes

tecnologia de operaciones financieras y ejecucion de
operaciones financieras
soporte operativo, manejo de proyectos en entidades
bancarias

Bancos Medianos

Bancos Pequefios

Elaborado por: Mayra Velasco
Fuente: Fichas de investigacion de perfiles
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3.7.3. Analisis del tiempo de experiencia requerido en el perfil de gerentes
agregadores de valor.
e Gerente de Marketing (Mercadeo o0 Negocios)
De acuerdo al levantamiento de informacion en las fichas de perfiles para gerente
de marketing, en lo concerniente al tiempo de experiencia requerida a continuacion se

detalla la establecida para este tipo de perfiles:

Tabla 13 Tiempo de experiencial requerida para Gerente de Marketing

Clasificacion de bancos Tiempo de Experiencia requerido
Bancos Grandes 5a 8 afios minimo

Bancos Medianos 4 a 5 afios minimo

Bancos Pequeiios 5 afios minimo

Elaborado por: Mayra Velasco
Fuente: Fichas de investigacion de perfiles
e Gerente de Riesgos
De acuerdo al levantamiento de informacion en las fichas de perfiles para gerente

de riesgos, en lo concerniente al tiempo de experiencia requerida a continuacion se
detalla la establecida para este tipo de perfiles:

Tabla 14 Tiempo de experiencial requerida para Gerente de Riesgos

Clasificacion de bancos Tiempo de Experiencia requerido
Bancos Grandes 5a 8 afios minimo

Bancos Medianos 4 a 5 afios minimo

Bancos Pequeiios 5 afios minimo

Elaborado por: Mayra Velasco
Fuente: Fichas de investigacion de perfiles

e Gerente de Operaciones
De acuerdo al levantamiento de informacion en las fichas de perfiles para gerente

de operaciones, en lo concerniente al tiempo de experiencia requerida a continuacion se
detalla la establecida para este tipo de perfiles:
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Tabla 15 Tiempo de experiencia requerida para Gerente de Operaciones

Clasificacion de bancos Tiempo de Experiencia requerido
Bancos Grandes 5a 8 afios minimo

Bancos Medianos 4 a 5 afios minimo

Bancos Pequeiios 5 afios minimo

Elaborado por: Mayra Velasco
Fuente: Fichas de investigacion de perfiles

3.7.4. Andlisis de las competencias requeridas en el perfil de gerentes agregadores
de valor

e Gerente de Marketing (Mercadeo o0 Negocios)
De acuerdo al levantamiento de informacion en las fichas de perfiles para gerente

de marketing en lo concerniente a las competencias requeridas a continuacion se detalla
las establecidas para este tipo de perfiles:

Tabla 16 Competencias requeridas para Gerente de Marketing

Clasificacion de bancos Tiempo de Experiencia requerido

Habilidad Gerencial, Vision sistémica, Manejo de efectivo de
negocios, planificacion y organizacion

Bancos Grandes

Pensamiento Estratégico, Pensamiento analitico, Impacto e

Bancos Medianos ] . . L
influencia, Orientacion al logro

Liderazgo, Trabajo en equipo, Visidn estratégica, Orientacion

Bancos Pequefios . L
al logro, Pensamiento estratégico

Elaborado por: Mayra Velasco
Fuente: Fichas de investigacion de perfiles

e Gerente de Riesgos
De acuerdo al levantamiento de informacion en las fichas de perfiles para gerente
de riesgos, en lo concerniente a las competencias requeridas a continuacion se detalla
las establecidas para este tipo de perfiles:
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Tabla 17 Competencias requeridas para Gerente de Riesgos

Clasificacion de bancos Competencias

Habilidad gerencial, trabajo en equipo, capacidad de analisis
Bancos Grandes financiero, iniciativa, inteligencia matematica y rapidez de
célculo

Capacidad de analisis , Liderazgo, Pensamiento Estratégico,

Bancos Medianos N - L . .
Orientacion al logro, Iniciativa, Impacto e influencia

Pensamiento analitico, Pensamiento conceptual
Bancos Pequefios Orientacion al logro, Iniciativa, Impacto e influencia, Trabajo
en equipo

Elaborado por: Mayra Velasco
Fuente: Fichas de investigacion de perfiles
e Gerente de Operaciones

De acuerdo al levantamiento de informacion en las fichas de perfiles para gerente
de operaciones, en lo concerniente a las competencias requeridas a continuacién se
detalla las establecidas para este tipo de perfiles:

Tabla 18 Competencias requeridas para Gerente de Operaciones

Clasificacion de bancos Competencias
Liderazgo, Habilidad estratégica, Habilidad gerencial,
Bancos Grandes habilidad analitica

Liderazgo, habilidad gerencial, Orientacién a resultados,
Bancos Medianos vision estratégica

Capacidad de liderazgo, Orientacidn al servicio, Trabajo en

Bancos Pequeiios
< equipo, Habilidad gerencial

Elaborado por: Mayra Velasco
Fuente: Fichas de investigacion de perfiles

3.8.Analisis de los perfiles requeridos para gerentes frente a los requerimientos
deseables para los cargos.

Una vez efectuado el analisis tanto a los perfiles como al proceso de
reclutamiento y seleccion de gerentes agregadores de valor efectuados por las seis
entidades bancarias del Ecuador escogidas, se procede con el relacionamiento de estos
perfiles frente a los requerimientos deseables para el cargo.

De acuerdo a la estructura exigida para el disefio de perfiles como se menciono al
inicio de este capitulo los perfiles constan de:

e Instruccion formal requerida

e Area de conocimiento de la instruccion requerida
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e Experiencia laboral requerida
e Tiempo de experiencia
e Competencias técnicas

En este sentido se puede evidenciar que las seis entidades bancarias analizadas
consideran para la seleccion del personal gerencial la instruccion formal, la experiencia,
las competencias en sus perfiles de puestos.

En cuanto a la Instruccion formal los profesionales mas demandados por los
bancos son los que mantienen instruccion en Economia, Finanzas, Administracion de
Empresas y Marketing.

En el factor experiencia los bancos analizados exigen en sus perfiles experiencia
profesional alineada al giro del negocio acorde con los cargos y que guarde relaciéon con
los puestos. Las competencias exigidas para puestos gerenciales mas comunes son
liderazgo, capacidad de andlisis, pensamiento estratégico, orientacion a resultados e
iniciativa.

3.9. Descripcion de los perfiles de gerentes agregadores de valor aplicados en las
entidades bancarias en base a la informacion analizada.

Como se planted en el analisis de los perfiles de gerentes agregadores de valor en
la presente investigacion, por las politicas de privacidad establecidas en la mayoria de
las entidades bancarias no se pudo obtener informacion detallada de todos los gerentes
perfiles de gerentes de las areas agregadoras de valor, sin embargo se obtuvo
informacién de los perfiles de gerente de marketing, riegos y operaciones, que son las
areas comunes que operan en los bancos y que se relacionan directamente con la razén
de ser de los mismos.

Por lo tanto de acuerdo con la informacion general obtenida referente a la
instruccion formal, experiencia y competencias que son aplicadas para la seleccion de
los gerentes en las areas agregadores de valor de las seis entidades bancarias analizadas.

Se describe a continuacion la descripcion de los perfiles de puestospara los
gerentes de marketing, riesgos y operaciones, en base a la informacion promedio
obtenida en las fichas de investigacion de perfiles. En este contexto se detalla un
formato de perfil de puesto para cada uno de los gerentes escogidos, tomando en cuenta
el nivel de instruccion formal, area de conocimiento, experiencia requerida y las

competencias se aplican para contratar gerentes en las areas agregadoras de valor:
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Tabla 19 Perfil promedio para Gerente de Marketing en las entidades bancarias del Ecuador

UNIDAD DEL PUESTO Gerencia de Marketing

INSTRUCCION FORMAL REQUERIDA

Denominacion del puesto Gerente de Marketing

Nivel de Instruccion:

Tercer Nivel o Cuarto Nivel

Area de Conocimiento:

Marketing, Administracion de
Empresas, Comercio o afines

EXPERIENCIA LABORAL REQUERIDA

Tiempo de Experiencia: Minimo 5 afios de experiencia

Experiencia en areas de marketing o negocios en entidades

Especificidad de la e xperiencia: . .
bancarias y financieras

Competencias

Habilidad Gerencial

Pensamiento analitico

Pensamiento estratégico

Impacto e influencia

Liderazgo y trabajo en equipo

Orientacion al logro

Elaborado por: Mayra Velasco

Fuente: Fichas de investigacion de perfiles

51




Tabla 20 Perfil promedio para Gerente de Riesgos en las entidades bancarias del Ecuador

UNIDAD DEL PUESTO

Gerencia de Riesgos

INSTRUCCION FORMAL REQUERIDA

Denominacion del puesto

Nivel de Instruccion:

Tercer Nivel o Cuarto Nivel

Gerente de Riesgos

Area de Conocimiento:

Economia, Finanzas, Matematicas o afines

EXPERIENCIA LABORAL REQUERIDA

Tiempo de Experiencia:

Minimo 5 afios de experiencia

Especificidad de la e xperiencia:

Experiencia en andlisis de
riesgos, manejos de modelos
de riesgos, mineria de datos,
manejo de técnicas de analisis
de riesgos

Competencias

Inteligencia matemética
Rapidez de célculo
Capacidad de analisis
Liderazgo

Pensamiento Estratégico

Orientacion al logro

Iniciativa

Elaborado por: Mayra Velasco
Fuente: Fichas de investigacion de perfiles
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Tabla 21 Perfil promedio para Gerente de Operaciones en las entidades bancarias del Ecuador

UNIDAD DEL PUESTO

Gerencia de Operaciones

INSTRUCCION FORMAL REQUERIDA

Denominacion del puesto

Gerente de Operaciones

Nivel de Instruccion:

Tercer Nivel o Cuarto Nivel

Area de Conocimiento:

Administracién de empresas, proyectos,
finanzas, economia o afines

EXPERIENCIA LABORAL REQUERIDA

Tiempo de Experiencia:

Minimo 5 afios de experiencia

Especificidad de la
experiencia:

Sistemas de calidad, operaciones
bancarias, manejo de proyectos en
entidades bancarias, manejo de
tecnologia de operaciones financieras

Competencias

Liderazgo

Habilidad estratégica
Habilidad gerencial
Habilidad analitica

Orientacién a resultados

Trabajo en equipo

Elaborado por: Mayra Velasco
Fuente: Fichas de investigacion de perfiles
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3.10. Propuesta de mejora a la aplicacion de perfiles de gerentes agregadores de
valor para las entidades bancarias del Ecuador.

e Propuestas de mejoras en aspectos generales de la normativa legal
ecuatoriana.

Una vez efectuado el andlisis de los perfiles aplicados para la seleccion de
personal gerencial en las areas agregadoras de valor de las seis entidades bancarias
escogidas, se considera necesario que en la normativa legal actual establecida para las
entidades financieras del Ecuador, se disponga en una seccion los requisitos generales
para la seleccion y contratacion de las autoridades bancarias, los perfiles minimos
requeridos, asi como las fases del proceso de seleccion aplicables, a fin de garantizar
que los bancos cuenten con personal capacitado y aporte al cumplimiento de los
objetivos institucionales.

Otro de los factores que se ha determinado fundamental y de acuerdo a la
investigacion no se pudo evidenciar es la publicacion de los perfiles de los gerentes que
laboran actualmente en la entidades bancarias, esto deberia encontrarse publicado en las
paginas web de los bancos como una politica de transparencia, asi como se publican
otros datos financieros e institucionales.

e Propuestas de mejoras en la seleccion de personal gerencial en la entidades
bancarias.

De acuerdo a la investigacion realizada se identifico que de los seis bancos
analizados es decir el 100% solamente el 50% efectuaba pruebas psicométricas a los
candidatos y el 66.67% pruebas de conocimientos, en este sentido es importante sefialar
que el proceso 6ptimo de seleccidn consiste en aplicar cada una de las fases a fin de
obtener a un candidato idoneo para ocupar un puesto es decir la evaluacion del perfil,
las pruebas psicométricas y de conocimientos, y finalmente la entrevista.

Por tal motivo es necesario proponer que los procesos de seleccién en las
entidades bancarias se apliquen en todas sus fases, debido a que si solamente se
considera la evaluacion del curriculum del candidato y la entrevista, no se aplica la parte
técnica que permite conocer si el candidato demuestra conocimientos y competencias
para desempefar el cargo, lo cual a futuro ocasionaria que se cuente con un personal
gue no esté capacitado para el puesto, lo que implicaria riesgos para la entidad, asi como

reprocesos en la seleccion si se contrata nuevamente a otro perfil por no encontrarse
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contratado un profesional capacitado, ademas que se debe tomar en cuenta que las areas
agregadoras de valor guardan una relacion directa con la generacion de resultados
vinculados con los objetivos de las entidades bancarias.
e Propuestas de mejoras la instruccion formal exigida en los perfiles de
puestos para gerentes en las areas agregadoras de valor.

En los perfiles de puestos aplicados por las entidades bancarias del Ecuador
seleccionadas, se identifico que el nivel de la instruccion formal exigida a los gerentes
contratados en las areas agregadoras de valor, es de tercer nivel como minimo pudiendo
ser de cuarto nivel sin ser requisito obligatorio. Ante esta exigencia se plantea que el
nivel de instruccion formal que debe solicitarse en el perfil para contratar un puesto
gerencial debe ser minimo de cuarto nivel equivalente a maestria.

Debido a que este tipo de instruccion segin el Reglamento de Régimen
Académico del Ecuador vigente a la fecha, sefiala que la maestria forma profesionales e
investigadores con competencias de alto nivel en el estudio de un objeto complejo y
multidimensional, y de las correspondientes metodologias, lenguajes, procesos y
procedimientos de una disciplina o profesion, asi como en el conocimiento de métodos
multi, inter o trans disciplinares. Por lo cual un profesional con maestria aportaria de
mejor manera a una area que se requiera contratar alguien especializado en temas
especificos como marketing, riesgos y operaciones que fueron areas analizadas en la
presente investigacion.

e Propuestas de mejoras al tiempo de experiencia exigida en los perfiles de
puestos para gerentes en las areas agregadoras de valor.

En la investigacion se analizd que en los seis bancos analizados sean bancos
pequefios, mediano o grandes el tiempo minimo de experiencia para desempefiar un
cargo gerencial en las areas agregadoras de valor es de 4 afios en promedio. Sin
embargo se considera pertinente que el tiempo de experiencia exigido para un puesto
gerencial sea de minimo 6 afios en todas las entidades bancarias en razon de que de
acuerdo a la informacién obtenida el tipo de experiencia requerido guarda relacion con
las funciones a desempefiar lo cual hace necesario que se requiera un profesional con la
experticia necesaria para asumir este tipo de puestos, tomando en cuenta que el nivel de
decision y de generacion de resultados es sumamente alto y debe estar alineado con la

capacidad del gerente para resolver problemas y lograr las metas planteadas.
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Capitulo cuarto
Conclusiones

4.1. Conclusiones

1.- Se recopild la informacién teorica relacionada con el disefio de perfiles
profesionales de puestos a través de la informacion obtenida se pudo evidenciar que los
perfiles de puestos tienen cinco aspectos fundamentales que son la instruccion formal y
area de conocimiento, la experiencia profesional y el tiempo de esta experiencia, las
competencias y la vigencia de las funciones, estos perfiles de puestos resultan Utiles en
el proceso de reclutamiento y seleccion de personal, ya que al ser aplicados es posible
seleccionar al candidato ideal para ocupar un puesto, por lo tanto con la persona
adecuada en el puesto adecuado, los propositos y objetivos de la organizacién tienen
mayor posibilidad de ser cumplidos.

2.- De acuerdo a los datos publicados por la Superintendencia de Bancos y
Seguros a agosto de 2017,en el Ecuador operan 24 bancos privados, estas entidades son
agrupadas en grandes, medianas y pequefias, la estructura organizacional de los bancos
no tiene parametros homologados.

En el Codigo Organico Monetario y Financiero del Ecuador se establece que la
estructura de los bancos privados estara establecida en sus Estatutos Sociales los cuales
son aprobados por la Superintendencia de Bancos y Seguros. En este sentido con la
finalidad de analizar las areas agregadoras de valor de los seis bancos seleccionados, se
identificd en sus organigramas las areas agregadoras de valor mas relevantes y
comunes siendo estas la Gerencia de Marketing, la Gerencia de Riesgos, la Gerencia de
Operaciones.

3.-En la investigacion se obtuvo informacion general sobre los perfiles para los
cargos gerenciales de Marketing, Riegos y Operaciones, por las politicas de privacidad
gue manejan los bancos no se pudo obtener informacion de todos las entidades debido a
gue esta informacidn es reservada, es por eso que en algunos casos se realizé entrevistas
y en otros solamente se extrajo informacion de los codigos de ética o buen gobierno que
mantienen vigentes.

4.-De los perfiles de puestos analizados en base a los datos obtenidos en
promedio se determina que para seleccionar gerentes en las areas agregadoras de valor
en las entidades bancarias, la instruccion formal mas demandada en los perfiles para

gerentes de marketing, riesgos y operaciones son las profesiones en economia, finanzas,
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administracion de empresas y marketing. La experiencia estd alineada al giro del
negocio en &reas bancarias y financieras, el tiempo de esta experiencia es de 4 afios
minimo en promedio. Las competencias y caracteristicas comunes que se exigen son
vision estratégica, habilidades analiticas y gerenciales, pensamiento estratégico,
orientacion al logro, liderazgo, iniciativa y trabajo en equipo.

5.- Se identifico que las fuentes de reclutamiento que se utilizan para conseguir
candidatos a los puestos de gerentes en las areas agregadoras de valor, son internas y
externas en todos los bancos analizados, es decir que se reclutan candidatos entre sus
propios colaboradores y se utiliza también las fuentes externas de reclutamientos las
cuales pueden ser empresas consultoras o empresas dedicadas al reclutamiento de
personal.

6.Todas las entidades bancarias analizadas realizan reclutamiento de personal,
siguiendo con la evaluacion de perfil del candidato, en el caso de la toma de pruebas
psicométricas y de conocimientos no todas entidades las aplican, pasando directamente
a la entrevista.

Es decir en el proceso de seleccidn algunos bancos no realizan algunas fases, por
lo que es recomendable se realice la seleccién de gerentes basada en las pruebas
psicométricas y de conocimientos, a fin de que se obtenga al candidato adecuado y que
cumpla con las exigencias que demandan los puestos gerenciales, la fase de pruebas
debe ser efectuada con la finalidad de comprobar los conocimientos del candidato y que
en la practica puede ejecutar sus funciones adecuadamente.

7.- En base al analisis realizado a cada uno de los parametros de los perfiles de
puestos gerenciales de las entidades bancarias, se puede concluir que en la estructura los
perfiles se establece la instruccion formal, reas de conocimiento, experiencia requerida,
tiempo requerido y las competencias. Sin embargo de acuerdo a la informacién
obtenida, se pudo evidenciar que la instruccion formal requerida para los puestos
gerenciales, en la mayoria de casos es tercer nivel, por lo tanto es recomendable que por
la especificidad de los puestos y la experticia requerida, se incremente la exigencia a
cuatro nivel equivalente a maestria, a fin de que el perfil sea mas competitivo, se
obtengan mejores postulantes a los cargos, quienes puedan aplicar su conocimientos

especializados en sus funciones.
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Anexos

Ficha de entrevista

Tema de la entrevista: Entidad bancaria:

Fecha y hora en que es realizada: Nombre vy cargo del entrevistado:

Preguntas:

¢Su entidad cuenta con perfiles de puestos preestablecidos para la seleccion de
gerentes?

¢Como se elaboran estos perfiles de puestos?

¢Qué tipo de instruccion formal, experiencia y competencias se buscan para
puestos gerenciales agregadoras de valor? (Mencione caracteristicas generales)

¢ Cuales son las fuentes de reclutamientos de candidatos al cargo de gerentes?

¢ Cuales son las etapas para la seleccion de los gerentes en su entidad bancaria?

¢ Cuales son los mecanismos normativos que se toman en cuenta para la seleccion
de gerentes?

¢ Se encuentran estandarizados los procesos que se mencionaron anteriormente?

¢Una vez que se ha decidido el candidato como se realiza el proceso de
contratacion?

Observaciones personales e interpretacion del entrevistador:

Nombre del entrevistador:
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Ficha de Investigacion documental

Datos bibliograficos:

Pais, ciudad

Resumen del texto:

Observaciones:

Fecha de consulta:
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Ficha de investigacion de perfiles

Fuente de Informacion:

Informacion general:

Titulo del Puesto:

Area del Puesto

Entidad Bancaria

Instruccion:

Tipo de Instruccion Formal:

Nivel de Instruccién Formal:

Areas de experiencia:

Afos de Experiencia:

Idiomas :

Funciones y responsabilidades claves:

Competencias del puesto:
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