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RESUMEN

La reputacién corporativa es un recurso intangible que muchas empresas la han
incorporado en sus procesos de control, debido a que es un indicador de prestigio y
preferencia de los clientes. Pero poco se sabe de la gestiéon de este intangible, debido a
que no es medible y se adapta al nivel de importancia que las organizaciones le entregan.
Se define mayoritariamente como una opinidon de valor que tiene los clientes hacia una
organizacion, y a partir de esto, es que este proyecto busca identificar que atributos influyen
en la reputacion corporativa de una entidad bancaria. Este rubro tiene una gran importancia
en el mercado financiero de un pais, y por lo mismo, la gestion de la reputacion va de la
mano con la seguridad de las transacciones y tecnologias que los usuarios utilizan para
recurrir a los servicios que las entidades le otorgan. Este proyecto busca generar una
propuesta de modelo para mejorar la reputacion corporativa y maximizar sus beneficios
para que las organizaciones gocen de la confianza de sus clientes, y en base a esto,
incrementen su participacién de mercado, dado a que la competencia bancaria cada vez es

mas grande, y la ventaja competitiva es fundamental para prevalecer en el mercado.

Palabras claves: Reputacion corporativa, Recurso Intangible, Mercado financiero, Gestion
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ABSTRACT

Corporate reputation is an intangible resource that many companies have
incorporated into their control processes, because it is an indicator of prestige and customer
preference. But little is known about the management of this intangible, because it is not
measurable and it is adapted to the level of importance that organizations give to it. It is
defined mostly as an opinion of value that customers have towards an organization, and
from this, is that this project seeks to identify what attributes influence the corporate
reputation of a bank. This area is of great importance in the financial market of a country,
and therefore, reputation management goes hand in hand with the security of transactions
and technologies that users use to use the services provided by the institutions. This project
seeks to generate a model proposal to improve corporate reputation and maximize its
benefits so that organizations enjoy the trust of their customers, and based on this, increase
their market share, given that banking competition is increasingly greater, and competitive

advantage is essential to prevail in the market.

Keywords: Corporate reputation, Intangible resource, Financial market, Management

) 7|Pagina
JIMENA PAZ GAHONA GUZMAN
MATHIAS DANIEL TAPIA CHAMORRO



I Universidad I Ic G
N deValparaiso
CHILE INGENIERIA EN INFORMACION
Y CONTROL DE GESTION - WY

INTRODUCCION

Una encuesta realizada por Deloitte (2013) a ejecutivos de todo el mundo, arrojé
que el 87% considera el riesgo reputacional como “mas importante” o “mucho mas
importante” que otros riesgos estratégicos que enfrentan las compafiias. Pero los riesgos
no son los unicos que importan en temas de reputacion para los ejecutivos, sino también el

logro de objetivos empresariales.

La reputacion necesita gestionarse para que se consigan los beneficios positivos
que entrega. Dentro de ellos se encuentra la captacion de nuevos clientes, interés y
retencion del talento, complacer y atraer a inversionistas, mejorar la capacidad negociadora
con proveedores, pedir precios mas altos y mediante eso mejorar la posicion de la empresa
(Walsh, Mitchell, Jackson & Beatty, 2009; Fombrun, Gardberg & Sever, 2000).

La reputacion corporativa en las entidades financieras, como son los bancos de
Chile, ha sufrido reiteradas caidas de confiabilidad en los ultimos afos (INC, 2019). La
reputacion es el recurso intangible que le entrega el prestigio a la institucion y credibilidad
a sus clientes, la cual dependera del reconocimiento de la empresa si es buena o mala
institucion, o si es digna de confiar (Caruana, 1997, como se cit6 en Lopez, L, D., 2015, p.
5). Estas entidades tienen un rol fundamental en la economia, como lo es la movilizacion
de los ahorros y canalizacion hacia sus usos mas eficientes, proveer liquidez, gestionar
riesgos, entre otros (Banco Central, 2019). Los mercados financieros, en especial las
entidades bancarias, observan como la reputacion estd directamente ligada a la
supervivencia y a los futuros ingresos de dicha entidad. Los comportamientos deshonestos
pueden llevar a beneficios a corto plazo, el cual se consigue a costa de una pérdida de
reputacion y de ganancias futuras. De este modo, la reputacion se convierte en un activo

valioso para el sector bancario (Fang, 2005).

Los bancos gestionan la reputacién mitigando la serie de riesgos reputacionales que
podrian afectar a sus resultados y condiciones financieras. Algunos de estos eventos son
los problemas operacionales, hechos delictivos, eventos de ciberseguridad o terrorismo,

conductas del personal refiidas con la ética, litigios, entre otros (Banco de Chile, 2019).
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Pero gestionar la reputacion no se basa solamente en mitigar los riesgos, sino
también incorporar una medicion periddica de esta, mediante la integracion de la reputacién
corporativa en las estrategias y en la cultura organizacional, pero las empresas no realizan
dichos procesos y esto queda demostrado con los resultados que entregd el centro de
reputacién corporativa de la Universidad de los Andes (2019), exponiendo que sélo una de
cada tres empresas en Chile ha implementado o esta en proceso de implementar una
medicion periddica de la reputacion. Las empresas declaran medir la reputacién, cuando
miden un departamento en especifico, los que habitualmente son la direcciéon de recursos
humanos, responsabilidad social o comunicacion, todo visto desde las areas de la

especializacion de cada uno de los departamentos (Gonzalez, 2012).

Las investigaciones que se han realizado a nivel general sobre la gestidon de la
reputacion abordan temas sobre recursos humanos, comunicacion, marketing vy
responsabilidad social empresarial, pero no han abordado desde la visién de la nueva era
que vive la banca a nivel mundial, como lo es la digitalizacion de la banca, el continuo
aumento de las tarjetas bancarias ya sea de crédito o débito, el aumento de las
transacciones a través de diversos canales, como internet, cajeros automaticos y POS. Por
lo tanto, la manera de gestionar la reputacion de las entidades ha ido especializandose ya
no solo en controlar los riesgos de lavado de dinero, ni financiamiento del terrorismo, ahora
mas bien en temas de asegurar procesos bien implementados, poseer sistemas seguros y
confiables para los grupos de interés, y cumplir con los estandares de calidad de los

productos y servicios ofrecidos.

En base a la poca claridad que se tiene en cdmo se gestiona la reputacion en las
entidades bancarias es que nace la interrogante, ; Qué aspectos influyen en el grado de
reputacion en la entidad bancaria? A partir de esta pregunta es que se crea el estudio
basandose en una entidad bancaria, que lidera el Ranking Merco en la medicion de la
reputacion en la ultima década. Con esto se pretende ir observando en qué aspectos dirigen
mas su atencion para controlar la reputacién y comparando los procesos de gestion que se
encontro en la literatura respecto a la reputacién corporativa, viendo desde un aspecto

integrador y con la capacidad de lograr medir lo intangible.

Es por lo anteriores que esta tesis se propone como obijetivos lo siguiente:
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OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

El objetivo general del presente proyecto es analizar la reputacion corporativa de
una entidad bancaria en el periodo 2015 a 2019, con el propdsito de ofrecer desde una
perspectiva del control de gestion la solucién integradora para potenciar y guiar, en base a

la literatura, la gestion de reputacién corporativa.

Para desglosar de manera mas clara el objetivo general, es que se han planteado

los siguientes objetivos especificos:

1. Describir los conceptos relevantes que caracterizan el componente de este
proyecto, para tener claridad de los términos de reputacion corporativa, banca
nacional y control de gestién, mediante un marco tedrico.

2. Analizar los aspectos relevantes de la reputacién corporativa que presenta la
industria bancaria de chile, para conocer donde se presenta mayor influencia de

reputacion corporativa y que acciones realizan para conservarla.

3. Identificar la correlacion que presentan los aspectos relevantes con la reputacion
corporativa en las entidades bancarias.

4. Proponer medidas de mejoramiento para la ejecucién de las herramientas de
gestion que influyen en la medicion de la reputacion corporativa de la entidad, con

el fin de establecer una mejor estrategia de riesgos para la organizacion.

La presente investigacion esta compuesta por: marco tedrico, marco metodolégico,
analisis de resultados y, conclusiones y discusiones. En primer lugar, en el marco tedrico
se exponen los objetivos de la investigacion, el marco teérico y conceptual, donde se
definen los conceptos analizados, como la reputacion, reputacién corporativa, sus valores,
su diferencia con imagen y marca, sus dimensiones por diversos autores, la reputacion vista
desde el sector bancario, la gestion de la reputacién corporativa. Se define también los
conceptos de control de gestion, las herramientas de control de gestion como los incentivos,
cultura organizacional, manuales de procedimientos y mapas estratégicos. Por ultimo, la

banca nacional como concepto general y sus derivados que son los bancos.

La metodologia utilizada para el proyecto estd compuesta principalmente por el

enfoque metodoldgico, el cual es cualitativo y cuantitativo. Seguido se encontrara la
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muestra de la investigacion la cual es un banco en especifico denominado como Banco A,
el método de recoleccion de informacion que consta de documentacion publica de la entidad
bancaria como también informaciéon obtenida a través de una entrevista. También se
mostrara el instrumento a utilizar para la recogida de informacion que constaba de
preguntas que fueron evaluadas por expertos a través de la validacion del instrumento. El
andlisis de la informacion se conforma con indagacion de las fuentes de informacion y
depurar la que es realmente necesarios para la investigacion en base a las dimensiones y
aspectos relevantes junto con la interpretacion de dicha informacién. Finalmente
encontraremos los resultados del analisis de informacion, identificando los aspectos que
generan reputacion corporativa en entidades bancarias en Chile, como en analisis en

especifico del Banco en estudio.

Este informe finalizara con las conclusiones y discusiones de los resultados el cual
tiene como objetivo analizar y relacionar la informacion en base a la literatura como buscar
una solucion concreta de cémo se debe gestionar la reputacion corporativa y cuales son los
aspectos que influyen mayoritariamente en ella. Se expondra una herramienta de propuesta
para aquel objetivo de mejoras, para direccionar el buen control de la reputaciéon para
maximizar los beneficios que les entrega a las organizaciones que en este caso, es una

entidad bancaria.
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CAPITULO I: REPUTACION CORPORATIVA

El concepto de reputacién es muy poco usado en la cotidianidad, dado a que su uso
esta relacionado directamente en las empresas como forma de medicion de riesgo, entre
otros. Existen diversos autores que definen este concepto desde distintos puntos de vista y

es por estas razones que se comienza definiendo el concepto general de reputacion.

Para delimitar el objetivo de la definicion que enmarcara este informe, se describe
el concepto de reputacion corporativa, y la relacién que tiene con los conceptos de marca,
imagen y los valores que se destacan del recurso. Se expone a través de diversos autores,
las dimensiones de la reputacion corporativa. También se analiza la gestion de la reputacion
como concepto general para organizaciones como también el concepto de reputaciéon

llevado al ambito bancario.

Se define la banca nacional, ya que es el rubro empresarial en el cual se hizo la
investigacion, parte de los bancos que conforman la industria como las actividades e hitos

que se realizan dentro de ella.

Por ultimo, el concepto de control de gestion que es otra conceptualizacion
importante definida por diversos autores, y en relaciéon con esto, se describe las
herramientas de control de gestion, para entregarle un valor esencial al implementar un

sistema de control de gestion factible y eficiente.

1.1 Concepto de reputacion

La reputacion es un término cotidiano que hace referencia a una opinién de valor,
mayoritariamente positiva hacia un producto o servicio, persona, etc. Segun la RAE, la

reputacion tiene dos definiciones, las cuales son:

1. f. Opinién o consideracion en que se tiene a alguien o algo.

2. f. Prestigio o estima en que son tenidos alguien o algo

Ambas definiciones expresan por separado la definicién plasmada en un principio.

Por un lado, la reputacion como una opinién sin tener una relacion valiosa y, por otro lado,
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la reputacion que le entrega un nivel de valor positivo al considerar el prestigio como parte

de la definicion.

Hay autores que definen a la reputacion como, “un juicio de valor que tiene la
audiencia sobre una persona u objeto” (Alloza, Carreras y Carreras, 2013, p. 66-67, como
se citd en Ferruz 2018), y también como el “prestigio que goza una persona o institucion
como resultado de un rendimiento excepcional” (Schwaiger, 2004, p. 48, como se citd en
Ferruz, 2018, p. 31).

La reputacion tiene mucha relacion con la valoracion de las empresas. Muchas de
sus definiciones relacionan la intervencion del cliente a una organizacion. Asi lo demuestra
Ferruz (2018) refiriéndose a la reputacion como una asociacion directa a la representacion
mental del individuo hacia la organizacion, destacando que puede ser tanto de manera

consciente como inconsciente.

1.2 Reputacién corporativa

En la literatura se pone en manifiesto una variedad de definiciones que intentan darle
un significado concreto al concepto de reputacién corporativa. Dado que al ser un intangible
y multidimensional, se vuelve complejo describirlo, ya que esto va a depender de la

importancia y circunstancia que le den los autores referentes.

El concepto reputacion corporativa, se va a definir similar en cada disciplina de una

organizacion, y asi lo demuestran Fombrun y Van Riel (1997) describiendo a la reputacion

corporativa como:

Esquema 1. Descripcion de reputacion

Contabilidad Sociologia Estratégia
« Intangible que debe y « Atributo o perspectiva *Valor agregado del *Activo de movilidad,
puede generar un que tienen los rendimiento de la que al basarse en
valor econémico stakeholders  hacia organizacion en perspeciones lo hace
una organizacion relaciona las dificil de gestionar
expectativas y
normas de la

organizacion

Fuente: Elaboracion propia en base a Fombrun y Van Riel, 1997.
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Existen dos enfoques que se destacan de la reputaciéon corporativa que es el valor
y la opinion. Gémez en su trabajo de investigacion, identifico a varios autores que les dieron
significado a estos conceptos dentro de la reputaciéon (Gomez, 2013, como se citdé en
Ferruz, G., 2018, p. 41):

Esquema 2. Enfoque de reputacion

*La percepcion de los stakeholders sobre el comportamiento de la organizacién

Valor

*El reconocimiento que hacen los stakeholders del comportamiento de la
organizacién

Fuente: Elaboracion propia en base a Ferruz, 2018.

Se entiende y describe la reputacion corporativa como “el conjunto de perspectivas
que tienen los distintos grupos de interés, tanto externos como internos sobre la compafiia.
Esta percepcion se construye con el tiempo y se basa en factores de calidad, rendimiento,
responsabilidad y atractivo” (Carrié, M., 2013). Esta definicién concuerda con lo dicho por
Gonzalez (2012), que habla de las empresas no como las campafas publicitarias que

proyectan, sino lo que sus stakeholders dicen que son en cada momento.

Por lo cual, de las empresas se espera que no solo proporcione lo que tiene por
obligaciéon cumplir, sino que vaya mucho mas alla, es decir, que cumpla un rol fundamental
hacia los clientes, con una meta de satisfaccion en su experiencia al recibir el producto o
servicio en relacion con lo que el cliente espera de la empresa. Que cumpla un rol activo en
la sociedad y logre la excelencia en todas sus acciones. En relacion con esto, Fombrun
(2011), describe que la reputacion se construye a partir de una serie de acciones y

reacciones del entorno donde las organizaciones estan inmersas.

Para Villafafie, la reputacion corporativa es resultado de la relacion eficaz y
comprometida con sus grupos de interés, el cual la define como la cristalizacién de la
imagen corporativa de una entidad cuando ésta es el resultado de un comportamiento
corporativo excelente, mantenido en el tiempo que le confiere un caracter estructural ante
sus stakeholders. Cuando hablamos en reputacion corporativa, se asocia inmediatamente

a la imagen corporativa. (Villafafie, J., 2004, como se citd en Carrillo, M., 2005, p. 321).
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Por otro lado, se define que, “una buena reputacion se basa en el buen hacer en la
gestion, es decir, el cumplimiento de las promesas que realiza cualquier organizacion, como
respuesta a las expectativas de sus grupos de interés” (Gardberg; Fombrun, 2011, como
se cité en Cerron, B.; Cervantes, C.; Chavez, M., 2018, p. 6). En sintesis, podemos inferir
que la reputacion corporativa esta relacionada con la experiencia personal del individuo y
la comunicacion de la empresa hacia ellos. A través de esta definicion basaremos el

enfoque de la reputacion a lo largo de esta investigacion.

1.3 Dimensiones de la reputacién corporativa

En una primera vista de la reputacion corporativa, la economia se asociaba como a
Su Unica area de medicién. Luego de varios estudios en la literatura, diversos autores
concordaban que la reputacion corporativa se define como un concepto multidimensional,
el cual, a través de una relacién con otras variables, se desarrolla en distintos ambitos
(Iglesias y Lopez, 2006, como se citdé en Fernandez, 2013, p. 29). Se identificaron diversos
autores que le entregan sus perspectivas a las distintas dimensiones que fueron
consideradas al evaluar la reputacion corporativa. Algunas de estas areas claves: la
empresa, el producto o servicio, la asociada a la cultura organizacional, la econémica, la
innovacion y creacion de valor, el comercial, el laboral, el social, la direccion, de la calidad
del producto, la posicion financiera, la responsabilidad social y ambiental, la estrategia
empresarial, los recursos humanos, la reputacion externa (sociedad), la imagen, la
identidad corporativa, y la identidad deseada. (Weigelt y Camerer, 1988; Martinez y
Olmeda, 2009; Dollinger, 1997; Chun, 2005, como se cité en Cerrén, B; Cervantes, C;
Chavez, M, 2018, p. 10-11).

Fombrun en su libro Reputation Quotient (2004), identifica 20 indicadores de la
reputacion corporativa, los cuales los agrupa en 6 dimensiones. Estas dimensiones son:
responsabilidad social, atractivo emocional, entorno de trabajo, productos y servicios, vision
y liderazgo, y rendimiento financiero. (Fombrun & Van Riel, 2004, como se cit6 en Lopez,
L, D., 2015, p. 86-87).
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Esquema 3. Dimensiones de la reputacion corporativa

Responsabilidad social Atractivo emocional Entorno de trabajo
*Apoya buenas causas *Buen sentido hacia la +Compensa a los
+Responsabilidad social empresa trabajadores
+Responsabilidad * Admiracion y respecto *Buen sitio de trabajo

comunitaria *Confianza *Buenos empleados

. . _ . Rendimiento

Productos y servicios Vision y liderazgo
+Alta calidad *Oportunidad de mercado *Superar a los
*Innovador *Excelencia liderazgo cqmpetldores »
+Relacion precio/calidad +Una vision clara del futuro *Reécord de rentabilidad
oApoya sus productos *Inversiones de bajo rieSgO

*Perspectiva de
crecimiento

Fuente: Elaboracion propia en base a Fombrun, 2004.

Cada una de las dimensiones mencionadas, tienen relacion directa con el propdsito
y funcionamiento de la organizacién, por esto se resume la importancia de la correcta
gestion de la reputacion en cada area de la empresa. Establecidas las dimensiones de
Fombrun, seran utilizadas como referencia en la recopilaciéon de informacién de la entidad

en estudio en el capitulo 2 de este informe.

1.4 Reputacion corporativa y sus valores

Uno de los aspectos determinantes y coincidentes de las diferentes definiciones que
existen sobre la reputacion corporativa, hacen referencia a los valores intangibles que la
conforman. Dependiendo del sector econdmico que se encuentre, deben reconocer los
valores mas importantes que le generaran reputacion corporativa para comenzar a
construirlos. Por lo cual es necesario sefalar los diferentes valores que hacen posibles
establecer una mejor relacion con los stakeholders. Pizzolante (2009) reconoce que las
empresas no generan reputacioén sélo por la productividad o la calidad de sus productos,

sino que los valores agregados son la base de la reputacion.

Dentro de estos valores se encuentra la credibilidad, la confianza, la transparencia,
la ética, entre otros. Villafafie (2004) considera valores reputacionales los que satisfacen
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tres condiciones esenciales, que logren generar fortalezas objetivas para la empresa,
ademas de generar una ventaja competitiva en el sector y que involucre a algunos de los
grupos de interés estratégicos de la compania. Existen multiples valores que cumplen con
las condiciones descritas anteriormente, las cuales han sido abordadas por distintos
autores. Alsop (2004) sostiene la relevancia de aspectos financieros o la calidad de los
productos. Alsop esta muy ligado a los autores que se basan en la gestién empresarial
como valores esenciales en la reputacion y estos valores se pueden resumir en calidad,

desempeio empresarial y liderazgo.

Por otro lado, Mercader (2010) postula la credibilidad que se tiene en los productos
o servicios que ofrecen las organizaciones como la base de la reputacion, y esto va
estrechamente ligado a lo descrito por Pizzolante (2009), donde asume la importancia de
la credibilidad y la lealtad, pero no es suficiente, sino mas bien la confianza y transparencia

es el sustento basico de la reputacién.

La presente investigacion abordara temas multidimensionales como los que propone
Griffin (2009), donde la gestion empresarial con los valores éticos se ven de forma conjunta,

es decir, la reputacién es todo lo que hace la organizacion.

1.5 Reputacion, imagen y marca

La relacion entre los intangibles como la reputacion, imagen y marca es confusa,
dado a que su uso refleja una gran similitud. Es de gran relevancia distinguir cada
significado, en el contexto que estemos inmersos. La reputacion, la marca y la imagen no
representan el mismo objetivo, es decir, no son sinénimos. En Oxford languages, expone
como sinénimos de reputacion: fama, nombre, notoriedad, celebridad, renombre, y honor.
Y como antonimo: indignidades, desprestigio y deshonor. Por otro lado, algunos de los
conceptos similares a imagen son: figura, representacion, retrato, icono, idea, simbolo, y
concepto. Por su lado la marca tiene caracteristicas similares como: sefial, distintivo, huella,
traza, sensacion, y récord. “Hay que tener en cuenta que en la red los comentarios hacen
referencia a muchos aspectos de una compafia, como su marca e imagen, y no
necesariamente a la reputacion y sus atributos” (Carrié, M., 2013). Esta frase de Marta

Carrio es vital para reconocer que existe una diferencia entre estos intangibles, y que se
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debe clarificar para poder utilizarlos de manera correcta dado el grado de descripcion que

se realiza a una empresa.

La reputacion esta vinculada directamente a la empresa, el grado de autenticidad
que tiene la organizacion con sus stakeholders. Distinto a la vinculacion que tiene la imagen,
que tiene relacion directa con la comunicacion que existe entre la organizacion y sus
stakeholders. Finalmente, la marca esta vinculada al cliente a través del cumplimiento de
las promesas de un producto o servicio, y el valor que el cliente tiene hacia dicha
organizacion. (Carrié, M., 2013). En relacion con la imagen corporativa se presenta como
la percepcion mental que los stakeholders tienen sobre la organizacion mediante la
acumulacién, evaluacién y asociacion de la relacion reciente que se ha tenido con la
organizacion, por lo cual es distinto en cada persona. (Ostberg, 2007, como se cité en
Lopez, L, D., 2015, p. 96).

Esquema 4. Reputacion, Marca e Imagen

Reputacion Marca Imagen
Valoracién de los Percepcion de los Promesa del
stakeholders hacia una stakeholders a partir de cumplimiento del
organizacion lo que la organizacion producto o servicio hacia

comunica los clientes

Fuente: Elaboracion propia en base a la teoria de Marta Carri6 (2016)

Basado en esta indagacién, podemos generar una clara diferenciaciéon de estos tres
intangibles con el fin de enfatizar el uso del concepto de reputaciéon y no igualarlo con la

imagen y marca a lo largo del proyecto.
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1.6 Gestidn de la reputacién corporativa

Las empresas estan expuestas a un mayor escrutinio publico, dado la gran
exposicion y expectativas que se tienen de ellas. Es fundamental que las empresas logren
identificar con rapidez las expectativas de los stakeholders, para no afectar la relacion
existente. Por lo cual, identificar, monitorear y mitigar adecuadamente todo lo que pueda

afectar a la reputacion es una tarea que se esta volviendo obligatoria para las empresas.

A pesar de la importancia que conlleva gestionar la reputacién, un bajo porcentaje
se encarga de realizar mediciones periodicas de la reputacion. La mayoria genera medidas
en la prevencion de riesgos reputacionales, y estas son aisladas y no responden a una
vision sistematica que se necesita para este tipo de riesgos (Centro de Reputacion

Corporativa & Universidad de los Andes, 2019).

La literatura ofrece recomendaciones de como gestionar la reputacion de un modo
mas integrador por parte de las empresas. Steinberg (2011), se basa en tener actitudes
guiadas por la ética y la integridad, también asumir la tolerancia al riesgo que desea la
organizacion. Estos parametros son fijados por los CEO y los distintos gerentes de una
compainia, a través de palabras y acciones ligadas a los ascensos y despidos. Con respecto
a lo descrito, resulta fundamental tener una politica de reclutamiento alineada con la cultura
organizacional que desea promover la organizacion. Esta cultura organizacional debe ser
clara para todos los colaboradores y ser actualizada periédicamente de acuerdo con los
nuevos requerimientos. El autor recomienda tener un encargado de monitorear el
cumplimiento y hacer las respectivas correcciones cuando se desvia el rumbo. Para evitar
las desviaciones se deben realizar capacitaciones y estas deben irse adecuando a los

problemas de comportamiento que van surgiendo.

Otro punto que destaca Steinberg es la capacidad de adecuarse a las expectativas
de los stakeholders. Esto se soluciona monitoreando los cambios en las expectativas de los
stakeholders considerados estratégicas, integrando buenos sistemas de informacién que
permitan identificar la informacion relevante y comunicarlas a toda la organizaciéon para
realizar las medidas que se requieran en el tiempo oportuno. La excesiva competitividad en
el ambiente hace que ocurran hechos fraudulentos en busca del desempefio esperado, por
lo tanto, las métricas de desempefio esperado y los sistemas de incentivos a los ejecutivos

deben ir alineados con la mision y los valores de la compafiia (Doerr, 2018).
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Otro punto fundamental es la gestion del riesgo, una encuesta realizada por Deloitte
(2013) a ejecutivos de todo el mundo, arrojo que el 87% consideraba el riesgo reputacional
como “mas importante” o “mucho mas importante” que otros riesgos estratégicos que
enfrentan las companias. El manejo riesgo para las empresas es un proceso general y
sistematico que busca identificar, evaluar y gestionar aquellos riesgos que puedan interferir
con el logro de cualquiera de los objetivos corporativos (Committee of Sponsoring
Organizations of the Treadway Commission, 2004). El riesgo reputacional es similar, salvo
porque se limita a aquellos que puedan afectar la reputacion corporativa, y de este modo
tiene que ser visto como un proceso que envuelva a toda la compaiiia, por lo tanto, debe
ser considerado como un riesgo estratégico y la responsabilidad recae en los altos
ejecutivos, también debe ser considerado en todas las definiciones y procesos
organizacionales. Steinberg (2011) lo define como un alineamiento de los propésitos, las
estrategias, los planes de implementacién, los recursos y las métricas de desempefio con
el fin de contribuir a la mejora de la cultura corporativa. Steinberg también enumera otros
tres componentes claves que deben ser gestionados para un apropiado manejo del riesgo

reputacional que son presentados en la siguiente tabla:

Tabla 1. Componentes para gestionar los riesgos reputacionales

Evaluacion de los

Respuesta a los riesgos Actividades de control

riesgos
Determinar su Decidir si se evitan, Establecer e implementar
probabilidad de aceptan, reducen su politicas y procedimientos

ocurrencia y potencial probabilidad de ocurrencia que contribuyan a llevar a

impacto en la o se comparten con otros cabo la respuesta al

organizacion. actores y desarrollar las riesgo que se decidio.
acciones necesarias para

cumplir esa decision.

Fuente: Centro de Reputacion Corporativa & Universidad de los Andes, 2019.

La gestién reputacional posee diversos procesos que pueden ser abordados desde
la perspectiva del control de gestidon y poseer la vision sistematica que se busca en la
gestion reputacional, para conocer de mejor manera la industria que se enfoca la presente
investigacion se dara a conocer la banca como aspectos generales y como gestionan la

reputacion.
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CAPITULO II: BANCA NACIONAL Y LA REPUTACION
CORPORATIVA

La industria bancaria ha sido y sera uno de los soportes econdémicos esenciales para
un pais. Dada las multifunciones que actualmente presenta, ha generado que el sistema
bancario sea mas amplio, adoptando operaciones y transacciones para todas las

necesidades e indoles financieras de las personas, empresas e instituciones en general.

Los bancos del pais, se rigen bajo la Ley General de Bancos de Chile, dentro de
ella, el articulo 40 establece que “un banco es una sociedad anénima especial que, autoriza
n la forma prescrita por esa ley y con sujecion a la misma, se dedique a captar o recibir en
forma habitual dinero o fondos publicos, con el objeto de darlos en préstamos, descontar
documentos, realizar inversiones, proceder a la intermediacion financiera, hacer rentar
estos dineros y, en general, realizar toda operacion que la ley le permita”. Las entidades
bancarias realizan una serie de actividades financieras regidas bajo la Ley General de
Banco, para uso de personas naturales como de empresas, como son: recibir depositos,
realizar transacciones, conceder préstamos, mantener caja de seguridad, entregar

asesorias financieras, entre otros (CMFeduca, 2020).

En estadisticas bancarias se utilizan las definiciones de colocaciones, depdsitos y
captaciones. Las colocaciones se componen por los saldos vigentes de créditos
comerciales, comercio exterior, consumo y vivienda. Los depdsitos y captaciones
corresponden al ahorro de empresas y personas en el sistema bancario. Las inversiones
representan la tenencia de los bancos en instrumentos financieros, tales como cuotas de
fondos mutuos y bonos emitidos por parte de residentes y no residentes (Banco
Central,2020)

Chile registra actualmente 14 entidades bancarias establecidas registradas con
vigencia hasta el afio 2019, incluidos el banco estatal de chile. También se registran 4

sucursales de bancos extranjeros dentro del territorio nacional.

Una forma de analizar la importancia de cada entidad bancaria en la industria
financiera es a través de sus estados financieros. En las siguientes tablas se analizaran las
participaciones de cada banco en la industria respecto al total de depdsitos, colocaciones

e inversiones.
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Tabla 2. Participacion de mercado en total de depdsitos y captaciones

Depésitos y Captaciones en moneda nacional

Bancos en Chile

2015 2016 2017 2018 2019
Banco de Chile 17,09% 16,89% 16,33% | 16,22% | 16,54%
Banco Internacional 0,73% 0,75% 0,86% 1,11% 1,33%
Banco Scotiabank 13,44% 13,72% 14,07% 13,9% 12,67%

Banco de Crédito e
11,45% 11,69% 11,89% 12,60% | 12,43%
Inversiones (BCI)

Banco Bice 3,27% 3,23% 3,48% 3,47% 3,70%
HSBC Bank Chile 0,62% 0,55% 0,38% 0,35% 0,32%
Itau Corpbanca 11,53% 10,83% 9,98% 9,58% 9,82%
Banco Security 3,34% 4,33% 1,49% 3,49% 3,58%
Banco Falabella 1,46% 1,50% 3,52% 1,52% 1,72%
Banco Ripley 0,47% 0,49% 0,51% 0,54% 0,55%
Banco Santander Chile 17,44% 17,90% 17,78% | 17,39% | 17,86%
Banco Consorcio 1,24% 1,32% 1,55% 1,84% 2,09%

Banco BTG Pactual Chile 0,04% 0,05% 0,11% 0,34% 0,41%
Banco del Estado de Chile 17,06% 17,48% 17,96% | 17,61% | 16,86%

Banco do Brasil S.A 0,01% 0% 0% 0% 0%

JP Morgan Chase Bank N.A | 0,02% 0,02% 0,02% 0,02% 0,07%
China construction Bank 0% 0% 0,06% 0,02% 0%
Otros 0,79% 0,14% 0,01% 0,01% 0%

Fuente: Elaboracién propia

El nivel de captaciones y depdsitos de un banco son esenciales ya que son los
recursos que recibe un banco por parte de personas naturales. Como se observa en la tabla
2, el Banco Santander ha tenido una importante participacion en depésitos y captaciones
en los ultimos 5 anos, registrando su mayor porcentaje el afio 2016 con un 17,90%. El
segundo mayor participante de depodsitos y captaciones en 5 afios ha sido el Banco del
Estado de Chile, alcanzando su mayor porcentaje el afo 2017 con 17,96%. Finalmente,
dentro de los 3 principales participantes de la industria bancaria en depdsitos y captaciones

es el Banco de Chile, presentando su mayor registro el afio 2015 con 17,09%.
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Tabla 3. Participacion de mercado en colocaciones

Colocaciones

Bancos en Chile

2015 2016 2017 2018 2019
Banco de Chile 19,50% 19,23% 18,76% | 18,25% | 18,10%
Banco Internacional 0,64% 0,65% 0,71% 0,88% 1,05%
Banco Scotiabank 12,16% 12,54% 13,27% | 13,58% | 13,81%
Banco de Crédito e
12,21% 12,51% 12,74% 13,25% 13,26%
Inversiones (BCI)
Banco Bice 3,21% 3,13% 3,29% 3,39% 3,54%
HSBC Bank Chile 0,23% 0,18% 0,13% 0,11% 0,13%
Itau Corpbanca 12,09% 11,42% 10,57% | 10,05% | 9,98%
Banco Security 3,12% 3,11% 3,24% 3,31% 3,35%
Banco Falabella 0,96% 0,98% 1,01% 1% 0,94%
Banco Ripley 0,18% 0,17% 0,16% 0,13% 0,11%
Banco Santander Chile 20% 19,91% 19,59% 19,45% | 19,13%
Banco Consorcio 1,08% 1,23% 1,35% 1,48% 1,75%
Banco BTG Pactual Chile 0,46% 0,02 0,06% 0,24% 0,46%
Banco del Estado de Chile 13,46% 14,24% 14,88% 14,75% | 14,27%
Banco do Brasil S.A 0,05% 0,03% 0,02% 0,02% 0,02%
JP Morgan Chase Bank N.A 0% 0% 0% 0% 0%
China construction Bank 0% 0% 0,04% 0,08% 0,1%
Otros 1,21% 0,81% 0,35% 0,14% 0,11%

Fuente: Elaboracién propia

Los datos entregados por la tabla 3 indican que la participacion de mercado en
temas de colocaciones ha sido dominada por el banco Santander en los cinco afios
analizados, presentando su mayor participacion en el aino 2015 la cual fue de un 20%. Los
que ocupan el segundo y tercer lugar son Banco de Chile y Banco del Estado de Chile, con

un promedio de participacion alrededor de 18,5% y 14% respectivamente.
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Tabla 4. Participacion de mercado en inversiones

Inversiones
Bancos en Chile
2016 2017 2018 2019
Banco de Chile 9,46% 9,06% 11,62% 10,80% 11,54%
Banco Internacional 1,33% 1,60% 1,33% 1,74% 1,73%
Banco Scotiabank 11,84% 12,55% 12,50% 10,81% 5,68%

Banco de Crédito e

10,63% 10,14% 9,48% 10,28% | 10,75%
Inversiones (BCI)

Banco Bice 2,53% 3,55% 4,08% 4,50% 4,34%
HSBC Bank Chile 3,71% 3,31% 1,97% 2,01% 2,00%
Itad Corpbanca 8,08% 7,30% 7,17% 7,04% 8,17%
Banco Security 2,44% 2,74% 2,52% 2,38% 2,31%
Banco Falabella 2,00% 2,83% 3,00% 2,96% 2,59%
Banco Ripley 0,54% 0,42% 0,42% 0,46% 0,52%
Banco Santander Chile 12,76% 13,13% 12,12% 11,65% | 12,36%
Banco Consorcio 2,67% 2,96% 3,15% 3,33% 3,51%

Banco BTG Pactual Chile 0,45% 0,50% 0,63% 0,67% 0,79%
Banco del Estado de Chile | 28,37% 27,44% 28,4% 30,09% | 32,84%

Banco do Brasil S.A 0% 0% 0% 0% 0%
JP Morgan Chase Bank N.A | 0,23% 0,57% 1,04% 0,32% 0,83%
China construction Bank 0% 0,01% 0,33% 0,09% 0,04%
Otros 3,05% 2,18% 0,58% 0,74% 0,53%

Fuente: Elaboracion propia.

En relaciéon con las inversiones, en la tabla 4 se puede observar que Banco del
estado de Chile lidera en participacion de mercado en los ultimos 5 afios, teniendo su mayor
registro el afio 2019 con un 32,84%. En el segundo lugar en participacion de mercado en
inversiones encontraremos al banco Santander registrando una leve variacion porcentual
con su mayor registro el afio 2015 con un 12,76%.
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2.1 Reputacién corporativa en el sector bancario

La reputacion corporativa dependera del sector organizacional que se encuentren
insertas las companias, en el presente estudio se aborda la reputacion del sector financiero.
La reputacién del sector bancario es sensible a las percepciones de los stakeholders, esto
radica por la actividad propia del negocio: al administrar dineros de terceros si se llegan a
presentar comportamientos deshonestos o problemas de los productos que administran
podrian encontrar soluciones a corto plazo; sin embargo, la pérdida reputacion y de
ganancias futuras impactara en el largo plazo, de este modo la reputacion es un activo muy
valioso para el sector bancario (Fang, 2005). Los bancos observan la reputacion desde una
perspectiva de mitigar riesgos, y en ese contexto sufren diversos eventos de riesgos
reputacionales que podrian afectar sus resultados y condiciones financieras. Algunos de
estos eventos son los problemas operacionales, hechos delictivos, eventos de
ciberseguridad o terrorismo, conductas del personal refiidas con la ética, litigios, entre otros
(Banco de Chile, 2019).

Segun el estudio realizado por el Centro de Reputacion Corporativa de la
Universidad de los Andes (2019), los bancos consideran como riesgos reputacionales mas
probables de ocurrir los ataques cibernéticos, productos o servicios defectuosos o
inseguros y uso inadecuado de datos de clientes. Esto permite tener un marco de estudio
para abordar la mayor relevancia que le otorgan a la gestién de dichos riesgos. Para un
mayor entendimiento los resultados entregados por el estudio se presentan en la siguiente
tabla:

Tabla 5. Riesgos reputacionales en porcentajes

Bancas, inversiones y seguros Probabilidad de riesgo

Ataques cibernéticos 75%

Productos o servicios defectuosos o inseguros 18%
Uso inadecuado de datos de clientes 17%
Soborno o corrupcion 8%

Fraude o abuso sobre consumidores 8%
Conductas anticompetitivas 8%

Fuente: Elaboracién propia en base al estudio del Centro de Reputacion Corporativa de la
Universidad de los Andes, 2019.
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Basado en la informacion recopilada por el estudio, sera el marco que se utilizara
para esclarecer en las acciones que las entidades bancarias utilizan para gestionar la

reputacion.

En relacion con los ataques cibernéticos, tienen directa relacién con la
ciberseguridad, la cual segun una encuesta realizada por Alianz Global Corporate &
Speciality (2017), un 63% consideraba que un evento de ciberseguridad impacta
econdmicamente a las entidades bancarias a raiz de la pérdida reputacional, ademas un
42% consideraba que las causas de interrupcion de servicio que mas temor tienen las
empresas son a través de los incidentes de ciberseguridad, relacionados al acceso no
autorizado a sistemas digitales para apropiacion indebida de fondos, otros activos o
informaciéon confidencial, dafiar informacién maliciosamente o causar una interrupcion de
sus operaciones. También las tecnologias de informacién entran dentro de los riesgos tanto
de ataques cibernéticos como de productos o servicios defectuosos o inseguros, esto se
refleja dado la gran cantidad de informacién financiera confidencial que poseen los bancos,
ademas de que los clientes tienen acceso remoto continuo a sus cuentas y la posibilidad

de transferir activos financieros por medios electrénicos.

La forma de medir el cdmo se estan preparando para gestionar la reputacion, se
puede asociar a la inversion que realizan en tecnologia de la informacion, asi tener un
respaldo de que se estan realizando buenas practicas para resguardar los productos y
servicios que ofrecen, en cuanto a los productos o servicios defectuosos o inseguros se
asocia la reputacion a la satisfaccion que presenta el cliente, demostrandose en la cantidad
de reclamos, encuestas de satisfaccién, ademas también se debe gestionar de buena
manera si ocurren algunas fallas dentro de los productos , esto queda reflejado en bajos

niveles de respuestas desfavorables en relacion a la cantidad de reclamos.

El poder hacer tangible de alguna manera la reputacion es un factor relevante para
conocer en qué aspectos dirigir la atencion, pero para poder gestionarla y facilitar de algun
modo la incorporacién de la reputacion a una mirada estratégica se analizan algunas
herramientas de control de gestion consideradas adecuadas de acuerdo con la literatura

investigada.
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CAPITULOIIL. CONTROL DE GESTION

El control de gestion segun Anthony & Govindarajan (2007) lo definen como un
proceso por el que los administradores influyen en los miembros de la organizacion para
implementar las estrategias, siendo asi que las organizaciones puedan desarrollar sus
estrategias para alcanzar los objetivos prefijados a través de diferentes instrumentos y
procedimientos. El control de gestion se pretende unir a la gestiéon de la reputacion
corporativa como la piedra angular para encontrar una vision sistémica, si bien el control de
gestion se clasifica de dos maneras circunstancialmente como clasico y moderno, el que

mayormente sera utilizado es el moderno.

El control de gestion moderno permite medir el desempefio, evalua y asigna
recompensas, se otorga incentivos y se tiene una fuerte cultura organizacional. Ademas de
monitorear la implementacion de las estrategias, se debe evaluar constantemente la validez
de los objetivos establecidos y los medios asignados para alcanzarlos. El control de gestion
moderno busca un control ex-ante que permita actuar de manera proactiva, anticipandose
a los problemas, monitoreando la validez de la estrategia y controlando que los objetivos y

medios establecidos sigan siendo los deseables (Farias, 2001).

3.1 Herramientas de control de gestién

El control de gestion moderno busca generar indicadores de medida que integran
las relaciones con los distintos stakeholders. En conclusion, contar con mediciones y poder
controlar los intangibles empresariales. Esta importancia radica en que lo intangible es
aquello que perdura en el tiempo y refleja de algun modo, un mejor valor real (Barahona;
Barrientos y Laz6n,2010). Las herramientas control de gestion se traducen en modelos de

control intangibles en la presente investigacion.
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3.1.1 Mapas estratégicos

Segun Kaplan y Norton (2004), el mapa estratégico tenia como premisa fundamental
convertir los activos intangibles en resultados tangibles, ayudando a vincular las
estratégicas de los activos intangibles con los procesos de creacion de valor. Sirve como
un marco visual para integrar las cuatro perspectivas del cuadro de mando integral,
estableciendo las relaciones causas-efectos que vinculan los resultados deseados con las
perspectivas que lo componen. Las cuatro perspectivas de analisis son las financieras,
clientes, procesos internos y aprendizaje, y crecimiento. Las cuales pretenden cumplir con

los objetivos que se detallan en la siguiente tabla:

Tabla 6. Perspectivas del CMI

Perspectivas Objetivos

Maximizar el valor de los accionistas. ;Qué se debe hacer y qué

Financiera . : _
objetivos financieros se deben plantear?
e Para alcanzar los objetivos financieros, Qué se debe hacer y
ientes
como se mide la proposicion de valor para el cliente?
Procesos Para satisfacer a los clientes y accionistas, ¢ En qué procesos de
internos la cadena de valor se debe ser excelentes?
L ¢ Qué aspectos son criticos para poder mantener dicha
Aprendizaje y . - .
o excelencia? Con que recursos estratégicos de toda indole se
crecimiento

cuenta: personas, competencias, habilidades, tecnologias, etc.?
Fuente: Martinez y Milla, 2012

Los objetivos de las perspectivas estan vinculados entre si por la relacion causa
efecto, que tienen como finalidad cumplir con los ejes estratégicos desprendidos desde la

propuesta de valor de la organizacion.
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3.1.2 Vigilancia estratégica

La vigilancia estratégica es un conjunto de acciones que realiza una organizacion
con el fin de adquirir informacién apropiada que sirva de ayuda a la toma de decisiones,

permitiendo identificar tendencias en los diferentes stakeholders que la rodean (Paéz,2017).

Se basa en cuatro perspectivas, las cuales son: Vigilancia competitiva donde se
busca informacion de la competencia actual o potenciales; Vigilancia Comercial como
necesidades de los clientes, mercados en que pueda competir, proveedores, entre otros;
Vigilancia Tecnoldgica en cuanto a los avances en las diferentes tecnologias del sector,
buscando anticiparse a los cambios tecnoldgicos y por ultimo la vigilancia del entorno que
identifica los factores externos que puedan influir como legislaciones, politicas, economia,
entre otros. La vigilancia estratégica permite adquirir informacién segun las necesidades
que las entidades bancarias presenten, la cual es de gran valor estratégico pudiendo servir
de ayuda para gestionar de mejor forma la reputacion y teniendo constante informacion de

los cambios en los stakeholders.

3.1.3 Incentivos

Los incentivos forman parte del control de gestion moderno. Buscan anticiparse a la
divergencia de los objetivos plasmados por la organizacion (Farias, 2001). Estos pueden
entregar recompensas tanto extrinsecas como intrinsecas. Las recompensas extrinsecas
pueden ser retribuciones monetarias como bonos, comisiones, aumentos de sueldos,
prestaciones, entre otros beneficios adicionales. También pueden ser retribuciones no
monetarias como ascensos, responsabilidades y reconocimientos (Barahona Pizarro, C.;
Barrientos, E.; Lazon, E., 2010). Los incentivos al ser una herramienta que permite alinear
las metas organizacionales a los individuos deben poseer un desempefio esperado y una
articulador de como se lograra ese desempefio.

Los esquemas de incentivos vistos desde la perspectiva del control de gestion deben
poseer una estructura definida con tres elementos fundamentales: tipo de incentivo,

desempefio esperado y el articulador.
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Tabla 7. Elementos del control de gestién

Tipo de incentivos Desempeiio esperado Articulador

¢Monetario o no monetario? ¢ Qué quiere lograr? ¢, Coémo lo voy a lograr?

Fuente: Elaboracion propia.

Es importante destacar que los incentivos alinean la conducta antes que ocurra el
desempenfo. Es una especie de conducta deseada, pero el sistema debe ser abordable por
los trabajadores y la empresa tiene que demostrar credibilidad de cumplimiento en la
entrega del incentivo. La idea es que los incentivos se trabajen en conjunto con los
superiores para poder alcanzarlos, esto ayudara a que sean considerados como justos por

parte de los trabajadores y exista un mayor compromiso.

Con respecto a lo abordable, no significa que sean faciles de conseguir, sino que
alcanzable en base a los resultados pasados, porque si se escapa demasiado de la realidad
puede contribuir a malas practicas de parte de los empleados para poder lograrlos. Por lo
tanto, el como se plantean y los resultados esperados de los incentivos es de importancia
para reconocer como han influido en la reputacion, al motivar y evitar las malas practicas
por parte de los trabajadores, ademas deben estar ligados a la cultura organizacional que

presenta la organizacion.

3.1.4 Cultura organizacional

La cultura organizacional se ve como un conjunto de patrones asumidos por los
distintos trabajadores de una organizacion Farias (2001). Lo considera como un control ex-
ante, dado que reduce anticipadamente la divergencia de intereses personales y objetivos
empresariales, a través de las conductas y creencias que son aceptadas por los miembros
de la organizacion. Para Schein (1985) la cultura organizacional tiene dos grandes
funciones: la adaptacion de la organizacion al entorno externo y la integracion interna. Para
la adaptacion al entorno, la cultura define la mision, la estrategia, los objetivos y los medios
para alcanzarlos. Para facilitar la integracion interna, la cultura organizacional da a sus

miembros un lenguaje, expresiones y categorias conceptuales comunes.

Para que los patrones asumidos sean alineados con lo que la empresa desea, debe

existir una cultura organizacional generalizada en todos los miembros de la organizacion y
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esta debe estar plasmada dentro de los distintos objetivos estratégicos de la empresa, para
que el trabajador sepa los valores y creencias que la empresa desea demostrar y cumplir
(Ouchi, 1977). Dentro de los valores y creencias los directivos juegan un papel fundamental,
segun Jaeger (1986) identificar cinco mecanismos que los directivos utilizan para

implementarla y mantenerla:

e Aquello que los dirigentes consideran importante y por ello le prestan mas atencién
porque son una guia para el pensamiento de los demas.

e Las reacciones de los dirigentes ante los incidentes dificiles y las crisis, porque sefialan
modelos de comportamientos.

o Los ejemplos de los dirigentes, porque son modelos de comportamiento a seguir dado
que refuerzan los valores y conductas deseadas.

e Los criterios establecidos para la entrega de premios y recompensas porque fomentan
comportamientos deseados.

e Los criterios establecidos para contratacion, seleccidén, promocion y despido de

empleados, porque definen la personalidad de la organizacion.

Por lo tanto, el fundamento de la cultura organizacional como herramienta de control
es en reducir la diferencia de valores, habitos y costumbres de las personas que se
encuentran dentro de la organizacion con los objetivos empresariales, una especie de

sinergia organizativa de comportamientos deseados.

3.2 Relacion del control de gestion con la reputacién corporativa

Luego de una exhaustiva revision literaria, no se pudo identificar una investigacion
que aborde la relacién entre el control de gestion y la reputacién corporativa. Las diversas
investigaciones sobre la reputacion se focalizaron en areas especificas como recursos
humanos, liderazgo competitivo, comunicacion, responsabilidad social y marketing. En
base a la informacion recopilada se establece la relacion con respecto a las herramientas

de control de gestion y las necesidades de gestion de la reputacidén corporativa.
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Tabla 8. Relacién del control de gestién y reputacién corporativa

Gestion reputacional Control de gestion

Necesidades Herramientas

Monitoreos periddicos de los stakeholders Incentivos
Vision sistémica dentro de todas las areas de Cultura organizacional
la organizacion Mapas estratégicos
Fortalecer cultura organizacional Control de ataques cibernéticos
Métricas de desempefios esperados Vigilancia estratégica
Sistemas de incentivos Controles de riesgos

Capacitaciones al personal
Correcta entrega de bonos
Gestion del riesgo
Sistemas de informacion

Fuente: Elaboracion propia.

Al conocer las distintas necesidades de la gestion reputacional, el control de gestion

y sus herramientas, necesitan ser investigadas y analizadas para reconocer su influencia.
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CAPITULO IV. MARCO METODOLOGICO

El presente apartado de esta investigacion expone el desarrollo efectuado para dar
respuesta efectiva a las preguntas de investigacion y el logro de los objetivos planteados
para el analisis de la gestion de reputacién corporativa en la entidad bancaria en estudio.
La pregunta planteada para esta investigacion es la siguiente: ; Qué aspectos influyen en

el grado de reputacion en la entidad bancaria?

En cuanto al objetivo general es analizar la medicion de la gestion reputacional de
la entidad bancaria en el periodo de 2015 a 2019. Para desglosar de manera mas clara el

objetivo general, que se han planteado los siguientes objetivos especificos:

e Describir los conceptos relevantes que caracterizan el componente de este
proyecto, para tener claridad de los términos de reputacion corporativa, banca
nacional y control de gestion, mediante un marco teorico.

e Analizar los aspectos relevantes de la reputacion corporativa que presenta la
industria bancaria de chile, para conocer donde se presenta mayor influencia de

reputacion corporativa y que acciones realizan para conservarla.

¢ |dentificar la correlacién que presentan los aspectos relevantes con la reputacion
corporativa en las entidades bancarias.

e Proponer medidas de mejoramiento para la ejecucion de las herramientas de
gestion que influyen en la medicion de la reputacion corporativa de la entidad, con

el fin de establecer una mejor estrategia de riesgos para la organizacion.

El marco metodolégico es un componente que explica la ejecucién que se debe
hacer para recopilar y analizar los datos necesarios para la investigacion, y esto amerita
tener una estructura clara de las etapas que se deben seguir para un 6ptimo trabajo. Esta

estructura esta compuesta por 7 fases:
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Esquema 5. Fases de metodologia

Enfoque metodolégico Muestra de analisis Recopilacion de informacién

Validacion y Analisis de

confiabilidad informacion Interpretacion

Fuente. Elaboracion propia.

Como primera fase se presenta el enfoque que se utilizé para la investigacion, el cual
es de caracter mixto siendo esencial para el tipo de herramientas que se requieren para
recabar la informacion de la institucién bancaria.

En la segunda fase se expone la identificacion de la muestra en analisis, la cual se
compone de gerentes o personal especialista del area de control de esta institucion.
La tercera fase se realizd la recopilacion necesaria para el estudio a través de distintos
medios, como lo fue la entrevista semiestructurada y documentos publicos de la
institucion (informes anuales).

La cuarta fase representa la validacion y confiabilidad del instrumento realizado, la cual
fue revisada y evaluada por el panel de expertos.

La quinta fase se encuentra el respectivo analisis de la informacion, en el cual se
revisaron los datos, se transcribieron, hubo reduccion de la informacion y se codificaron
los datos.

La sexta fase se compone con la interpretacion que se le dio a la informacién analizada
y aspectos relevantes para la etapa de resultados.

Por ultimo, la séptima fase se exponen las limitantes y alcances que se presentaron en
el transcurso de la investigacion, tanto en la recopilacion de datos como analisis e

interpretacion.
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4.1 Enfoque metodolégico

La investigacion presenta un enfoque mixto al combinar o asociar ambas formas
cualitativa y cuantitativa. Creswell (2009) lo describe mas que simplemente recolectar y
analizar ambos tipos de informacién; involucra el uso de ambos enfoques conjuntamente
de tal forma que la fuerza total de un estudio es mas que sélo investigacion cualitativa o
cuantitativa, ya que permite conformar una base de informacion a partir de una entrevista y
lecturas de diversos documentos publicos que ayuda a contar con informacion y datos para

el analisis de la gestién de la reputacion corporativa de la entidad bancaria en estudio.

Hernandez-Sampieri, Fernandez y Baptista (2010) describen diversas estrategias
para implementar en los métodos mixtos, la que se considerd para la investigacion es la
estrategia de disefo transformativo secuencial, la cual consta de dos fases de recogida de
datos. La primera fase puede ser cuantitativa o cualitativa de acuerdo con la prioridad. Los
resultados de las fases cuantitativas y cualitativas se integran durante la interpretacion. Este

tipo de disefio cuenta con una perspectiva tedrica amplia que guia el estudio.

La investigacion se basa en analisis documentales, que Solis Hernandez (2003) lo
define como la operaciéon que consiste en seleccionar ideas informativamente relevantes
de un documento, a fin de expresar su contenido sin ambigliedades para recuperar la
informacioén contenida en él. Obviamente que los propdsitos del analisis documental
trascienden la mera recuperacion/ difusion de la informacion. Ellos también se orientan a
facilitar la cognicion y/o aprendizaje del individuo para que este se encuentre en condiciones

de resolver problemas y tomar decisiones en sus diversos ambitos.

Otro aspecto que se toma en cuenta es la eleccién del estudio de caso como
metodologia se basa en una de las clasificaciones que propone Yin (1994), la cual habla
sobre el objetivo de la estrategia de investigacion, la presente investigacion se basa sobre
un objetivo exploratorio, donde se busca familiarizar con un fendmeno que no existe un
marco teorico bien definido. La eleccion de los casos representativos se basa en la légica
de Voss Tsikriktsis & Frohlich (2002) y Eisenhardt (1991), donde proponen que no existe
un numero 6ptimo de cantidad de casos analizados, sino mas bien que los casos elegidos
deben abarcar el conjunto de situaciones y que el numero de casos dependera del
conocimiento existente, del tema y de la informacion que se pueda tener. La informacion
de la investigacion se basa en el analisis de los documentos publicos de la entidad bancaria

con una alta reputacién. El otro medio de recopilaciéon de informaciéon fue una entrevista

) 35|Pagina
JIMENA PAZ GAHONA GUZMAN
MATHIAS DANIEL TAPIA CHAMORRO



I Universidad IICG
N deValparaiso

CHILE | NGEMER(A EN INFORMACION

Y CONTROL DE GESTION - WY

semiestructurada a un Analista Semi Senior de una entidad bancaria y la recopilacion de

datos de informes publicos.

4.2 Muestra

La muestra es un método estadistico, que segun Bonilla y Rodriguez (2005) en
estudios Mixtos, se configura a través de diferentes etapas del proceso de recoleccion de
datos. “Una muestra adecuada es aquella conformada por personas o grupos mas
representativos de la comunidad, quienes estan capacitados para proveer la informacion
necesaria sobre el problema de estudio”. (Bonilla y Rodriguez, 2005, p.134-125).

Para el caso de estudio se selecciond una entidad bancaria con alto nivel de
reputacion a través de los indicadores y rankings que expone Merco (monitor empresarial
de reputacion corporativa), la cual se reservé su nombre por acuerdo de confidencialidad.
Ademas, no solamente se analizé la entidad seleccionada, sino también a la banca desde
una visiéon general. El propésito de analizar de manera documental, la gestion reputacional
de la organizacioén financiera en estudio, dado al grado de importancia que tiene en el
mercado, y en las situaciones financieras de las personas y empresas de distintos tamafos.
Por esto es necesario conocer como miden la reputacion siendo un recurso sustancial e
importancia para la marca y su trascendencia en el mercado.

El perfil que fue entrevistado debid cumplir ciertos requisitos, entre los cuales se
encuentra que posea conocimientos de las decisiones estratégicas de las entidades en
estudio, conocimiento sobre el control de gestién o algun indicio de como se gestiona la
reputacion. Debe contemplar un periodo prolongado en el cargo para entregar informacion
certera y concreta sobre los controles y monitoreos de la reputacion corporativa. Con el fin
de ganar tiempo con el entrevistado sin margenes de riesgos a temas desconocidos para
él o ella. El nombre del entrevistado fue reservado por acuerdos de confiabilidad, por lo cual
se le identificé como Perfil D.

Tabla 9. Perfil entrevistado(a)

Entrevistado(a) Cargo

Perfil D Analista en planificacion y control de gestion

Fuente: Elaboracion propia.
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4.3 Recopilacién de informacién

Para la recopilacion de informacioén, se utilizaron tres dimensiones propuestas por

Fombrun (2004), por medio de un analisis de relevancia y compatibilidad con la gestion

reputacional de la literatura y de las entidades bancarias. En el anexo 1, se expone las

categorias seleccionadas, con sus respectivas dimensiones, y a su vez se identificaron las

fuentes de las cuales fueron recopilados los datos de las dimensiones mencionadas.

4.3.1 Fuentes de informacioén

Entrevista: Uno de los instrumentos para recopilar la informacion fue la entrevista, que
dentro de las caracteristicas favorables que posee es el obtener informacién mas
completa y profunda, ademas de presentar la posibilidad de aclarar dudas durante el
proceso, asegurando respuestas mas utiles. Existen tres tipos de entrevistas, pero el
tipo que se utilizé fue la semiestructurada, dado que ofrece un grado de flexibilidad
aceptable, a la vez que mantiene la suficiente uniformidad para alcanzar
interpretaciones acordes con los propodsitos del estudio. Ademas, ofrece una mayor
probabilidad que el/la entrevisto(a) expresen sus puntos de vista de manera
relativamente abierta, que en una entrevista estandarizada o un cuestionario
(Flick,1998), que fue de utilidad para acomodar las preguntas que se expusieron en el
Anexo 2. La entrevista se realizdé el 28 de septiembre del 2020, a través de una
videollamada en la plataforma zoom, con una duracién de 45 minutos principalmente
en la ejecucién de las preguntas abiertas. En general se considerd 1 hora de reunién
con el Perfil D, donde se indicaron los procedimientos que se iban a hacer,
preguntandole su nombre y cargo, como también una breve explicacién del proyecto y

sus objetivos.

Documentos publicos: Las memorias anuales contienen informacién relevante cuya

funcion es transmitir a los inversionistas de forma clara y eficiente los datos destacados
de la empresa (generalmente en el periodo de un ano). El informe anual es la
oportunidad de la entidad en estudio de reforzar la imagen, reputacién corporativa y el
compromiso con los inversionistas y también con la sociedad. La recopilacion de la

informacion se hizo en base a los datos entregados desde el afio 2015 al 2019 en las
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memorias anuales de la entidad bancaria, esto con el fin de conocer las tendencias que
se han presentado en relacion con la variabilidad de su reputacion y los diferentes

rankings de reputacion entregados por MERCO.

4.3.2 Almacenamiento

o Entrevista: La informacion que se obtuvo del instrumento, se almacend en un archivo
en Google Drive para su rapida utilizacion compartida, como también archivo

audiovisual autorizado por el/la entrevistado(a).

¢ Documentos publicos: La informaciéon obtenida por este medio, se almacend de

manera manual a un archivo Google Drive.

4.4 Validacion del instrumento

De manera previa a la realizacion de la entrevista, se realizé la validacién del
instrumento con un panel de experto constituida por tres académicos de la Universidad de

Valparaiso, de los cuales se les asigno una letra para reservar su identidad:

Tabla 10. Panel de expertos

Experto Perfil y atributos

Perfil A Experto con conocimientos sobre el area de control de gestion
Perfil B Experto en temas financieros
Perfil C Experto en investigaciones cualitativas

Fuente: Elaboracion propia.

El proceso de la validaciéon comenzé informando la seleccion al panel a cada experto
por correo electronico, junto a ello un documento donde se les expuso el tema de tesis, con
sus objetivos, descripcidn breve de la investigacion y la correspondiente instruccion de la

validacién. Los tiempos en el cual se llevé a cabo este proceso fueron los siguientes:
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e Perfil A: Se envia correo de solicitud para participar en el panel de expertos el dia 10
de septiembre de 2020. El Perfil A confirma participacion en el comité de validacion el
mismo dia, donde se procede a enviar un documento de validacion. El dia 21 de
septiembre el experto envia su instrumento validado con sus respectivas

observaciones.

e Perfil B: Se envia correo de solicitud para participar en el panel de expertos el dia 10
de septiembre de 2020. El Perfil B confirma participacion en el comité de validacion el
dia 11 de septiembre de 2020, donde se procede a enviar un documento de validacion.
El dia 16 de septiembre el experto envia su instrumento validado con sus respectivas

observaciones.

e Perfil C: Se envia correo de solicitud para participar en el panel de expertos el dia 22
de septiembre de 2020. El Perfil C confirma participacion en el comité de validacion el
mismo dia, donde se procede a enviar un documento de validacion. El dia 23 de
septiembre el experto envia su instrumento validado con sus respectivas
observaciones.

La dinamica de la validacion fue de una evaluacién de las preguntas en base a tres
criterios, la congruencia, claridad y sesgo. El disefio y explicacion del instrumento se puede
encontrar en el Anexo 3 de esta investigacion. La evaluacion de los tres expertos contribuyo
a la mejora del instrumento, a través de las recomendaciones y calificaciones que fueron
dadas por cada uno de ellos, generando modificaciones el instrumento oficial, el cual se

puede encontrar en el Anexo 2.

El instrumento contaba inicialmente con 44 preguntas, de las cuales después de
pasar por el proceso de validacion dieron un total de 22 preguntas. Dentro de esta reduccion
se involucré: con un total de 22 preguntas, se funcionaron las que se relacionaban dejando
un total de 9 preguntas, eliminacion de 6 preguntas que no entregaban valor a los objetivos
de la investigacion, modificaciéon 10 de preguntas para una mejor comprension y se

conservaron 3 preguntas en su formulacion.
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4.5 Limitantes

Para el proceso de confiabilidad tuvo limitantes en su realizacion, dado a que muchas
entidades bancarias prefieren no entregar informacién de ninguna indole por todos los
acontecimientos que ha estado viviendo el pais entre el 2019 y 2020, con una alta tasa de
vulneracion a sistemas y robos de informacion a clientes. Por estos motivos no hubo acceso

a un proceso de confiabilidad previa a la realizacion de la entrevista oficial al Perfil D.

Las limitantes en cuanto a la extraccion de informacion fueron la realizacion de una
entrevista de las dos que se iban a concretar, esto repercute en la recopilacion de
informacion publica como elemento fundamental y exclusivo para la investigacion al tener
que incluir datos numéricos y generales. Para el ambito de control de gestidon se utilizo
exclusivamente los datos entregados en la entrevista y la asociacion con la literatura,

teniendo que cambiar la estrategia metodolégica de cualitativa a analisis documental mixta.

Cabe destacar que las limitantes se asociaron a el contexto mundial que repercute en el
ano 2020 con la pandemia, ademas de ser informacién considerada como estratégica por

parte de las entidades bancarias.

La banca en general presentaba informacion especifica en la inversion de tipos de
productos de ciberseguridad, no asi el Banco A el cual reservo informacion de las

inversiones en tecnologias y ciberseguridad.

Otra de las limitantes que se presentd, es sobre la informacién general de
capacitaciones por bancos, las cuales no fueron encontradas en los documentos publicos

de las entidades reguladoras.
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4.6 Analisis de informacion

El método mixto de esta investigacion permitié obtener informacion a través de la
entrevista, gracias al grado de experiencia y perspectivas del perfil entrevistado en el rubro
bancario, como también de documentacién publica de la entidad en estudio. Dado a que
esta investigacion es un caso de estudio, se aplicd un analisis de informacion a través de

los siguientes procesos:

o Revision de los datos: Se leyeron los documentos publicos de la entidad bancaria

estudiada y se escuché la grabacion de la entrevista parar asegurar la informacion

recopilada.

o Transcripcion de los datos: Se verificd que se encentrara la totalidad de la

informacion, y luego se transcribié a la base de datos utilizada para el analisis
(Plantilla Word).

o Reduccion de la informacion: Los datos fueron revisados para hacer un filtro de

la informacién que era de mayor utilidad para la investigacion. Este filtro tuvo
especial énfasis en las respuestas de las entrevistas. Como también la recopilacion
de informacién y datos de los documentos publicos en base a las dimensiones e

importancia respecto a la reputacién corporativa.

o Codificacion de los datos: La informacion relevante que se recopild, se ordend de

acuerdo con las distintas dimensiones de Fombrun (2004) sobre la gestién

reputacional.

o Presentacion de la informacién: La informaciéon obtenida fue representada de

forma descriptiva a través de graficos de las entidades bancarias en general y
posteriormente en el caso particular del banco en estudio, ademas se considero los

aspectos mas relevantes del entrevistado
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4.7 Interpretacidn

Una vez analizada toda la informacién de los documentos publicos del 2015 al 2019,
se identificaron las diversas dimensiones propuestas asociadas a la entidad bancaria como
también con la industria bancaria en general. Esto se realizé con la finalidad de determinar
las variaciones presentadas en las dimensiones asociadas a la reputacion corporativa. Esto
se expreso en mejores resultados financieros, los cuales fueron superiores al promedio de
la industria bancaria, ademas de tener una inversibn adecuada en tecnologias y
ciberseguridad, que va de la mano con la cantidad de captaciones a los trabajadores en
ciberseguridad y que, ademas, considerando que una correcta gestibn de las
capacitaciones entrega buenos resultados de ética para inspirar confianza a los grupos de
interés como también en las usabilidades de los sistemas y la cultura organizacional
arraigada.

Se realizaron graficos comparativos de la informacién obtenida en el analisis, con la
intencion de generar un entendimiento visual de los aspectos comparados.

La interpretacion se extrajo en relacion con la gestién reputacional que propuso
Steinberg (2011) con las dimensiones propuestas por Fombrun (2004), basado en la
importancia reputacional que le otorgan los bancos al desempefo financiero, ataques
cibernéticos y ambiente de trabajo. Para eso se hizo un mapa estratégico adaptado al
anadlisis de estudio con las sugerencias de los diversos autores con el fin de mitigar los
riesgos reputacionales que consideraban relevantes las entidades bancarias de acuerdo
con el estudio realizado por el Centro de reputacion corporativa de la Universidad de los

Andes (2019) y fomentar el desempefio financiero de las entidades bancarias.

o Desempeio Financiero: Se extrajo la informacién de los documentos publicos

presentados por los entes reguladores de las entidades bancarias, para reconocer
los aspectos que inspiran confianza a los grupos de interés de la organizacion, que
segun lo analizado se representa en los depdsitos y captaciones, colocaciones e
inversiones. Donde en la industria en general se vio en las variaciones de los afios
analizados y en el Banco A cdmo la participacion de mercado en los afios

analizados.
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Visién y Liderazqo: Al referirse a una vision con respecto al futuro y buscar el
liderazgo en los ambitos influyentes dentro del contexto actual de las entidades
bancarias, se asocié a la cantidad de inversion otorgada a las tecnologias de
informacion y ciberseguridad, al anteriormente mencionados como un elemento

distintivo y prioritario para el sector.

Ambito de trabajo: Asociar la preparacion de los trabajadores para dar respuestas
optimas en las diferentes circunstancias que se presentan. Es considerado como un
elemento distintivo para evitar riesgo éticos y ciberseguridad, basandose en la
cantidad de capacitaciones que dispone el banco en estudio y los gastos que implica
para el banco implementar las formaciones, ademas de las diferentes gestiones que

se realizan para llevarlas a cabo.
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CAPITULOV. ANALISIS E INTERPRETACION DE LOS
RESULTADOS

El siguiente apartado de la investigacion presenta los resultados obtenidos a través
de la entrevista y documentos publicos de las entidades bancarias. En primera instancia se
realiza un andlisis de resultados a nivel general de las entidades bancarias desde las
perspectivas de resultados financieros, inversiones en tecnologias y ciberseguridad, y
ambito de trabajo. Con estos datos se representara el comportamiento de la industria en el
periodo de 2015 al 2019. Posterior al analisis de la industria bancaria, se desprendera el
anadlisis a la entidad bancaria en estudio basado en el mismo método de perspectiva

anteriormente mencionado.

5.1. Analisis de industria bancaria en chile

Para dar a conocer la gestion reputacional de las entidades bancarias chilenas, se hara
un analisis de los resultados empiricos que se otorgan a las entidades bancarias. Esto se
hara en base a lo expuesto en el marco tedrico sobre gestion reputacional y lo descrito por
Chilean Bank REP Lab (2019), donde se toman en cuenta Resultados financieros, Inversion
en Tecnologia y Ciberseguridad, Personas y talentos. Todo para llevar a la reputacion a
resultados tangibles en base a elementos cuantificables presentado por la documentacion

publica de los entes reguladores.

Al reconocer la cantidad de entidades bancarias tanto en Chile como en el extranjero
en el marco tedrico, es que se analiz6 la importancia de la banca en los ultimos diez afios
que ha fomentado su expansion, y conocer sus principales hitos de acuerdo con la nueva
era de la banca a nivel mundial. La banca chilena ha realizado grandes avances en materia
de inclusion financiera, mejorando en el acceso a cuentas transaccionales, las cuales son
el punto de entrada al sistema bancario, presentando en la ultima década 14 millones de
nuevas cuentas transaccionales, y en junio del 2019 ya administraba mas de 25 millones
de unidades, de las cuales 5 millones eran cuentas corrientes y mas de 20 millones cuentas

vistas. (Industria Bancaria: Masividad y Digital, 2019).
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Otro aspecto relevante es los 16 millones de cuentas de ahorro, implicando que en
Chile existen cerca de tres cuentas bancarias por cada habitante adulto, valor que es el
mas alto de América Latina, por lo tanto, la masificacién de los productos y servicios
bancarios ha permitido que hoy la gran mayoria de los chilenos disponga de herramientas
para administrar y transferir dinero, ahorrar e invertir, y acceder a crédito. (Industria
Bancaria: Masividad y digital, 2019). Dentro de los principales datos que presenta la

industria bancaria en Chile, se demuestra en la tabla de a continuacion:

Tabla 11. Principales hitos de las entidades bancarias en Chile

Hitos Datos

e 77% de los adultos tienen una cuenta transaccional

e 5 millones de cuentas corrientes

e Mas de 20 millones de cuentas vistas

e 16,7 millones de cuentas de ahorro

e Mas de 14 millones de nuevas cuentas transaccionales en diez afios
¢ 8,1 millones de personas con crédito

e 2 veces mas deudores que hace diez anos

Deudores e 50% de los adultos tiene alguna deuda bancaria

e 1,2 millones de deudores hipotecarios

e 6,7 millones de deudores de consumo

¢ 11 millones de clientes conectados

e 45% de los hogares usa banca online

Banca online e 65 millones de Transferencias electronicas de fondos al mes
e 3% de los cuenta-correntistas usa app de banca movil

e 5 veces mas sesiones que hace diez anos en paginas web de bancos
e 17,5 millones de tarjetas de crédito

e 21 millones de tarjetas de débito

Tarjetas e Mas de 2,5 tarjetas por habitante adulto

e 165 millones de pagos con tarjetas al mes

e 3 veces mas tarjetas que hace diez afios

e 7.839 cajeros automaticos

Abastecimiento e 1.971 sucursales

de efectivo e Mas de 45.000 corresponsalias

e Mas de 24.000 POS con funcién vuelto en efectivo

Fuente: Elaboracion Propia en base a informacion otorgada por la SBIF

Cuentas y
depositos

En numeros la Banca Chilena, presenta gran avance crecimiento con respecto a
productos y servicios que demandan la banca hoy en dia, para captar a una mayor cantidad
de clientes, ser un sitio confiable y seguro para realizar la gran cantidad de transacciones
por la web, y el manejo de gran parte del dinero en cuentas corrientes de los bancos que
escojan, como también tener la oportunidad de abastecerse de efectivo de distintas

maneras.
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Por lo tanto, el buen desempefio de las entidades y el reconocimiento que se tenga
por parte de sus grupos de interés son la base para la construccion de confianza y de
reputacion, creando valor en los servicios y productos anteriormente mencionados, pero
para ello debe fundamentarse la reputacion de una manera empiricamente comprobable y
con datos reales, es por esto que se presenta el analisis realizado por el Centro de
reputacion Corporativa de la Universidad de los Andes, para acceder a la relevancia que le

otorgan las entidades bancarias a la reputacion.

5.1.1 Resultados financieros

En el momento en el que una persona o empresa elige la entidad bancaria a la cual
dispondra todos sus recursos monetarios, se toma en consideracion aspectos relevantes,
y uno de ellos es la reputacion. Las entidades bancarias registran diversos datos financieros
que reflejan el comportamiento de la entidad, como lo son colocaciones, depésitos y
captaciones, que reflejan los recursos e inversiones que recibe la entidad por parte de

clientes, personas naturales y empresas.

Grafico 1. Colocaciones, captaciones y depésitos entidades bancarias
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Colocaciones 1.575.013.356  1.710.075.554  1.792.659.974 1.929.080.154 2.108.161.971

Fuente: Elaboracion propia en base a la informacion de Series de datos Bancarios del Banco Central, 2020.
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Como se puede apreciar en la grafica 1, el nivel de colocaciones, depdsitos y
captaciones de las instituciones bancarias ha ido en aumento en los ultimos 5 anos, entre
diciembre de 2015 al 2019, siendo las colocaciones las que presentan una mayor cantidad
de dinero en las entidades bancarias. Esto se puede expresar en aumento dado a que son
prestamos que el banco dispone a sus clientes, el cual es una actividad recurrente de las
entidades bancarias, ya que presentan una diversidad de servicio de préstamos para las
diferentes necesidades de los clientes, como lo son préstamos de consumo, de vivienda,

entre otros.

En cuanto a las captaciones y depositos, reflejan la continuidad de los recursos que
reciben las entidades bancarias por parte de las personas u organizaciones. Se puede
inferir la relacion de los aumentos en las variables analizadas tienen relacién con la
reputacion de las entidades bancarias, dado a que las personas y organizaciones disponen
su confianza y fidelidad. Las entidades disponen sistemas confiables y seguros para
procesar y controlar las inversiones con sistemas de tasas que favorecen a los usuarios,

entregando asi la veracidad a sus clientes.

Grafico 2. Inversiones de entidades bancarias
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Fuente: Elaboracion propia en base a la informacion de Series de datos Bancarios del Banco Central, 2020
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Las inversiones que poseen las entidades bancarias presentan un aumento en los
anos analizados, reflejando un aumento considerable del afio 2016 al 2017 que aumento
en un 18%. Al ser un instrumento sujeto a exclusividad presentan un menor flujo de dinero

en comparacion a las variables anteriores.

Existen diversos estudios que refuerzan la relacion del intangible con los resultados
financieros. Orozco y Vargas en un estudio de reputacion y desempefio financiero, declaran
que el desempefio financiero es un mecanismo que puede transmitir confianza a los
stakeholders. También explica como la solidez financiera respalda las acciones futuras que
una organizacién puede realizar y los posibles desarrollos de inversiones las cuales ayudan

a potenciar la creacion de valor (Orozco y Vargas, 2015).

En sintesis, los buenos resultados financieros, como lo son las captaciones que generan
grandes recursos para las entidades bancarias, ayudan a generar una imagen legitima, de

confianza y una gran preferencia por los usuarios generando asi reputacion.

Dado a que los bancos gestionan una enorme cantidad de datos de clientes, como sus
montos y movimientos, el procesarlos de manera segura con formacion ética, les entrega
oportunidades de mejorar su reputacion y ser mas cercanos las decisiones de sus clientes

para contribuir en la perspectiva de la organizacion.
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5.1.2 Inversion en Tecnologia y ciberseguridad

Las Tecnologias de informacion (Tl) en la banca han sido claves tanto para acelerar los
procesos internos de las entidades bancarias, como para mejorar la interaccion y
fidelizacion de los clientes («TIC'S en la banca § Como han impactado en el sector?», 2014).

Por lo tanto, es importante analizar la relevancia que le otorgan las entidades bancarias
en relacion con la inversion en ellas a través de los afios, como se muestra en la grafica a

continuacion:
Grafico 3. Inversiéon en Tl
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e=@==|nversion en T| 459.256 527.335 596.027 674.304

Fuente: Elaboracion propia en base a los datos otorgados por SBIF, 2020.

Se aprecia un continuo aumento en las inversiones de Tl en los afios analizados,
destacando que en el analisis presentado por la SBIF toma en cuenta los principales 17
bancos, ademas no presenta datos de las inversiones del afio 2019. Otro aspecto
considerado como generador de reputacion son las inversiones en ciberseguridad, esto
dado que es el riesgo mas relevante considerado por los bancos, por lo tanto, es relevante
conocer la importancia que se les otorga en cuanto a inversiones realizadas. El desglose

se realizé también con datos proporcionados por la SBIF y toma en cuenta cuatro afios:
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Grafico 4. Inversion en ciberseguridad
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==@==|nversion en ciberseguridad 27.161 34.785 38.968 60.961
Fuente: Elaboracion propia en base a los datos otorgados por SBIF, 2020.

Las inversiones en Ciberseguridad de las 17 entidades bancarias aumentan de
manera continua en los afios analizados, teniendo un fuerte incremento en el afio 2018.
Pero existen diferentes elementos en los cuales se puede invertir en Ciberseguridad, es por
eso por lo que se presenta datos mas detallados de las inversiones, presentandose en un
promedio de gasto por tipo de inversion en ciberseguridad de los afios analizados, para

reconocer en lo que centran su atencion:
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Grafico 5. Gastos en ciberseguridad
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Fuente: Elaboracion propia en base a los datos otorgados por SBIF, 2020.

Se destacan tres grandes bloques que sobresalen en relacion con el resto, como lo
son proteccion de aplicativos, proteccion perimetral y proteccién de redes, siendo
capacitacion interna la que lleva una menor inversion. Esta cifra se analizara con respecto
al Banco A como ambito de trabajo, estableciendo la calidad de gastos incurridos en dichos
ambitos y dando un enfoque hacia la prevencién de riesgo reputacional basado en la ética
de los trabajadores.

Al conocer los resultados de la banca desde un aspecto general conociendo su
desempenio, inversidon en tecnologias y ciberseguridad, se procedera a analizar un banco
en especifico, el cual sera reservada su identidad por temas de confidencialidad de la
entrevista ejecutada.
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5.2. Analisis del Banco A:

Para reconocer los principales hitos del Banco A, a lo largo de los cinco afos

analizados se hara una tabla representativa:

Tabla 12. Principales hitos del Banco A

Hitos Datos

¢ 1,03 millones de cuentas corrientes

o 222 mil depdsitos y captaciones

e 199 mil cuentas de ahorro

e 2,43 millones de personas con crédito

Deudores o 138 mil deudores de vivienda

e 2,11 millones de deudores de consumo

e 44 millones promedio de visitas a la pagina web del banco

Cuentas y
depositos

Banca online o 3,44 millones promedio de inicio de sesion del sitio web privado
e 1,56 millones de tarjetas de crédito
Tarjetas e 1,77millones de tarjetas de débito
e 1,95 millones promedio de transacciones con tarjetas al mes
Abastecimiento e 1.712 cajeros automaticos
de efectivo e 353 sucursales

Fuente: Elaboracion Propia en base a informacion otorgada por la CMF, 2020

En los cinco afos analizados se observa que se ha mantenido en buenos
rendimientos, tanto en colocaciones como en captaciones, también una gran cantidad de
visitas en la banca online demostrando el interés de las personas en incorporar los
productos y servicios que el Banco A ofrece. Otro aspecto es el aumento de la cobertura en
cuanto al abastecimiento de efectivo a través de implementacion de nuevos cajeros como
aperturas de sucursales. Sin embargo, Banco A se ha visto afectado por la alta competencia

de las diversas entidades que ofrecen tarjetas de diversos indoles.

Al observar el comportamiento en cantidad de productos y servicios que se
encuentran operativos por los clientes, se procede a observar la participacion del Banco A

en cuanto a rendimiento econdmico con respecto a la industria.
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5.2.1 Resultados Financieros del Banco A

Una razén que fomenta la reputacion en la entidad en estudio, son las inversiones
de las personas. Como se mencioné anteriormente, refleja la perspectiva que tienen los
clientes hacia el banco, el cual da como resultado la preferencia para disponer sus recursos
e inversiones.

El analisis que se presenta sera en base al desempefio financiero que posee el

Banco A en relacion con la Banca en general, para reconocer su influencia

Grafico 6. Participacion depdsitos y colocaciones en el Banco A con respecto a la Banca.

2019 17%
2018 17%

2017 16%

2016 16%

2015 17%

0% 20% 40% 60% 80% 100% 120%

m Participacion BancoA m Banca

Fuente: Elaboracion propia en base a la informacion de Series de datos Bancarios del Banco Central, 2020

La participacion se ha mantenido en un rango del 16% al 17%, compartiendo el
segundo lugar con mayor participacion a nivel nacional en depodsitos y colocaciones,
demostrando la confianza de los clientes en el manejo de ahorros, ofreciendo

caracteristicas adecuadas al contexto en el que se esta inserto.
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Grafico 7. Participacion de colocaciones en el Banco A con respecto a la Banca

2019 20%
2018 19%
2017 19%

2016 18%

2015 18%

0% 20% 40% 60% 80% 100% 120%

M Participacion BancoA mBanca

Fuente: Elaboracion propia en base a la informacion de Series de datos Bancarios del Banco Central, 2020

La participacion ha disminuido en 2% del afio 2015 al 2019, aun asi, es el segundo
banco con mayor participacion en colocaciones de la banca nacional en los cinco afos

analizados.

Grafico 8. Participacion de inversiones en el Banco A con respecto a la Banca

2019 EK

2018 EK

2017 12%

PN 11%

PO 12%

0% 20% 40% 60% 80% 100% 120%

W Participacién BancoA mBanca

Fuente: Elaboracion propia en base a la informacion de Series de datos Bancarios del Banco Central, 2020
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La participaciéon ha aumentado del afo 2015 al 2019, ocupando el tercer lugar a
nivel nacional en participacion total de los cinco afios analizados. Destaca que el banco
busca expandirse no solo a sus clientes que en su mayoria son de edad avanzada, sino

también a clientes jévenes con el capital para invertir.

Los Bancos se rigen por las regulaciones de entidades como el CMF y Banco Central
como base para los clientes, luego se ofrece un incentivo para captar a clientes, ofreciendo,
por ejemplo, responsabilizarse de aquellas disminuciones del rango de interés establecido,

para garantizar que el producto es atractivo en comparacion a la competencia.

El grado de reputacion que adquiere el banco en base a las inversiones, se ven
reflejadas también en las recomendaciones de clientes, que promete ir mejorando dia a dia
la calidad del servicio para satisfacer las expectativas de los clientes con servicios
personalizados y optimos.

Grafico 9. Porcentaje de recomendaciones por clientes

80,00%
’ 77,50% . Y
78,00% 4
76,00%
74,00% 72.80¢
72,00%
70,00% 68503
68,00%
66,00%
64,00%

62,00%

2015 2016 2017 2018 2019

B Recomendacion

Fuente: Memoria anual Banco A, 2019.

Como se puede apreciar en la grafica 9, de acuerdo con el grado de recomendacion de
clientes en 5 afios ha ido en aumento, sobre todo en el 2016 cuando se implanto la
aplicacion de inversiones, potenciando sus movimientos de depdsitos y captaciones, y de
seguridad para sus clientes. En el afio 2018 presenta una leve disminucion que se puede
atribuir a los ataques y problemas de seguridad que presento el Banco A. Sin embargo, el
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comportamiento de las recomendaciones de los clientes fue en aumento en el 2019
entregandole al banco una posibilidad de adquirir nuevos clientes en base a las

recomendaciones y satisfacciones de sus clientes actuales.

5.2.2 Inversion en tecnologia y Ciberseguridad del Banco A

Las entidades bancarias presentan una gran cantidad de datos personales de clientes,
por lo tanto, cuando se extrae informacion de clientes o dinero, se vulnera la privacidad y la
fuga de clientes comienza a aumentar. Es por eso por lo que dicta que existen diversos
procesos para evitar y agilizar la era de la tecnhologia y la ciberseguridad en las inversiones

que se producen.
Grafico 10. Inversién en Tl en Banco A
125.000
120.000
115.000
110.000
105.000

100.000

Millones de pesos

95.000
90.000
85.000

80.000 2015 2016 2017 2018 2019

==@==|nversion en TI 83.000 91.644 95.773 104.669 119.312
Fuente: Elaboracion propias basadas en informacién de memorias anuales del Banco A

Las inversiones aumentan considerablemente en los cinco afios analizados, creciendo
alrededor del 43%, cabe destacar que en el afo 2018 el Banco A sufrié un ataque
cibernético, por lo tanto, es en el afio 2019 donde aumento en gran cantidad su inversion
producto del incidente. Producto de la vulneracion de los ataques al sistema, se mejoraron
aspectos debilitados que no estaban predeterminados, al nunca haber ocurrido un problema
de esa indole. Una de las medidas es tener una vigilancia estratégica de los problemas que
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ocurren a otras entidades bancarias, ademas de presentar una plataforma interna para
reforzar la seguridad de ataques cibernéticos. El rol de supervision esta en manos de una
gerencia especializada en solucionar problemas, como lo son politicas para evitar riesgos

cibernéticos, gestion comunicacional entre involucrados, entre otras funciones estratégicas.

Para conocer las vulnerabilidades que presenta el sistema, se destaca el departamento

de tecnologia, el cual realiza hacking ético, para probar las nuevas licencias a través de

simulacros al sistema.

En relacion con las innovaciones de Tl, se han generado aplicaciones de facil uso para
los usuarios, transformaciones en la pagina web para agilizar procesos, como lo son
compras de ddlares, inversiones, cambios de fondos, todo con la debida seguridad con el
fin de convencer a los clientes, los cuales en su mayoria son de una edad avanzada de la

seguridad que poseen dichas transacciones.

Los gastos de administracién se relacionan al Tl, destacando la limitacion de las
memorias al no separan ciberseguridad de TI.

Grafico 11. Gastos por producto de TI

Procesamiento de datos - 10.565

Desarrollos tecnoldgicos externos 9.418

Gastos por producto de Tl

Certificacién y testing tecnoldgicos . 4.833

0 10.000 20.000 30.000 40.000 50.000 60.000 70.000 80.000

Titulo del eje

uMMS

Fuente: Elaboracion propias basadas en informacién de memorias anuales del banco A
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El proceso que mas gasto se lleva es el gasto en informatica y comunicaciones que son
propias del Banco A, los otros tres productos son adquiridos externamente, con respecto a

lo dicho anteriormente.

Con respecto a este punto la transformacion digital busca gente especializada en temas
tecnoldgicos para contratar, o servicios externos en el caso de no lograr la captacién de
dichos perfiles de trabajadores. No obstante, existen diversas formas de auto aprendizaje
que la entidad ofrece de ayuda para quienes quieran especializarse, a través de diversos
grados de estudio, apoyando con financiamiento, adecuando horarios y la preparacioén, con

el fin de tener trabajadores idoneos.

Con respecto a las capacitaciones se destaca el aumento de inversion en 1,5 mil
millones de pesos para el uso de nuevas tecnologias, utilizando diversos canales que
apoyan el uso correcto, para maximizar la productividad de las nuevas herramientas

adquiridas.

5.2.3 Ambito de trabajo

El anadlisis del ambito de trabajo surge al presentar relevancia en la reputacion
corporativa como un elemento distintivo de confianza en la usabilidad del sistema por parte
de los empleados y las correctas capacitaciones en torno a posibles conflictos éticos de sus
trabajadores.

El Banco A considera las capacitaciones como un mecanismo que busca instalar
conversatorios en torno a buenos comportamientos éticos a todo el grupo de trabajo para
poder generar instancias de reflexion en contexto de casos practicos. En primera instancia

se analizan los gatos incurridos en capacitaciones en los cinco afios analizados.
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Grafico 12. Gastos de capacitaciones
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Fuente: Elaboracion propias basadas en informacién de memorias anuales del banco A

En el grafico 12 se observa la existencia de una disminucion de gastos de
capacitaciones en el afio 2016. Posterior a esto, se presentd un incremento en el 2017 las
cuales se justifican en el aumento de 1,5 mil millones de pesos para el uso de nuevas
tecnologias, utilizando diversos canales que apoyan el uso correcto, para maximizar la
productividad de las nuevas herramientas adquiridas. Ademas, se observa que el 2018
alcanzo su punto mas alto, producto de las nuevas capacitaciones en torno al ciberataque
recibido en el mismo afo, haciendo visible su atencion de forma particular, a la mejora de
los procesos de conocimientos en ciberataque de sus trabajadores. Para esta forma

proteger al personal, al banco y a los clientes.

Reconocer donde existe una mayor participacion de capacitaciones segun categoria
laboral en el Banco A, ayuda a identificar donde ocurre un mayor esfuerzo por mejorar
ciertos procesos, observando que la mayor participacion se lo llevan los trabajadores que
tienen un nivel de jerarquia menor que gerentes y jefes. Estableciendo que mejorar la
divergencia de objetivos es en los niveles donde existe una mayor cantidad de trabajadores
y ademas presentan un continuo mejoramiento para formar y ampliar sus habilidades y

competencias requeridas para su labor.
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Grafico 13. Participacion anual de capacitacion por categoria laboral 2017-2019

= Gerentes = Jefes Profesionales = Técnicos = Administrativos

Fuente: Elaboracion propias basadas en informacién de memorias anuales del banco A.

Como se observa en el grafico 13, la cantidad de participacidon en capacitaciones segun
categoria laboral lidera con un 33% los técnicos, seguidos con un 28% los profesionales.
La gran participacion se traduce en las oportunidades de autoaprendizaje que fomenta la
entidad bancaria.

Para garantizar la calidad de las capacitaciones se controla y gestiona la eficiencia de
estas capacitaciones en base a cuatro niveles de evaluaciones. Uno de ellos es la
evaluacién reactiva basada en la impresién general de los participantes. La evaluacion de
aprendizaje que mide el conocimiento adquirido. Evaluacion de transferencia al puesto de
trabajo e impacto de la capacitacion que logra evaluar la aplicacion de los nuevos
aprendizajes y el impacto de sus indicadores de negocios. Finalmente, la evaluacion de
impacto que evalua el impacto de la capacitacion basada en la necesidad de capacitacion
detectada.

Las capacitaciones en el ambito de la ética se realizan a través de la plataforma online
Desafio de ética, para dar a conocer las actualizaciones referidas al cédigo de ética que
presenta la entidad bancaria. Ademas de diversos controles que se otorgan al momento de
formar el contrato de trabajo, con politicas de confiabilidad para no utilizar informacién
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privilegiada. En cuando a ese ambiente, los que presentan un nivel jerarquico mayor, firman

contratos con responsabilidad penal.

5.3. Relacion de los aspectos relevantes del banco a:

De acuerdo con los aspectos generales y especificos analizadas anteriormente, se

analizaran los resultados en relacion con las variables estudiadas con respecto al Banco A.

Tabla 13. Variacion de aspectos relevantes

2016
Depositos Y | 519 930,574 | 238.219.637 | 244.921.956 | 264.809.293 | 290.753.815
captaciones
Var% - 7.68% 2.74% 7.51% 8,92%
'”V?\;f\‘,%” u 83.000 91.644 95.773 104.669 119.312
Var% - 9,43% 4,31% 8,50% 12,27%
Colocaciones | 307.185.295 | 328.787.055 | 336.377.869 | 351.972.225 | 381.572.724
Var% - 6,57% 2,26% 4,43% 7,76%
Inversiones | 16.835.813 | 17.304.428 | 27.140.553 | 28.035.591 | 29.969.901
Var% - 2.71% 36,24% 3,19% 6,45%
Gastos
capacitacion 2.546 2.020 3.555 3.909 3.626
MM$
Var% - -26,04% 43,18% 9,06% -7,8%

Fuente: Elaboracion propia

Se observa que las variaciones porcentuales mas altas en inversion Tl, constituyen de
igual forma las variaciones mas altas en colocaciones, depésitos y captaciones. Esto
demuestra que, al momento de poseer una mayor variacién porcentual positiva, el Banco A
realiza un esfuerzo mayor en inversiones en Tl, para optimizar y generar operaciones
eficientes ante un incremento que puede generar ciertas dificultades. Por lo tanto, al
presentar variaciones porcentuales bajas se representa también en un menor esfuerzo en
inversiones de TI, dado que pueden controlar el aumento establecido sin necesitar una

inversion mucho mayor.

La inversion en Tl en algunos casos va relacionada con los gastos de capacitacion,

dado que cuando se establece una nueva tecnologia se capacita al personal para
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sobrellevarlas de buena manera, pero también existen otros grados de capacitacion como
la formacion de lideres y compromisos por Chile, los cuales se presentan ciertas
irregularidades en los esfuerzos de gastos en capacitacion en los cinco afios analizados,
habiendo variaciones porcentuales positivas y negativas en algunos casos, causando una
interrogante que la variacién porcentual mas alta de gastos en capacitacion calza con la de

menor variacion porcentual de inversion en TI.

En el afio 2017, se observa que la inversidon presenta su variacion porcentual mas alta
de los cinco afos analizados, coincidiendo con la menor variacion porcentual de las
colocaciones, depositos y captaciones. Esto se traduce que, al momento de aumentar la
cantidad de inversion, suele disminuir los ahorros. De manera preliminar si las inversiones
fueron en alza, se relaciona por un aumento en la tasa de interés, lo que también se traduce
a una disminucion de la cantidad de créditos. Como las tasas de interés se encuentran mas
altas, también la banca realiza un menor esfuerzo en invertir en TI.

Al conocer un resumen en datos cuantitativos, se procedera a realizar un analisis
cualitativo de relacién entre las variables seleccionadas para el estudio, como lo es el
desempenio financiero con las inversiones en tecnologias y ciberseguridad, como también
el desempefio financiero con el ambito de trabajo. Finalmente se relacionara las inversiones

en tecnologias y ciberseguridad con el ambito de trabajo.

Tabla 14. Relacién de los aspectos relevantes Banco A

Relacion
Desempeno En relacibn con los aumentos de captaciones e inversiones y
financiero su participacion a nivel financiero para Banco A, se puede asociar a
Inversion las nuevas innovaciones tecnoldgicas que permiten acceder de
tecnologias manera rapida y segura a los diversos servicios ofrecidos por la banca. A
ciberseguridad pesar de la disminucién de las colocaciones en los ultimos cinco anos, la
cual es una variacion leve, ha mantenido su participacién en el

desempefio financiero. Esto se puede ver reflejado en las influencias que
han tenido lasinversiones paramejoras de plataformas web,
siendo mas accesibles y entendibles por los usuarios, entregando ayudas
y consultorias de manera mas cercana a los clientes por medio
de servicios en linea. Tambiénuna gran ventaja de desempefio

y tecnologia es la aplicacion que permite monitorear y generar inversiones

desde un aparato movil, siguiendo la vanguardia de
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la tecnologia movil accesible en cualquier lugar y momento preciso del
cliente. Los prestamos también han estado al dia con la tecnologia, al
solo solicitarlos con un clic en la plataforma web de la entidad, generando
mayor interés y seguridad para los clientes, como también, una gran

utilidad por las inversiones implementadas con éxito en la organizacion.

La relacion que existe entre el desempefio financiero y el ambito de
trabajo, se basa en poseer buenas capacitaciones de ética para evitar los
riesgos de fuga de clientes que se pueden producir por malas practicas
de los trabajadores en relacién alavado de dinero, utilizacién de
informacion privilegiada, extracciéon de informacion personal de clientes,
todo repercute en la cantidad de inversiones en las entidades bancarias,
como también en no confiar los ahorros a una entidad con ética
reprochable.

Otro aspecto para considerar, son capacitaciones de ciberseguridad como
uno de los métodos utilizados para ayudar a evitar posibles fraudes
cibernéticos y asi no poner en riesgo la seguridad de la informacién de los
clientes ni de la entidad bancaria.

La relacién que existe entre la tecnologiay el ambiente laboral es la
ejecucion de las nuevas tecnologias en las areas operativas de la
organizacion. Permitiendo a los trabajadores conocer y dominar cada
funcién de las herramientas tecnolégicas que ayudaran a optimizar sus
procesos y generar mayores margenes de éxito en la entrega de servicio.
A medida que se van incorporando nuevas innovaciones tecnoldgicas, los
trabajadores de toda la organizacién seran capacitados para utilizar en su
totalidad las nuevas funcionalidades de las herramientas incorporadas
(Entrevistado Banco A, 2020).

Fuente: Elaboracion propia a partir de la entrevista efectuada y la revision de documentacion en los

documentos publicos del Banco A.

En virtud de los resultados obtenidos en la investigacion, principalmente se puede

inferir que la reputacion en las entidades bancarias, basados en las tres dimensiones

propuestas por Fombrun (2004), tienen como eje central los resultados del desempefo

financiero. Es asi como se puede observar la superioridad que presenta Banco A con los

competidores obteniendo en promedio de participacion de mercado de los tres aspectos

analizados de un 15% y ocupa los primeros tres lugares en todas las variables analizadas,

asegurando que es un banco confiable tanto para dejar recursos econémicos como para

solicitarlos. Las otras dos dimensiones son complementarias para conservar la
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participacién, implicando que a medida que avanza la inversion y los gastos incurridos en
ellas, presentaran una buena participacion y aumento de la dimensién de desempefio

financiero segun los resultados del andlisis.

La participacion es una competencia constante en las otras entidades bancarias
existentes en Chile, por lo tanto, se necesita estrategias para conservar la buena
participacién de mercado. En eso se encuentra la visién y liderazgo, que, a través del
analisis de las inversiones en TI, se llegd a interpretar que han ido en aumento tanto en la
banca en general como en el Banco A. No obstante, ha sido baja en comparacion a
Latinoamérica y el mundo, incluso habiendo sido Chile la décima naciones que recibié mas
ataques por software malicioso en 2018, segun el informe sobre las amenazas para la
seguridad en internet (2019), siendo el Banco A uno de los afectados. De este modo se
destaca lo dicho por el entrevistado del Banco A, “El problema le pudo haber pasado a
cualquiera, pero si no fuera por el trabajo constante que hay detras por parte del banco la
fuga de clientes y la pérdida de prestigio no se vio afectada en gran medida”. Tal efecto
queda demostrado con la inversion en T, el cual tuvo una variacién porcentual positiva
mayor de los cinco afios analizados, demostrando el esfuerzo que realiza el Banco A para
mitigar los posibles riesgos de vulnerabilidad de los sistemas, no solamente aplicando
medidas correctivas reactivas, sino también proactivas con los nuevos resguardos

disponibles para sus diversos grupos de interés.

En ese mismo contexto, dentro de los resguardos, se destaca poseer trabajadores
capacitados para enfrentar dichos problemas y evitarlos en su mayoria. En efecto se analizd
la dimension del entorno de trabajo como el gasto incurrido en capacitaciones del Banco A.
A pesar de no poder acceder a esta informacién de la banca general, al no poseer
informacion publica al respecto del tema, , se pudo observar que ha sido de forma irregular
en los afios analizados, demostrando que en el afio que fue el incidente de ciberseguridad
se incurrié en el gasto mas alto en cuanto a dinero, pero afios atras fue el de mayor variacion
porcentual presentando del 2016 al 2017 el esfuerzo mayor por parte del Banco A en gastos
de capacitaciones incluyendo un aumento de 1,5 mil millones para capacitaciones
referentes a las nuevas tecnologias adquiridas. Asimismo, es importante destacar que las
capacitaciones no solo son uno de los medios para evitar ataques de ciberseguridad, sino
también para evitar divergencia con los objetivos de la organizacién, destacando que el
Banco A realiza cuatro evaluaciones para ver el impacto de sus capacitaciones y permite a

los trabajadores proponer capacitaciones si encuentran que existe una debilidad dentro de
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su area de negocio y después evaluar el impacto de la capacitacion en ella. Por lo tanto, se
busca también que los trabajadores de Banco A estén completamente alineados en el
servicio que entrega y esto se ve reflejado en los esfuerzos por capacitarlos y entregar las
herramientas necesarias, siendo la mayor motivacion para hacer bien el trabajo. No
necesariamente utilizando un incentivo monetario, sino apelando a la motivacion intrinseca
de los trabajadores, destacando que el entrevistado del Banco A apela a que “No por hacer
bien tu trabajo, te van a pagar mas” agregando que se otorga un bono a fin de afio que va
relacionado con los resultados de la evaluacién de desempefio que se obtenga, donde se
encuentran evaluaciones de las diversas capacitaciones realizadas y el desempefio en
general. Este ultimo mencionado, se relaciona con la dimensién del entorno de trabajo con
la compensacion a los trabajadores, el buen sitio para trabajar y los buenos empleados que

se encuentren en la entidad bancaria.
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CONCLUSIONES Y PROPUESTA

A partir de la gran incertidumbre de como se gestiona a nivel bancario la reputacion
corporativa la cual se caracteriza por ser multidimensional e intangible, es que la
investigacion se remonta a la busqueda de soluciones basadas en el control de gestion
para maximizar la importancia de este indicador para las organizaciones que buscan
entregar confianza y seguridad a sus clientes. Es por esto que cada organizacion le entrega
un valor diferente a la reputacién corporativa, la cual se miden en base a diversos aspectos,
la cual no es una gestion global y estandar para todas las organizaciones, sino que es
personalizadas de acuerdo a la necesidad y nivel de importancia que le entregan a este

indicador.

De acuerdo con este ultimo, la investigacion se basé en el Banco A y su
comportamiento en el rubro bancario, dado a que una organizacion que debe velar por la
confianza de sus inversores y clientes en general como también la capacidad que tienen
sus trabajadores de entregar el servicio 6ptimo y de excelencia. Se identificé que los
aspectos mencionados en el capitulo anterior del analisis e interpretacion demuestran que
el Banco A como la banca, trabajan en base al desempefio financiero, el cual le demuestra
al mercado el nivel de prestigio y preferencia que tiene de sus inversores, como también la
incorporacién de las tecnologias que buscan automatizar y generar sistemas mucho mas
amigables con los servicios que entregan, prometiendo la seguridad de sus datos e
informacion. En base a estos aspectos que la investigacion logro identificar los
comportamientos de los 5 afios analizados, los cuales demuestran que el Banco A a
trabajado en estos y queda demostrado en su alto nivel de reputacion que presenta en el

rubro bancario en la ultima década.

La metodologia utilizada permitié adquirir informacion necesaria para identificar los
aspectos de los cuales se harian los analisis, sin embargo, existieron limitaciones que no
fueron amigables con la totalidad de la informacion que se requeria para un analisis mucho
mas robusto y concreto. A pesar de este percance, la entrevista entrego un horizonte
particular del Banco A, pudiendo desprender la informacion para luego interpretarla de
acuerdo con los autores que se eligieron para el analisis. Como también, la documentacion
publica, el cual fue utilizado en un 85% aproximadamente en toda la informacion analizada.

En consecuencia. a través de los resultados, se logré responder a la pregunta central de

) 66|Pagina
JIMENA PAZ GAHONA GUZMAN
MATHIAS DANIEL TAPIA CHAMORRO



I Universidad I Ic G
N deValparaiso
CHILE INGENIERIA EN INFORMACION
Y CONTROL DE GESTION - WY

investigacion, que estaba dada por, ;Qué aspectos influyen en el grado de reputacion de
las entidades bancarias? A partir del analisis realizado a las dimensiones de Fombrun
(2004), la cual se relacioné con la teoria de Steinberg (2011), se obtuvo que los aspectos
que influian de mayor manera en la reputacion corporativa a nivel bancaria eran:
Desempenio financiero, inversiones en tecnologias y ciberseguridad, y finalmente, el ambito
de trabajo. Estos aspectos fueron elegidos y depurados, en base al andlisis de la
informacion recopilada en el apartado anterior, que considera la documentacién publica
como la entrevista realizada, de acuerdo con la relacién con el rubro de la organizacién en
estudio, dado que dentro de ella sus productos y servicios destacaban para mejorar la
reputacion, operaciones y confianza en sus clientes. Uno de estos eran las inversiones en
las TI, por lo cual es de gran importancia dado a que los bancos han incorporado sistemas
digitales bancarios entregando una diversidad de servicios a través de plataformas web, las
cuales deben entregar un servicio eficiente pero también con una alta seguridad a los
clientes, por tener acceso y almacenamiento a un alto nivel de informacion y transacciones
de usuarios. La inversidbn en ciberseguridad es esencial para cuidar la reputacion
corporativa, y la entidad bancaria le entrega una gran importancia a este aspecto, el cual
se relaciona con la ética organizacional, dado a que la capacitacién de los trabajadores es
un apeéndice a la incorporacion de la seguridad de los sistemas. Al mismo tiempo los analisis
demuestran que la reputacion del sector bancario se mide a través del desempefo
financiero de la entidad, demostrando que a mayor participacion de mercado que posean
en las variables de depodsitos y captaciones, colocaciones e inversiones el banco

demostrara poseer una buena reputacion.

En conclusién, la reputacion desde un comienzo fue estudiado por diversas
perspectivas, la cuales enfatizaban que este recurso se relacionaba con la opinion y
perspectivas de los clientes en base al producto o servicio de una organizacion. Sin
embargo, para las organizaciones cobra relevancia al momento de tener crisis
reputacionales el cual representa un riesgo para la organizacion. Pero a través del estudio
de la literatura y analisis de la organizacion, la reputacion no solamente tiene estrecha
relacién con la mitigacion de riesgos, sino también un atributo que ayuda a la realizacién de
los objetivos estratégicos el cual debe ser gestionado, pero las organizaciones carecen de

la gestion al ser un elemento dificil de medir por su alto grado de intangibilidad.

Las entidades bancarias no quedan ajenas a lo descrito anteriormente, teniendo

cémo principales elementos de riesgos reputacionales los ataques cibernéticos, productos
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o servicios defectuosos o inseguros, uso inadecuados de datos de clientes y sobornos o
corrupcién, los que se traducen en pérdida reputacional y por ende perdida en el
desempefio financiero de la organizacion. Sin embargo, al analizar la industria bancaria,
aun existen bancos que no han interiorizado la importancia de la reputacion corporativa en
sus procesos. Como también se presentaban aquellos que si han integrado la reputacion
como un recurso de gran importancia en cada uno de los procesos que realizaban. Es por
esto, que es importante que las entidades integren este recurso, dado a que influye en el
comportamiento de la industria, el mercado y los avances tecnolégicos, como también el
comportamiento de los clientes y las diversas situaciones adversas que enfrentan las
organizaciones en la actualidad. Es necesario que las organizaciones tomen conciencia de
la importancia de tener un buen grado de reputacion y como eso impacta en el desarrollo

de la organizacién y su ventaja competitiva, a través de una correcta gestién reputacional.

La investigacion realizada en el andlisis de la reputacion corporativa en las entidades
bancarias ha permitido contribuir a lograr la tangibilidad de la reputacién, con la
identificacion de donde incurrir en inversiones y gastos para fomentar una mejora de la

implementacion del recurso de reputacion corporativa.

De lo anterior, en primera instancia fueron descritas las principales caracteristicas
que ha tenido la industria bancaria en general en los ultimos diez anos, identificando el
crecimiento de las colocaciones, captaciones y depdsitos, y las inversiones, los cuales
potencia la alta competitividad del sector. Luego se procedid analizando la relevancia que
presenta la seguridad de la nueva era de la banca digital, traduciéndose en lo que invierten
en Tl y ciberseguridad, que presenta un grado de gasto en las capacitaciones del personal
que no pudieron ser identificados de la banca en general. Posteriormente, se corroboré la
participacion del Banco A en temas de desempefio financiero, llegando a que presenta gran
participaciéon de mercado ubicandose en los tres primeros lugares en las variables
analizadas, como también el constante esfuerzo que se realiza en inversiones de Tl y
ciberseguridad, como en gasto de capacitacion del personal para mantener la confianza por

parte de sus clientes que conlleva a mantener y mejorar la participaciéon de mercado.

Cuando los resultados finalizaron, se logré establecer que existia relacion en el
aumento de la variacion porcentual de inversiones en Tl con la variacion porcentual de
depdsitos y captaciones, y colocaciones, como también la relacién inversa de algunos
aspectos producto de teorias econémicas como el ahorro con la inversion. También se
identificd que a mayor esfuerzo de en inversiones Tl disminuian los gastos en capacitacion,
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al poder presentar esfuerzos mayores en capacitar al personal en ese aspecto, se podrian

dejar de lado otros gastos de capacitacion.

En relacion a la investigacion realizada, se propone entregar una base para que la
banca pueda fomentar la reputacion corporativa direccionando con mayor informacién sus
objetivos y estrategias, apelando a utilizar algunas herramientas de control de gestion para
potenciar a sus empleados, redireccionando los gastos de capacitacion y de inversién en
Tl a los objetivos propuestos para mitigar los riesgos que se consideran relevantes dentro
de la industria y asi llegar a sus objetivos de desempefio financiero, haciendo posible tener
un departamento encargado de velar por la tangibilidad de esos objetivos proponiendo
algunos indicadores que pueden ser incluidos en otra investigacion con datos internos de
alguna entidad bancaria y conociendo los objetivos que ellos apelan, ya no solamente

financieros sino también de las otras dos dimensiones analizadas.

La propuesta se basa en unir la informacién de la gestion reputacional con algunas
Herramientas de Control de Gestion relacionadas indirectamente con la investigacion,
basado en un mapa estratégico asociado a las dimensiones analizadas, utilizando diversos
objetivos que pueden ser alcanzados a través de las inversiones de Tl y gastos que se
analizaron. Este mapa estratégico como propuesta de mejora, cuenta con 4 perspectivas:
Desempenio financiero, vision y liderazgo, mitigacion de riesgo y ambito de trabajo. Para la
perspectiva de ambito de trabajo, se encuentran los objetivos estratégicos como: capacitar
al personal en usabilidad del sistema y ciberseguridad, potenciar autoaprendizaje y
habilidades internas, fomentar una cultura organizacional, mantener al personal capacitado
en ética y realizar compensaciones economicas basadas en evaluaciones de desempefio.
Para la perspectiva de visién y liderazgo: mantener vigilancia activa sobre los incidentes de
la competencia, mejorar seguridad de aplicativos, red interna y pagina web, incrementar el
desarrollo de innovaciones en TI, automatizar acciones correctivas y gestion
comunicacional, mejorar el proceso de monitoreo de las expectativas de los stakeholders,
coordinar procesos de reclutamiento y mejorar procesos de medicion de cumplimiento. Para
la perspectiva de mitigacién de riesgos: ataques cibernéticos, productos o servicios
defectuosos o inseguros, uso inadecuado de datos de clientes y sobornos o corrupcion.
Finalmente, en la perspectiva de desempenio financiero se encuentra el objetivo central que
es incrementar la participacion de mercado. La causa-efecto de los objetivos de este mapa

estratégico se encuentra en el anexo 4 de esta investigacion.
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Se realizara una narracion de las relaciones de los objetivos propuestos en el mapa

estratégico para una mayor comprension:

El ambito de trabajo se describe como los recursos que la entidad bancaria dispone
para sus trabajadores basados principalmente en los gastos de capacitacién que la
organizacion establece, como también otros recursos que ayuden a fomentar los
conocimientos, autoaprendizaje y motivacién. Estas capacitaciones seran, segun los
descrito por Steinberg (2011), un medio para gestionar la reputacion evitando posibles
divergencias en temas éticos que podrian dafar la reputacion de las entidades bancarias.
Pero no solamente en temas éticos debiesen ser las capacitaciones sino también en
cuestiones de usabilidad de sistemas y ciberseguridad con el fin de tener bien preparados
al personal en torno a la seguridad interna de la organizacion y establecer una cultura
organizacional lineal en todos los miembros de la organizacion. Otro punto que destaca
Steinberg es el hecho del comportamiento inadecuado de los trabajadores en torno a bonos
e incentivos dificiles de conseguir por lo que, usando el ejemplo del Banco A, se sugiere
utilizar compensaciones econémicas basados en evaluaciones de desempeno al finalizar

el ano.

La vision y liderazgo se asocia a los procesos que se establecen en base a los
objetivos propuestos en los recursos para mejorar, mantener, incrementar, automatizar o
coordinar los diversos procesos asociados a las inversiones en Tl. Estos procesos también
vienen asociados a los descrito por Steinberg (2011), donde establece que para mejorar la
reputacion se debe tener una vigilancia constante de las expectativas cambiantes de los
stakeholders y estas deben ser monitoreadas y corregidas a medida que vayan ocurriendo,
cémo también una vigilancia estratégica de la competencia de acuerdo con los incidentes
de ciberseguridad que presenten y que puedan afectar a la entidad bancaria. También
destaca el hecho de tener una medicion acorde en los trabajadores teniendo vital
importancia la ética, por lo tanto, se propone una mejora en los procesos de medicién de
cumplimientos y teniendo un mecanismo automatizado de acciones correctiva si llegasen a
ocurrir problemas, y una gestion comunicacional acorde para resolver dichos problemas de
forma inmediata y no presentar tergiversaciones de los hechos ocurridos. Pero no
solamente se debe establecer un monitoreo de los trabajadores dentro de la organizacion,
sino también de aquellos que vayan a ingresar, coordinando de buena manera el proceso

de reclutamiento para cumplir con la cultura organizacional que posee la organizacion.
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Otro aspecto relevante es el de mejorar los procesos de seguridad de aplicativos,
red interna y paginas web que presenten producto del aumento de la banca digital. Lo
descrito anteriormente busca de alguna manera mitigar los mayores riesgos reputacionales
que presentan las entidades bancarias, segun el estudio del centro de reputaciéon
corporativa de la Universidad de los Andes (2019), busca mitigar los ataques cibernéticos
que pudiesen afectar a las entidades bancarias en los diversos sistemas que poseen, evitar
problemas en sus productos o servicios garantizando que sean seguros para operar,
utilizacion ética de datos de los clientes por todas las personas de la organizacién que
tengan acceso a ellos, y que los problemas de soborno o corrupcion disminuyan su
probabilidad de ocurrencia con los procesos de reclutamiento y mejoras en la medicion de
cumplimientos. Todo eso con el fin de gestionar de alguna manera los diversos procesos y
recursos de la organizacién para que la seguridad que se demuestra en la disminucion de
esos riesgos repercuta en mejores resultados en el desempefio financiero aumentando su

participacién de mercado en las variables analizadas.

La investigacion se presenta como un paso para comprender la importancia de la
reputacién corporativa tal como dijo Warren Buffet “Se necesitan 20 afios para construir una
reputacion y 5 minutos para arruinarla”, para evitar arruinar se necesita mitigar los riesgos
basado en una gestion integrada de diversas dimensiones de la organizacién, en este caso
a través de lo encontrado en las entidades bancarias, pero pudiendo expandirse a otros
rubros con otras dimensiones. También se llega a la conclusién que el control de gestion
puede incorporarse a mecanismos nuevos dado su flexibilidad de adaptacién de las
herramientas que se poseen y abriendo el paso a los profesionales a poder ejercer un
control de la reputacion en un futuro o realizar un estudio con mayor profundidad con datos

otorgados por las propias entidades, para tener informaciéon con mayor precision.
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ANEXOS

Anexo 1. Categorias y dimensiones

Categoria Subcategorias Dimensiones Recopilacion

Reputacion
corporativa

Rendimiento
financiero

Vision y liderazgo

Responsabilidad
social

Superar a los competidores

Récord de rentabilidad
Inversiones de bajo riesgo

Perspectiva de crecimiento
Oportunidad de mercado
Excelencia liderazgo

Una vision clara del futuro

Apoyo buenas causas
Responsabilidad ambiental

Responsabilidad comunitaria

Documento publico
y entrevista

Documento publico
y entrevista

Documento publico

Documento publico
y entrevista

Documento publico

Documento publico
y entrevista

Documento publico

Documento publico
y entrevista

Documento publico

Documento publico

Entorno de Compensa a los trabajadores Documento publico
trabajo y entrevista
Buen sitio de trabajo Documento publico
y entrevista
Buenos empleados Documento publico
y entrevista
Atractivo Buen sentido hacia la empresa Documento publico
emocional y entrevista
Admiracion y respeto Documento publico
y entrevista
Confianza Documento publico
y entrevista
Producto o Alta calidad Documento publico
servicio
Innovacion Documento publico
Relacién Documento publico

Apoyo a sus productos

y entrevista

Documento publico
y entrevista

Fuente: Elaboracién propia basado en Fombrun, 2004.
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AneXxo 2. Entrevista

Entrevistado(a):

Cargo:

Fecha:

10.

11.

12.

13.

14.

¢ Considera que la reputacion influye en el riesgo financiero?, De qué manera se manifiesta?

¢, Coémo se comunican los controles de riesgo financiero a los diferentes clientes? ; Existe
algun canal predeterminado para buscar una percepcion segura de parte de los clientes?

¢ Usted considera que la cantidad de controles de riesgo financiero influyen en el grado de
reputacion corporativa? Esto quiere decir, entre mas controles, mejor reputacion corporativa,
¢ Es asi para ustedes?

¢ Existe un departamento encargado de gestionar los riesgos financieros?

El grado de reputacion ;afecta la valorizacion de las acciones cuando ésta presenta
variaciones, como puede ser la disminuciéon o aumento?

Como empresa ¢ considera que la percepcion de los accionistas tiene relacion directa con la
reputacion? Es decir, ¢ los resultados honestos de las acciones benefician a la reputacion de
la organizacion?

¢ Usted considera que la reputacion es un generador financiero para la organizacion? y de
esta manera ¢ ayudaria a disminuir el impacto de una crisis financiera?

¢La organizacién cuenta con un encargado comprometido y responsable en cumplir los
objetivos que den beneficios a la reputacion corporativa?

¢, Como empresa presentan un seguimiento estratégico a los stakeholders y con qué
proposito?

¢, Coémo miden el impacto de la reputaciéon corporativa hacia los grupos de interés y cada
cuanto tiempo se realiza?

¢La empresa cuenta con un departamento encargado de gestionar especificamente la
reputacion corporativa?

¢ Usted considera que el control de gestion influye en el comportamiento de la reputacion
corporativa?

¢, Qué procedimientos utiliza la organizacion para incentivar el buen comportamiento
corporativo de los trabajadores? ;Considera este aspecto influyente en la reputacion
corporativa?

¢ Considera que las capacitaciones de ética influyen en la reputacion corporativa? Si fuese
influyente, ;Podria mencionar algunos de los controles utilizados y si considera que un
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16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

I Universidad I Ic G
N deValparaiso
CHILE INGEMIER(A EN INFORMACION
Y CONTROL DE GESTION - WY

mayor numero de controles ayuda a mejorar aiin mas la reputacion corporativa? ¢ considera
que este tipo de controles se debe realizar en el momento de una crisis reputacional?

¢, Como gestiona los comportamientos voluntarios hacia la comunidad para potenciar su
reputacion y responsabilidad social?

¢ Considera que la cultura organizacional influye en la reputacion corporativa? Si fuese
influyente, ¢ Coémo considera que influye? ;Existe algun procedimiento para arraigar la
cultura organizacional a los trabajadores? ;Considera que la cultura organizacional es
influyente en las decisiones estratégicas de la organizacion?

¢ Considera que los bonos influyen en el comportamiento de los trabajadores? y estos
¢ pudiesen afectar la reputacion corporativa si fueran gestionados de una manera errénea,
como por ejemplo inalcanzables? Dentro de la organizacion ¢existe un departamento que
gestione la entrega de bonos e incentivos?

¢La organizacién utiliza incentivos? Si utiliza ¢ En su mayoria son incentivos monetarios o
no monetarios? Dentro de los mencionados ¢ Cual considera que afecta de manera positiva
a la reputacion corporativa? ¢ Cuales son las razones para considerarlos mas influyentes?

¢ El control sobre ataques cibernéticos es un aspecto que considera influyente en la gestion
reputacional? Si fuese influyente ¢ El nimero de estos es una relacion directa a una mejora
de la reputacion corporativa? Al ocurrir fallas de los sistemas de software ;Se gestionan de
una manera distinta los controles? ;La gestion oportuna la considera influyente en la
reputacion corporativa?

¢Considera que la cantidad de innovaciones tecnolédgicas influyen en la reputacion
corporativa de la organizacion?, ¢ Considera que tienen relacion con el numero de reclamos?

¢ Considera que la adaptacion de nuevas tecnologias ayuda a conservar y atraer talentos
que beneficien a la reputacién corporativa?

¢ Existe un procedimiento de comunicacion de las nuevas tecnologias con los diferentes
grupos de interés, ya sea trabajadores, clientes, accionistas entre otros?
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Anexo 3. Diseno de instrumento

El panel de experto en primero lugar evalué con una escala del 1 al 5, como queda
demostrado en la Tabla, la relacién de la claridad y congruencia de la pregunta en relacion con el
area en la que se esta haciendo hincapié la interrogante, y finalmente la evaluacién de la existencia

de sesgo en la pregunta, aplicando la respuesta Sl o NO.

Insuficiente Suficiente Regular Bueno Muy bueno

Es decir, los expertos indicaron lo siguiente:

o Del 1 al 5 qué tan congruente son las interrogantes, en relacion con cada una de las areas
en cual se esta haciendo relacion las preguntas.

e Del 1 al 5 que tan clara estan planteadas las preguntas.

e En cuanto al sesgo, se respondera Sl, en caso de que exista sesgo en la pregunta y NO,

en el caso que no exista sesgo en la pregunta.

El disefio del instrumento se conformaba de cada una de las subcategorias con sus

respectivas dimensiones y las preguntas, dando espacio para la evaluaciéon y comentario.

Dimension: Control de riesgos Subcategoria: Desempenfo financiero

financieros

¢ La empresa cuenta con controles
de riesgo financieros?

Congruencia Claridad Sin sesgos

Observaciones:
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Anexo 4. Mapa estratégico, propuesta de mejora

Desempefio Financiero Incrementar la participacion de
mercado
Mitigar Riesgos
e Disminuir soborno o
Disminuir ataques Disminuir productos o servicios P : T -
cibernéticc?s defectu%sos o mseguros Disminuir uso inadecuados de Sl peleln
datos de clientes
Vision y liderazgo - -
Mejorar seguridad de Automatizar acciones
aplicativos , red interna y correctivas y gestion .
paginas web comunicacional Mejorar [P
Viei i d de medicion de
- . ejorar el proceso de P
Mantener vigilancia | . . cumplimientos
ncrementar el desarrollo de
A monitoreo de las expectativas
activa sobre los innovaciones en Tl °
inetiemeses B de los stakeholders
competencia Coordinar proceso de
reclutamiento

Mantener al personal
Capacitar al personal en capacitadoen ética
usabilidad del sistemay

ciberseguridad Fomentar una cultura Realizar compensaciones

Potenciar organizacional econdémicas basados en

autoaprendizaje y evaluaciones de desempefio
habilidades internas

Fuente: Elaboracion propia.



