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RESUMEN 

Este documento es una propuesta de Arquitectura Empresarial basada en el 

marco de referencia de TOGAF para la concesión de créditos en el Banco 

Nacional de Fomento, en la que se presenta una hoja de ruta y un portafolio de 

proyectos los cuales se encuentran alineados con la estrategia institucional. 

  

En el Dominio de Negocio se observa que existen cuellos de botella en las 

fábricas de crédito de Quito y Guayaquil (lugar donde se analiza la 

documentación de los clientes, garantías y se aprueba las solicitudes de 

crédito), por lo que se plantea desconcentrar las mismas a las siete zonales 

restantes del banco. 

  

El Dominio de Datos plantea como elemento agregador de valor la 

georreferenciación y mapeo espacial para buscar nuevos clientes, identificar 

sectores del país que están siendo desatendidos o desarrollar productos 

agrícolas que sean compatibles en las diferentes regiones del Ecuador y que 

puedan ser considerados como una oportunidad de negocio para el banco. 

  

Al aplicar el método del ADN en el Dominio de Aplicación se observó una 

debilidad de la institución, en lo referente a la administración del cliente. Por lo 

que se propone fortalecer el área de concesión a través de un CRM que 

permita diseñar campañas focalizadas de productos y servicios en base a una 

banca de desarrollo, orientada a clientes que se encuentras en zonas rurales o 

donde no existe la presencia de la banca privada. 

  

El Dominio de Tecnología se concibe en este documento de tal manera que 

soporte las operaciones del negocio enfocadas al otorgamiento de créditos 

para lo cual se plantea el uso de buenas prácticas y repotenciación de la 

infraestructura existente. 

  

Finalmente, el portafolio de los proyectos propuesto para el Banco Nacional de 

Fomento se encuentra priorizado en base al impacto en la institución así como 

también su tiempo de ejecución. 
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ABSTRACT 

 

This document is a proposal of Enterprise Architecture based on TOGAF 

framework in order to grant credits from Banco Nacional de Fomento in which a 

roadmap and a project portfolio are presented so they are aligned to the 

strategy. 

 

There are some bottlenecks in the Business Domain referring to credit factories 

in Quito and Guayaquil (where all documents and warranty documents from 

customers are analyzed before granting a credit) so that the proposal is to 

decentralize it into the other seven zones belonging to the bank. 

 

The Data Domain proposes as an additional value the mapping and 

georeferenced in order to locate new customers, to identify unattended places 

inside the country and to develop new compatible agricultural products for 

different regions of the country, all this to be considered as a new business 

opportunity for the bank. 

 

By applying the ADN method inside the Application Domain, a weakness was 

evident inside the Company referring to customers‟ administration. So, through 

CRM devoted to design focal campaigns of products and services, the 

concession area will be enforced based on a development banking service 

guided to customers located in rural areas where there are no private bank 

offices. 

 

The Technology Domain is considered in this document in a way that holds the 

business operations focused in granting credits so that the correct use of 

practices for reinforcing the existing infrastructure is proposed. 

 

Finally, the proposed Project portfolio for Banco Nacional de Fomento was 

prioritized based on the impact of the Company as long as its time of execution. 
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INTRODUCCIÓN 

 
La Arquitectura Empresarial (AE) pretende desarrollar organizaciones 

sustentables usando la menor cantidad de recursos para lo cual está en 

capacidad de proponer cambios en el diseño organizacional, operacional, 

procesos, dimensionamiento de su estructura, entre otros elementos con el fin 

de mejorar los niveles de desempeño. En base al Framework de TOGAF se 

realizó un análisis de los dominios de la Arquitectura Empresarial (negocios, 

aplicaciones, datos y tecnología) para lo cual se efectuó un estudio de la 

situación actual en cada uno de estos componentes para el Banco Nacional de 

Fomento. 

 

El presente trabajo pretende ayudar a la Presidencia del Directorio, así como a 

la Gerencia General, en lo que respecta al core del negocio del Banco Nacional 

de Fomento, que es la concesión de créditos a sus diferentes clientes en todo 

el territorio nacional. 

 

Se definió una arquitectura viable (target) para el Banco Nacional de Fomento, 

así como también una hoja de ruta que representa el camino o vía que le 

permite al banco adaptarse a los cambios y condición deseada, construyendo 

un portafolio de proyectos del negocio que satisfaga a todos los stakeholders. 

 

Para cada Dominio de la AE, se generó un estudio de la situación actual, una 

arquitectura de transición y destino, para la diagramación se ha utilizado EAP 

Profile, que es una adaptación de UML para el modelado de AE.  

 

En el Capítulo 1, denominado Arquitectura Empresarial, se presenta la base 

teórica, los principales conceptos y consideraciones a tomar en cuenta, 

posteriormente se describe el marco de referencia de TOGAF, explicando su 

estructura, dominios y características.  

 

El Capítulo 2, “Dominio de Negocio” describe la situación actual del BNF, sus 

principales productos y servicios, muestra un comparativo que posiciona al 
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banco con respecto al sistema financiero privado-público, la planificación 

estratégica y los procesos concernientes a la concesión de crédito. 

 

El Capítulo 3, “Dominio de Datos” describe la lógica de datos, las BDs, 

usuarios, comunicaciones e interrelaciones que intervienen en el proceso 

crediticio. Se plantea opciones para mejorar la calidad y mapeo de los datos, 

así como un Data Warehouse para la toma de decisiones. 

 

El Capítulo 4, “Dominio de Aplicaciones” analiza las aplicaciones que apoyan a 

la cadena de valor de un banco de desarrollo, de tal forma que se han 

establecido mecanismos base para la oferta de nuevos productos y servicios. 

 

En el Capítulo 5, “Dominio de Tecnología”, se estudia la tecnología asociada al 

proceso de concesión de crédito así como también se propone opciones para 

que el área de TI se administre eficientemente a través de buenas prácticas. 

 

Finalmente, en el Capítulo 6, se ha definido un portafolio de proyectos fruto de 

aplicar la AE para lo cual se han definido criterios de priorización y tiempos de 

ejecución. 
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CAPÍTULO I 

 

1. ARQUITECTURA EMPRESARIAL 
 

1.1 Introducción a la arquitectura empresarial 

 

La Arquitectura Empresarial (AE) es utilizada para diseñar, construir, 

administrar organizaciones eficientes, para lo cual mapea toda la empresa en 

base a sus componentes y relaciones. Define el visionamiento de lo que se 

tiene que realizar en cada fase y usa un lenguaje común dentro de la 

organización para este proceso. 

 

Scott (2012, p. 21) en el libro An Introduction to Enterprise Architecture, 

menciona: 

 

La Arquitectura Empresarial (AE), es una estrategia de negocio que apoya la 

planificación de la gestión y la toma de decisiones, proporcionando vistas 

coordinadas de toda una organización. Estos puntos de vista abarcan 

estrategia, procesos de negocio, información y tecnología.  

 

Para cumplir las metas de las organizaciones es necesario conocer los 

principales procesos de negocio, aplicaciones, datos – información y servicios 

de Tecnologías de la Información (TI), los cuales son necesarios para evaluar 

el funcionamiento, plantear una línea base y en función de los recursos de la 

organización llegar a una situación deseada. 

 

Es importante recalcar que la Arquitectura Empresarial tiene que ver con el 

negocio de una empresa, busca soluciones para las organizaciones en base a 

los diferentes dominios y sus relaciones para generar valor. 

 

Muchas empresas han caído en medios ambientes de cambios muy lentos, que 

les impide ser dinámicas y flexibles para reaccionar cuando existen cambios 

del entono. Una de las causas para estos problemas es que TI es la típica 
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Gerencia „apaga incendios‟, en vista de que aparece un problema y debe 

solucionarlo de alguna manera. 

 

En los tiempos actuales no se concibe una organización que trabaje de esta 

manera, más bien se diseña desde la estrategia organizacional, donde las 

cabezas de la organización señalan el rumbo o visión de la empresa y 

objetivos. Mientras que TI apoya al negocio para el cumplimiento de las 

diferentes estrategias planteadas. 

 

Al planificar de esta manera se dispone de organizaciones ordenadas, 

estructuradas y enfocadas a su negocio, en el que todas las herramientas 

tecnológicas apoyan directamente a la consecución de objetivos de la 

organización. 

 

1.2 Marco de arquitectura empresarial 

 

Los marcos de referencia o frameworks en Arquitectura Empresarial presentan 

puntos de vista, enfoques y recomendaciones a tomar en cuenta a nivel de 

estrategias, procesos, aplicaciones y tecnologías. Están diseñados para 

orientar, definir relaciones, identificar dominios y áreas, presentan una visión de 

las actividades a realizar y cómo se debe recopilar la información. 

 

Para el desarrollo de esta tesis se sigue un marco de referencia de Arquitectura 

Empresarial, que sirve de guía para el desarrollo en vista que es una buena 

práctica donde se indica el lenguaje a utilizar, vocabularios, procesos, modelos, 

métodos, taxonomía, normas y reglas, estrategias, hojas de rutas, entregables 

entre otros, que se deben realizar en la implementación de la AE.  

 

En esencia la AE se utiliza: 

 

1. Para el diseño integral de una organización. 

2. Para resolver problemas complejos del negocio. 
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En base al numeral 2, anteriormente descrito, se busca, aplicar un marco de 

referencia de AE para el Banco Nacional de Fomento (BNF) para el proceso de 

concesión crediticia, en vista de que en los actuales momentos se encuentra 

en un proceso de transformación a un nuevo banco como se observa en su 

plan estratégico (Anexo 1).  

 
1.3 TOGAF 

 

Es uno de los principales marcos de referencia para AE, es un método 

genérico, que agrupa un conjunto de técnicas para realizar Arquitectura 

Empresarial, desarrollada por The Open Group y su última versión es la 9.1 de 

diciembre de 2011. 

 

Cabe destacar que The Open Group es un consorcio global que busca que las 

empresas cumplan los objetivos de negocio a través de estándares de TI.  

Dispone de más de 450 organizaciones miembros, abarca todos los sectores 

de la comunidad de TI - clientes, sistemas y proveedores de soluciones, 

proveedores de herramientas, integradores y consultores, así como 

académicos e investigadores. 

 

TOGAF se centra en las organizaciones como tal, como eje para el desarrollo 

de la AE, definiendo dominios que son los puntales para la transformación de 

cualquier empresa que son: los procesos, las aplicaciones, los datos e 

información y los servicios de TI. Como se observa estos elementos recaen en 

toda la organización por lo que deberá existir la colaboración de todas las 

partes y la comunicación de las mismas. 

 

TOGAF, se divide en 7 partes las cuales se describen a continuación: 

 

I. Introducción  

II. ADM (Método de Desarrollo de la Arquitectura) 

III.  Guías y Técnicas del ADM 

IV. Contenido Arquitectónico  
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V. El Continuum de Empresa  

VI. Modelos de Referencia 

VII. Marco de referencia de la capacidad arquitectónica 

 

Parte I, proporciona una introducción de alto nivel a los conceptos claves de 

Arquitectura Empresarial y, en particular, al enfoque de TOGAF. Contiene las 

definiciones de términos usados a lo largo de la arquitectura y notas de 

publicación que detallan los cambios entre la versión 9.1 y la anterior. 

 

La parte II, el ADM es el punto de inicio del marco de referencia TOGAF, es el 

primer elemento a tomar en consideración pues se describen las diferentes 

fases. 

 

Parte III se analizan los principios, directrices y mejores prácticas vinculadas al 

ADM, se definen escenarios de uso, procesos, arquitecturas especializadas, 

análisis de brecha, entre otros. Es importante destacar que TOGAF no es un 

estándar que cualquier organización debe seguir, más bien es un conjunto de 

buenas prácticas a tomar en cuenta. 

 

Parte IV, este capítulo se dedica a los elementos tangibles: entregables, 

catálogos, matrices, diagramas, o los "bloques de construcción" que 

constituyen la arquitectura. 

 

 Parte V y VI se centran en el repositorio de AE, tipología y herramientas. 

 

Parte VII, se refiere al gobierno de la arquitectura e incluye la gestión del 

repositorio. 

 

El ciclo de ADM según TOGAF es el que se muestra en la Figura 1: 
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 Figura 1. Ciclo ADM TOGAF  

 Tomado de (Desfray&Raymond,2014,p.29) 

 

Como se observa en la figura anterior cada fase define actividades a realizar 

dentro de la AE, las cuales se encuentran bien definidas con el fin de lograr 

que una organización pueda cumplir su misión y objetivos estratégicos. 

 

La esencia de la Arquitectura Empresarial es partir de una arquitectura base a 

una arquitectura objetivo para lo cual Desfray y Raymond (2014, p. 21) en el 

libro Modeling Enterprise Architecture with Togaf, mencionan: 

 

El proceso de transformación es el principal elemento de TOGAF, que le 

diferencia de otros marcos de referencia, de la misma manera analizar algunas 

preguntas a detalle:  

 

 ¿Cuáles son los caminos a seguir? 

 ¿Cómo uno debe organizarse? 

 ¿Cómo comunicarse? 

 ¿Cuáles son los principales riesgos y cómo se pueden minimizar? 
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Con todos estos elementos se puede concluir que TOGAF tiene su propio 

marco de referencia, terminología específica y estructura (Figura 2). 

 

 

  

 

En la práctica para llegar de un estado al otro hay muchos factores que pueden 

incidir dentro de la organización, para cubrir esta brecha se debe tomar en 

cuenta a los objetivos del negocio, factores técnicos, organizativos y 

presupuestarios.  

 

1.4 Análisis comparativo de marcos de referencia de AE 

 

Existen varios marcos de referencia de arquitectura empresarial con diferentes 

enfoques y tendencias, se destacan principalmente cuatro que son: 

 The Zachman Framework 

 The Open Group Architectural Framework (TOGAF),  

 The Federal Enterprise Architecture (FEA) 

 The Gartner Methodology 

 

Cada uno de estos marcos de referencias ayudan a las empresas en la 

implementación de AE, sin embargo, se puede observar que existen algunas 

diferencias entre una y otra. Al ser enfoques diferentes cada una de estas tiene 

ventajas y desventajas al momento de su aplicación. 

 

Para el análisis comparativo de los diferentes marcos de referencia de AE, se 

ha considerado los siguientes elementos: 

 

Arquitectura 

Base 

Arquitectura 

Objetivo proceso 

 Figura 2. Proceso de Transformación 
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 Guía metodológica para implementar AE en base a modelos de 

referencia. 

 Taxonomía para categorizar los diferentes elementos de AE. 

 Metodología a través de un proceso paso a paso para crear la AE. 

 Aplicabilidad empresarial, indica que el marco de referencia es 

práctico y versátil para la implementación. 

 Enfoque de negocios, la AE proporciona réditos financieros en la 

organización. 

 Neutralidad de proveedores, el marco de referencia tiene 

compatibilidad con cualquier proveedor para la implementación de la 

solución de AE. 

 Disponibilidad de información, es un elemento importante al momento 

de realizar una AE en vista de que se necesita documentación de 

referencia. 

 
En el portal Microsoft Developer Network, existe un documento denominado: A 

Comparison of the Top Four Enterprise-Architecture Methodologies, en el cual 

el autor Sessions Roger, hace una presentación de 4 arquitecturas 

empresariales y finaliza mencionando que cada una de estas, tienen diferentes 

planteamientos y que para aplicar a una organización, tendría diferentes 

respuesta. Sin embargo, resume un conjunto de criterios y una metodología de 

calificación a tomar en cuenta para analizar cada AE (Sessions, 2007).  

 

En base al documento anteriormente descrito, se utiliza la metodología de 

calificación y se seleccionó los criterios más importantes para evaluar las 

diferentes Arquitecturas Empresariales para este proyecto (Tabla 1).  

 

La siguiente escala se aplica para valorar a los criterios: 

 

 Se califica con 1 cuando el marco de referencia es ineficiente en el 

punto en cuestión. 
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 Se califica con 2 cuando el marco de referencia es débil en el punto 

en cuestión. 

 Se califica con 3 cuando el marco de referencia cumple con la 

mayoría de elementos del punto en cuestión. 

 Se califica con 4 cuando el marco de referencia cumple 

satisfactoriamente con el punto en cuestión. 

 
Tabla 1. Análisis de Marcos de Referencia AE  

 ZACHMAN TOGAF FEA GARTNER 

Guía Metodológica 1 3 4 2 

Taxonomía 4 2 1 1 

Metodología a través de un proceso 
paso a paso para crear la AE. 

 
1 

 
4 

 
1 

 
2 

Aplicabilidad Empresa 1 2 1 4 

Enfoque de negocios 1 2 1 4 

Neutralidad proveedores 2 4 3 1 

Disponibilidad de Información 2 4 2 1 

Total: 12 21 13 15 

Adaptado de (Sessions,2007) 

 
En base a esta calificación se procede a seleccionar a TOGAF como marco de 

referencia para el presente trabajo principalmente por los siguientes elementos: 

 

 La disponibilidad de información, es un factor a tomar en cuenta en el 

desarrollo de este proyecto debido a la gran cantidad de información, 

consultores, guías y libros existentes. 

 Neutralidad de proveedores, es un criterio fundamental, en vista de que 

las soluciones no generan dependencia a uno o varios proveedores, lo 

cual se vuelve mas aplicable para empresas u organizaciones del 

sector público donde las licitaciones son procesos obligatorios. 

 Metodología a través de un proceso paso a paso para crear la AE, 

facilita el proceso de desarrollo de la arquitectura, en vista que se tienen 

estructuradas las fases a realizar. 
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1.5 Principios de una arquitectura 

 

Los principios de una arquitectura vienen a ser las reglas de juego y ayudan en 

el desarrollo de la misma para lo cual se establecen estatutos, normas y 

recomendaciones. Dentro de las buenas prácticas TOGAF precisa que se 

establezcan los principios a la mayor brevedad posible para desarrollar 

proyectos. 

 

Los principios deben tener las siguientes propiedades: 

 Estabilidad 

 Alcance general 

 Comprensibilidad 

 Coherencia 

 

En la Tabla 2 se observan los principios que rigen la AE en este proyecto: 
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Tabla 2. Principios de AE por Dominio  

PRINCIPIOS AE POR DOMINIO 

N 

E 

G 

O 

C 

I 

O 

Nombre: Máximo beneficio a la organización 

Declaración: Las decisiones tomadas por la administración del BNF, buscan el máximo 

beneficio en el banco y se aplican a todas las áreas.  

Razón: Las decisiones están en base a la Planeación Estratégica de la institución, las cuales 

se encuentran alineadas a las estrategias del gobierno y de la administración. 

Implicaciones: De ser necesario se pueden realizar propuestas de cambio en el manejo de 

los procesos de concesión de crédito. 

D 

A 

T 

O 

S 

Nombre: Los datos son activos empresariales 

Declaración: Los datos son un activo que genera valor para el banco y se debe administrar y 

gestionar. 

Razón: Los datos son recursos importantes que representan información, los cuales son 

utilizados para la toma de decisiones en diferentes ámbitos del banco. Deben garantizar la 

confiablidad, exactitud, integridad y deben estar al alcance del personal del banco de acuerdo 

a permisos establecidos por el área de Seguridad de la Información. 

Implicaciones: El diseño de políticas y procedimientos para la administración de la data debe 

ser flexible y de la misma forma generar procesos para prevenir y corregir errores en la 

información. 

A 

P 

L 

I 

C 

A 

C 

I 

Ó 

N 

Nombre: Independencia Tecnología de las Aplicaciones 

Declaración: Las aplicaciones son independientes de la tecnología por lo que pueden operan 

y funcionar con un una variedad de plataformas tecnológicas. 

Razón: La independencia tecnológica permite utilizar diferentes tipos de proveedores en el 

proceso de desarrollo, actualización o compra de aplicaciones. Este principio busca 

independencia de hardware, software y sistemas operativos.  

Implicaciones: Este principio requiere estándares que soporten la portabilidad. 

T 

E 

C 

N 

O 

L 

O 

G 

Í 

A 

Nombre: Cambios en base a requisitos 

Declaración: Se realiza cambios en aplicaciones y tecnologías en base a solicitudes de 

necesidades del banco, las cuales se soportan en las estrategias de la institución.  

Razón: La idea fundamental de este principio es que los cambios se realizan por 

consecuencia de variables externas o internas que influyen en el negocio del banco y no 

porque se realizan modificaciones en TI. 

Implicaciones: No se generan proyectos de mejora a menos que exista una necesidad de 

negocio presentada formalmente o se encuentre dentro de la hoja de ruta de una AE o dentro 

de un Plan Estratégico. 

Adaptado de (The Open Group,s.f.) 



13 

 

CAPÍTULO II 

 

2. DOMINIO DE NEGOCIO 

 

2.1 El sistema financiero en el Ecuador 

 

El sistema financiero en el ecuador se compone de: 

 Instituciones financieras privadas 

 Bancos 

 Sociedades financieras 

 Cooperativas 

 Mutualistas 

 Instituciones financieras públicas 

 Instituciones de servicios financieros 

 Compañías de seguros 

 Compañías auxiliares del sistema financiero 

 

Es importante señalar que la Superintendencia de Bancos y Seguros (SBS) así 

como la Superintendencia de Economía Popular y Solidaria (SEPS) se 

encargan de regular a estas instituciones. Cabe destacar que en el portal de la 

SBS se menciona que los bancos tienen la mayor participación en el mercado 

con más del 90% de las operaciones del total del sistema (Superintendencia de 

Bancos, s.f.). 

 

Los bancos son entidades que buscan que las personas ahorren su dinero y a 

su vez mantener a salvo sus recursos. Al captar de la gente sus recursos, estos 

tienen la capacidad de financiar actividades productivas o de consumo para 

otras personas que estén con necesidades de obtener créditos. Al proceso 

anteriormente descrito se le denomina intermediación financiera que en pocas 

palabras hace referencia a captar recursos y prestar a los que necesitan 

dinero.  
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2.2 Banco Nacional de Fomento 

 
El Banco Nacional de Fomento es una institución financiera pública que ha 

cumplido un papel muy importante en el desarrollo del país en base al ser un 

generador de recursos para que los ecuatorianos especialmente que no tienen 

acceso a la banca privada puedan obtener créditos que permiten fomentar la 

producción y economía del país. En los actuales momentos se encuentra en un 

proceso de transformación al Banco de Desarrollo Rural.  

 

2.2.1 Misión 

 

Impulsar con la participación de actores locales y nacionales, la inclusión, 

asociatividad y control social, mediante la prestación de servicios financieros 

que promuevan las actividades productivas y reproductivas del territorio, para 

alcanzar el desarrollo rural integral (Banco Nacional de Fomento, s.f.). 

 

2.2.2 Visión  

 

Al 2017 consolidarse como la institución articuladora del desarrollo rural, 

mediante la provisión  de servicios financieros confiables, eficientes y eficaces, 

que promuevan en el espacio rural el desarrollo de las familias, comunidades y 

sectores productivos estratégicos para el país (Banco Nacional de Fomento, 

s.f.). 

 

2.2.3 Historia 

 

Durante toda la vida republicana del Ecuador, ha existido una preocupación de 

los gobiernos de turno para ofrecer a los ecuatorianos un banco que les 

permita financiar actividades agropecuarias fruto del crecimiento del país. En el 

Gobierno del Doctor Isidro Ayora, mediante Decreto Ejecutivo del 27 de enero 

de 1928 publicado en el Registro Oficial No. 552 del mismo mes y año, se crea 

el Banco Hipotecario del Ecuador. Hasta 1937 el banco se mantuvo como una 

sociedad anónima, en ese mismo año, se transformó en una institución privada 
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con finalidad social y pública, autónoma y sujeta a su propia Ley y Estatutos, 

forma jurídica que la mantiene hasta la presente fecha. Con el paso del tiempo 

se presentaron varios cambios y reformas a su estructura sin embargo se 

destaca que el 14 de octubre de 1943 se expidió la ley que transformó al Banco 

Hipotecario en el Banco Nacional de Fomento Provincial, la misma que fue 

publicada en el registro Oficial No. 942 con fecha 20 de octubre de 1943, 

durante la administración del Doctor Carlos Alberto Arroyo del Río, presidente 

Constitucional de la República del Ecuador. A través del Decreto Nº. 327, del 

28 de marzo del 1974 se publica en el registro oficial Nº. 526 del 3 de abril del 

mismo año, la LEY ORGÁNICA DEL BANCO NACIONAL DE FOMENTO. Con 

lo que se  adquiere autonomía económica, financiera y técnica (Banco Nacional 

de Fomento, s.f.). 

 

2.2.4 Productos y Servicios 

 

Financiamiento 

 

 Crédito Productivo 

 Crédito asociativo 

 Crédito producción, comercio, servicios 

 Crédito compra de tierras productivas 

 Microcrédito 

 Fortalecimiento 

 Crecimiento 

 Desarrollo Humano CDH 

 Servicios Bancarios 

 Cuenta de Ahorros 

 Cuenta Corriente 

 Tarjeta de débito 

 Depósitos a plazo fijo 
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Adicionalmente, el BNF ofrece a sus clientes otros productos y servicios 

propios de un banco, así como alianzas estratégicas con el Ministerio de 

Agricultura, las cuales se describen a continuación: 

 

Financiamiento MAGAP 

 

 Café arábigo y robusta / Arroz y maíz / Cacao fino de aroma 

 

Servicios bancarios 

 

 Cheques de gerencia / Giros nacionales / Depósitos judiciales /Pagos 

de Cartera / Convenios 

 Servicios financieros 

 Todo Pago / Cámara de Compensación / Intermediación Financiera / 

Corresponsalía 

 

Las principales operaciones de financiamiento del BNF son: actividades de 

comercio, producción y servicios, las cuales están alineadas a las metas y 

prioridades del Gobierno Nacional. 

 

De la misma manera se busca impulsar la tecnificación del agro ecuatoriano y 

elevar las condiciones de vida de los habitantes y comunidades rurales. Al ser 

un impulsador de la economía de los sectores más necesitados el BNF busca 

reactivar la economía de las familias tanto en los sectores urbanos como 

rurales. 

 

El Gobierno Nacional en los últimos años se ha caracterizado por la 

financiación a la innovación, conocimiento y tecnología, de la misma manera el 

BNF estimula el financiamiento a sectores estratégicos que permitan su 

diversificación y su competitividad, de acuerdo a las políticas del Gobierno 

Nacional. 
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2.2.5 Destinos de Crédito 

 

El programa de crédito se sustenta en la aplicación en las actividades de 

producción, comercio y servicios de acuerdo a los siguientes segmentos de 

acuerdo a la Tabla 3: 

 
Tabla 3. Tipos de Crédito  

 

CRÉDITO DESARROLLO HUMANO 
Sujetos de crédito: Todas las personas naturales, que consten en la base de datos 

del Programa de Bono de Desarrollo Humano y cuenten con 
unidades de producción, comercio, servicios, en funcionamiento 
de por lo menos 6 meses.  

Financiamiento:   Hasta el 100% de la inversión 
Interés: 5% anual 
Monto: Hasta USD 398.95 

MICROCRÉDITO DE FORTALECIMIENTO 

Sujetos de crédito: Todas las personas naturales, que consten en la base de datos 
del Programa de Bono de Desarrollo Humano y cuenten con 
unidades de producción, comercio, servicios, en funcionamiento 
de por lo menos 6 meses.  

Financiamiento:   Hasta el 100% del proyecto de inversión a realizarse.  
Interés: 11% para producción y 15% para comercio y servicios anuales. 
Monto: Desde USD 500 Hasta USD 7.000 
Plazo: Hasta 5 años 
Destino del crédito: Capital de trabajo y activos fijos 

Garantía: Personal, por pedido del cliente  Prendaria o Hipotecaria 

MICROCRÉDITO CRECIMIENTO 

Sujetos de crédito: Todas las personas naturales y jurídicas, que realicen actividades 
de producción, comercio, o servicios que tengan activos menores 
a USD 150.000, Pasivos menores a USD 40.000, y ventas 
anuales menores a USD 100.000 

Financiamiento:   Hasta el 100% del proyecto de inversión a realizarse.  
Interés: 11% para producción y 15% para comercio y servicios anuales.  
Monto: Desde USD 2.000 Hasta USD 20.000 
Plazo: Hasta 5 años 
Destino del crédito: Capital de trabajo y activos fijos 
Garantía: Quirografarias (personal), Hipotecaria 

DESARROLLO PRODUCTIVO 

Sujetos de crédito: Sujetos de crédito: Personas naturales o jurídicas privadas hábiles 
de ejercer derechos y contraer obligaciones, con activos 
superiores a USD 150.000 y/o pasivos, sobre USD 40.000 y /o 
ventas anuales sobre USD 100.000  

Financiamiento:   Hasta el 100% del proyecto de inversión a realizarse hasta 
montos de $25.000 

Interés: 10% anual 
Monto: Hasta USD 300.000 

Plazo: Dependiendo de la actividad a realizarse 
Destino del crédito: Capital de trabajo y activos fijos 
Garantía: Quirografarias hasta $ 15.000, Prendarias o Hipotecarias hasta   

USD 300.000 

Tomado de (Proforma-Presupuestaria,2013,pg.21) 
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En el 2014 el BNF entregó 167.671 operaciones de crédito por un monto de 

USD 449.750.881, distribuido en actividades agropecuarias (cultivos, pastos y 

ganado, maquinarias agrícolas, mejoras territoriales, movilización y productos), 

pequeña industria y artesanía, actividades comerciales y servicios y consumo, 

como se observa en la siguiente tabla (Ver Tabla 4): 

 

Tabla 4. Destino de Inversión  

DESTINO INVERSIÓN # 
OPER. 

CRÉDITO 
USD 

% 

Cultivos 20.104 66.300.456 14,7% 
Pastos y Ganados 41.373 155.972.319 34,7% 
Maquinaria Agrícola 607 8.213.935 1,8% 
Mejoras Territoriales 2.229 29.111.879 6,5% 
Movilización de Productos 68 864.962 0,2% 
Peq. Industria y Artesanía 5.128 32.962.428 7,3% 
Activid. Comerciales y Serv. 97.938 154.838.012 34,4% 
Consumo 224 1.486.890 0,3% 

Total: 167.671 449.750.881 100% 

Tomado de (Informe-Gerencial-Diciembre,2014) 

 

Cómo se observa en la tabla anterior el banco destina los mayores rubros para 

el financiamiento de pastos y ganados (34,7%), actividades comerciales y de 

servicios (34,4%), cultivos (14,7%), el resto de actividades se encuentran con 

una participación menor al 10%. 

 

Las principales actividades financiadas en el año 2014 por tipo de producto se 

observan en la Tabla 5: 
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Tabla 5. Crédito por tipo de Producto  

TIPO PRODUCTO 
# 

OPER 
CRÉDITO 

USD 
Act. Comerciales Y Serv. 97.938 154.838.012 
Ganado Bovino 22.532 118.667.829 
Peq. Industria Y Artesanía 5.128 32.962.428 
Mejoras Territoriales  2.229 29.111.879 
Ganado Porcino 10.627 23.517.216 
Otros Cultivos 4.850 21.984.580 

Cacao 3.096 12.790.632 

Maquinaria Agrícola 607 8.213.935 
Maíz 6.698 8.099.871 
Arroz 2.792 7.907.085 
Avicultura 6.168 7.554.030 
Palma Africana 299 6.730.436 
Café 752 3.282.446 
Pesca 638 2.859.972 
Otros Ganados 1.302 2.618.015 
Papa 817 2.131.226 
Consumo 224 1.486.890 
Caña De Azúcar 147 1.265.698 
Tomate 135 977.456 
Movilización De Prod. 68 864.962 
Form. Y Man. De Pastos 106 755.258 
Banano 31 428.277 
Cebolla 208 391.962 
Fréjol 185 171.627 
Soya 58 64.020 
Arveja 29 49.410 
Trigo 7 25.731 

CRÉDITO ORIGINAL 167.671 449.750.881 

Tomado de (Informe-Gerencial-Diciembre,2014) 

 

2.2.6 Estructura del BNF 

 

La estructura del BNF se compone de 5 procesos: 

1. Gobernantes, que tienen el poder de decisión, dictan políticas y 

directrices en el banco, se encuentra principalmente conformado por 

el Directorio, Gerencia General, Subgerencia General y algunos 

comités de control y seguimiento como el de riesgos, auditoría, entre 

otros. 
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2. Habilitantes de Asesoría, se encuentran unidades que ayudan a las 

áreas gobernantes para el correcto desempeño, monitoreo, 

seguimiento y operación de la institución, están conformadas por las 

áreas de Asesoría Jurídica, Dirección de Comunicación Institucional, 

la Gerencia de Auditoría Interna y la Gerencia de Planificación y 

Proyectos. 

3. Habilitantes de Apoyo, tienen como función apoyar al negocio para 

que éste pueda cumplir con las metas y objetivos trazados, se 

destacan las Gerencias de Tecnologías y Sistemas de Información, 

Finanzas, Talento Humano, Administrativa, la Subgerencia de 

Tesorería, la Secretaría General y la Unidad de Atención al Cliente. 

4. Agregadores de valor, son las áreas propias del core del negocio, su 

función principal es cumplir con las metas y objetivos de la alta 

gerencia, se destacan las Gerencias de Fomento y Desarrollo, 

Riesgos, Investigación y Desarrollo, Operaciones Centrales y Red de 

Oficinas. 

5. Descentralizadas, son las oficinas que tienen contacto con las 

sucursales, que se encuentran agrupadas en 9 zonales (Quito, 

Riobamba, Cuenca, Loja, Santo Domingo, Portoviejo, Guayaquil, 

Machala y Puyo) abarcando a 153 oficinas en todo el territorio 

nacional (Figura 3). 
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 Figura 3. Organigrama por Procesos  
 Tomado de (Estatuto-Orgánico-de-Gestión-Organizacional-por-  
 Procesos,2011,p.10)  

DIRECTORIO
 

SUBGERENCIA GENERAL
 

COMITÉ DE AUDITORIA
 

 
COMISIÓN DE CALIFICACIÓN 

ACTIVOS DE RIESGO Y CONST. DE 
PROVISIONES

 

COMITÉ DE ADMINISTRACIÓN 
INTEGRAL DE RIESGOS

 

COMITÉ DE CUMPLIMIENTO
 

SUBGERENCIA 
DE TESORERÍA

GERENCIA DE 
FINANZAS

GERENCIA 
ADMINISTRATIVA

 

GERENCIA DE 
INVESTIGACIÓN Y 
DESARROLLO I+D

 

GERENCIA DE FOMENTO Y 
DESARROLLO

 

GERENCIA DE AUDITORÍA 
INTERNA

 

GERENCIA DE RIESGO
 

ASESORÍA JURÍDICA 
 

 
UNIDAD DE  

ATENCIÓN AL 
CLIENTE (SIB)

 

SUBGERENCIA SEGMENTO 
CRÉDITO DESARROLLO 

 

 
SUBGERENCIA SEGMENTO 

MICROCRÉDITO 
CRECIMIENTO 

 

 
SUBGERENCIA SEGMENTO 

MICROCRÉDITO 
FORTALECIMIENTO

 

GERENCIA ZONAL
 COMERCIAL

 
GERENCIA COMERCIAL 

DE SUCURSAL
 
 

GERENCIA COMERCIAL  
DE AGENCIA

 

 
GERENCIA DE 

TECNOLOGÍA Y SIST DE 
INFORMACIÓN

 

GERENCIA DE 
OPERACIONES CENTRALES

 

GERENCIA DE 
OPERACIONES RED DE 

OFICINAS
 

DIRECCION ZONAL 
OPERATIVO 

 

 JEFATURA OPERATIVA 
SUCURSAL

 

 
JEFATURA OPERATIVA 

AGENCIA
 

 
SUBGERENCIA DE 

DESARROLLO y 
MANTENIMIENTO DE 

APLICACIONES Y BI
 

 
SUBGERENCIA DE 
DESARROLLO DE 

PRODUCTOS Y CANALES 
DE DISTRIBUCIÓN 

 

 
SUBGERENCIA DE 
INTELIGENCIA DE 

NEGOCIO
 

SUBGERENCIA DE 
CALIDAD DEL  SERVICIO

 

GERENCIA DE TALENTO 
HUMANO

 

SUBGERENCIA DE 
CONTABILIDAD

 
SUBGERENCIA DE 

CONTROL 
FINANCIERO Y 

PRESUPUESTARIO
 

SUBGERENCIA DE 
VALIDACIÓN Y 

CAPTURA
 

 
SUBGERENCIA DE 

ADMINISTRACIÓN DE 
CARTERA

 

 
SUBGERENCIA DE 

EJECUCIÓN DE 
OPERACIONES

 

SUBGERENCIA DE 
SOPORTE OPERATIVO

 

SUBGERENCIA DE 
GESTIÓN OPERATIVA

 

 
SUBGERENCIA DE 

PUBLICIDAD Y 
PROPAGANDA

 

SUBGERENCIA DE 
BIENES

 

SUBGERENCIA DE 
SEGURIDAD

 

DIRECCIÓN DE PATROCINIO Y 
TRÁMITES JUDICIALES

 

DIRECCIÓN DECONTROL DE 
COATIVAS

 
DIRECCIÓN DE CONTRATACIONES

 

 
SUBGERENCIA DE 

RIESGO DE MERCADO 
Y LIQUIDEZ

 

SUBGERENCIA DE 
RIESGO OPERATIVO

 

SUBGERENCIA  DE 
RIESGO DE CRÉDITO

 

SUBGERENCIA DE 
SERVICIOS

 

UNIDAD DE CUMPLIMIENTO
 

 
SUBGERENCIA 

ADMINISTRACIÓN DEL 
TALENTO HUMANO

 
 

SUBGERENCIA DE 
DESARROLLO HUMANO

  
SUBGERENCIA DE 

ADMINISTRACIÓN DE LA 
INFORMACIÓN, 

REMUNERACIÓN Y 
CATASTRO

 
 

SUBGERENCIA DE 
BIENESTAR, SEGURIDAD Y 

SALUD OCUPACIONAL
 

 
GERENCIA DE PLANIFICACIÓN Y 

PROYECTOS
 

 SECRETARÍA 
GENERAL

 

 
SUBGERENCIA   DE 

ADMINISTRACIÓN Y 
PLANIFICACION DE 

PROYECTOS INSTITUCIONALES
 

DIRECCIÓN DE COMUNICIÓN 
INSTITUCIONAL

 

G
O

B
E

R
N

A
N

T
E

S
H

A
B

IL
IT

A
N

T
E

S
 D

E
 A

P
O

Y
O

H
A

B
IL

IT
A

N
T

E
S

 D
E

 A
S

E
S

O
R

ÍA
A

G
R

E
G

A
D

O
R

E
S

 D
E

 V
A

L
O

R
D

E
S

C
O

N
C

E
N

T
R

A
D

O
S

 
SUBGERENCIA DE 

RIESGO 
ESTRUCTURAL

 

SUBGERENCIA DE 
AUDITORÍA INTERNA

 

 
SUBGERENCIA DE 

GESTIÓN Y CONTROL
 
 

SUBGERENCIA DE 
PRODUCCIÓN Y 
OPERACIONES

  
SUBGERENCIA  DE 

INFRAESTRUCTURA 
TECNOLÓGICA

 

 
DIRECCION  DE 

ADMINISTRACIÓN Y 
MONITOREO DE 

EFECTIVO
 

 
SUBGERENCIA DE 

COBRANZA Y 
RECUPERACIÓN  

 

 
SUBGERENCIA 

ADMINISTRACIÓN DE 
PROCESOS ( OYM)

 

PROSECRETARÍA 
GENERAL

 

 
DIRECCCION

 REGIONAL 1 QUITO 
  

DIRECCION  
REGIONAL 2 GUAYAQUIL

 

DIRECCION 
REGIONAL 3 LOJA

SUBASESORIA JURÍDICA
 

GERENCIA GENERAL
 

  

RESPONSABLE 
OPERATIVO OFICINA 

ESPECIAL 
 

JEFATURA 
COMERCIAL OFICINA 

ESPECIAL
 



22 

 

2.3 El BNF y el sistema financiero 

 

En base a la información que presenta la Superintendencia de Bancos, en su 

portal, se procedió a realizar un ranking al 31 de diciembre del 2014 de las 

principales cuentas financieras, donde se compara al BNF con respecto a la 

banca privada y pública. Para realizar este ranking se tomaron en cuenta a 

todos los Bancos Privados y las Instituciones Financieras Públicas en vista de 

que todas estas instituciones ofrecen servicios financieros a la ciudadanía a 

excepción del Banco de Estado que vendría a ser una institución que ofrece 

créditos a entidades estatales. 

  

Los Bancos Privados que intervienen en este análisis son los siguientes:  

1.Pichincha, 2.B.Desarrollo, 3.Guayaquil, 4.Cofiec, 5.Bolivariano, 

6.Internacional, 7.Litoral, 8. D-Miro, 9.Machala, 10.G.Rumiñahui, 11.Citibank, 

12.Loja, 13.Procredit, 14.Delbank, 15.Capital, 16.Finca, 17.Pacífico, 

18.Solidario,19.Amazonas, 20.Austro, 21.C. Manabí, 22.Produbanco y 

23.Coopnacional.  

 

Las Instituciones Financieras públicas son: 

1.Corporación Financiera Nacional, 2.Banco del Estado, 3.Banco Nacional de 

Fomento y 4. Banco Ecuatoriano de la Vivienda. 

 

Se realizó el ranking bancario y con el propósito de que las figuras sean lo más 

entendibles, se escogieron los 10 principales bancos y en la posición 11 se 

consolidaron el resto de instituciones financieras. 

 

En lo que respecta a Activos, se puede observar que el Banco Nacional de 

Fomento ocupa el noveno lugar de un total de 27 con una participación del 

4,15%, con respecto al total del Sistema Financiero, donde el líder es el Banco 

del Pichincha con un 24,15% del total nacional (Figura 4). 
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 Figura 4. Ranking Activos Dic14  
 Adaptado de (Superintendencia de Bancos,2014) 

 

En lo que respecta a los pasivos, a diciembre de 2014, el BNF ocupa el décimo 

lugar del sistema financiero, con un total de pasivos de USD 1.260.534 miles, 

que equivalen al 3,54% de participación nacional (Figura 5). 

 

 

 Figura 5. Ranking Pasivos Dic14  
 Adaptado de (Superintendencia de Bancos,2014) 
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En lo que respecta a patrimonio el BNF ocupa el sexto lugar, con un patrimonio 

de USD 373.769 miles que equivalen al 6.97% de participación en el mercado 

ubicándole en el sexto lugar (Figura 6). 

 

 

 Figura 6. Ranking Patrimonio Dic14  
 Adaptado de (Superintendencia de Bancos,2014) 

 

En lo que respecta a la cartera bruta se observa un líder en el mercado que es 

el Banco del Pichincha con una participación en el mercado del 26,23%, el BNF 

se ubica en la octava posición con una participación del 4,68% (Figura 7). 
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En lo que respecta a los depósitos a la vista (cuentas de ahorros y corrientes) 
el BNF ocupa el octavo lugar con un 3.58% de participación (Figura 8). 

 

 

 Figura 8. Ranking Depósitos Dic14  
 Adaptado de (Superintendencia de Bancos,2014) 
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 Figura 9. Ranking Resultados Dic14 
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2.4 Estrategia del BNF 

 

2.4.1 Importancia estratégica del Desarrollo Rural 

 

Según el Plan Estratégico del banco, define:  

 

Lo rural si bien es un espacio socio-económico identificado con el campo 

y con usos agropecuarios, forestales, con lo agroalimentario, con los 

recursos naturales, esto es solamente una parte de otras actividades 

que suponen la intersectorialidad e integralidad de este medio, en el cual 

las economías familiares constituyen unidades con una diversificación 

productiva y con relaciones sociales y económicas que trascienden el 

espacio rural (Planificación-Estratégica-2013-2017, 2013, p. 8). 

 

2.4.2 Desarrollo rural 

 

El desarrollo rural pretende influir en el sector respectivo para cambiar las 

condiciones sociales y económicas, considerando la polifuncionalidad y la 

diversificación económica que distingue a este sector y el carácter 

multisectorial e integrado de las economías rurales. Una banca de desarrollo 

rural implica una ruptura de los paradigmas clásicos (Figura 10): 
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 Figura 10. Paradigma Banca  
 Tomado de (Planificación-Estratégica-2013-2017,2013,p.10) 

 

En este marco una banca de desarrollo rural enfocado en el “Nuevo 

Paradigma” principalmente apoya la provocación de cambios, influyendo para 

reestructurar el sistema económico rural, mediante estrategias basadas en las 

capacidades de los territorios y considerando sus particularidades, debilidades, 

fortalezas y necesidades. Se destaca la dificultad de acceso a los diversos 

recursos materiales e inmateriales necesarios para su satisfacción, el 

bienestar, la falta de liquidez a corto plazo y la falta de acceso a capital para 

inversiones a largo plazo. Adicionalmente, se evidencia falta de asistencia 

técnica, capacitación, semillas de calidad, riego, oportunidades favorables de 

comercialización, empoderamiento organizativo, fortalecimiento del tejido social 

y de la asociatividad, entre otros. 

 

2.4.3 Nicho de mercado 

 

Se ha considerado como nicho de mercado, las unidades productivas y 

reproductivas, familias, redes, asociaciones entre otras, con las siguientes 

características (Planificación-Estratégica-2013-2017, 2013, p. 11): 

 

Nuevo Paradigma 
Inclusión Social 

 Utilidad 

 Maximización ingresos 

 Minimización de egresos 

 Precio 

 Procesos de extracción 

 Dependiente 

 Crecimiento 

 Cliente 

 Individuo 

 

 Sostenibilidad 

 Equilibrio ingresos-egresos 

 Costo 

 Sostenibilidad social, cultural, biológica 

 Interdependiente 

 Desarrollo 

 Persona (sujeto de derechos) 

 Persona, Familia, Comunidad 

 

Paradigma Clásico 
Sociedad de Capital 
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 248.398 Unidades Productivas y Reproductivas (UPR)  de menos de 

1 hectáreas y 268.911 UPR entre 1 y 5 hectáreas que alimentan a 

una parte importante de la población urbana (proveen el 65  de 

alimentos de consumo b sico    ; 

 Familias, asociaciones y comunidades dedicadas a la producción de 

alimentos para el autoconsumo, el mercado local y la exportación; 

 Redes de servicios y abastecimiento de insumos, equipos, otros;  

 Asociaciones de usuarios/as de variados servicios; 

 Cajas de ahorro y crédito de mujeres rurales, bancos comunales, 

cooperativas de ahorro y crédito; 

 Decenas de miles de pequeños comerciantes de productos 

agropecuarios que venden en calles y medios de transporte 

comunitarios;  

 Decenas de miles de talleres familiares de producción y servicios 

rurales que funcionan en las viviendas  alrededor de 4   oficios  ;  

 Grupos que manejan granjas agroecológicas;  

 Redes de ayuda mutua: comedores comunitarios, clubes de madres, 

sistemas de cuidado y protección de grupos especiales (menores, 

personas con discapacidad, adultos mayores  ;  

 Productores de la pequeña industria y artesanía vinculados al área 

rural.  

  

Esta banca se constituye en un brazo fundamental de la política pública para la 

inclusión económica y social con participación ciudadana y para la potenciación 

productiva del sector rural. 

 

2.5 Cadena de valor 

 

La Cadena de Valor del BNF describe las operaciones y actividades que ofrece 

el banco al cliente, en el que aparecen principalmente la captación de recursos 

financieros, la colocación y la recuperación. De la misma manera en la parte 

superior se observa las estrategias de negocio que la alta gerencia determina 
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para llegar a los clientes de la mejor manera y en la parte inferior como soporte 

a las mencionadas actividades se encuentran las diferentes áreas que 

colaboran y ayudan al negocio, como se observa en la Figura 11: 

 

 

 Figura 11. Cadena de Valor  
 Tomado de (Estatuto-Orgánico-de-Gestión-Organizacional-   
  por-Procesos,2011,p.13) 

 

2.6 Objetivo estratégico relevante 

 

La presente tesis pretende apoyar al BNF  en la Directriz 7 del Plan Estratégico 

“Incrementar los niveles de eficiencia”, que caen directamente sobre el objetivo 

estratégico 11 de la institución el cual se describe a continuación en la Tabla 6.  
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Tabla 6. Objetivo Estratégico 11  

OBJETIVOS 
ESTRATÉGICOS 

INDICADORES 
DE GESTIÓN 

FÓRMULA 

U 
N 
I 

D. 

2 
0 
1 
3 

2 
0 
1 
4 

2 
0 
1 
5 

2 
0 
1 
6 

2 
0 
1 
7 

Incrementar la capacidad 
de respuesta en la entrega 
de productos crediticios. 

Días promedio de 
proceso crédito 
productivo 

Número de días promedio 
del crédito productivo (días 
de aprobación interno) 

D 
Í 
A 
S 

25 20 15 10 8 

Días promedio de 
proceso de 
microcrédito 

Número de días promedio 
del microcrédito (días de 
aprobación interno) 

D 
Í 
A 
S 

8 5 4 3 2 

Tomado de (Planificación-Estratégica-2013-2017,2013,p.20) 

 

Se ha seleccionado el objetivo estratégico 11, porque recae directamente en la 

Concesión de Crédito, que es una parte de la cadena de valor del banco y de 

su core del negocio, además, porque a la Institución se le ha dificultado en los 

últimos años cumplir con las metas. Por ejemplo, a diciembre del 2014 el 

porcentaje de cumplimiento de este objetivo estratégico en lo que respecta a 

los días promedio del proceso productivo fue del 54,9%, mientras que de los 

días promedio del proceso de microcrédito llego al 27.8%. 

 

Con estos antecedentes se observa que dentro del banco existe un concern y 

que en base a la Arquitectura Empresarial se busca los mecanismos para 

apoyar la gestión del banco. 

 

En el Anexo 1, se encuentra el Plan Estratégico del banco, el cual sirve de 

base para este proyecto.  

 

2.7 Proceso actual de concesión de crédito 

 

En el libro Crédito y Cobranza Morales & Morales (2014, p. 23), menciona que: 

 

 El crédito es un préstamo en dinero, donde la persona se compromete a 

devolver la cantidad solicitada en el tiempo o plazo definido, según 

condiciones establecidas para dicho préstamo, más los intereses 

devengados, seguros y costos asociados si los hubiere. 
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En base al concepto anterior, se busca analizar el proceso de concesión del 

crédito del BNF, en lo que respecta al tiempo de entrega en base a lo 

establecido en el Plan Estratégico.  

 

Cabe aclarar que esta tesis se enfoca en el proceso de concesión y no buscar 

cambiar los diferentes productos de crédito que ofrece el banco a nivel de 

tasas de interés, plazo, tipos de clientes, etc. 

 

El Reglamento General del Crédito en su capítulo III, informa el procedimiento 

para la concesión del crédito y destaca principalmente la recepción de 

solicitudes, el trámite, la supervisión y seguimiento y la calificación de los 

clientes. 

 

Únicamente los clientes calificados como sujetos de crédito, se les podrá 

receptar la respectiva solicitud, acompañada de la documentación 

correspondiente (Figura 12). 

 

 

 Figura 12. Macro Proceso de Crédito  
 Adaptado de (Reglamento-General-de-Crédito,2013,p.25) 

 

En la Tabla 7, se observa las diferentes áreas y procesos que intervienen para 

la concesión de crédito, para lo cual se ha enumerado secuencialmente desde 

el principio hasta el fin las actividades en base al tipo de ruta seleccionada. 
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Tabla 7. Rutas del Crédito  

 RUTA ÁREAS RESPONSABLES 

Solicitud de crédito 1 Oficina Comercial 

Avalúo y tasaciones 2 Fábrica de Crédito 

Evaluación de proyectos 3 Oficina Comercial 

Validación comercial  4 Oficina Comercial 

Visado inicial 5 Balcón de Servicios 

Recepción y control 6 Fábrica de Crédito 

Captura y control de datos 7 Fábrica de Crédito 

Análisis de riesgos 8 Fábrica de Crédito 

Archivos  9 Seguro agrícola 

Aprobación 10 Instancia de aprobación 

Colaterales y garantías 11 Fábrica de Crédito 

Visado final  12 Fábrica de Crédito 

Documentos habilitante 13 Balcón de Servicios 

Custodia /fin 14 Fábrica de Crédito 

Adaptado de (Reglamento-General-de-Crédito,2013,p.25) 

2.8 Actores y roles 

 

Un actor es un elemento que se encuentra dentro de una empresa (persona, 

sistema, organización), el cual realiza funciones u operaciones en la misma.  

Cuando se define e identifica actores, permite revisar las relaciones y flujos de 

información entre los mismos, así como también la interactuación entre ellos. 

Para el caso del BNF se ha encontrado los siguientes actores: 

 Cliente 

 Área Comercial, que recibe la solicitud de crédito. 

 Fábrica, encargada de avalúos –tasaciones, recepción y control, 

captura y control de datos, análisis de riesgos, colaterales y 

garantías, visado final y custodia. 

 Seguro agrícola, para el archivo de la documentación. 

 Balcón de servicios encargada del Visado inicial y de los documentos 

habilitantes. 

 Aprobación encargada de dar la conformidad al crédito. 

 

En la Figura 13, se observa el diagrama de actores del proceso general de 

concesión de crédito. 
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Figura 13. Diagrama de Actores 
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2.9 Ubicación de la organización 

 

TOGAF define el diagrama de ubicación de la organización, en el cual se 

describen a los actores, sus roles y el lugar donde interactúan. Además, se 

puede observar los sitios donde se toman las decisiones de la organización a 

nivel Presidencia de Directorio o Gerencia General. 

 

En el BNF, la oficina Matriz se encuentra ubicada en la ciudad de Quito, donde 

se encuentra la Presidencia del Directorio, la Gerencia General y las Gerencias 

de Áreas, es en la Matriz donde se imparten las normas, reglamentos y 

decisiones. Existen dos fábricas de operaciones de crédito ubicadas en las 

ciudades de Quito y Guayaquil.  

 

Las oficinas remiten dependiendo de su Zonal a la fábrica que le corresponde 

la documentación de los créditos a otorgar para realizar los procesos de 

control, captura, verificación, análisis de riesgos, garantías etc.  

 

Una Zonal agrupa a un conjunto de sucursales, se encargan de supervisar el 

funcionamiento de las agencias a cargo y se conforman de acuerdo a la región 

geográfica o cercanía física. 

 

El BNF, dispone actualmente de 9 zonales: 

1. Quito 

2. Riobamba 

3. Cuenca 

4. Loja 

5. Puyo 

6. Santo Domingo 

7. Portoviejo 

8. Guayaquil 

9. Machala 
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En la Tabla 8, se observa las Zonales con sus respectivas sucursales: 

 
Tabla 8. Zonales y Sucursales  

Z. QUITO Z. RIOBAMBA Z. CUENCA Z. LOJA 

1.QUITO  10. RIOBAMBA  18. CUENCA  25. LOJA  

2. TULCÁN  11. ALAUSí  19. CAÑAR  26.GONZANAMA  

3. SAN GABRIEL  12. CHUNCHI  20. AZOGUES  27. CARIAMANGA  

 4. EL ÁNGEL  13. AMBATO  21. GUALACEO  28. MACARA  

5. IBARRA  14. LATACUNGA  22. PAUTE  29. ZAPOTILLO  

6. OTAVALO  15. EL CORAZÓN  23.GIRON  30. ALAMOR  

7. CAYAMBE  16. LA MANA  24. LA TRONCAL 31. CÉLICA  

8. MACHACHI   17. GUARANDA    32. CATACOCHA 

9. LOS BANCOS   33. ZAMORA  

   34. ZUMBA 

Z. STO. DOMINGO Z. PORTOVIEJO Z. GUAYAQUIL Z. MACHALA 

35. STO DOMINGO   44. PORTOVIEJO  52. GUAYAQUIL  62. MACHALA  

36. ESMERALDAS   45. MANTA  53. PEDRO CARBO  63. STA ROSA  

37. MUISNE   46. BAHÍA  54. DAULE  64. ARENILLAS  

38. QUININDE   47. CHONE  55. BALZAR  65. PIÑAS  

39. BABAHOYO   48. EL CARMEN  56. MILAGRO  66. ZARUMA  

40. QUEVEDO   49. JIPIJAPA  57. EL TRIUNFO    

41. VENTANAS   50. CALCETA  58. EL EMPALME    

42. VINCES   51. PEDERNALES  59. NARANJAL    

43. CATARAMA    60. SANTA ELENA    

   61. P. BAQUERIZO    

ZONAL PUYO 

67. PUYO 68. TENA 69. BAEZA 70. ORELLANA 

71. LAGO AGRIO 72. SHUSHUFINDI 73. MACAS 74. SUCUA 

75. MÉNDEZ 76. LIMÓN INDANZA 77. GUALAQUIZA  

Tomado de (Informe-Gerencial-Diciembre,2014) 

 

En la Figura 14 se observa el Diagrama de Ubicación de la Organización, 

donde se observa principalmente las unidades administrativas, dependiendo 

del lugar o región. 
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Figura 14. Diagrama de Ubicación de la Organización 
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2.10 Diagrama de servicios, objetivos y metas 

 

En toda organización se definen objetivos y metas los cuales pueden ser 

viabilizados a través de programas o proyecto los cuales tienen la finalidad de 

cumplir con la visión de negocio a través de las estrategias empresariales. 

 

En la Planeación Estratégica a más de definir la misión, visión, valores entre 

otros se definen objetivos estratégicos o institucionales los cuales tienen metas 

e indicadores para su cumplimiento. 

 

En el  punto 2.6 del presente trabajo se hizo referencia al objetivo estratégicos 

Nº. 11 del BNF, el cual busca “Incrementar la capacidad de respuesta en la 

entrega de productos crediticios”, ver Tabla 6. Con estos elementos se ha 

diseñado el diagrama de servicios objetivos y metas (Figura 15). 
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Figura 15. Diagrama de Servicios, Objetivos y Metas 



38 

 

2.11 Diagrama de flujo de proceso concesión de crédito 

  

El diagrama de flujo de proceso tiene como característica observar y describir a 

los principales actores, áreas, y secuencias de actividades desde el principio 

hasta el final.   

 

Su propósito principal es describir el funcionamiento del proceso, como 

interactúan los flujos de información entre los diferentes actores y cuáles son 

las actividades que cada uno de estos realiza. 

 

En el caso del Proceso de Concesión de Crédito para el BNF, se determinaron 

6 actores que intervienen que son:  

 

 Cliente 

 Oficina comercial 

 Oficina operativa 

 Fábrica 

 Seguro 

 Comité de aprobación. 

 

Por ejemplo en el caso de un cliente, este debe seleccionar el tipo de crédito 

que desea aplicar, una vez que ha revisado los requisitos debe llenar la 

solicitud de crédito y se acerca a cualquier agencia a nivel nacional para que en 

el área comercial se proceda a recopilar la información del cliente.  

 

En la Figura 16 se observa el Diagrama de Flujo de Procesos para la concesión 

de Créditos en el BNF, para lo cual se utiliza Business Process Model and 

Notation (BPMN) y como herramienta de software para el diseño se trabajó con 

Bonita Studio versión 5.6.2. 
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 Figura 16. Diagrama de Flujo de Proceso de Concesión de Crédito  
 Tomado de (Procesos-Documentos-Habilitantes-y-Desembolso-Ruta13,2013,p.21) 
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2.12 MADUREZ DE LOS PROCESOS 

 

El Modelo de Madurez de los Procesos de Negocio del Object Management 

Group, define 5 niveles que representan el estado de una organización en 

función de sus procesos y capacidad, los cuales se describen en la Tabla 9: 

 
Tabla 9. Niveles de Madurez  

NIVELES DE MADUREZ 
SEGÚN OBJECT MANAGEMENT GROUP 

NIVEL DESCRIPCIÓN 

1: inicial 
Los procesos de negocio pueden ser inconsistentes, ad 
hoc y los resultados son difíciles de predecir. 

2: Gestionado 

Procesos repetibles, satisface los compromisos 
principales del grupo de trabajo. Áreas que realizan 
tareas similares pueden utilizar diferentes 
procedimientos. 

3: Estandarizado 

Procesos comunes, se agrupan a partir de las mejores 
prácticas. Los procesos estándar proporcionan una 
economía de escala y una base para el aprendizaje. 

4: Predecible 

Las capacidades habilitadas por procesos estándar son 
explotadas. El rendimiento del proceso es gestionado 
estadísticamente en todo el flujo de trabajo. Los 
resultados del proceso se pueden predecir. 

5: Innovando 

Acciones de mejora proactivas y oportunistas buscan 
innovaciones que pueden cerrar brechas entre la 
capacidad actual de la organización y la capacidad 
necesaria para alcanzar los objetivos de negocio. 

Tomado de (Business-Process-Maturity-Model,2008) 

 

En lo que respecta al BNF, los procesos de crédito, se encuentra en el Nivel 3, 

en vista de que permanentemente son revisados, analizados, documentados y 

actualizados. Adicionalmente una consultora en años anteriores rediseño todos 

los procesos crediticios e implementó el concepto de fábricas de crédito en 

base a las mejores prácticas. Cabe destacar que desde esa fecha se han 

pulido los diferentes procesos para que se cumplan con las metas y 

expectativas de la institución. 
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2.13 GAP Análisis 

 
El BNF dispone de un Plan Estratégico, el cual ha servido de base para la 

elaboración del Dominio del Negocio, donde se contempla su misión, visión, 

objetivos y estrategias. De la misma manera dispone de una cadena de valor 

orientada principalmente a la colocación de recursos financieros.  

 
La Gerencia de Planificación y Proyectos cuenta en su repositorio con procesos 

estratégicos, operacionales y de apoyo.  

 

Para la realización del presente trabajo se utiliza como base el proceso de 

concesión de crédito (Reglamento-General-de-Crédito, 2013, p. 25), el cual se 

encuentran documentado y  versionado; además incluye las diferentes áreas 

que intervienen en la colocación de préstamos.  

 

Se adaptó una metodología para medir la madurez de los dominios de la AE, 

para lo cual se han definido elementos de evaluación. Por ejemplo para el 

Dominio de Negocio se analiza los siguientes criterios, que tienen que ver con 

el proceso de concesión de crédito: 

 

 Definición del Mapa de Procesos y Cadena de Valor. 

 Madurez y Capacidad Proceso de Gestión de Direccionamiento 

Estratégico del Fomento y Desarrollo Económico. 

 Madurez y Capacidad Proceso de Gestión Estratégica del Fomento y 

Desarrollo Económico. 

 Madurez y Capacidad Proceso de Gestión Técnica del Fomento y 

Desarrollo Económico. 

 Madurez y Capacidad Proceso de Gestión de Fomento y Desarrollo. 

 Madurez y Capacidad Proceso de Gestión de Operaciones Centrales. 

 Madurez y Capacidad Proceso de Gestionar de Red de Oficinas. 

 

Para la calificación de cada criterio se debe considerar valores que van desde 0 

a 5. Puntuar con 3 puntos, significa que el criterio se encuentra dentro del Valor 
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Objetivo, es decir la meta a la que debe llegar la institución en este ejercicio de 

AE. Puntuar con 5 puntos, significa que se ha llegado al valor más alto por lo 

que se denomina la Valor Referente. Las fuentes de verificación a utilizar son 

los catálogos de procesos que dispone la institución. A continuación se detalla 

los diferentes puntajes y los elementos que se deben tomar en cuenta para la 

evaluación: 

 

0 Puntos: No existe. 

1 Punto: Implica que en el banco, existe avances informales o 

iniciativas básicas sobre el criterio a evaluar. 

2 Puntos: Existe en el banco, conocimiento, documentación y 

avances formales en base a buenas prácticas sobre el 

criterio a evaluar. 

3 Puntos: En el banco, el criterio a evaluar se encuentra estructurado, 

documentado, implementado y legalizado dentro de la 

organización (Valor Objetivo). 

4 Puntos: El criterio a evaluar está incorporado a la cultura 

organizacional del banco, con métricas e indicadores de 

calidad, ciclos regulares de actualización y adaptado al 

Gobierno Corporativo. 

5 Puntos: En el banco, el criterio a evaluar sigue procesos de 

mejoramiento continuo, en base a implementación de 

estándares, feedback de otras áreas de la organización y 

se encuentra alineado con el core del negocio (Valor 

Referente). 

 

En la Figura 17, se presenta la madurez del Dominio de Negocio en base a la 

metodología anteriormente señalada: 
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 Figura 17. Madurez Dominio de Negocios 
 

En la figura anterior se observa que existe casi una coincidencia total entre la 

arquitectura base y deseada en vista de que los procesos en el banco son 

revisados periódicamente; cabe destacar que en lo que respecta al proceso de 

Gestión de Fomento y Desarrollo se debe revisar la desconcentración de las 

fábricas de crédito, así como también la definición de indicadores de monitoreo.  

 

2.14 ARQUITECTURA DE TRANSICIÓN 

 

Se debe tomar en cuenta dos elementos para poder optimizar el Dominio de 

Negocios, los cuales se describen a continuación: 

1. Generar un tablero de control del proceso de concesión del crédito 

enfocado principalmente a monitorear los siguientes indicadores 

(Figura 18): 

a. Monto y número de operaciones de Crédito entregado por Zonal y 

Oficina en períodos, semanales, mensuales y anuales. 

b. Tiempo promedio de otorgación de un crédito en la fábrica 

c. Número de reprocesos de una operación  

d. Montos y número de operaciones por cada una de las fábricas en 

períodos, semanales, mensuales y anuales. 
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e. Oficiales de crédito que más operaciones de crédito otorgaron. 

 

 

 Figura 18. Tablero de Control Concesión de Crédito 

 

2. En lo que respecta al Proceso de Concesión se debe tratar de 

desconcentrar y descongestionar a las dos fábricas para lo cual se 

propone conservar el mismo proceso, pero abrir fábricas en cada 

zonal.  

Esto provoca que el personal de las zonales tenga un mejor 

conocimiento del cliente, del medio donde interactúan, del tipo de 
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crédito a entregar en vista de que en cada región del país se cultivan 

diversos productos (Figura 19).  

 

 

 Figura 19. Propuesta de Apertura de Nuevas Fábricas de Crédito 

 

Por otra parte, el viaje de la documentación por valija (físicamente) 

disminuiría en vista que las zonales se encuentran más cerca de las 

sucursales y en caso de reprocesos la comunicación se vuelve más 

eficiente. 

 

2.15 Arquitectura destino 

 

Para el manejo de los procesos del Dominio del Negocio es importante que el 

BNF implemente soluciones que le ayuden a cumplir con los objetivos 

estratégicos. 

 

Fábrica de 
  Crédito 

Quito 
 

Fábrica de 
  Crédito 

Portoviejo 
 

Fábrica de 
  Crédito 

Guayaquil 
 

 Fábrica de 
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Sto. Domingo 

 

Fábrica de 
  Crédito 

Riobamba 
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  Crédito 
Machala 

 
Fábrica de 
  Crédito 

Loja 
 

Fábrica de 
  Crédito 
El Puyo 

 

Fábrica de 
  Crédito 
Cuenca 
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 La comunidad PEX (Process Excellence), es una red de profesionales 

en procesos, con más de 98 mil suscriptores, se encarga de presentar, 

proponer las mejores prácticas en lo referente a procesos para que las 

empresas cumplan con sus objetivos de negocio. En el 2012 presenta 

un informe denominado Business Process Excellence: Trends & 

Success Factors (Anexo 2), en el cual menciona las principales 

herramientas para mejorar los procesos entre las que se destacan Lean, 

Six Sigma, BPM Automation, Balanced ScoreCard/Dashboards, como se 

observa en la Figura 20. 

 

 

 Figura 20. Herramientas para la Mejora de Procesos  
Tomado de (Business-Process-Excelllence:Trends&Success-Factor,2012,p.9) 

 

Para el BNF al ser una institución financiera se recomienda la implementación 

de un cuadro de mando integral a nivel institucional en base a la metodología 

del Balanced ScoreCard (BSC), en el que se presenten sus objetivos en base a 

las perspectivas: 

 

 financiera 

 cliente 
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 procesos   

 aprendizaje-crecimiento  

 

En vista de que el banco dispone de un Plan Estratégico, el cuál fue elaborado 

con las diferentes áreas de la Institución, para el presente proyecto se propone 

un diseño de cuadro de mando integral a través del BSC, en donde se 

agruparon los objetivos estratégicos en base a las perspectivas anteriormente 

señaladas. Cabe destacar que la institución deberá a futuro definir los 

indicadores, metas, planes y proyectos para cada uno de estos objetivos. 

 

Una de las ventajas de esta metodología es la semaforización que permite 

observar el cumplimiento de los objetivos estratégicos e indicadores de las 

diferentes áreas y en el caso de encontrarse retrasado tomar medidas 

correctivas (Figura 21). 
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 Figura 21. Balanced Scorecard BNF 
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CAPÍTULO III 

 

3. DOMINIO DE DATOS 

 

3.1 Arquitectura de datos 

 

En este dominio se analiza a los datos que intervienen en el proceso de 

concesión de crédito, de tal forma que guarden consistencia, integridad, 

seguridad en vista que es el sustento del core del negocio. 

 

Se examina la lógica de los datos, las aplicaciones, los usuarios que utilizan 

cada uno de estos elementos, así como también las comunicaciones e 

interrelaciones entre los mismos, aplicaciones y componentes. De la misma 

forma en este dominio se busca encontrar servicios que den soporte a las 

diferentes aplicaciones de negocio. No obstante, también se debe considerar el 

concepto de preservación digital que tienen como fin: “asegurar el acceso y uso 

a futuro de los documentos digitales creados en el presente o en el pasado” 

Térmens, (2014, p. 18).  

 

Esta Arquitectura orienta la lógica de los datos, que por lo general se 

encuentran almacenados en bases relacionales. En el caso del BNF el proceso 

de concesión crediticia la información fluye a través de módulos 

interconectados que pertenecen a un mismo core en Sybase: 

 

1. Cuentas 

2. Clientes 

3. Cartera 

4. Contabilidad 

5. Garantías 

6. Trámites 
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Al tener implementado un core bancario el flujo de los datos está 

estrechamente relacionado con las bases de datos que interactúan en el 

proceso de concesión. Las principales entidades son: 

 

 Clientes 

 Se ingresa la información de un cliente, como es su cédula, 

nombres, direcciones, información del conyugué, entre otras. Es 

importante realizar este proceso pues en el sistema el cliente es 

una entidad que puede tener un préstamo o una cuenta corriente 

o de ahorros. 

 

 Cuentas 

 Cada cliente del BNF que solicite una operación de crédito debe 

disponer de una cuenta corriente o ahorros que permite el 

desembolso del préstamo en el caso de ser aprobado. 

 

 Trámites 

 Toda la información de una solicitud de crédito tiene que ser 

ingresada, con el fin de determinar el estado del proceso de 

concesión (niveles de aprobación, en qué fase de la fábrica se 

encuentra). A este módulo se le considera como un comunicador 

entre el cliente y el sistema, además informa el avance de cada 

solicitud. Cabe destacar que aprobada una operación, este 

módulo afecta a las bases de datos de Contabilidad, Cartera, 

Garantía y Cuenta. 

 

 Cartera 

 Una vez aprobada la operación de crédito se registra en este 

módulo para ir registrando el pago de dividendos de la obligación 

generada. La característica principal en cartera es monitorear la 

operación de crédito en base a los pagos que realice el deudor, 

en el sistema ecuatoriano una operación tiene 3 estados cartera 
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por vencer, cartera que no devenga intereses y cartera vencida. 

Sin embargo, el propósito de esta tesis no es el estudio de la 

cartera del BNF sino el proceso de concesión de crédito. 

 

 

 Garantía 

o Dependiendo de la operación de crédito, se registra el tipo de 

garantía, destacándose principalmente: Prendaria e hipotecaria. 

 

 Contabilidad 

o Una vez aprobada la operación de crédito se registra en la 

contabilidad el préstamo en las cuentas de cartera en base al 

catálogo único de cuentas de la Superintendencia de Bancos y 

Seguros. 

 

 

En la Figura 22 se observa los módulos utilizados y la información que se 

registra dentro de los mismos. 
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 Figura 22. Módulos y BD del proceso de Concesión de Crédito 
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3.2 Diagrama lógico de datos 

 

Este diagrama tiene la capacidad de orientar el flujo de los datos entre las 

diferentes entidades que intervienen, por lo general se utilizan bases de datos 

que permiten almacenar la información. 

 

En la Figura 23 se observa el modelo lógico de datos del proceso de concesión 

de crédito. 

 

 

 Figura 23. Modelo Lógico de Datos 

 

3.3 DISEÑO DE LA REPORTERÍA DE LA INFORMACIÓN 

 

En base al modelo lógico de datos el BNF utiliza la información almacenada 

especialmente en el Módulo de Cartera para presentar reportes gerenciales a 

los diferentes entes administrativos y de control del banco. 

 

Toda la información de la concesión de crédito se traslada a una base de datos 

Oracle que tiene como fin generar el informe gerencial, que se extrae a Excel y 

que contiene la siguiente información: 
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 Crédito concedido por plazos 

 Saldos de la cartera vencida y total 

 Crédito original, renovado y total por oficinas y zonales 

 Crédito original, renovado y total por oficinas y zonales 

 Crédito original para cultivos agrícolas según sucursales y zonales 

 Crédito original y renovado por rubros de inversión y sucursales 

 Cartera por vencer, vencida y total por sucursales y zonales 

 

3.4 GAP Análisis 

 

El sistema bancario del BNF, está en capacidad de que dos o más aplicaciones 

o elementos de software interactúen mediante transacciones para ejecutar una 

tarea, entendiéndose que cada elemento de software (módulo) es una entidad 

ejecutable independientemente, a tal punto que inclusive puede encontrarse en 

máquinas independientes, con lo que es posible tener soluciones que trabajen 

en ambientes distribuidos. En este contexto, el core soporta la distribución del 

procesamiento aun cuando el desarrollo de la aplicación y el almacenamiento 

de los datos sea centralizado. 

 

Bajo este contexto los datos se almacenan en diferentes módulos que cumplen 

funciones específicas como es la cartera, contabilidad, etc. Sin embargo, se ha 

observado que por migraciones de plataformas anteriores existe ciertos 

descuadres que deben ser analizados para mejorar la calidad de datos. 

 

En lo que respecta a la reportería cada módulo genera información predefinida, 

para diferentes áreas y entidades de control. Por otra parte, se dispone de un 

informe gerencial, elaborado mensualmente en Excel, que permite visualizar la 

información crediticia por oficinas, zonales, cultivos, etc. 

 

Los criterios a evaluar en el Dominio de Datos y que se encuentran 

relacionados con el proceso de concesión de crédito son: 
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 Bases de Datos Relacionales de las aplicaciones. 

 Definición de los Flujos de Información. 

 Modelo de Toma de Decisiones. 

 Capa de Datos Maestra. 

 

Para la calificación de cada criterio se debe considerar valores que van desde 0 

a 5. Puntuar con 3 puntos, significa que el criterio se encuentra dentro del Valor 

Objetivo, es decir la meta a la que debe llegar la institución en este ejercicio de 

AE. Puntuar con 5 puntos, significa que se ha llegado al valor más alto por lo 

que se denomina la Valor Referente. Las fuentes de verificación utilizadas 

fueron los manuales y documentación del core bancario que dispone la 

institución. A continuación se detalla los diferentes puntajes y los elementos 

que se deben tomar en cuenta para la evaluación: 

 

0 Puntos: No existe. 

1 Punto: Implica que en el banco existen avances informales o 

iniciativas básicas sobre el criterio a evaluar. 

2 Puntos: Existe en el banco, conocimiento, documentación y 

avances formales en base a buenas prácticas sobre el 

criterio a evaluar. 

3 Puntos: En el banco, el criterio a evaluar se encuentra estructurado, 

documentado, implementado y legalizado dentro de la 

organización (Valor Objetivo). 

4 Puntos: El criterio a evaluar está incorporado a la cultura 

organizacional del banco, con métricas e indicadores de 

calidad, ciclos regulares de actualización y adaptado al 

Gobierno Corporativo. 

5 Puntos: En el banco, el criterio a evaluar sigue procesos de 

mejoramiento continuo, en base a implementación de 

estándares, feedback de otras áreas de la organización y 

se encuentra alineado con el core del negocio (Valor 

Referente). 
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En la Figura 24 se observa la madurez del Dominio de Datos en lo referente a 

la concesión del crédito, y salta a la vista dos debilidades que tienen que ver 

con el modelo de toma de decisiones y una capa de datos maestra: 

 

 

 Figura 24. Madurez Dominio de Datos 

 

3.5 Arquitectura de transición 

 
Al disponer de un sistema bancario la información se encuentra integrada a los 

diferentes módulos y en sus bases de datos correspondientes, por lo que es 

necesario pensar en un enfoque para la limpieza de datos, el cual deberá 

satisfacer 3 requerimientos: 

 

El primero de todos es que a través de este proceso deben ser 

detectados y corregidos los principales errores e inconsistencias, tanto 

para fuentes de datos simples o cuando se integran datos de diversos 

orígenes.  

En segundo lugar, el enfoque debe estar basado en herramientas que 

limiten tanto la inspección manual de los datos como los esfuerzos de 

programación y debe permitir que puedan ser fácilmente cubiertos otros 

orígenes de datos.  
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Además, el proceso de limpieza de datos no debe resolverse 

aisladamente sino junto a trasformaciones de los datos relativas a los 

esquemas basándose éstas en los metadatos López & Pérez (2009, 

p.8). 

 

Con estos elementos es importante generar una capa de datos maestra, que 

permita tener un mayor control de estos y es un primer paso para la 

arquitectura orientada al servicio. La empresa americana PitnetBowes, es una 

proveedora de soluciones de comercio electrónico a nivel mundial, inteligencia 

de localización y gestión de clientes para lo cual dispone de un documento 

electrónico en su portal sobre los servicios centrales de datos: componentes 

básicos para generar valor comercial Servicios-centrales-de-

datos:componentes-básicos-para-establecer-valor-en-los-negocios (2009, p. 2-

10). En base a esto se adaptado algunos de los principales elementos que 

aparecen en el mencionado archivo para el presente dominio, el cual se 

describe en la Figura 25 (Anexo 3): 

 

 Acceso e integración de datos 

 Es un componente fundamental en las organizaciones en vista de 

que los datos deben estar disponibles para cualquier aplicación, 

servicio o herramienta. Con este precedente se puede crear 

varios servicios que en los actuales momentos el BNF no está en 

capacidad de ofrecer. 

 Creación de perfiles de datos 

 En los actuales momentos se considera como el primer paso a 

realizar para proyectos de migración y administración de datos 

maestros. Se busca un mayor grado de confianza en los datos en 

base al análisis estadístico, evaluación y cuantificación para medir 

la calidad de los datos con el fin de identificar fallas, 

inconsistencias, razonabilidad entre otros. Cabe destacar que la 

data en los bancos es continuamente monitoreada por la 

Superintendencia de Bancos y Seguros y por control interno que 
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genera pruebas departamentales que tiene como fin analizar los 

datos ingresados en el sistema. 

 Análisis sintáctico 

 Cuando se tiene un conjunto de aplicaciones que alimentan las 

diferentes bases de datos de una organización puede ocurrir que 

se registre información de diferente forma pero que tienen el 

mismo significado especialmente en el nombre de ciudades, 

caracteres especiales entre otras. Por ejemplo, una aplicación 

podría registrar el pago de un crédito en la ciudad de “uio” que 

sería igual a otra aplicación que registre el nombre completo 

“Quito”. Lo que se busca con este an lisis es disminuir la 

variabilidad de datos con significados similares. 

 Estandarización 

 Los datos almacenados bajo estándares tienen una mayor 

capacidad de ser interpretados de tal forma que en vez de utilizar 

nombres se pueden utilizar códigos internacionales o nacionales 

que facilitan el proceso de identificación de los datos. Por 

ejemplo, en el caso de las provincias en vez de registrar el 

nombre de la provincia “Pichincha” se podría utilizar el código de 

los dos primeros dígitos de la cédula “17”. De esta forma se 

elimina la variabilidad del ingreso de datos. 

 Resolución de identidades 

 Dependiendo de las aplicaciones o servicios que una 

organización disponga puede ocurrir que dos registros muy 

similares con pequeñas variaciones sugieren ser iguales o 

totalmente diferentes. Por lo que se requiere cálculos intensivos, 

algoritmos avanzados para bloquear este tipo de casos. 

 Vinculación, combinación y consolidación de registros duplicados 

 Probablemente si se encuentran registros similares generados 

por diversos servicios o aplicaciones seguramente existe 

duplicidad, por lo que es importante la limpieza de datos. Es 
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importante automatizar estos procesos para evitar la mala calidad 

de datos y disponer de datos exactos y veraces.  

 Limpieza de datos 

 El éxito de este proceso es encontrar la fuente de los errores y 

arreglar directamente por lo general los equipos de limpieza de 

datos, no tienen el control de las aplicaciones de terceros por lo 

que es posible en estos casos registrar los principales problemas 

y notificar a los diferentes usuarios de la información sobre 

inconvenientes encontrados. 

 Georreferenciación 

 Permite mejorar la toma de decisiones de negocio en vista que 

los datos producen información relevante para el banco. 

Utilizando georreferenciación se pueden segmentar los clientes, 

definir los tipos de productos que se pueden sembrar para otorgar 

un crédito de tal forma que se disminuyen los riesgos, etc. 

 Mapeado y análisis espacial 

 Es uno de los aspectos más importantes en vista que la 

información se puede observar en mapas, o puntos determinados 

de esta manera se podría obtener los siguientes elementos: 

 Número de clientes atendidos por cantones/ cabeceras 

cantonales/provincias. 

 Tipos de productos que se producen por cantones/ 

cabeceras cantonales/provincias. 

 Principales productos de crédito por las diferentes regiones 

del país. 
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3.6 Arquitectura destino 

 

Los datos representan información valiosa para la institución y una vez que la 

arquitectura de transición diseñó una capa de datos maestros, es 

recomendable generar un Data Warehouse del proceso de concesión de 

crédito y de la institución en general, que tiene las siguientes características 

(Figura 26): 

 

 Al ser el crédito el core del negocio del BNF se debe crear un 

almacén de datos que permita a la organización la revisión de 

reportes dinámicos de la información. 

 Definir la tabla de hechos de la concesión de crédito 

 La granularidad dependerá principalmente de dos factores: 

o Tiempo (anual, semestral, trimestral, mensual, semanal y diario) 

o Oficina (Zonal, sucursal y oficina) 

-Acceso e 
integración de datos 

 

DISPONIBILIDAD PARA 
CUALQUIER SERVICIO, 

APLICACIÓN O 
HERRAMIENTA 

-SOA 
-Dashboard 
-Aplicaciones 

 

-Creación de perfiles de 
datos 
-Análisis sintáctico 
-Estandarización 
-Resolución de identidades 
-Registros duplicados 
-Limpieza de datos 

Calidad 
de 

Datos 

 

-Georreferenciación 
-Mapeado y análisis 
Espacial 

+Oportunidade
s 
-Riesgos 
 

 

Figura 25. Capa de Datos Maestra  
Adaptado de (Servicios-centrales-de-datos:componentes-básicos-para-

establecer-valor-en-los-negocios,2009,p.2-10) 
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 El cubo de información podrá presentar la información del en base a 

la granularidad anteriormente señalada. 

 Las fuentes para la extracción de los datos constituyen los módulos 

que intervienen en el proceso de concesión de crédito. 

 Diseño de reportes dinámicos que cualquier área pueda construir y 

generar. 

 Generación de reportes gráficos que manejen tendencias y 

comparaciones con valores presupuestados y con años anteriores. 

 

 

 Figura 26. Data Warehouse Banco 

 

 En lo que respecta al dashboards, debe incluir los siguientes 

indicadores (Figura 27): 

1. Estructura de los fondos disponibles (detalle de la cuenta caja) 

2. Estructura de la cuenta de inversiones por emisor y tipo de 

documento. 

3. Índice de liquidez de primera y segunda línea 

4. Evolución de la cartera de crédito (por vencer, que no devenga 

interés y vencida). 

Extracción, Transformación Y Carga  

-Métricas 
-Reportería Dinámica 
-KPIs 
-Exportación Excel 
-Históricos 

 

DATA WAREHOUSE  

-Inteligencia de 
 Negocios 
-Minería de Datos 
-Procesamiento  
 Analítico en línea 

 

-Tabla de hechos 
-Granularidad: 
  -Tiempo 
    -Anual-Semestral 
    -Mensual - 
Semanal 
  -Oficina- Zonal – 
Suc 

Cubos de 
Información 

Dashboards Análisis 

CLIENTES CUENTAS TRÁMITES CARTERA CONTABILIDAD GARANTÍAS 
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5. Morosidad y su evolución en periodos de tiempo por oficinas, 

zonales y a nivel nacional. 

6. Captaciones por oficinas, zonales y a nivel nacional 

7. Detalle de los gastos de operación y de personal por oficinas, 

zonales y nacional. 

8. Evolución de los depósitos a la vista y a plazo por oficina, zonal y 

nacional. 

9. Constitución de la cuenta de provisiones. 

10. Resultados de la organización. 

 

 

 



6
3
 

 

 

FONDOS INVERSIONES LIQUIDEZ 

CARTERA CRÉDITO MOROSIDAD 

G. OPERACIÓN LÍNEAS CRÉDITO PATRIMONIO 

AÑO 

 Figura 27. Dashboard Banco 
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En el libro Business Intelligence una guía práctica menciona algunos factores 

que pueden provocar que un proyecto de este tipo no tenga éxito Medina 

(2012, p. 89): 

 

Selección inadecuada de la herramienta tecnológica. A menudo 

encontramos usuarios finales insatisfechos porque la herramienta no 

cubre funcionalmente sus expectativas y, por ende, no usan la solución 

con la intensidad esperada. 

Mala capacitación. Una deficiente capacitación puede afectar todo el 

trabajo de desarrollo realizado, al punto de crear en los usuarios rechazo 

en el uso de la solución desde el inicio mismo del paso a producción. 

Mal dimensionamiento del proyecto. Debido a la inexperiencia en este 

tipo de soluciones, la falta de una metodología de implementación o de 

conocimiento en la plataforma tecnológica, el mal dimensionamiento de 

esfuerzos y recursos genera desfases en la entrega final de los 

proyectos. Estos desfases debilitan la relación con el proveedor y crean 

problemas internos en las empresas por los tiempos de entrega 

inicialmente ofrecidos. 

Usuarios no comprometidos. Business Intelligence busca revertir el 

hecho de que muchos encargados de tomar decisiones pasan la mayor 

parte de su tiempo construyendo información y no analizándola. Esto 

representa un cambio cultural en la forma de gestionar, que en muchos 

casos se refleja en el consecuente rechazo a las soluciones. 
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CAPÍTULO IV 

 

4. DOMINIO DE APLICACIÓN 

 

4.1 Arquitectura de aplicación 

 

Es este dominio se busca una solución funcional donde las aplicaciones que se 

utilicen en la organización aporten directamente al core del negocio, así como 

también a su misión. 

 

En los actuales momentos todas las empresas disponen de aplicaciones para 

realizar sus diferentes actividades, sin embargo, se busca optimizar el uso de 

las mismas aportando valor al negocio de tal forma que se obtenga el mejor 

rendimiento así como también el retorno de la inversión. 

 

La base de la concesión del crédito radica en el proceso de aprobación que 

interrelaciona varias entidades dentro del banco como las cuentas, la 

contabilidad, las garantías entre otros. En la Figura 28, se presentan a los 

módulos involucrados: 

 

 

 Figura 28. Módulos Proceso de Concesión 

 

 

Código 
Cliente 

Número 
Trámite 

Datos Clientes 
Datos Cuentas 

Ahorros, Corrientes 

Riesgos Garantías 

Datos Operación 
Producto, Monto, Plazo,… 

Clientes 

Cuentas 

Trámites 

Cartera 

Contabilidad 

Garantías 

Instrucciones 

Observaciones 

Excepciones 

Módulos Concesión de Crédito Normativa 
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4.2 Diagrama de localización de usuarios y aplicaciones 

 

Una vez que se han visualizado los diferentes módulos que se utilizan en la 

concesión de crédito el diagrama de localización de usuarios y aplicaciones 

tiene como fin presentar una vista global de los lugares geográficos que 

intervienen en el proceso de concesión. 

 

Las bases de datos se encuentran centralizadas en la Casa Matriz – Quito, sin 

embargo, los usuarios a través de los diferentes módulos hacen uso de las 

mismas. Los clientes que se acerquen a las diferentes oficinas y que presenten 

una solicitud de crédito, son atendidos por un asesor el cual genera un trámite 

en el sistema, todo esto proceso conlleva un proceso de validación de la 

documentación presentada (visado), para posteriormente ser remitido a las 

diferentes fábricas con el fin de analizar las solicitudes y otorgar el crédito. 

Todo este proceso implica operar con los módulos de cartera, garantías, 

contabilidad, clientes y cuentas. 

 

En la Figura 29 se observa la ubicación de los usuarios y los módulos. 

 

 

 Figura 29. Diagrama de Ubicación de los Usuarios y Aplicaciones 

 

4.3 Diagrama de comunicación de las aplicaciones 

 

Con este diagrama se entiende la comunicación que existe entre los diferentes 

módulos que intervienen en el proceso de otorgación del crédito, cabe destacar 

que se presentan las interfaces de comunicación, requerimientos y respuestas. 

Oficinas en todo el país Fábrica: Quito y Guayaquil Matriz Quito 

Cartera 

Contabilidad 

Clientes 

Cuentas Garantías 

Trámites Trámites 

Clientes 

Trámites 

Clientes 

Cuentas 
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El proceso de comunicación de las diferentes aplicaciones empieza en 

cualquier oficina que otorgue créditos para lo cual se activa el módulo de 

clientes para verificar los datos del solicitante, luego se llama al módulo de 

trámites donde se ingresa la solicitud de crédito, se registran las garantías que 

se presentan de ser el caso, se valida a través de un perito las misma y se 

ingresa la evaluación financiera del cliente. Posteriormente toda esta 

información se remite a las fábricas de Quito y Guayaquil para su 

correspondiente análisis y validación física, en este momento las principales 

acciones que se realizan en el sistema es actualización o corrección de la 

información, emisión de comentarios y si todo es correcto la emisión de 

documentos habilitantes para que en las oficinas se realice el proceso de 

legalización y posteriormente desembolsos. Una vez que el proceso ha 

cumplido con todos los requerimientos se activa el módulo de cartera, 

contabilidad y garantías. La Casa Matriz interviene a través de la Gerencia de 

Fomento y Desarrollo que es la encargada de las políticas, seguimiento, y 

monitoreo de los créditos (Figura 30). 

 

 

 

 

 

4.4 Mapa de componentes lógicos y físicos de aplicación en base a las 

unidades organizacionales 

 

El proceso de concesión de crédito involucra a algunas unidades 

organizacionales del BNF, que tienen como fin analizar los datos del cliente, su 

situación económica, garantías, scoring de crédito entre otras. Con todos estos 

elementos se observa que el responsable de las políticas de concesión de 

crédito es la Gerencia de Fomento y Desarrollo, mientras que la principal área 

TRÁMITES CLIENTE CUENTAS 
CARTERA 

CONTABILIDAD 

GARANTÍAS 

genera 
análisis y registro 

desembolso 

 Figura 30. Diagrama de Comunicación de las Aplicaciones 
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responsable del análisis, garantías y otorgamiento del crédito es la Gerencia de 

Operaciones Centrales donde se encuentra la fábrica. Las sucursales u oficinas 

son las encargadas de la validación de los créditos en sitio y receptar la 

documentación del crédito a través de Red de Oficinas que validan los check 

list los requisitos, así como también esta Gerencia es la encargada de la 

administración de las cuentas bancarias de los clientes. Por otra parte, existen 

áreas que administran la información contable como es la Gerencia Financiera 

y el desarrollo de nuevos productos como la Gerencia de I+D que se 

encuentran dentro de la Casa Matriz.  

 

El Mapa de componentes lógicos de aplicación en base a las unidades 

organizacionales tiene como fin analizar como cada aplicación se relaciona con 

las unidades funcionales, las cuales se detallan a continuación: 

 

 Una operación de crédito involucra a las siguientes unidades o 

gerencias: 

 G. Fomento y Desarrollo: determina las políticas, reglamentos, 

montos, tasas de interés y cupos o presupuestos a las sucursales 

mensuales- anuales. 

 G. de Red de Oficinas: se presentan la solicitud de crédito y 

mediante un aplicativo o proceso de visado se revisa que se 

cumpla los requerimientos. 

 Sucursales: las sucursales son las que tienen contacto con el 

cliente y brindan la información de los diferentes créditos que 

otorga la institución. 

 G. Operaciones Centrales- Fábrica: realiza un proceso de 

verificación de la documentación de los clientes y emite 

comentarios en el caso de ser necesario a una operación. 

 Casa Matriz/G. Financiera/G. I+D/ G. TI: se encargan 

principalmente de centralizar la información en bases de datos 

para consumo interno y externo de la organización, son ejemplos 

relevantes la base de datos de cartera, contabilidad y garantías. 
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 Para otorgar un crédito los clientes deben tener una cuenta en el 

banco para lo cual este proceso involucra principalmente a las 

siguientes áreas: 

 G. de Red de Oficinas: en el balcón de servicios un cliente puede 

abrir una cuenta de ahorros o corrientes que le permitirá cumplir 

un requisito para el proceso de concesión. 

 Sucursales: Permiten a través de las ventanillas de servicios 

bancario atender a los clientes en lo que respecta a las cuentas 

de ahorro, corrientes y pagos de préstamos. 

 Casa Matriz/ G. TI: Administra y resguarda las bases de datos de 

la información de servicios bancarios. 

 Información de un préstamo: 

 G. de Red de Oficina-Sucursales: maneja el estado de las 

operaciones crediticias a concederse en el balcón de servicios. 

 G. Fomento y Desarrollo: administra la información global de los 

créditos. 

 Casa Matriz /TI: administra y resguarda las bases de datos de la 

información de la cartera de la institución. 

 La información contable es un requisito fundamental para la 

operación del banco, en lo que respecta a la concesión crediticia 

se destacan dos gerencias que son: 

 G. de Fomento y Desarrollo: le permite revisar principalmente las 

cuentas contables de cartera por vencer, que no devenga 

intereses y vencida, así como también la información de las 

provisiones que es netamente contable. 

 Casa Matriz / G. de Fianzas / G. TI: El encargado del proceso contable y 

elaboración del balance es la Gerencia de Finanzas mientras que en la 

Gerencia de TI, se corre diariamente el proceso batch para general el 

balance diario y el cierre de balance mensual y anual. 

 La información de las Garantías que presentan los clientes para sus 

créditos son analizadas por diferente áreas: 
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 Sucursales: el cliente remite la información la cual se almacena 

en un aplicativo para que posterior a la elección de un perito 

evaluador revise la consistencia de las mismas. 

 Operaciones Centrales/ Fábrica: Valida la información del perito 

evaluador con las condiciones del crédito para la garantía, si esta 

todo conforme se genera la documentación necesaria de 

aceptación, resguardo de las misma y registro en el sistema. 

 Casa Matriz /TI: administra y resguarda las bases de datos de las 

garantías de la institución. 

 Datos del cliente, interactúa en todo el proceso de concesión en vista 

que el cliente es el eje de un préstamo. 

 

En la Tabla 10 se observa el Mapa de componentes lógicos de aplicación en 

base a las unidades organizacionales, se ha señalado con una X si la 

aplicación tiene una relación o interactúa con una unidad de la institución. 

 
Tabla 10. Mapa de Componentes Lógicos de Aplicación 

MAPA DE COMPONENTES LÓGICOS DE APLICACIÓN 
EN BASE A LAS UNIDADES ORGANIZACIONALES 

 
Fomento y 
Desarrollo 

Red de 
Oficinas 

Sucursal 
Operaciones 

Centrales: 
Fábricas 

Casa Matriz: G. 
Financiera, I+D,  

TI 

Operación de crédito X X X X X 

Cuenta del cliente 
 

X X 
 

X 

Inf. Préstamos X X X 
 

X 

Inf. Contable X 
   

X 

Datos de Garantía 
  

X X X 

Datos Cliente X X X X X 

 

En base a las unidades organizaciones se ha realizado la conversión entre las 

aplicaciones lógicas con las físicas en función del core bancario que utiliza la 

institución, obteniendo los siguientes resultados (Tabla 11): 
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Tabla 11. Conversión de Aplicaciones Lógicas a Físicas 

CONVERSIÓN DE APLICACIONES LÓGICAS A FÍSICAS 

Lógicas Equiv. Físicas 

Operación de crédito = Módulo de Trámites 

Cuenta del cliente = Módulo de Clientes 

Información Préstamos = Módulo de Cartera 

Información Contable = Módulo de Contabilidad 

Datos de Garantía = Módulo de Garantías 

Datos de Cliente = Módulo de Clientes 

 

4.5 Mapa de interfaces de los componentes lógicos y físicos de aplicación  

 

Las diferentes aplicaciones que intervienen en el proceso de concesión de 

crédito interactúan entre cada una de estas en base a dos criterios principales: 

 

1. Una aplicación se comunica con otra 

2. Una aplicación consume de otra 

 

Con estos elementos y en base a las interfaces de comunicación de cada una 

de esta se ha establecido el siguiente mapa de interacción de los componentes 

lógicos de aplicación, como se observa en la Tabla 12:  

 
Tabla 12. Mapa de interacción de los Componentes Lógicos de Aplicación 

MAPA DE INTERACCIÓN DE LOS COMPONENTES 
 LÓGICOS DE APLICACIÓN 

  

Operación 
de crédito 

Cuenta 
del 

cliente 

Inf. 
Préstamos 

Inf. 
Contable 

Datos de 
Garantía 

Datos 
Cliente 

Operación de 
crédito   

comunica 
con 

comunica 
con 

comunica 
con 

comunica 
con 

comunica 
con 

Cuenta del 
cliente 

comunica 
con   

comunica 
con 

comunica 
con consume consume 

Inf. 
Préstamos 

comunica 
con 

comunica 
con   

comunica 
con 

comunica 
con consume 

Inf. Contable comunica 
con 

comunica 
con 

comunica 
con   

comunica 
con consume 

Datos de 
Garantía 

comunica 
con consume 

comunica 
con 

comunica 
con   consume 

Datos Cliente comunica 
con consume consume consume consume   
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De la misma manera el proceso de conversión de los procesos lógicos a físicos 

sigue el mismo procedimiento de la Tabla 11. 

 

4.6 GAP Análisis  

 

Todo el flujo transaccional generado por el proceso de concesión de crédito del 

BNF involucra a 6 módulos que cumplen funciones específicas que se 

describen a continuación: 

 

 Módulo Clientes 

 Integra información, que enlaza y relaciona los datos de cada 

cliente entre los diferentes módulos COBIS, consolidando 

información y posición económica, para poder utilizar esta 

información (Figura 31). 

 

 

 Figura 31. Módulo Clientes  
 Adaptado de (Cobis-Rel3,s.f.) 

 

 Módulo Cuentas 

 Este módulo maneja las operaciones de los productos bancarios 

definidos sobre la base de captación y manejo de los fondos de 

ahorros a la vista o cuentas corrientes de los clientes (Figura 32). 

 

Cliente 
Único 

Naturales 

Jurídicos 

Manejo 

Balances 

Relación 

Dinámica 

Información 

Legal 

Malas 

Referencias 

Consultas de Clientes 



73 

 

 

 Figura 32. Módulo Cuentas  
 Adaptado de (Cobis-Rel3,s.f.)  

 

 Módulo Trámites de crédito 

 Se encarga de registrar la evolución de una solicitud de crédito 

desde su presentación hasta su instrumentación. 

Diseño de documentos para emitirlos de forma automática como: 

pagarés, convenios, contratos. 

 

 Módulo Cartera 

 Se encarga de la administración automatizada de la cartera, 

soporta todo el proceso de operación desde su instrumentación, 

hasta su conclusión, documentando eventos y actualizando en 

línea o en batch las bases de datos (Figura 33). 

 

 

 Figura  33. Módulo Cartera  
 Adaptado de (Cobis-Rel3,s.f.) 
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 Módulo Contabilidad 

 Llevar el registro contable de las operaciones del banco, 

consolidando los resultados operativos y generando la 

información que se requiera de manera oportuna y veraz. Es un 

integrador de la información financiera de todos los módulos del 

core bancario incluyendo cartera, cuentas, entre otras. Sus 

principales propiedades se observan en la Figura 34.  

 

 

 Figura 34. Módulo de Contabilidad  
 Adaptado de (Cobis-Rel3,s.f.)  

 

 Módulo Garantía 

 Automatiza el proceso y control del registro de garantes y 

garantías, relacionándolos con las operaciones que las respaldan. 

Tiene la capacidad de asignar automáticamente las obligaciones 

de un cliente o grupo con las garantías presentadas. Este módulo 

flexibiliza al máximo las operaciones y permite crear nuevos tipos 

de garantías.  

 

Los criterios a evaluar en el Dominio de Aplicación y que se encuentran 

relacionados con el proceso de concesión de crédito son: 

 CRM. 

 Core Bancario. 

 Portal Internet. 

Cuentas 

Relacionadas 

Conciliaciones 

Bancarias 

Toma de 

decisiones 

Consultas de Cuentas Contables 

Comprobantes 

Automáticos 

Perfiles 

Contables 
Propias 

Cuentas 

Visualización de saldos por: sucursal, 
departamento, oficina, o áreas operativas. 

 

Registros de 
movimientos 
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 Portal Intranet. 

 BPMS (Automatización de Flujos de trabajo y Procesos de Negocio). 

 Plataforma de Integración y Bus de Servicios. 

 

Para la calificación de cada criterio se debe considerar valores que van desde 0 

a 5. Puntuar con 3 puntos, significa que el criterio se encuentra dentro del Valor 

Objetivo, es decir la meta a la que debe llegar la institución en este ejercicio de 

AE. Puntuar con 5 puntos, significa que se ha llegado al valor más alto por lo 

que se denomina la Valor Referente. Las fuentes de verificación utilizadas 

fueron en base al inventario de aplicaciones que dispone la institución. A 

continuación se detalla los diferentes puntajes y los elementos que se deben 

tomar en cuenta para la evaluación: 

 

0 Puntos: No existe. 

1 Punto: Implica que en el banco existen avances informales o 

iniciativas básicas sobre el criterio a evaluar. 

2 Puntos: Existe en el banco, conocimiento, documentación y 

avances formales en base a buenas prácticas sobre el 

criterio a evaluar. 

3 Puntos: En el banco, el criterio a evaluar se encuentra estructurado, 

documentado, implementado y legalizado dentro de la 

organización (Valor Objetivo). 

4 Puntos: El criterio a evaluar está incorporado a la cultura 

organizacional del banco, con métricas e indicadores de 

calidad, ciclos regulares de actualización y adaptado al 

Gobierno Corporativo. 

5 Puntos: En el banco, el criterio a evaluar sigue procesos de 

mejoramiento continuo, en base a implementación de 

estándares, feedback de otras áreas de la organización y 

se encuentra alineado con el core del negocio (Valor 

Referente). 
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En la Figura 35 se analiza las principales aplicaciones que intervienen en el 

proceso de concesión de crédito, lo que determina que en los actuales 

momentos en el banco no se están aprovechando aplicaciones que apoyan al 

core del negocio como son los CRM, BPMS y buses empresariales de servicio. 

 

 

 Figura 35. Madurez Dominio de Aplicaciones 

 

4.7 Arquitectura de transición 

 

Las áreas comerciales y de atención al cliente no disponen de herramientas 

que permitan mejorar la calidad de servicios a sus clientes y con la 

implementación del bus integrador, se pueden anclar un conjunto de 

aplicaciones que le permitan al banco mejorar sus procesos de concesión y 

cumplir con sus objetivos y metas. 

 

En base a la situación actual y a la arquitectura de transición, se propone 

potencializar la concesión de créditos con un conjunto de soluciones 

tecnológicas orientadas al cliente y al costeo de las operaciones: 

 

 Modelos de atención al cliente con calidad de servicio. 

 Modelos de costeo y gestión de rentabilidad. 
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Los beneficiarios de esta arquitectura destino son directamente los clientes del 

banco, la Gerencia de Fomento y Desarrollo y las Gerencias de apoyo al 

negocio. 

 

 Las principales aplicaciones que se deben tomar en cuenta son: 

 

 CRM (Gestión de Relación de los clientes) 

Esta aplicación tiene como fin entender al cliente y de esa manera el 

banco pueda mejorar su atención, además se tiene la capacidad de 

clasificar a los clientes diseñando campañas focalizadas para cada uno 

de estos, permite pronosticar los deseos de los clientes y satisfacer las 

necesidades, fruto de esto se puede obtener mejores oportunidades de 

venta, aumentar la capacidad de operación, optimizar tiempos y mejorar 

las relaciones con los clientes.  

Los sistemas CRMs tienen el valor agregado de centrarse en el cliente 

como punto medular de su interacción de tal forma que se generan 

campañas publicitarias (teléfono, radio, tv, correo, redes sociales, etc.) 

en base a perfiles, tendencias, sectores, nivel económico que generan 

un conjunto de clientes potenciales a los cuales se les presentan los 

créditos acordes a sus necesidades. Claro está que los sistemas de 

administración de clientes están en capacidad de monitorear a los 

supervisores de crédito en su trabajo, las actividades realizadas, así 

como el seguimiento a los potenciales clientes, para posteriormente 

formar parte de la cartera del banco (Figura 36). 
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 Figura 36. CRM Banca de Desarrollo  
 Adaptado de (Fernández&Navarro,2014,p.70) 

 

 Sistema de Costeo y Gestión de Rentabilidad 

Estos sistemas apoyan al negocio desde las perspectivas del manejo de 

costos de los procesos, productos o servicios, abarcan los costos 

asociados al proceso con la finalidad de administrar eficientemente la 

rentabilidad de una empresa así como también elaborando presupuestos 

mas reales y precisos. 

 

Gartner en su página web en el glosario de IT menciona que una suite 

EPM (Enterprise Performance Management) se encarga del proceso de 

supervisión del rendimiento de toda una empresa con el objetivo de 

mejorar el rendimiento del negocio. Un sistema de EPM integra y analiza 

los datos de muchas fuentes, incluyendo a sistemas de comercio 

electrónico, front-office y aplicaciones de back-office, almacenes de 

datos y fuentes de datos externas. Los sistemas EPM avanzados 

pueden soportar muchas metodologías de rendimiento, tales como el 

cuadro de mando integral (Lervolino & VanDecker, 2015). 

 

Esta herramienta beneficia a la Gerencia de Fomento y Desarrollo 

encargada de viabilizar las políticas de concesión de crédito, la Gerencia 

Financiera responsable del manejo de la rentabilidad y costeo, así como 

SISTEMA DE ADMINISTRACIÓN DE CLIENTES  
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también la Gerencia de Planificación que es la encargada de la 

consolidación de presupuestos. 

 

Con el uso de este sistema el banco está en capacidad de realizar las 

siguientes actividades que actualmente lo realiza manualmente o en 

hojas de cálculo (Figura 37):  

 Elaboración del presupuesto de crédito por líneas de financiamiento, 

zonales, sucursales y oficinas. 

 Análisis de las diferentes líneas de crédito para determinar su 

contribución en la rentabilidad. 

 Costo de las diferentes líneas de financiamiento incluyendo los 

costos fijos, variables, capacidad ociosa de los procesos y 

actividades que se incurren en la concesión. 

 Desarrollo de escenarios en base a drivers, costos y volúmenes que 

permiten observan como varía la rentabilidad. 

 Generación de informes, reportes y modelos en base a la data 

almacenada en los sistemas. 

 

 

 Figura 37. Sistema de Costeo y Gestión de Rentabilidad  
 Adaptado de (Lervolino&VanDecker,2015) 
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4.8 Arquitectura destino 

 

La Red de Arquitectura de la Industria Bancaria conocida por sus siglas en 

inglés BIAN (Banking Industry Architecture Network) es una comunidad que 

dispone de un conjunto de expertos, genera buenas prácticas, marcos de 

referencia de funcionamiento y operación para las entidades bancarias, 

considera que SOA es la mejor tecnología para el diseño de interfaces internas, 

externas y la interoperabilidad. De la misma manera en el Developing Content, 

en la guía para la v4, menciona que es importante definir las operaciones de 

servicio estándar con un especial énfasis a las operaciones internas de 

cualquier banco con el fin de ayudar a mejorar el rendimiento operativo interno 

del mismo. Por otra parte independiente del tipo de modelo de negocio de un 

banco, considera  como meta implícita la mejora de la interoperabilidad dentro 

de una institución financiera (BIAN, 2015).  

 

Con estos antecedentes se propone en esta arquitectura una suite de BPM 

como elemento central que tiene como fin apalancar la automatización, 

integración y orquestación de los procesos para lo cual es necesario 

implementar una arquitectura orientada al servicio (SOA) y un bus empresarial 

de servicio (ESB) con el fin de incrementar su nivel de eficiencia operacional. 

 

Optimizar el proceso de concesión de crédito aplicando una herramienta de 

automatización de BPMS, brinda los siguientes beneficios: 

 

 Alinea los procesos a los objetivos estratégicos. 

 Modela el proceso de negocio de concesión de crédito, además se tiene 

la capacidad de realizar simulaciones e implementar reglas propias de la 

otorgación de préstamos. 

 Medir el proceso para encontrar posibles cuellos de botellas. 

 Monitorear, auditar el proceso en vista que la concesión del crédito es el 

core del negocio del BNF. 
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 Los sistemas BPMS están en capacidad de balancear la carga, realizar 

un análisis de rendimiento y manejar estados. 

 En lo que respecta al crédito se pueden establecer acuerdos de niveles 

de servicio, así como también implementar normativa interna o externa 

(regulaciones por lo General de Superintendencia de Bancos y Seguros 

o del Estado). 

 Evita fraudes, que pueden ocurrir al alterar o no cumplir con todas las 

frases del proceso de crédito. 

 La implementación de las herramientas de automatización tanto SOA 

como ESB, permiten ampliar la gama de servicios que actualmente el 

BNF no ofrece como nuevas alianzas con otras organizaciones vía 

convenio para ampliar los canales para la obtención de créditos, pagos 

de los mismos sin la necesidad de que el cliente se acerque a las 

oficinas propias del banco y estos procesos se lo realicen en cualquier 

entidad que tenga el convenio de recaudación.  

Bajo este contexto la adopción de servicios mejora y optimiza el flujo de 

la información en vista de que se orquestan los procesos y a su vez se 

brinda una mayor flexibilidad.  

La reutilización de servicios tiene como objetivo fundamental reducir el 

desarrollo del software y los costos por gestión.  

La mensajería a través de SOA brinda mejores oportunidades de 

flexibilidad de configuración, seguimiento a los servicios, inteligencia de 

negocios y evidentemente  un mayor control y seguridad.  

 Los servicios pueden simplificar la estructura de software, pero a su vez 

pueden provocar un desarrollo más complejo, sin embargo, genera 

soluciones de software interoperables. 

 Con todos estos elementos el banco tendrá opciones de crear nuevos 

servicios y productos, repotencia los existentes y apoya al cumplimiento 

de las metas de crédito. 
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En la Figura 38 se observa como la arquitectura orientada al servicio 

incrementa las opciones para la concesión de crédito, con la plataforma actual 

del banco. 

 

 

 

El proveedor actual del core bancario del BNF dispone de una arquitectura 

orientada al servicio, que el BNF puede migrar para lo cual necesita 

implementar el COBIS Transaction Server (CTS) y COBIS Integration Services 

(CIS) que actúan como una capa de abstracción para la comunicación entre 

consumidores y proveedores de servicios (Figura 39). 
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 Figura 39. Características Cobis CTS y CIS 
 Adaptado de (cobiscorp,s.f.)  

 

En la Figura 40, se observa la arquitectura orientada al servicio en base al 

proveedor actual del core bancario: 
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CAPÍTULO V 

 

5. DOMINIO DE TECNOLOGÍA 

 

5.1 Arquitectura de tecnología 

 

Se busca soportar todos los dominios anteriores en base al hardware, su 

localización, las comunicaciones a través de redes, almacenamiento y servicios 

de redundancia, entre otros. 

  

Se concentra principalmente en problemas logísticos, de localización del 

hardware, las capacidades de gestión de los sistemas, así como también de los 

sitios donde se opera. Adicionalmente es responsable de que las diferentes 

aplicaciones interactúen entre sí en función de las diferentes reglas del 

negocio. 

 

5.2 Diagrama de medio ambiente y localización 

 

Las principales aplicaciones del banco se encuentran en su Casa Matriz, en la 

ciudad de Quito donde radican la mayoría de dispositivos, software y 

servidores. Es vital determinar su localización e interacción en vista que se 

puede determinar el proceso de operación, comunicación y funcionamiento de 

todos los elementos que intervienen en el dominio tecnológico. 

 

En lo que respecta a la concesión de créditos las aplicaciones involucradas 

(Clientes, Trámites, Cartera, Contabilidad, Garantías, Cuentas)  se encuentran 

en un servidor UNIX, que brinda los servicios a las diferentes peticiones 

enviadas por las diferentes oficinas, cabe destacar que existe de intermediario 

un Windows Server el cual realiza las funciones de un monitor transaccional, el 

cual se encarga de rutear las diferentes transacciones de las sucursales a las 

aplicaciones correspondientes, de la seguridad y de los protocolos de 

comunicación. 
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En la Casa Matriz se han otorgado permiso a ciertas estaciones de trabajo con 

el fin de supervisar y analizar la información de los diferentes módulos. 

 
En las sucursales por medio del balcón de servicio o de los supervisores de 

crédito a través de un administrador local transaccional, se realiza el manejo de 

usuarios y la comunicación con las distintas áreas del banco a través de 

estaciones de trabajo, como se observa en la Figura 41. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

5.3 Diagrama de procesamiento 

 

Este diagrama identifica las unidades que intervienen en el proceso de crédito, 

todas las aplicaciones asociadas, servicios y componentes. 

 

Los servidores se centralizan en el centro de cómputo de la Casa Matriz, donde 

los diferentes módulos interactúan a través de una comunicación cliente 
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Figura 41. Diagrama de Medio Ambiente y Localización 
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servidor bajo el protocolo TCP/IP. Con el fin de balancear el procesamiento que 

se produce por todas las operaciones del banco es necesario un monitor 

transaccional que tiene como fin equilibrar la carga de las diferentes sucursales 

a servidores independientes, en otras palabras, en un servidor se agrupan 

ciertas sucursales en función de sus movimientos y productividad. 

Las sucursales se conectan a la Casa Matriz a través de enlaces dedicados a 

través de conexiones y los flujos de información indican la naturaleza de la 

información intercambiada. En la Figura 42 se observa el diagrama de 

procesamiento, que describe las situaciones anteriormente citadas. 
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5.4 GAP Análisis 

 

El banco dispone de una infraestructura tecnológica que le permite en los 

actuales momentos operar los diferentes productos y servicios que ofrece la 

institución a sus clientes, así como también cumplir con los requerimientos de 

los clientes internos y externos. 

 

Por cuestiones de seguridad y confidencialidad a continuación se detalla los 

principales servidores que intervienen en el proceso de operación del banco 

(Figura 43): 

 

 RS1 

 Servidores de seguridad (Windows server) 

 Repositorio de archivos (Linux) 

 Repositorio Estructuras (Windows server) 

 Service Desk (Windows server) 

 

 RS2 

 Monitoreo (Windows server) 

 Internet (Windows server) 

 Servidor de intranet (Linux) 

 Administración de servidores (Windows server) 

 File server (Windows server) 

 Domain Controller (Windows server) 

 Service Desk (Windows server) 

 Control de contenido (Windows server) 

 Servidor web intranet (Linux) 

 Servidor web extranet (Linux) 

 Antivirus (Windows server) 

 

 RS3 

 Correo web (Windows server) 
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 Correo (Windows server) 

 Réplica Sybase (Windows server) 

 Bases de datos Oracle (Windows server) 

 RS4 

 Producción (Unix) 

 Internet (Windows server) 

 Protección contra amenazas (Windows server) 

 SAN almacenamiento 

 

 RS5 

 Servidor Central Core Bancario 

 

 RS6 

 Servidor Blade - Branch de las sucursales 

 

 

 

 Figura  43. Infraestructura Servidores 
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Los principales sistemas operativos, que utiliza el banco para sus operaciones 

diarias son: 

 

 Microsoft Windows 2000/2003 Enterprise. 

 Red Hat Linux Enterprise 4/5 

 Red Hat Linux AS 4 

 HP UX 11.31 

 A nivel de estaciones de trabajo cuentan con Sistemas Operativos 

Windows XP. 

 

En lo que respecta a las redes de datos, las agencias y oficinas se encuentran 

segmentadas en subredes a través de VLANs, conectados a un core switch 

principal que dispone de redundancia.  

 

En la Casa Matriz a las gerencias se les ha asignado una VLAN para un mejor 

control del tráfico y en lo que respecta a las oficinas se dispone de enlaces con 

todas las oficinas del Banco para la interconexión y operación del core 

bancario. 

 

En lo que respecta al proceso de concesión de crédito, la plataforma del banco 

a nivel de servidores y sistemas operativos cumple con los requerimientos del 

proveedor del negocio para su funcionamiento, se utiliza un Dominio en 

Windows 2003 para autenticar los usuarios a las estaciones de trabajo, 

centraliza la administración de recursos compartidos y de cuentas de correo en 

base al directorio activo, como se detalla en la Tabla 13: 

 
Tabla 13. Plataforma y Aplicativos 
DESCRIPCIÓN SISTEMA 

OPERATIVO 
APLICATIVOS 
INSTALADOS 

DESCRIPCIÓN APLICATIVO 

Servidor Unix Núcleo y BD Core Bancario y Sybase 

Monitor 
Transaccional 

Windows 
Server 

Monitor 
Transaccional y 

BD Core Bancario y Sybase 

Controlador de 
Dominio 

Windows 
Server 

Controlador de 
Dominio, DNS, 

DHCP 

Active Directory, Resolución de 
Nombres y direcciones dinámicas 
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En lo que respecta a las redes y comunicaciones las agencias y oficinas se 

encuentran conectadas mediante enlaces a los servidores de Casa Matriz a 

través de un switch de core dispone de redundancias, de la misma manera las 

oficinas disponen de enlaces backup para la conexión con Casa Matriz (Figura 

44).



9
1
 

 

 

 Figura 44. Diagrama Lan-Wan 
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Los criterios a evaluar en el Dominio de Tecnología y que se encuentran 

relacionados con el proceso de concesión de crédito son: 

 

 Infraestructura de servidores. 

 Componentes tecnológicos de software en capa de presentación 

(Portales, BI, BPMS). 

 Componentes tecnológicos de software base de Middleware (ESB, App 

Server). 

 Componentes tecnológicos de sistemas operativos y virtualización. 

 Infraestructura convergente. 

 Infraestructura de redes locales e inalámbricas. 

 Infraestructura de redes y telecomunicaciones. 

 Equipos de seguridad informática. 

 Enlaces de comunicación entre oficinas. 

 Conectividad a internet (Canales). 

 Infraestructura para respaldo. 

 

Para la calificación de cada criterio se debe considerar valores que van desde 0 

a 5. Puntuar con 3 puntos, significa que el criterio se encuentra dentro del Valor 

Objetivo, es decir la meta a la que debe llegar la institución en este ejercicio de 

AE. Puntuar con 5 puntos, significa que se ha llegado al valor más alto por lo 

que se denomina la Valor Referente. Las fuentes de verificación utilizadas 

fueron en base al inventario de la infraestructura tecnológica que dispone la 

institución. A continuación se detalla los diferentes puntajes y los elementos 

que se deben tomar en cuenta para la evaluación: 

 

0 Puntos: No existe 

1 Punto: Implica que en el banco existen avances informales o 

iniciativas básicas sobre el criterio a evaluar. 

2 Puntos: Existe en el banco, conocimiento, documentación y 

avances formales en base a buenas prácticas sobre el 

criterio a evaluar. 
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3 Puntos: En el banco, el criterio a evaluar se encuentra estructurado, 

documentado, implementado y legalizado dentro de la 

organización (Valor Objetivo). 

4 Puntos: El criterio a evaluar está incorporado a la cultura 

organizacional del banco, con métricas e indicadores de 

calidad, ciclos regulares de actualización y adaptado al 

Gobierno Corporativo. 

5 Puntos: En el banco, el criterio a evaluar sigue procesos de 

mejoramiento continuo, en base a implementación de 

estándares, feedback de otras áreas de la organización y 

se encuentra alineado con el core del negocio (Valor 

Referente). 

 

En la Figura 45, se observa la madurez del Dominio de Tecnología, donde se 

observa que existen debilidades en los componentes tecnológicos en capa de 

presentación (BI, BPMS), en componentes tecnológicos de software base de 

middleware (ESB, App Server) y en lo relacionado a Infraestructura 

Convergente.  

 

 

 Figura 45. Madurez Dominio de Tecnología 
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5.5 Arquitectura de transición 

 

Es fundamental la estandarización de TI a nivel de gobierno corporativo, 

procesos, servicios y mejora continua por lo que se propone que el banco 

disponga de consultorías para implementar COBIT e ITIL, con el fin de alinear 

la Gerencia de Tecnología y Sistemas de Información a las metas de la 

organización, satisfacer las necesidades de las diferentes áreas y soportar las 

operaciones del negocio. Con estos antecedentes es importante implementar: 

 

 Gobierno corporativo, para definir reglas y procesos que apalanquen 

proyectos de TI a los objetivos estratégicos del negocio y que generen 

valor al banco.  

Por otra parte, al ser la concesión de crédito el core del negocio del 

banco, la Gerencia de TI debe disponer de un conjunto de metas, para lo 

cual COBIT 5, en la cascada de metas, define un conjunto de metas 

relacionadas con TI que apoyan al negocio, entre las que se destacan 

(COBIT5-ISACA, 2012, p. 19): 

 

o Dimensión financiera 

 Alineamiento de TI a la estrategia del negocio 

 Cumplimiento y soporte de TI a leyes y reglas externas 

 Racionalización y priorización de los beneficios del 

portafolio de inversiones y servicios relacionados con TI. 

o Dimensión cliente 

 Entrega de servicios de TI de acuerdo a los requisitos del 

negocio 

 Uso adecuado de aplicaciones, información y soluciones 

tecnológicas. 

o Dimensión interna 

 Seguridad de la información, infraestructura de 

procesamiento y aplicaciones. 

 Optimización de activos, recursos y capacidades de las TI. 
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 Capacitación y soporte de procesos de negocio integrando 

aplicaciones y tecnología en procesos de negocio. 

 Entrega de Programas que proporcionen beneficios a 

tiempo, dentro del presupuesto y satisfaciendo los 

requisitos y normas de calidad.  

 Cumplimiento de las políticas internas por parte de las TI. 

o Dimensión aprendizaje y crecimiento 

 Personal del negocio y de las TI con el perfil adecuado y 

motivado. 

 Conocimiento, experiencia e iniciativas para la innovación 

de negocio.  

En el caso del BNF se deben tomar en cuenta los elementos anteriores 

enfatizando en los siguientes puntos (Figura 46): 

 

 

 

 Figura 46. Gobierno de TI para el BNF  
 Adaptado de (COBIT5-ISACA,2012,p.19) 
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 Con el fin de mejorar el rendimiento del banco, implementar mecanismos 

de calidad, minimizar riesgos y alinear los procesos de negocio a los de 

infraestructura de TI, es fundamental formalizar ITIL, con el fin de facilitar 

las operaciones del banco, disponer de políticas de administración de 

cambios, definir y administrar niveles de servicios, conocer y diferencias 

los servicios con terceros, administrar el desempeño y la capacidad 

entre otros, de tal forma que TI se convierte en un elemento garantizador 

de valor en la organización en vista de que puede cumplir con las 

funcionalidades del negocio (requisitos y rendimiento) y con calidad 

(disponibilidad, capacidad, continuidad y seguridad). 

 

En el libro Gestión de servicios en el sistema informático, se menciona: “Los 

servicios tienen una vida finita, son limitados y su ciclo de vida se corresponde 

con las distintas fases por las que van pasando desde su lanzamiento hasta su 

retirada del mercado.” Chicano (2014, p. 25). 

 

Por lo que el BNF debe considerar estratégico la definición de los servicios en 

todo su ciclo de vida, ITIL V3 define 5 fases a tomar en cuenta (Figura 47): 

 

o Estrategia del servicio 

o Diseño del servicio 

o Transición del servicio 

o Operación del servicio 

o Mejora continua 
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 Figura 47. Ciclo de vida de los servicios de TI  
 Adaptado de (Chicano,2014,p.27) 
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5.6 Arquitectura destino 

 
Se propone que el banco migre a una infraestructura convergente con el fin de 

reducir costos, atender ágilmente a las aplicaciones y servicios de la institución 

y a la vez soportar escalabilidad e interoperabilidad.  

 
Duncan Campbell y Helen Tang, en el libro Hp Converger Infraestructure for 

Dummies, hacen referencia a un estudio realizado por Forrest encargado por 

HP donde se menciona que se realizó una encuesta a 100 empresas que 

utilizan infraestructura de TI, a los cuales se les hizo la siguiente pregunta: si 

las soluciones de infraestructura convergente habían dado lugar a ciertos 

cambios en sus presupuestos y operaciones internas. Los resultados a algunas 

de las preguntas fueron (p.16): 

 

 El 73% habían notado una mejor capacidad de respuesta a los 

nuevos requerimientos de negocio. 

 El 40% indicó que esta infraestructura permitió transferir los recursos 

de mantenimiento a nuevas iniciativas. 

 El 30% dijo que la infraestructura convergente permitió la fusión de 

equipos separados e independientes para formar una organización 

más cohesiva.  

 

La Infraestructura Convergente tiene como meta simplificar la experiencia del 

usuario y acelerar el tiempo de servicio sin importar el tamaño del volumen de 

trabajo, lo que en si hace atractiva su aplicación porque tiene la capacidad de 

orquestar de forma dinámica, eficiente y automática los recursos de TI a nivel 

de procesamiento, almacenamiento e infraestructura de red. 

 

Del análisis de la situación actual es importante tomar en cuenta los siguientes 

proyectos: 

 

 El banco dispone de un conjunto de servidores independientes 

denominados branch que dan acceso a las sucursales al core bancario, 
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como se observó en la Figura 43, por lo que se propone una 

infraestructura convergente para formar una granja de servidores blade y 

dentro de estos virtualizar a los servidores Branch que acceden las 

sucursales. Lo que se obtiene es una mayor eficiencia en el desempeño 

del hardware y la administración de los mismos. Para implementar una 

estructura de este tipo se deben realizar 3 pasos que son: la 

estandarización, virtualización y automatización del centro de datos del 

Banco. En la Figura 48 se observa los 3 pasos para establecer una 

infraestructura convergente y el esquema de operación: 

 



1
0

0
 

 

 

 Figura 48. Pasos para establecer una estructura convergente y esquema de operación  
 Adaptado de (Rivera,2015) 
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Para especificar técnicamente el esquema de la Figura 48, y con el fin de 

mantener la uniformidad de la arquitectura tecnológica que actualmente posee 

el BNF, se ha propuesto de manera global utilizar los siguientes elementos: 

 

 Servidores Blade 

 Intel Xeon E5-2600 v3 

 Cada cuchilla dispondrá de 2 procesadores de mínimo 12 core 

 Mínimo 128 GB en Ram 

 VMware Enterprise Plus 

 Ampliación de la capacidad de storage a través de una SAN de 

20T 

 

Cabe destacar que a futuro el banco debe dimensionar la capacidad real de 

cada uno de los componentes anteriores para poder soportar las operaciones 

del negocio. 

 

 Se sugiere la contratación de un ISP redundante con el fin de tener un 

contingente en el caso de que el principal falle, de tal manera que se 

brinde servicio a las diferentes áreas del banco, así como también a los 

servicios y aplicativos que utilizan internet.  
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CAPÍTULO VI 

 

6. PORTAFOLIO DE PROYECTOS 

 

6.1 PRIORIZACIÓN 

 

El portafolio de proyectos fue realizado en base al resultado de las 

arquitecturas de transición y destino de cada dominio de la arquitectura 

empresarial bajo el marco de referencia de TOGAF. Cabe destacar que todos 

estos proyectos apalancan el Plan Estratégico de la Institución y los objetivos 

del banco en lo referente a la concesión de crédito. 

 

Se han considerado dos características fundamentales para los proyectos 

prioridad y plazo. La prioridad define cuales proyectos son mas importantes 

que otros, se han clasificado en alta, media y baja según se observa en la 

Tabla 14. 

 
Tabla 14. Clasificación de las Prioridades de un Proyecto 

PRIORIDAD DESCRIPCIÓN 

Alta Impacto directo en la gestión del banco para la oferta de 
productos y servicios financieros, y su relación con el cliente 

Mediana Impacto indirecto en la gestión del Banco y su relación con el 
cliente. 

Baja Es deseable tener el proyecto. 

 

En lo que respecta al plazo se ha definido el tiempo promedio de ejecución de 

un proyecto, en base a la experiencia de algunas implementaciones o 

sugerencias de especialistas, para lo cual se ha clasificado según la Tabla 15: 

 
Tabla 15. Clasificación de los Plazos de un Proyecto 

PLAZO TIEMPO (meses) 

Corto <= 6 

Mediano 12 

Largo <= 36 
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Se han definido 12 proyectos, los cuales se han agrupado en tres grupos en 

función de los siguientes criterios: 1.- Apoyo al Negocio, 2.-Imagen y Calidad y 

3.- Soporte y TI. 

 

6.1.1 Proyectos de Apoyo al Negocio 

 

Contempla los proyectos que tienen que ver con la cadena de valor del banco, 

de tal forma que permita cumplir con la misión y visión del BNF (Tabla 16). 

 

Tabla 16. Proyectos de Apoyo al Negocio 
DOMINIO ARQ. NOMBRE PROYECTO PLAZO PRIORIDAD PRESUPUESTO 

Negocio Transición 1.Diseño e implementación de un 

Tablero de Control para la Concesión 

de Crédito en el BNF. 

Corto Media USD 10.000 

Negocio Transición 2.Despliegue y desconcentración de 

las Fábricas de Quito y Guayaquil a 

las Zonales del Banco, 

Medio Alta USD 700.000 

Negocio Destino 3.Diseño e implementación de un 

sistema de Balanced Scorecard para 

el BNF. 

Corto Media USD 150.000 

 

6.1.2 Imagen y Calidad 

 

Estos proyectos fortalecen la percepción de la Institución en el medio social y la 

calidad en el servicio al cliente (Tabla 17). 

 

Tabla 17. Proyectos de Imagen y Calidad 
DOMINIO ARQ. PROYECTO PLAZO  PRIORIDAD PRESUPUESTO 

Datos Transición 4.Diseño de una Capa de Datos 
Maestra que incluya mapeo y 
georreferenciación de los clientes del 
BNF.  

Medio Alta USD 400.000 

Datos Destino 5.Implementación de un Data 
Warehouse para la toma de 
decisiones gerenciales. 

Alto Media USD 500.000 

Aplicación Transición 6.Implementación de una herramienta 
CRM orientada a la concesión de 
crédito para un banco de desarrollo. 

Medio Alta USD 600.000 

 

6.1.3 Soporte y TI 

 

Agrupa los proyectos que soporten los proyectos de Soporte y TI (Tabla 18). 
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Tabla 18. Proyectos de Soporte y TI 
DOMINIO ARQ. PROYECTO PLAZO PRIORIDAD PRESUPUESTO 

Aplicación Transición 7.Implementación de un sistema de 
costeo y gestión de la rentabilidad. 

Medio Baja USD 150.000 

Aplicación Destino 8.Diseño de una arquitectura 
orientada al servicio para el proceso 
de concesión de crédito. 

Largo Alta USD 900.000 

Tecnología Transición 9.Consultoría implementación de 
Gobierno Corporativo en base a 
Cobit. 

Medio Media USD 70.000 

Tecnología Transición 10.Consultoría implementación de  
un modelo para mejorar la gestión y 
provisión de servicios en base a 
ITIL. 

Medio Media USD 70.000 

Tecnología Destino 11.Diseño e implementación de una 
Infraestructura Convergente para el 
Data Center del BNF. 

Largo Alta USD 2.000.000 

Tecnología Destino 12.Contratación de un ISP 
redundante para el acceso de 
internet en todas las oficinas del 
BNF. 

Corto Alta USD 4.200 
Anuales 

 

6.2 Hoja de ruta 

 

Se ha construido una hoja de ruta en base a la priorización de proyectos donde 

se observa la línea de tiempo de ejecución de los mismos (Figura 49). 

 

 

 Figura 49. Hoja de Ruta 



105 

 

 

CONCLUSIONES 

 
El portafolio de proyectos elaborado a través de la Arquitectura Empresarial 

está orientado a que soporte las operaciones de concesión de crédito del BNF, 

brindando nuevas oportunidades de crecimiento institucional, enfocándose a 

una banca de desarrollo. 

 

El despliegue y descentralización de las fábricas de Quito y Guayaquil a las 7 

Zonales disminuye considerablemente el tiempo de recepción de las solicitudes 

de crédito, en vista de que las sucursales se encuentran relativamente cerca de 

su zonal, por lo que el análisis y aprobación se vuelve más eficiente. 

  

La creación de una capa de datos maestra proporciona confiabilidad y 

razonabilidad en la información almacenada y por otra parte es fundamental el 

mapeo de la información en vista de que al ser un banco de desarrollo la gran 

mayoría de clientes se encuentra fuera de las zonas urbanas del país, por tal 

motivo se brinda servicios y productos crediticios acordes al nicho de mercado. 

 

Se propone una arquitectura orientada al servicio (SOA) para el banco, con el 

fin de que se generen una multicanalidad de servicios, se implemente una 

gama de canales que permitan a los clientes cumplir con sus requerimientos y 

a la vez mejorar los procesos de la institución. 

 

Para cumplir con regulaciones internas y externas de prevención y control, 

tanto de auditoría y de organismos de control externos es importante que se 

realice una consultoría para la implementación de estándares de Gobierno 

Corporativo de TI y de Gestión y Provisión del Servicio. 

 

El portafolio de proyectos propuesto está acorde con el proceso de 

transformación que  está cursando el BNF, en vista que contempla la estrategia 

institucional y a la vez se enfoca en la mejora de la calidad de sus servicios y 

productos a través de herramientas de medición, seguimiento, procesos, toma 

de decisiones, uso de estándares e infraestructura tecnológica. 
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RECOMENDACIONES 

 

Para la ejecución de cada uno de los proyectos propuestos en el portafolio se 

debe definir áreas responsables, las cuales se encuentren estén 

estrechamente relacionadas con los beneficios de tal forma que se asegure el 

éxito de los mismos. 

 

Tener claro los factores que provocan que los proyectos de BI no sean 

exitosos, de tal forma que se evite la selección de una inadecuada herramienta 

tecnológica, la falta de capacitación, el mal dimensionamiento del proyecto y el 

desinterés y falta de compromiso de los usuarios. 

 

Para la implementación de una Infraestructura Convergente no solo se debe 

tomar en cuenta al proceso de concesión de crédito como tal sino también 

contemplar a todas las aplicaciones, el core bancario, ambientes de 

producción, calidad, procesos del banco con el fin de aprovechar todas las 

ventajas y asegurar la disponibilidad y rendimiento. 

 

El factor humano se considera uno de los elementos fundamentales en el 

desarrollo de cualquier tipo de proyecto. Bajo esta premisa es necesario utilizar 

metodologías como ADKAR (conciencia, deseo, conocimiento, capacidad, 

reforzamiento) que ayudan a gestionar el cambio con el fin de que las personas 

participen proactivamente y a la vez minimizar los riesgos, especialmente en 

proyectos de arquitectura empresarial, arquitectura orientada a servicio entre 

otras que integran a toda la organización.  
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PLANEACIÓN ESTRATÉGICA 

TRANSFORMACIÓN DEL BANCO NACIONAL DE FOMENTO EN BANCO DE 

DESARROLLO RURAL 2013-2017 

 

INTRODUCCIÓN 

El Banco Nacional de Fomento en función de los lineamientos y directrices que ha emitido el 

Gobierno Nacional respecto a su nuevo rol como banca de desarrollo rural, realizará cambios 

profundos en su estructura actual, los cuales se incluyen en la presente planeación estratégica 

2013-2017, en los planes operativos y en el presupuesto institucional. 

 

En este sentido, el BNF se encuentra en un proceso de transformación enfocado a apoyar al 

sector rural a través de una política crediticia orientada al mejoramiento y búsqueda de nuevas 

formas de producción que fomenten el desarrollo socio económico, equitativo y sostenido de 

los/as ciudadanos/as del sector rural y promuevan la inclusión y participación social. 

 

Adicionalmente, por solicitud expresa del Señor Presidente de la República, la Secretaría 

Nacional de la Administración Pública está coordinando la implementación de una estrategia de 

intervención en 5 instituciones priorizadas (CNT, CNEL, BNF, CORREOS DEL ECUADOR, 

ANT), con la finalidad de plasmar un proceso de transformación hacia la excelencia en los 

servicios. Esto se lo hará en el marco del Programa Nacional de Excelencia. 

 

La Administración del Banco para cumplir con el enfoque propuesto, se encuentra ejecutando 

talleres de planeación estratégica con la intervención de los Ministerios de Agricultura, 

Ganadería, Acuacultura y Pesca, de Coordinación de la Política Económica, de 

Coordinación  de la Producción, Empleo y Competitividad y de Industrias y Productividad; con 

el propósito de impulsar el cambio de manera efectiva. 

 

Se efectuaron sesiones de trabajo para actualizar el rol estratégico del Banco, siguiendo las 

políticas y planes de desarrollo delineados por el actual Gobierno Nacional.  

 

Se realizó un análisis de situación para identificar los sectores que serían atendidos por el 

Banco según el rol asignado en el enfoque estratégico definido por el Gobierno Nacional, la 

alineación de las acciones de la Institución hacia el cumplimiento de los objetivos en el Plan 

Nacional para el Buen Vivir y, los aspectos críticos en los cuales el Banco es vulnerable y 

susceptible de mejorar.  

 

Con base en este análisis, se desarrolló un plan estratégico que contiene los objetivos 

estratégicos, estrategias y sus respectivas acciones para los próximos cinco años. 



 

Este plan plurianual se convierte en un instrumento de difusión, ejecución, seguimiento y 

control para la medición de resultados e impacto. 

 

JUSTIFICACIÓN 

El Banco Nacional de Fomento actualmente presenta ineficiencia operativa y financiera y sus 

objetivos no están alineados a su nuevo rol, por lo cual le resulta difícil responder a las 

demandas actuales con eficiencia: 

 

 

 

Ilustración 1.- Ineficiencia Operativa, Financiera y Objetivos no alineados a nuevo rol (Dic. 

2012) 

 

Sin embargo, ciertas condiciones del BNF, como el hecho de haber servido ampliamente a la 

población rural, aunque bajo un concepto de fomento y no de desarrollo; el disponer de 153 

oficinas a nivel nacional accesibles al sector rural; la amplia operación en alianza con un 

Ministerio clave para el desarrollo rural como es el caso del Ministerio de Agricultura, 

Ganadería, Acuacultura y Pesca; sus condiciones de solvencia patrimonial; el ser un banco 

público cuya obligación es enmarcarse en los postulados constitucionales y del Plan Nacional 

para el Buen Vivir, respondiendo a las necesidades de los grupos poblacionales que requieren 

salir de la pobreza y potencializar sus condiciones para contribuir eficientemente al desarrollo 

del país, como es el caso del cambio de la matriz productiva, entre otras razones, son 

consideraciones positivas para apalancar la transformación en un banco de desarrollo rural. 

 

 Los procesos de crédito se tardan en promedio 63 días. 
 Bajos niveles de captación de recursos. 
 Bajos índices de eficiencia operativa. 
 Ineficiente gestión operativa en tecnología de la información. 
 Perfiles no adecuados en función de las nuevas directrices. 

 Históricamente banco con pérdida recurrentes. 
 Calificación de la SBS  4/5, siendo lo mejor 1. 
 Calificadora de Riesgo  BBB-. 
 Mala calidad de la cartera (Morosidad 14%). 

 El BNF, como banco de fomento no se ajusta a las actuales demandas 
y comprensión de lo que es desarrollo. 

 Bajo nivel de cercanía y respuesta a la demanda de los sectores a los 
que debe servir. 

CONTRAS 

Ineficiencia 

operativa 

Ineficiencia 

financiera 

Objetivos no 
alineados a nuevo 

rol 



 

 

 

Ilustración 2.- Consideraciones positivas para apalancar el cambio 

 

Esta transformación requiere pasar por un período de transición, que le permita recuperar la 

cartera, iniciar con oficinas piloto para validar el nuevo modelo de gestión y de atención, de tal 

manera de adaptarlos convenientemente a las características y demandas de los 

ciudadanos/as del sector rural. Este proceso de transición establece el camino que dejará 

capitalizar la larga historia de servicio del Banco Nacional de Fomento, en una propuesta a 

tono con las exigencias actuales del desarrollo, en coherencia con las políticas de Estado y con 

los intereses de las poblaciones rurales, respecto de lo cual el Banco ya tiene una experiencia 

en marcha: diez  líneas de crédito coincidentes con la demanda del  sector rural, que 

constituyen productos crediticios competitivos (tasa, plazo y forma de pago). 

 

Desde otro punto de vista, existen condiciones en el contexto que constituyen oportunidades 

para el funcionamiento de un banco de desarrollo rural: 

 

Oportunidades 

O1 La Constitución del País es un paraguas para estructurar una institucionalidad que 

reconoce los derechos de todos/as los y las ciudadanos/as, en cuyo marco cabe la 

Banca de Desarrollo; 

O2 La Constitución del país reconoce la participación y control ciudadano de los asuntos 

públicos y la inclusión social y equidad; 

O3 La Constitución reconoce la soberanía alimentaria como objetivo estratégico, para ello 

plantea impulsar la producción de pequeñas y medianas unidades de producción, 

 153 oficinas. 

 Solvencia patrimonial. 

 Históricamente canalización de recursos financieros al sector 
agropecuario. 

 Alianzas institucionales especialmente con el MAGAP. 
 Contribución al cambio de la matriz productiva mediante la inversión 

pública (hilando el desarrollo MIES, provisión de alimentos MAGAP, 
etc.) 

PROS 

Cobertura 

Financiera 

Atención al 
ciudadano 



 

comunitarias y de la economía social y solidaria y promover políticas redistributivas que 

propicien el acceso del campesinado a recursos productivos, en lo cual el crédito es un 

instrumento fundamental; 

O4 El Plan Nacional para el Buen Vivir plantea fortalecer el desarrollo productivo territorial, 

e incorporando razones de género, generacional e interculturalidad; 

O5 Política del Estado de transformar el BNF en una Banca de Desarrollo Rural; 

O6 SENPLADES para el nuevo período 2013-2017 plantea un proyecto de gobierno que se 

orienta hacia la construcción del buen vivir en el que la banca de desarrollo consolide 

una visión del cambio; 

O7 Participación en nuevos segmentos, del sector rural para inclusión económica y social; 

O8 Necesidad insatisfecha en el país en cuanto a facilitar acceso a recursos de crédito 

para potenciar producción y bienestar en el sector rural; 

O9 Necesidad de contribuir a seguridad alimentaria y aseguramiento del bienestar de las 

familias rurales en consecuencia del Buen Vivir; 

O10 Existencia de Políticas de Estado que propician coordinación interinstitucional para un 

trabajo con sentido de integralidad en el sector rural; 

O11 Apoyo del Gobierno Nacional a la transformación de la Institución en un Banco de 

Desarrollo Rural; 

O12 Alianzas estratégicas con entes gubernamentales y organismos internacionales; 

O13 Oportunidades de financiamiento a nivel internacional; 

O14 Existe espacio para promover nuevos servicios y productos bancarios para el sector 

rural que contribuyan a cadenas de valor que finalmente aporten a la transformación de 

la matriz productiva; 

O15 La posibilidad de trabajar en alianzas institucionales con entidades que pueden 

potencializar los servicios de crédito con la incorporación de tecnología y conocimiento 

en el sector rural; 

O16 Mandato de participación en la distritalización (Gobierno - SENPLADES), abre espacios 

de trabajo en los territorios y de manera desconcentrada; 

O17 La Matriz Productiva para alcanzar el Buen Vivir se orienta a propiciar nuevos 

esquemas de generación, distribución y redistribución de la riqueza y eliminar las 

inequidades territoriales; 

O18 Incorporar a los actores que históricamente han sido excluidos del esquema de 

desarrollo de mercado, para lo cual el crédito junto a la asistencia técnica e innovación 

tecnológica en el sector rural contribuiría al desarrollo de dicha Matriz;  

O19 Espacio para aprovechar el apoyo que ofrece la Secretaría de la Administración 

Pública, para implementar mecanismos de eficiencia en la gestión institucional. 

 

El análisis FODA completo del banco se encuentra descrito en el Anexo 1. 

 



 

BANCA DE DESARROLLO RURAL 

Importancia estratégica del Desarrollo Rural 

 

Lo rural 

No es un aspecto geográfico o político-administrativo, tampoco una población tipificada por su 

número poblacional, ni simplemente lo opuesto a urbano.  

 

Lo rural si bien es un espacio socio-económico identificado con el campo y con usos 

agropecuarios, forestales, con lo agroalimentario, con los recursos naturales, esto es 

solamente una parte de otras actividades que suponen la intersectorialidad e integralidad de 

este medio, en el cual las economías familiares constituyen unidades con una diversificación 

productiva y con relaciones sociales y económicas que trascienden el espacio rural.  

 

En este espacio las actividades económicas corresponden tanto al sector primario como a la de 

transformación y de servicios. 

 

Las racionalidades de las comunidades y familias rurales se enmarcan en sistemas 

productivos/reproductivos, sociales, culturales, políticos, ambientales, que fundamentan y dan 

sentido a su existencia, que forman parte de un conjunto de factores humanos, físicos, bióticos 

y tecnológicos; racionalidades que se expresan también con diferencias y particularidades por 

razón de condición económica, cultural, de edad, de género. 

 

Dichos sistemas implican un complejo de relaciones territoriales, regionales, nacionales e 

internacionales; por tanto, las relaciones sociales, culturales y económicas que se dan en el 

espacio rural son una expresión de esta complejidad. 

 

La clásica oposición entre lo urbano y rural cada vez es más difusa y difícil de delimitar, por la 

mayor interdependencia que existe entre las regiones, pueblos, culturas y sectores, así como 

por las cadenas de valor. 

 

El sector rural aporta a la seguridad alimentaria tanto de su población como del país, aspecto 

que no hay que ponerlo en riesgo por la falta de aplicación de políticas de Estado que apoyen y 

potencien la producción de alimentos. Para esto es necesario el fortalecimiento de la 

agricultura familiar facilitando el acceso a activos productivos, financiamiento, insumos, 

tecnología y conocimientos. 

 

Es necesario el aseguramiento de las familias rurales con la aplicación de políticas de Estado 

que faciliten su acceso a recursos para la satisfacción, permanente y suficiente de sus 



 

necesidades productivas y reproductivas, de tal forma que logren alcanzar condiciones de vida 

en coherencia con el postulado constitucional del Buen Vivir. 

 

Es evidente la necesidad de contribuir al mejoramiento de las condiciones de vida de las 

poblaciones de los territorios rurales que históricamente han sido marginadas, lo cual hace 

necesario incluir social y económicamente a los y las ciudadanos/as de este espacio, sobre la 

base de su participación.  

 

El desarrollo rural enfatiza en una gestión territorial, es decir, identificando las necesidades en  

cada territorio
1
 y en consecuencia ofertar servicios y productos. Por otro lado, es necesario 

entender las culturas particulares construidas en cada territorio y la relación de las poblaciones 

con los recursos naturales y el medio ambiente. 

 

El desarrollo rural requiere fundamentar sus propuestas de servicios en un adecuado 

conocimiento de los actores y su lógica de funcionamiento, de su tejido social, de los sistemas 

productivos-reproductivos rurales y de los actores institucionales que accionan en estos 

territorios; además de tomar en cuenta la diversificación e integralidad productiva que 

caracteriza a las economías familiares rurales y las vocaciones productivas.  

 

Desarrollo rural 

El desarrollo rural tiene sentido por la existencia de desigualdades sociales y de poblaciones 

que viven situaciones de exclusión, por lo cual se justifican intervenciones orientadas a cambiar 

las condiciones sociales-económicas y la vida de las comunidades, de las familias e individuos, 

según sus específicas necesidades con los sistemas más apropiados para sí y para que al 

mismo tiempo satisfagan las necesidades de la sociedad en su conjunto.  

El desarrollo rural implica cambio social, mejora de condiciones de vida y del trabajo, 

incremento de las rentas, conservación del medio ambiente; y, exige inclusión, por tanto, la 

participación activa de la propia población, en un proceso apoyado externa e internamente, 

mientras se alcanza mejores condiciones de vida autónomas y sostenibles. 

                                            
1
 Lejos de las nociones jurídicas y cerca de los conceptos que han superado los límites geográficos, se entiende 

territorio como un concepto teórico y metodológico que contribuye a la comprensión de las relaciones sociales 

vinculadas a una dimensión espacial, en los ámbitos cultural, social, político o económico. “El territorio se convierte 

en la representación del espacio, el cual se ve sometido a una transformación continua que resulta de la acción 

social de los seres humanos, de la cultura…” 

De: “El concepto del territorio y la investigación en las ciencias sociales” 

Luis Llanos-Hernández 

Universidad Autónoma Chapingo. Chapingo Estado de México. 56230 



 

El desarrollo rural pretende influir en el sector respectivo para cambiar las condiciones sociales 

y económicas, considerando la polifuncionalidad y la diversificación económica que distingue a 

este sector y el carácter multisectorial e integrado de las economías rurales.   

 

Inclusión económica y social 

La inclusión económica significa participar del bienestar socio-económico y vital y ser parte de 

manera efectiva en una democracia. Implica tener acceso a oportunidades de desarrollo reales 

y a posibilidades de ejercer sus derechos humanos básicos. Es el acceso a los recursos de 

diverso tipo indispensables para la satisfacción de las necesidades individuales, familiares, 

comunitarias, productivas y reproductivas, lo que posibilita una participación social real. 

 

Un desarrollo con inclusión encaja en una visión de desarrollo orientada a abordar los 

problemas de pobreza, de marginación de las poblaciones que lo requieren, por medio de la 

potenciación de sus propias posibilidades y capacidades individuales y asociativas y de su 

participación con capacidad para tomar decisiones.   

 

Para qué el Desarrollo Rural 

El Desarrollo rural garantiza a sus poblaciones condiciones para un vivir saludable y armónico 

con la naturaleza, el acceso a los recursos indispensables para la vida y a oportunidades para 

el ejercicio de los derechos básicos.  

 

El desarrollo rural pretende influir en el sector respectivo para cambiar las condiciones sociales 

y económicas, considerando la plurifuncionalidad y la diversificación económica que distingue a 

este sector y el carácter multisectorial e integrado de las economías rurales.   

 

El desarrollo rural orientado con pertinencia en relación a las necesidades de 

sus poblaciones aporta a alcanzar o reafirmar lo siguiente: 

 Desarrollo equilibrado de los territorios; 

o Aseguramiento de la realización productiva y reproductiva de las familias 

rurales; 

o Garantiza la seguridad alimentaria de familias rurales y del país; 

o Aporta a la retención de la población en el ámbito rural y por ende a la 

disminución de tendencias de concentración poblacional en los núcleos 

poblacionales urbanos; 

o Aporta a la descentralización y desconcentración de las oportunidades de 

desarrollo, beneficiando a grupos del sector rural que al momento están 

excluidos de dichas oportunidades y que tienden a migrar. 

 



 

Por qué y para quién una Banca de Desarrollo Rural 

Una banca de desarrollo rural implica una ruptura de los paradigmas clásicos: 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Ilustración 3.- Paradigma Clásico vs. Nuevo Paradigma 

En este marco una banca de desarrollo rural enfocado en el “NUEVO PARADIGMA” 

principalmente apoya la provocación de cambios, influyendo para reestructurar el sistema 

económico rural, mediante estrategias basadas en las capacidades de los territorios y 

considerando sus particularidades, debilidades, fortalezas y necesidades. En este marco 

destaca la dificultad de acceso a los diversos recursos materiales e inmateriales necesarios 

para su satisfacción, el bienestar, la falta de liquidez a corto plazo y la falta de acceso a capital 

para inversiones a largo plazo. Adicionalmente, se evidencia falta de asistencia técnica, 

capacitación, semillas de calidad, riego, oportunidades favorables de comercialización, 

empoderamiento organizativo, fortalecimiento del tejido social y de la asociatividad, entre otros. 

 

A quién se orienta esta banca 

Esta banca se orienta hacia la atención especializada a un sector de la 

economía que reconoce a múltiples actores: 

 248.398 Unidades Productivas y Reproductivas (UPR)
2
 de menos de 1 ha y 268.911 

UPR entre 1 y 5 has que alimentan a una parte importante de la población urbana 

(proveen el 65% de alimentos de consumo básico)
 3
 ;

                                            
2
 UPR: significa Unidad Productiva Rural. Esta sigla hace referencia a una categoría de análisis que engloba las 

diversas acciones productivas y reproductivas (actividades del cuidado necesarias para mantener y reproducir 
biológica y socialmente la vida de las personas que constituyen actual o potencialmente, fuerza de trabajo.), en su 
interacción y en su carácter de integralidad. 
3
 Censo Agropecuario del año 2008 

Nuevo Paradigma 
Inclusión Social 

 

 Utilidad 

 Maximización ingresos 

 Minimización de egresos 

 Precio 

 Procesos de extracción 

 Dependiente 

 Crecimiento 

 Cliente 

 Individuo 

 Sostenibilidad 

 Equilibrio ingresos-egresos 

 

 Costo 

 Sostenibilidad social, cultural, biológica 

 Interdependiente 

 Desarrollo 

 Persona (sujeto de derechos) 

 Persona, Familia, Comunidad 

Paradigma Clásico 
Sociedad de Capital 

 



 

 Familias, asociaciones y comunidades dedicadas a la producción de alimentos para el 

autoconsumo, el mercado local y la exportación; 

 Asociaciones y redes para la conservación de los recursos naturales;  

 Redes de servicios y abastecimiento de insumos, equipos, otros;  

 Asociaciones de usuarios/as de variados servicios (Juntas de regantes, Consejos de 

usuarias de salud, grupos vinculados al Bono de Desarrollo Humano para propiciar el 

vínculo a emprendimientos productivos, grupos de alfabetización, de construcción, de 

vivienda);  

 Cajas de ahorro y crédito de mujeres rurales, bancos comunales, cooperativas de 

ahorro y crédito; 

 Decenas de miles de pequeños comerciantes de productos agropecuarios que venden 

en calles y medios de transporte comunitarios;  

 Decenas de miles de talleres familiares de producción y servicios rurales que funcionan 

en las viviendas (alrededor de 400 oficios);  

 Redes de comercio justo y solidario (local, nacional e internacional);  

 Grupos que manejan granjas agroecológicas;  

 Redes de ayuda mutua: comedores comunitarios, clubes de madres, sistemas de 

cuidado y protección de grupos especiales (menores, personas con discapacidad, 

adultos mayores); 

 Productores de la pequeña industria y artesanía vinculados al área rural.  

 

Para qué una banca de desarrollo rural 

El papel principal de una banca de desarrollo rural para instrumentalizar la política estatal en el 

sector rural, tiene como objetivo involucrarse en la lucha contra la pobreza y desigualdad, en 

este caso, presentes en la realidad rural. 

 

Una banca de desarrollo rural principalmente apoya la provocación de cambios, influyendo para 

reestructurar el sistema económico rural, mediante estrategias basadas en las capacidades de 

los territorios y considerando sus particularidades, debilidades, fortalezas  y necesidades.  

 

En consecuencia, una banca de desarrollo rural contribuye a la inclusión social, económica y 

financiera, basada en la participación de los y las ciudadanos/as y potenciando sus propias 

posibilidades para alcanzar su buen vivir. 

 

Esta banca se constituye en un brazo fundamental de la política pública para la inclusión 

económica y social con participación ciudadana y para la potenciación productiva del sector 

rural. 

Para ello es necesario propiciar los siguientes aspectos: 



 

 Acceso a bienes e instrumentos de producción y trabajo; 

 Desarrollo de capacidades; 

 Mayores niveles de articulación con otras unidades y organizaciones económicas y de 

coordinación, para lograr una incidencia en los procesos de desarrollo y participación 

en órganos de decisión;  

 Procesos de innovación del conocimiento y tecnología, de producción, diseño de 

productos, organización del trabajo, control de calidad;  

 Mejoramiento de procesos de comercialización, de técnicas y estrategias de mercado, 

creación de centros de acopio, estimulación de mercados cantonales y acceso a otros 

mercados dinámicos, fortalecimiento de redes con proveedores y distribuidores, 

fomento de cadenas productivas;  

 Acceso a servicios pertinentes y oportunos; 

 Acceso a servicios financieros y no financieros;   

 Fortalecimiento organizativo de los tejidos sociales y de la participación; 

 Fomento del control social. 

 

La concreción de estos aspectos permite que los y las ciudadanos/as, hagan ejercicio de sus 

derechos básicos, especialmente los económicos, lo cual al mismo tiempo exige el 

cumplimiento de responsabilidades. 

 

Cómo llevar adelante la implementación de una banca de desarrollo rural: 

Un aspecto clave es establecer y aplicar políticas conjuntas entre entidades públicas 

propiciando la articulación del desarrollo social y económico con un sentido de integralidad y de 

optimización de los recursos;   

 

Por medio de la desconcentración y delegación de funciones hacia el territorio; 

Análisis del redimensionamiento de la matriz del Banco; 

Con la participación de los y las ciudadanos/as en todo el ciclo de la concreción de los 

servicios, incluida en una acción de control social como parte del ejercicio de sus derechos y 

deberes ciudadanos; 

Incentivando la asociatividad y el fortalecimiento de los tejidos sociales; 

Propiciando la inclusión económica y financiera con la consideración de metodologías de 

financiamiento discresionadas y participativas; 

Impulsando el equilibrio entre lo económico y lo social, lo que implica que la perspectiva social 

gobierne lo económico; 

Persiguiendo con los servicios financieros la sostenibilidad de las economías familiares rurales. 

 



 

 

 

 

ALINEAMIENTO ESTRATÉGICO 

Normas Constitucionales 

La Constitución de la República del Ecuador en el Título II, Capítulo Segundo, en lo referente a 

derechos del buen vivir señala lo siguiente: 

 Agua y alimentación (Soberanía Alimentaria); 

 Ambiente sano; 

 Comunicación e Información; 

 Cultura y Ciencia; 

 Educación; 

 Salud; 

 Trabajo y Seguridad Social. 

 

Plan Nacional para el Buen Vivir 

Estos artículos se plasman en el Plan Nacional para el Buen Vivir en los siguientes objetivos: 

Objetivo 1: Auspiciar la igualdad, la cohesión y la integración social y territorial en la 

diversidad; 

Objetivo 2: Mejorar las capacidades y potencialidades de la ciudadanía; 

Objetivo 3: Mejorar la calidad de vida de la población; 

Objetivo 4:  Garantizar los derechos de la naturaleza y promover un ambiente sano y 

sustentable; 



 

Objetivo 5:  Garantizar la soberanía y la paz, e impulsar la inserción estratégica en el 

mundo y la integración Latinoamericana; 

Objetivo 6:  Garantizar el trabajo estable, justo y digno en su diversidad de formas; 

Objetivo 7:  Construir y fortalecer espacios públicos, interculturales y de  encuentro común; 

Objetivo 8:  Afirmar y fortalecer la identidad nacional, las identidades diversas, la 

plurinacionalidad y la interculturalidad; 

Objetivo 9:  Garantizar la vigencia de los derechos y la justicia; 

Objetivo 10:  Garantizar el acceso a la participación pública y política; 

Objetivo 11:  Establecer un sistema económico social, solidario y sostenible; 

Objetivo 12:  Construir un Estado democrático para el Buen Vivir. 

 

En este sentido el accionar del Banco debe estar alineado a los objetivos, políticas y 

estrategias diseñadas por el Gobierno Nacional. 

 

Rol Estratégico de la Banca Pública 

 

 

 

Ilustración 4.- Roles asignados al BNF (BDR) según el Ministerio Coordinador de Política 

Económica-MCPE. 

 

 

El Gobierno Nacional ha concebido un proyecto denominado “banca de desarrollo” integrado, 

con el que pretende potenciar los efectos que este momento tiene la banca pública; la banca 

de desarrollo tiene un rol contra cíclico y en cualquier proceso de desarrollo en el mundo ha 

apuntalado procesos de inversión productiva e industrial de largo plazo. 

 



 

Es una banca de desarrollo interconectada, interoperativa, flexible, con un enfoque estratégico 

y sustentable económicamente.  

 

El proyecto parte de optimizar la especialización de cada entidad financiera y de pulir los límites 

entre ellas. El segundo puntal es la optimización de los servicios y sucursales ya existentes 

para llegar a más ciudadanos. 

 

En este contexto, el Banco de Desarrollo Rural se correlaciona con el “financiamiento 

incluyente” de la ilustración anterior. Se encargar  de atender al micro, pequeño y mediano 

productor rural, de una manera ágil, desconcentrada y orientada a satisfacer sus reales 

necesidades de financiamiento productivo. 

La Banca Pública lo que busca con este enfoque es lograr sustentabilidad social y financiera. 

 

Roles del sector rural 

 Aseguramiento de la realización productiva y reproductiva de las familias rurales; 

 Potencializar la producción y las cadenas de valor, contribuyendo al cambio de la 

matriz productiva del país; 

 Garantizar la seguridad alimentaria de familias rurales y del país; 

 Aportar a la retención de la población en el ámbito rural y por ende a la disminución de 

tendencias de concentración poblacional en los núcleos urbanos y de la migración; 

 Aportar a la conservación de los recursos naturales y de la biodiversidad;  

 Aportar a la construcción de un sentido de pertenencia; 

 Fortalecer la asociatividad, la participación y el control ciudadano, como capital social y 

político que permite la inclusión. 

 

PROCESO DE PLANIFICACIÓN ESTRATÉGICA 

El proceso de planificación estratégica se refiere a la propuesta de transformación institucional 

del BNF en Banco de Desarrollo Rural. 

 

Como se puede observar en la Ilustración 5, consistió en un conjunto de pasos concatenados 

desde la definición del rol estratégico, análisis de situación y justificación, formulación de 

objetivos estratégicos dentro de un mapa lógico hasta el despliegue táctico y operativo.  



 

 

Ilustración 5.- El Proceso de Planeación Estratégica 

 

ROL ESTRATÉGICO DEL BANCO DE DESARROLLO RURAL 

 

Misión y Visión 

 

 

 

 

 

 

Valores y Principios 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

MISIÓN 
VISIÓN 

OBJETIVOS 
ESTRATÉGICOS 

kpi /metas 

DESPLIEGUE 
DE PROYECTOS 

planes estratégicos/metas 

DESPLIEGUE 
DE PROCESOS 

procesos/kpi/metas 

ANÁLISIS DE 

SITUACIÓN 

PRESUPUESTO 

ADMINISTRACIÓN DE 

DESEMPEÑO 

ESTRATEGIAS 

MISIÓN 

Impulsar con la participación de actores locales y nacionales, la inclusión, asociatividad y control social, mediante la 

prestación de servicios financieros que promuevan las actividades productivas y reproductivas del territorio, para 

alcanzar el desarrollo rural integral. 

 

VISIÓN 

Al 2017 consolidarse como la institución articuladora del desarrollo rural, mediante la provisión de servicios 

financieros confiables, eficientes y eficaces, que promuevan en el espacio rural el desarrollo de las familias, 

comunidades y sectores productivos estratégicos para el país. 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Línea de Servicios 

 

 

 

 

Mercado Objetivo 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

VALORES 

Honestidad: Como parte de la cultura organizacional genera respeto, honradez, veracidad en todas las 

actuaciones internas y externas, teniendo como enfoque fundamental al cliente del Banco. 

Innovación: Requiere del BDR el diseño de nuevos productos orientados a los requerimientos de los distintos 

segmentos que atiende, acorde a su rol institucional; uso de nuevas herramientas tecnológicas y operativas de 

vanguardia y una respuesta ágil. 

Proactividad: Todo el personal del BDR debe involucrarse de inmediato a contribuir de una manera positiva en 

el logro de los objetivos estratégicos – Ser parte del cambio. 

Responsabilidad: Se refleja en dar respuesta oportuna a los requerimientos institucionales y de los clientes del 

BDR.  

Calidad de Servicio: Brindar la mejor atención a los clientes, generar confianza, ser el apoyo que necesitan para 

construir su sueño y servirles con calidad y calidez.   

Trabajo en Equipo: El trabajo entre las personas que conjugan la suma de capacidades individuales y logran un 

resultado común enfocado al cumplimiento de objetivos del Banco. 

Pertenencia: Sentimiento de satisfacción del personal de formar parte de la Institución. 

 

MERCADO OBJETIVO DE LOS SERVICIOS 

Unidades familiares de micro y pequeños productores/as especialmente del área rural del país, enfocados en su 

sentido de integralidad de los diversos sectores como: 

 Agropecuario. 

 Agroindustria. 

 Pesca- Acuacultura. 

 Silvícola-Forestal. 

 Artesanal. 

 Turismo  

 Comercio y servicios rurales. 

 Actividades reproductivas 

 Otros 
 

LÍNEA DE SERVICIOS 

Banca enfocada en préstamos, depósitos y servicios bancarios para ciudadanos/as vinculados económica y 

socialmente con el sector rural, a través de diversos canales de comercialización y distribución. 

PRINCIPIOS 

 El ser humano como eje fundamental de la gestión institucional; 

 Lo social gobierna lo económico; 

 El enfoque de desarrollo se orienta al mejoramiento de la calidad de vida de las personas; 

 El crecimiento, bienestar y enfoque multidimensional del ser humano como objetivos fundamentales de 

la acción institucional; 

 Redistribución de la riqueza con rostro humano. 

 



 

Indicadores de Impacto Social 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Se están realizando modificaciones al sistema con el fin de incorporar nueva información que 

permita medir el impacto social de los recursos que el Banco canaliza al sector productivo. 

 

Directrices estratégicas 

 

Contribuir a la redistribución social  y al bienestar sostenible de las familias rurales, 
facilitando su acceso a servicios financieros. 

Contribuir a la construcción/reconstrucción del tejido social y  al fortalecimiento de la 
participación social, haciendo del crédito un instrumento para el ejercicio de los 
derechos económicos. 

Contribuir al desarrollo del encadenamiento productivo entre la micro y pequeña 
empresa que permita maximizar beneficios y minimizar riesgos. 

Contribuir al fomento de la seguridad alimentaria, mediante la potencialización de las 
economías familiares rurales por medio del acceso a recursos financieros y a otros 
recursos a través de alianzas institucionales. 

Fortalecer el sistema financiero rural que capitalice la organización social rural como 
instrumento de desarrollo, que genere empleo local y la construcción de ciudadanía. 

Garantizar la sostenibilidad financiera. 

Incrementar los niveles de eficiencia. 

D1 

D2 

D3 

D4 

D5 

D6 

D7 

INDICADORES DE IMPACTO SOCIAL (1) 

El impulso que el Banco otorgue al sector productivo generará impactos 

medibles dentro de los siguientes ámbitos: 

 

EFECTOS DIRECTOS 

 Inclusión financiera: 
 Bancarización. 
 Profundidad. 

 Generación de empleo directo e indirecto. 

 Número de hectáreas financiadas. 

 Productividad por hectárea. 

 Generación de ingresos por actividades directas y por 
cadenas de valor. 

 Nivel patrimonial. 

 Ahorro. 

 Ingresos familiares. 
 

 

EFECTOS INDIRECTOS 

 Mejoramiento de calidad de vida: 
 Atención médica. 
 Reducción de la deserción escolar. 
 Acceso a servicios básicos. 
 Calidad de alimentación. 
 Generación de impuestos. 
 Consumo eléctrico. 
 

 



 

Relación de los objetivos del Plan Nacional para el Buen Vivir con los objetivos 

estratégicos del Banco de Desarrollo Rural (BDR). 

CUADRO 1: RELACIÓN DE LOS OBJETIVOS DEL PNBV CON LOS OBJETIVOS DEL BDR 

DIRECTRICES BDR  OBJETIVOS PNBV ALINEACIÓN BDR 

1. Contribuir a la redistribución social  y al 

bienestar sostenible de las familias rurales, 

facilitando su acceso a servicios financieros. 

1 

Auspiciar la igualdad, la cohesión y 

la integración social y territorial en la 

diversidad. 

Cobertura sectorial con 

equidad social. 

9 

Profundizar el sistema económico 

social y solidario teniendo como ejes 

el cambio de la matriz productiva y 

la profundización de la inclusión 

económica. 

Crear nuevos mecanismos de 

financiamiento acorde a los 

requerimientos de los 

diferentes mercados meta a 

los que se enfoca el Banco.                                       

2. Contribuir a la 

construcción/reconstrucción del tejido social 

y  al fortalecimiento de la participación 

social, haciendo del crédito un instrumento 

para el ejercicio de los derechos 

económicos. 

11 

Garantizar la sostenibilidad del 

Sistema Económico Social y 

Solidario y fortalecer la regulación 

financiera y el rol redistributivo de la 

política económica. 

Contribuir con la economía 

nacional mediante recursos 

financieros que dinamicen el 

aparato productivo. 

1 

 

 

 

6 

 

 

 

9 

 

 

 

 

 

Auspiciar la igualdad, la cohesión y 

la integración social y territorial. 
Cobertura sectorial.  

Garantizar el trabajo digno en su 

diversidad de formas. 

 Apoyo a grupos vulnerables; 

impulsar actividades 

económicas que generen 

trabajos dignos y contribuir al 

pleno empleo.      

Profundizar el sistema económico 

social y solidario teniendo como ejes 

el cambio de la matriz productiva y 

la profundización de la inclusión 

económica. 

 Impulso al emprendimiento, 

incrementar la colocación con 

eficiencia en la entrega de 

recursos, crear nuevos 

mecanismos de 

financiamiento. 

11 

Garantizar la sostenibilidad del 

Sistema Económico Social y 

Solidario y fortalecer la regulación 

financiera y el rol redistributivo de la 

política económica. 

Contribuir con la economía 

nacional con recursos 

financieros que dinamicen el 

aparato productivo. 

Canalizar el ahorro hacia la 

inversión productiva. 

3. Contribuir al desarrollo del 

encadenamiento productivo entre la micro y 

pequeña empresa que permita maximizar 

beneficios y minimizar riesgos. 

9 

Profundizar el sistema económico 

social y solidario teniendo como ejes 

el cambio de la matriz productiva y 

la profundización de la inclusión 

económica. 

  

Incrementar la colocación con 

eficiencia en la entrega de 

recursos. 

4. Contribuir al fomento de la seguridad 

alimentaria, mediante la potencialización de 

las economías familiares rurales por medio 

del acceso a recursos financieros y a otros 

recursos a través de alianzas institucionales 

Promover el acceso a 

servicios financieros con un 

enfoque de mejorar el buen 

vivir a escala nacional. 

 
5. Fortalecer el sistema financiero rural que 



 

capitalice la organización social rural como 

instrumento de desarrollo, que genere 

empleo local y la construcción de 

ciudadanía. 

6. Garantizar la sostenibilidad financiera. 

11 

Garantizar la sostenibilidad del 

Sistema Económico Social y 

Solidario y fortalecer la regulación 

financiera y el rol redistributivo de la 

política económica. 

Fortalecimiento de la 

estructura financiera. 

7. Incrementar los niveles de eficiencia. 
Optimización en la utilización 

de los recursos del Banco. 



 

DIRECTRICES, OBJETIVOS ESTRATÉGICOS, INDICADORES DE GESTIÓN Y METAS 

CUADRO 2: MAPA ESTRATÉGICO Y METAS 

  DIRECTRICES   
OBJETIVOS 

ESTRATÉGICOS 

INDICADORES 

DE GESTIÓN 
FÓRMULA 2012 2013 2014 2015 2016 2017 

D1 

Contribuir a la redistribución 

social y al bienestar sostenible 

de las familias rurales, 

facilitando su acceso a 

servicios financieros. 

OE1 

Incrementar la cobertura de 

UPR que acceden a servicios 

financieros. 

Cobertura de las UPR 

# UPR con servicios  financieros / 

# UPR totales 
% % % % % % 

# operaciones  de crédito otorgado a UPR / 

# total operaciones  de crédito 
% % % % % % 

Monto de crédito otorgado a UPR /    Monto 

total de crédito 

% y 

USD$ 

% y 

USD$ 

% y 

USD$ 

% y 

USD$ 

% y 

USD$ 

% y 

USD$ 

Ahorro individual de 

miembros de las UPR 

Incremento del ahorro individual de 

miembros de las UPR (Saldo Final/Saldo 

Inicial – 1) 

USD$ USD$ USD$ USD$ USD$ USD$ 

OE2 

Incrementar la satisfacción de la 

calidad del servicio  a los/as 

ciudadanos/as que atiende el 

Banco 

Nivel de satisfacción 

del ciudadano 
% satisfacción % 75% 80% 85% 87% 90% 

D2 

Contribuir a la 

construcción/reconstrucción 

del tejido social y  al 

fortalecimiento de la 

participación social, haciendo 

del crédito un instrumento para 

el ejercicio de los derechos 

económicos. 

OE3 

Incrementar la participación 

asociativa en el acceso a 

servicios financieros y a su 

desarrollo en la gestión 

productiva. 

Cobertura asociativa 

que accede a servicios 

financieros 

# asociaciones con servicios  financieros / 

# asociaciones totales 
% % % % % % 

# operaciones  de crédito otorgado a 

organizaciones / # total operaciones crédito 
% % % % % % 

Monto de crédito otorgado a 

organizaciones / Monto total de crédito 

% y 

USD$ 

% y 

USD$ 

% y 

USD$ 

% y 

USD$ 

% y 

USD$ 

% y 

USD$ 

Ahorro individual de 

miembros de las 

organizaciones 

Incremento del ahorro individual de 

miembros de las organizaciones. (Saldo 

Final/Saldo Inicial – 1) 

USD$ USD$ USD$ USD$ USD$ USD$ 

D3 

Contribuir al desarrollo del 

encadenamiento productivo 

entre la micro y pequeña 

empresa que permita 

maximizar beneficios y 

minimizar riesgos. 

OE4 

Incrementar el financiamiento 

de proyectos ligados al 

encadenamiento productivo. 

Financiamiento en  

encadenamientos 

productivos 

# operaciones de crédito vinculadas a 

cadenas de valor / # total de operaciones 

de  crédito 

% % % % % % 

Monto crédito vinculado a cadenas de valor 

/ Monto total crédito 

% y 

USD$ 

% y 

USD$ 

% y 

USD$ 

% y 

USD$ 

% y 

USD$ 

 

% y 

USD$ 

 

 



 

            

  DIRECTRICES   
OBJETIVOS 

ESTRATÉGICOS 

INDICADORES 

DE GESTIÓN 
FÓRMULA 2012 2013 2014 2015 2016 2017 

D4 

Contribuir al fomento de la 

seguridad alimentaria, 

mediante la potencialización de 

las economías familiares 

rurales por medio del acceso a 

recursos financieros y a otros 

recursos a través de alianzas 

institucionales. 

OE5 

Incrementar el financiamiento a 

producción orientada a la 

seguridad alimentaria. 

Financiamiento de 

proyectos ligados a la 

seguridad alimentaria 

# operaciones de crédito ligado a 

seguridad alimentaria / # total de 

operaciones de  crédito 

% % % % % % 

Monto crédito ligado a seguridad 

alimentaria / Monto total crédito 

% y 

USD$ 

% y 

USD$ 

% y 

USD$ 

% y 

USD$ 

% y 

USD$ 

% y 

USD$ 

D5 

Fortalecer el sistema financiero 

rural que capitalice la 

organización social rural como 

instrumento de desarrollo, que 

genere empleo local y la 

construcción de ciudadanía. 

OE6 
Incrementar los servicios 

financieros en el sector rural. 

Crecimiento del 

financiamiento otorgado 

al sector rural 

Monto de crédito otorgado al sector rural / 

Monto total de crédito otorgado al sector 

rural por el sistema 

55% 63% 68% 73% 78% 83% 

Número de organizaciones beneficiadas de 

crédito que mantienen la asociatividad para 

la producción 

Núm. 

org. 

Núm. 

org. 

Núm. 

org. 

Núm. 

org. 

Núm. 

org. 

Núm. 

org. 

D6 
Garantizar la sostenibilidad 

financiera. 

OE7 
Incrementar la cartera 

productiva. 
Colocación de crédito Monto de crédito (millones USD$) 520.0 720.0 792.0 871.0 958.0 1,054.0 

OE8 
Disminuir los niveles de 

morosidad. 

Morosidad 

Simple (1) 
% Morosidad simple 5.6% 5.2% 2.6% 2.1% 2.0% 1.9% 

OE9 Incrementar las captaciones. 
Crecimiento de las 

captaciones 
Monto de captaciones (millones USD$) 144.4 68.9 143.5 152.0 180.0 200.0 

OE10 
Mantener la sostenibilidad 

financiera. 
ROE Utilidad / Patrimonio -0.4% 0.4% 1.8% 3.0% 3.5% 4.0% 

D7 
Incrementar los niveles de 

eficiencia. 

OE11 

Incrementar la capacidad de 

respuesta en la entrega de 

productos crediticios. 

Días promedio de 

proceso crédito 

productivo 

Número de días promedio del crédito 

productivo (días de aprobación interno) 
días 25 20 15 10 8 

Días promedio de 

proceso de microcrédito 

Número de días promedio del microcrédito 

(días de aprobación interno) 
días 8 5 4 3 2 

OE12 

Incrementar la 

profesionalización del talento 

humano. 

Personal que cumple el 

perfil 

% personal que cumple con el perfil (duro, 

competencias, técnico) 
55% 90% 93% 95% 98% 99% 

Metas de morosidad simple no incluye reclasificación de cartera castigada a vencida. Escenario Optimista.  (2) En las celdas que aparece solamente la unidad de medida se va a levantar la línea base previo a la colocación de metas



 

MAPA DE PILARES ESTRATÉGICOS DEL CAMBIO 

 

Ilustración 6.- Mapa de Pilares Estratégicos del Cambio 

 

MAPA ESTRATÉGICO DEL BANCO DE DESARROLLO RURAL 

 

CUADRO 3: MAPA ESTRATÉGICOS DEL BANCO DE DESARROLLO RURAL 

  
OBJETIVOS 

ESTRATÉGICOS 
PILARES ESTRATEGIA (PLANES) 

OE1 
Incrementar la cobertura de UPR 

que acceden a servicios financieros. 

PRODUCTOS, SERVICIOS 

Y CANALES 
1 Plan de cobertura a UPR. 

OE2 

Incrementar la satisfacción de la 

calidad del servicio  a los/as 

ciudadanos/as que atiende el Banco 

GESTION DEL 

CONOCIMIENTO 

COMUNICACIÓN 

INFRAESTRUCTURA 

Posicionamiento de los 

servicios y de un sentido de 

pertenencia del Banco, al 

sector rural. 

2 

Plan de administración del cliente-

ciudadano  y gestión del 

conocimiento. 

3 
Plan de comunicación institucional 

interna y externa. 

4 
Plan de modernización de 

infraestructura física. 

OE3 

Incrementar la participación 

asociativa en el acceso a servicios 

financieros y a su desarrollo en la 

gestión productiva 

PARTICIPACION SOCIAL 

- Afianzar modelo de gestión 

del BDR con impulso al 

proceso de participación y 

control social. 

- Contribución de los 

servicios a la construcción de 

un balance entre lo 

económico y lo social 

- Fomento del sentido de 

pertenencia. 

5 

Plan de fortalecimiento  del proceso 

de participación social y de 

vinculación con tejidos sociales 

locales, regionales y nacionales. 

Talento 

Humano 

Participación Social Metodología 
Productos, Canales 

y Servicios 

Nuevo Perfil 
Profesional 

Control social 
Pertenencia 

Posicionamiento 

Inclusión y alcance 

Eficiencia y Servicio 

Gestión del riesgo 

Cobertura 

Control de costos 

Gestión de riesgo 

MARCO JURÍDICO 

TECNOLOGÍA Y PROCESOS 

GESTIÓN DEL CONOCIMIENTO E INFRAESTRUCTURA 

A
SP

EC
TO

 
O

B
JE

TI
V

O
 



 

  
OBJETIVOS 

ESTRATÉGICOS 
PILARES PLANES 

OE4 

Incrementar el financiamiento de 

proyectos ligados al 

encadenamiento productivo 
PRODUCTOS, SERVICIOS 

Y CANALES 

- Portafolio de productos y 

servicios de calidad acorde a 

las necesidades de los 

ciudadanos del sector rural. 

- Diversificación de canales 

de comercialización y 

distribución óptimos. 

- Cobertura. 

- Control de Costos. 

- Gestión de Riesgo. 

6 

Plan de colocación de crédito  

orientado al encadenamiento 

productivo. 

OE5 

Incrementar el financiamiento a 

producción orientada a la seguridad 

alimentaria 

7 
Plan de colocación de crédito  

orientado a la seguridad alimentaria. 

OE6 
Incrementar los servicios financieros 

en el sector rural 
8 

Plan de modelo de gestión de 

productos, servicios y canales de 

distribución y comercialización del 

Banco. 

OE7 Incrementar la cartera productiva 9 Plan de colocación de crédito. 

OE8 Reducir los niveles de morosidad. 10 Plan de administración de cartera. 

OE9 Incrementar las captaciones 11 Plan de captaciones. 

OE10 
Mantener la sostenibilidad 

financiera. 
12 

Plan de fortalecimiento de la 

estructura financiera. 

OE11 

Incrementar la capacidad de 

respuesta en la entrega de 

productos crediticios 

METODOLOGIA 

- Transformación del modelo 

de inclusión social, 

económica y financiera de los 

ciudadanos del sector rural. 

- Incremento significativo de 

los niveles de eficiencia y 

servicio. 

- Mitigación de riesgos. 

13 
Plan de certificación internacional 

de la calidad de los procesos. 

14 
Plan de implementación de 

tecnología de punta. 

15 Plan de gestión integral de riesgos 

16 

Plan de optimización de 

administración documental y 

digitalización. 

17 
Plan de optimización proceso de 

logística. 

LEGAL 

-Adecuación del marco legal 

y normativo de conformidad 

al nuevo enfoque. 

18 Plan de reforma legal. 

OE12 
Incrementar la profesionalización  

del talento humano 

TALENTO HUMANO 

Profesionalización del talento 

humano. 

19 

Plan de reestructuración y 

profesionalización del talento 

humano. 

 

Una vez aprobada la presente planificación por el Directorio se complementará y presentará el 

despliegue de acciones correspondientes a cada uno de los programas y el respectivo 

cronograma y presupuesto. 

Cabe indicar que el Plan de Regularización se formuló sobre la base de la presente 

planificación.  

 



 

ANEXO 1 - ANÁLISIS ESTRATÉGICO (F.O.D.A.) 

FORTALEZAS 

F1 Productos crediticios competitivos (tasa, plazo, forma de pago); 

F2 Cobertura a nivel nacional del BNF (153 oficinas funcionando accesibles para el sector 

rural); 

F3 Solvencia Patrimonial; 

F4 Potencial para funcionar como Banca de Desarrollo Rural; 

F5  Líneas de crédito coincidentes con demanda del sector rural en funcionamiento; 

F6 Líneas de crédito para atender al sector de la pequeña empresa y artesanía, turismo 

ecológico, entre otros sectores de interés del Ministerio de Coordinación de la 

Producción, Empleo y Competitividad. 

F7 Democratización y diversificación de las líneas de crédito; 

F8 Jurisdicción Coactiva; 

 

DEBILIDADES 

D1 Ineficiencia operativa por el modelo centralizado de la gestión; 

D2 Perfil de personal no ajustado al nuevo rol del Banco Desarrollo Rural; 

D3  Ineficiencia financiera; 

D4 El BNF no se ajusta a las actuales demandas hacia un banco de desarrollo rural; 

D5 Falta de cultura de servicio; 

D6 Débil comunicación interna y externa; 

D7 Falta de fidelización de clientes en el fondeo de recursos; 

D8 Debilidad en ofrecer productos que atiendan las necesidades de sector rural; 

D9 Visión de “negocio” y modelo de gestión no ajustado a una visión integral económica, 

social y de desarrollo; 

D10 Débil administración de procesos y agilidad en tiempos de respuesta; 

D11 Débil administración de recursos e infraestructura; 

D12 Poca optimización de la tecnología de información; 

D13 Débil administración de desempeño y presupuesto; 

D14 Debilidad en el sistema de control interno; 

D15 No hay respuesta oportuna a los requerimientos interinstitucionales y entes de control; 

D16 Poca agilidad en el asesoramiento legal; 

D17 Ausencia de gestión para captación de recursos; 

D18 Limitada administración de cartera vencida y castigada; 

D19 Método de calificación de riesgo no adecuado para banca pública y para inclusión 

social; 

D20 Problemas heredados de administraciones anteriores que dificulta la gestión del Banco; 

D21  Inexistencia de mecanismos de control social. 

 



 

Análisis de entorno externo 

Para analizar las oportunidades y las amenazas, se consideraron los factores económicos, 

políticos y sociales, tecnología, factores demográficos, competencia y mercados, entre otros. 

 

Las oportunidades se generan en un ambiente externo, donde la Institución no tiene un control 

directo de las variables, sin embargo, son eventos que por su relación directa o indirecta 

pueden afectar de manera positiva el desempeño de sus resultados. 

 

Así mismo, las amenazas se originan en factores externos que pueden afectar de manera 

negativa el desempeño de sus resultados. Las amenazas podrían actuar como contrapesos de 

las oportunidades, ya que no todo será oportunidad ni amenaza pura.  

Del Análisis de Situación, resultaron una lista de oportunidades y amenazas que influyen sobre 

el Banco: 

 

OPORTUNIDADES 

O1 La Constitución del País es un paraguas para estructurar una institucionalidad que 

reconoce los derechos de todos/as los y las ciudadanos/as, en cuyo marco cabe la 

Banca de Desarrollo; 

O2 La Constitución del país reconoce la participación y control ciudadano de los asuntos 

públicos y la inclusión social y equidad; 

O3 La Constitución reconoce la soberanía alimentaria como objetivo estratégico, para ello 

plantea impulsar la producción de pequeñas y medianas unidades de producción, 

comunitarias y de la economía social y solidaria y promover políticas redistributivas que 

propicien el acceso del campesinado a recursos productivos, en lo cual el crédito es un 

instrumento fundamental; 

O4 El Plan Nacional para el Buen Vivir plantea fortalecer el desarrollo productivo territorial, 

e incorporando razones de género, generacional e interculturalidad; 

O5 Política del Estado de transformar el BNF en una Banca de Desarrollo Rural; 

O6 SENPLADES para el nuevo período 2013-2017 plantea un proyecto de gobierno que se 

orienta hacia la construcción del buen vivir en el que la banca de desarrollo consolide 

una visión del cambio; 

O7 Participación en nuevos segmentos, del sector rural para inclusión económica y social; 

O8 Necesidad insatisfecha en el país en cuanto a facilitar acceso a recursos de crédito 

para potenciar producción y bienestar en el sector rural; 

O9 Necesidad de contribuir a seguridad alimentaria y aseguramiento del bienestar de las 

familias rurales en consecuencia del Buen Vivir; 

O10 Existencia de Políticas de Estado que propician coordinación interinstitucional para un 

trabajo con sentido de integralidad en el sector rural; 



 

O11 Apoyo del Gobierno Nacional a la transformación de la Institución en un Banco de 

Desarrollo Rural; 

O12 Alianzas estratégicas con entes gubernamentales y organismos internacionales; 

O13 Oportunidades de financiamiento a nivel internacional; 

O14 Existe espacio para promover nuevos servicios y productos bancarios para el sector 

rural que contribuyan a cadenas de valor que finalmente aporten a la transformación de 

la matriz productiva; 

O15 La posibilidad de trabajar en alianzas institucionales con entidades que pueden 

potencializar los servicios de crédito con la incorporación de tecnología y conocimiento 

en el sector rural; 

O16 Mandato de participación en la distritalización (Gobierno - SENPLADES), abre espacios 

de trabajo en los territorios y de manera desconcentrada; 

O17 La Matriz Productiva para alcanzar el Buen Vivir se orienta a propiciar nuevos 

esquemas de generación, distribución y redistribución de la riqueza y eliminar las 

inequidades territoriales; 

O18 Incorporar a los actores que históricamente han sido excluidos del esquema de 

desarrollo de mercado, para lo cual el crédito junto a la asistencia técnica e innovación 

tecnológica en el sector rural contribuiría al desarrollo de dicha Matriz;  

O19 Espacio para aprovechar el apoyo que ofrece la Secretaría de la Administración 

Pública, para implementar mecanismos de eficiencia en la gestión institucional. 

 

AMENAZAS 

A1 Crecimiento de instituciones financieras reguladas y no reguladas con servicios más 

oportunos para micros y pequeños productores; 

A2 Fenómenos naturales que afectan la recuperación de la cartera; 

A3 Imagen institucional de política fácil de condonación de deuda; 

A4 Sistemas de comercialización ineficientes para que los ciudadanos rurales puedan 

vender mejor sus productos, lo que afecta las fuentes de repago y la calidad de los 

mismos; 

A5 Antiguas y malas prácticas de presión para la concesión de créditos;  

A6 Alta dependencia de fondeo público; 

A7 Cultura de no pago de ciertos usuarios del crédito; 

A8 Debilidad de transparencia en la gestión en administraciones pasadas perjudican a la 

actual administración; 

A9 Excesivo y permanente requerimiento de información de organismos de control que 

disminuye la capacidad operativa del Banco en el cumplimiento de sus objetivos 

fundamentales; 

A10  Dependencia de un sistema de control no coincidente con la característica de servicios 

orientados a poblaciones rurales; 



 

A11 Presión para ejercer actividades que no competen a una banca de desarrollo; 

A12 Desconfianza en los servicios del BNF y en su gestión, creada en el entorno nacional 

por arrastre de problemas; 

A13 Ausencia de participación y de control social en la gestión institucional. 

 



 

 

ANEXO 2 

 

 

P
ro

c
e

s
s
 E

x
c
e

ll
e

n
c

e
 W

e
e

k
 -

 W
h

e
re

 t
h

e
 P

ro
c

e
s

s
 E

x
c

e
ll
e

n
c

e
 c

o
m

m
u

n
it

y
 s

h
a

p
e

s
 i

ts
 f

u
tu

re
 

1
6
-1

9
 J

a
n

u
a

ry
 2

0
1

2
 –

 O
rl

a
n

d
o

, 
F

lo
ri

d
a

, 
w

w
w

.p
e
x
w

e
e
k
.c

o
m

  

P
a

g
e

 |
 1

 

         B
u

s
in

e
s

s
 P

ro
c

e
s

s
  

E
x

c
e

ll
e

n
c

e
: 

 
T

re
n

d
s

 &
 S

u
c

c
e

s
s

 F
a

c
to

rs
  
 

2
0

1
2
 

   



 

 

 

 

 

 

 

 

 

P
ro

c
e

s
s
 E

x
c
e

ll
e

n
c

e
 W

e
e

k
 -

 W
h

e
re

 t
h

e
 P

ro
c

e
s

s
 E

x
c

e
ll
e

n
c

e
 c

o
m

m
u

n
it

y
 s

h
a

p
e

s
 i

ts
 f

u
tu

re
 

1
6
-1

9
 J

a
n

u
a

ry
 2

0
1

2
 –

 O
rl

a
n

d
o

, 
F

lo
ri

d
a

, 
w

w
w

.p
e
x
w

e
e
k
.c

o
m

  

P
a

g
e

 |
 2

 

E
x
e

c
u

ti
v
e

 S
u

m
m

a
ry

 
 T

h
e

 
la

s
t 

fe
w

 
d

e
c
a

d
e

s
 
h

a
v
e

 
s
e

e
n

 
c
o
m

p
a

n
ie

s
 

a
d

o
p

t 
a
 

h
o

s
t 

o
f 

d
if
fe

re
n
t 

a
p
p

ro
a
c
h
e

s
 

to
 

im
p

ro
v
in

g
 

th
e

 
q

u
a

lit
y
 

a
n

d
 

e
ff

ic
ie

n
c
y
 

o
f 

th
e
ir

 
o
u

tp
u

t:
 

T
o

ta
l 

Q
u

a
lit

y
 

M
a

n
a
g

e
m

e
n

t,
 

B
u

s
in

e
s
s
 

P
ro

c
e
s
s
 

R
e
e

n
g

in
e
e

ri
n

g
, 

L
e

a
n

, 
S

ix
 

S
ig

m
a
, 

B
u

s
in

e
s
s
 

P
ro

c
e

s
s
 

M
a

n
a

g
e
m

e
n

t,
 

B
u

s
in

e
s
s
 

P
e

rf
o

rm
a
n

c
e

 
Im

p
ro

v
e
m

e
n
t,

 
e
tc

. 
M

o
s
t 

a
re

 
re

p
re

s
e

n
te

d
 b

y
 t

h
e

ir
 o

w
n

 t
h
re

e
-l
e

tt
e

r 
a
c
ro

n
y
m

 
a
n
d

 h
a

v
e
 a

 h
o

s
t 

o
f 

a
s
s
o
c
ia

te
d
 t

e
c
h
n

ic
a

l 
ja

rg
o

n
; 

s
o
m

e
 h

a
v
e

 f
a

lle
n

 o
u

t 
o
f 

fa
v
o

r,
 w

h
ile

 o
th

e
rs

 a
re

 
g
a
in

in
g

 g
ro

u
n

d
. 

 W
h
a

t 
a

ll 
th

e
s
e
 m

e
th

o
d

o
lo

g
ie

s
 h

a
v
e

 i
n
 c

o
m

m
o

n
 

is
 

a
 

fo
c
u

s
 

o
n
 

p
ro

c
e

s
s
 
–

 
a

n
 

a
c
ti
v
it
y
 

th
ro

u
g

h
 

w
h

ic
h

 
s
o

m
e

th
in

g
 

(w
h

e
th

e
r 

ta
n

g
ib

le
 

o
r 

in
ta

n
g

ib
le

) 
is

 t
ra

n
s
fo

rm
e
d

 i
n
to

 s
o

m
e

th
in

g
 e

ls
e
. 

A
t 

a
 f

u
n

d
a
m

e
n

ta
l,
 p

ro
c
e
s
s
 e

x
c
e

lle
n
c
e

 i
s
 a

b
o

u
t 

im
p
ro

v
in

g
 t

h
e
 w

a
y
 t

h
a

t 
b

u
s
in

e
s
s
e

s
 c

re
a

te
 a

n
d

 
d

e
liv

e
r 

v
a
lu

e
 t

o
 t

h
e

ir
 c

u
s
to

m
e

rs
, 

re
g

a
rd

le
s
s
 o

f 
w

h
a
t 

a
c
ro

n
y
m

 m
a

y
 b

e
 a

p
p

lie
d

 t
o

 t
h

e
 c

h
a

lle
n

g
e

. 
 T

h
e

 b
a

c
k
d

ro
p
 f

o
r 

p
ro

c
e
s
s
 e

x
c
e

lle
n
c
e
 t

h
is

 y
e

a
r 

is
 
a

n
 
u

n
c
e

rt
a

in
 
g

lo
b

a
l 

e
c
o

n
o

m
ic

 
c
lim

a
te

. 
T

h
e

 
la

te
s
t 

re
p

o
rt

 
is

s
u
e

d
 

b
y
 

th
e
 

In
te

rn
a
ti
o

n
a
l 

M
o

n
e

ta
ry

 F
u
n

d
 (

S
e

p
te

m
b
e

r 
2

0
1

1
) 

b
e

g
in

s
 w

it
h

 
o

n
e

 s
im

p
le

 b
u

t 
o

m
in

o
u

s
 s

e
n

te
n

c
e

: 
“T

h
e

 g
lo

b
a

l 
e

c
o
n

o
m

y
 

is
 

in
 

a
 

d
a

n
g

e
ro

u
s
 

n
e

w
 

p
h
a

s
e

.”
 

In
c
re

a
s
in

g
 
fe

a
rs

 
o
v
e

r 
d

e
b

t 
in

 
th

e
 
e

u
ro

-z
o

n
e

, 

s
lu

g
g

is
h

 e
c
o

n
o

m
ic

 g
ro

w
th

 a
n

d
 a

b
o

v
e
 a

v
e
ra

g
e

 
u
n

e
m

p
lo

y
m

e
n

t 
in

 d
e

v
e

lo
p
e

d
 c

o
u

n
tr

ie
s
 l

e
d
 t

o
 a

 
s
u
m

m
e

r 
o
f 

tu
rm

o
il 

o
n

 
th

e
 
s
to

c
k
 
m

a
rk

e
t 

a
n
d

 
p
e

rs
is

te
n

t 
fe

a
rs

 
th

a
t 

a
n

o
th

e
r 

re
c
e

s
s
io

n
 

is
 

a
ro

u
n

d
 t

h
e

 c
o
rn

e
r.

  
 A

g
a

in
s
t 

th
is

 b
a
c
k
d
ro

p
, 

P
E

X
 N

e
tw

o
rk

 s
e

t 
o

u
t 

to
 

c
re

a
te

 
a
 

s
n

a
p

s
h
o

t 
o

f 
w

h
e

re
 

P
ro

c
e

s
s
 

E
x
c
e
lle

n
c
e

 
is

 
h
e

a
d

e
d

 
in

 
2

0
1

2
 

w
it
h
 

th
e

 
fo

llo
w

in
g

 q
u

e
s
ti
o

n
s
 i
n

 m
in

d
: 

 - 
W

h
a
t 

im
p

a
c
t 

h
a

s
 

re
c
e

n
t 

e
c
o

n
o

m
ic

 
u
n

c
e

rt
a

in
ty

 
h
a

d
 
o

n
 
p

ro
c
e

s
s
 
im

p
ro

v
e

m
e

n
t 

p
ra

c
ti
ti
o

n
e
rs

 w
it
h

in
 c

o
m

p
a

n
ie

s
?
  

 
- 

W
h
a
t 

a
re

 
g
e

n
e
ra

l 
tr

e
n

d
s
 
e

x
p

e
ri

e
n

c
e

d
 
b

y
 

p
ro

c
e

s
s
 

im
p
ro

v
e
m

e
n

t 
p

ra
c
ti
ti
o

n
e
rs

 
in

 
te

rm
s
 
o
f 

a
p

p
ro

a
c
h

, 
fo

c
u

s
, 

a
n

d
 
to

o
ls

e
t 

in
 

b
o

th
 g

e
n
e

ra
l 

(i
n

d
u

s
tr

y
 w

id
e

 t
e

rm
s
) 

a
n

d
 i

n
 

te
rm

s
 o

f 
c
o
m

p
a
n

y
 m

a
tu

ri
ty

?
  

- 
W

h
a
t 

is
 i
t 

th
a

t 
m

a
k
e
s
 s

o
m

e
 p

ro
g

ra
m

s
 m

o
re

 
s
u
c
c
e

s
s
fu

l 
th

a
n

 o
th

e
rs

?
 

 
In

 O
c
to

b
e
r 

2
0

1
1
, 

P
E

X
 N

e
tw

o
rk

 c
o
n

d
u
c
te

d
 a

n
 

o
n

lin
e

 s
u

rv
e

y
 i

n
 w

h
ic

h
 n

e
a

rl
y
 7

0
0

 p
ra

c
ti
ti
o

n
e

rs
 

p
a

rt
ic

ip
a

te
d

. 
T

h
e
 r

e
s
u

lt
s
 o

f 
th

o
s
e

 s
u
rv

e
y
s
 f

o
rm

 
th

e
 

b
a
c
k
b

o
n

e
 

o
f 

th
is

 
re

p
o

rt
, 

a
lt
h

o
u

g
h

 
in

te
rv

ie
w

s
 

w
it
h
 

in
d

u
s
tr

y
 

e
x
p

e
rt

s
 

a
n

d
 

p
ra

c
ti
ti
o
n

e
rs

 
c
o

n
d

u
c
te

d
 
th

ro
u
g
h

o
u
t 

2
0
1

1
 
a
n

d
 

p
re

v
io

u
s
 s

u
rv

e
y
 d

a
ta

 a
ls

o
 i

n
fo

rm
 t

h
e
 r

e
s
u

lt
s
 o

f 
th

is
 r

e
p

o
rt

. 
  

 

    K
e

y
 F

in
d

in
g

s
: 

 
 

C
o

m
p

a
n

ie
s
 a

re
 r

e
ly

in
g
 o

n
 s

h
o

rt
e
r 

c
y
c
le

 
ti
m

e
s
 f

o
r 

p
ro

c
e

s
s
 i
m

p
ro

v
e

m
e

n
t 

p
ro

je
c
ts

 
w

it
h

 a
 s

ig
n

if
ic

a
n

t 
in

c
re

a
s
e

 s
in

c
e

 2
0
0

5
 o

f 
re

s
p

o
n
d

e
n
ts

 
re

p
o

rt
in

g
 
a
v
e

ra
g
e

 
p

ro
je

c
t 

le
n

g
th

 o
f 

9
0
 d

a
y
s
 o

r 
le

s
s
 

L
e

a
n

 
a

n
d

 
S

ix
 

S
ig

m
a

 
m

e
th

o
d

o
lo

g
ie

s
 

re
m

a
in

 
p

re
v
a

le
n

t 
a

lt
h

o
u

g
h

 
n

e
a

rl
y
 
5

0
%

 
fe

w
e

r 
re

s
p

o
n

d
e
n

ts
 r

e
p

o
rt

 t
h

e
 u

s
e

 o
f 

S
ix

 
S

ig
m

a
 

m
e

th
o

d
o

lo
g

y
 

th
a

n
 

in
 

a
 

s
im

ila
r 

2
0

0
5

 P
E

X
 N

e
tw

o
rk

 s
u

rv
e

y
 

B
u

s
in

e
s
s
e
s
 t

h
a

t 
ra

te
 t

h
e

ir
 d

e
p

lo
y
m

e
n

ts
 

a
s
 
“h

ig
h

ly
 

s
u

c
c
e

s
s
fu

l”
 

te
n

d
 

to
 

h
a

v
e

 
c
u

s
to

m
e

r 
s
a

ti
s
fa

c
ti
o

n
 

a
s
 

a
 

k
e

y
 

d
ri

v
e

r 
a

n
d

 m
e
tr

ic
 o

f 
s
u

c
c
e

s
s
. 

S
h

o
rt

 
te

rm
 

c
o

s
t 

c
u

tt
in

g
 

is
 

a
s
s
o

c
ia

te
d

 
w

it
h

 
p

ro
c
e
s
s
 

im
p

ro
v
e

m
e
n

t 
p

ro
g

ra
m

s
 

th
a

t 
h
a

v
e

 b
e

e
n
 r

a
te

d
 a

s
 “

u
n

s
u

c
c
e

s
s
fu

l”
 

o
r 
“h

ig
h

ly
 u

n
s
u

c
c
e

s
s
fu

l.
” 

      



 

 

 

 

 

 

 

 

 

P
ro

c
e

s
s
 E

x
c
e

ll
e

n
c

e
 W

e
e

k
 -

 W
h

e
re

 t
h

e
 P

ro
c

e
s

s
 E

x
c

e
ll
e

n
c

e
 c

o
m

m
u

n
it

y
 s

h
a

p
e

s
 i

ts
 f

u
tu

re
 

1
6
-1

9
 J

a
n

u
a

ry
 2

0
1

2
 –

 O
rl

a
n

d
o

, 
F

lo
ri

d
a

, 
w

w
w

.p
e
x
w

e
e
k
.c

o
m

  

P
a

g
e

 |
 3

 

 C
o

n
te

n
ts

 
  E

x
e
c
u

ti
v
e

 S
u
m

m
a

ry
 .
..
..

..
..

..
..

..
..

..
..

..
..

..
..
..

..
..
..

..
..

..
..

..
..

..
..
..

..
..

..
..

..
..

..
..
..

..
..

..
..

..
..

..
..
..

..
..

..
..

..
..

..
..
..

..
..

..
..

..
..

..
..
..

..
..

..
..

..
..

..
..
..

..
..

..
..

..
..

..
..

..
..
..

..
..

..
..

..
..
..

..
..

..
..

..
..

..
..

..
..
..

..
..

..
..

..
..
..

 2
 

K
e

y
 O

p
e

ra
ti
o

n
a

l 
E

x
c
e

lle
n

c
e

 T
re

n
d

s
 ..

..
..

..
..
..

..
..

..
..

..
..

..
..

..
..

..
..

..
..
..

..
..

..
..
..

..
..

..
..

..
..
..

..
..

..
..

..
..

..
..

..
..
..

..
..

..
..

..
..
..

..
..

..
..

..
..

..
..

..
..

..
..
..

..
..

..
..
..

..
..

..
..

..
..

..
..
..

..
..

..
..

..
..

..
..
..

..
..

..
..

..
..

..
..
..

. 
5
 

B
a
c
k
g
ro

u
n

d
 t
o

 t
h

e
 S

u
rv

e
y
 .
..

..
..

..
..

..
..
..

..
..

..
..
..

..
..

..
..

..
..

..
..

..
..

..
..

..
..
..

..
..
..

..
..

..
..

..
..

..
..
..

..
..

..
..

..
..

..
..
..

..
..

..
..

..
..

..
..
..

..
..

..
..

..
..

..
..
..

..
..

..
..

..
..

..
..
..

..
..

..
..

..
..

..
..
..

..
..

..
..

..
..

..
..
..

..
..

..
..

..
..

..
 5

 

O
v
e

rv
ie

w
 o

f 
P

ro
c
e

s
s
 E

x
c
e

lle
n
c
e
 i
n

 2
0
1

1
 .
..

..
..

..
..

..
..

..
..

..
..

..
..
..

..
..

..
..

..
..
..

..
..

..
..

..
..

..
..

..
..
..

..
..

..
..

..
..
..

..
..

..
..

..
..

..
..

..
..

..
..
..

..
..

..
..
..

..
..

..
..

..
..

..
..

..
..

..
..

..
..
..

..
..

..
..
..

..
..

..
..

..
..
..

..
..

..
..

..
. 
6
 

Im
p

a
c
t 
o

f 
th

e
 G

lo
b
a

l 
B

u
s
in

e
s
s
 E

n
v
ir
o

n
m

e
n

t .
..

..
..

..
..

..
..

..
..

..
..

..
..
..

..
..

..
..
..

..
..

..
..

..
..

..
..

..
..

..
..
..

..
..

..
..
..

..
..

..
..

..
..

..
..

..
..

..
..

..
..
..

..
..

..
..
..

..
..

..
..

..
..
..

..
..

..
..

..
..

..
..

..
..

..
..
..

..
..

..
..
..

..
..

..
..

..
..

. 
1
1

 

F
a

c
to

rs
 f

o
r 

S
u
c
c
e

s
s
 i
n

 P
ro

c
e

s
s
 E

x
c
e
lle

n
c
e

 ..
..

..
..

..
..

..
..

..
..

..
..

..
..
..

..
..

..
..
..

..
..

..
..

..
..
..

..
..

..
..

..
..

..
..

..
..
..

..
..

..
..

..
..
..

..
..

..
..

..
..

..
..

..
..

..
..
..

..
..

..
..
..

..
..

..
..

..
..

..
..
..

..
..

..
..

..
..

..
..
..

..
..

..
..

..
..

..
..
. 
1
8

 

W
h
a

t‟
s
 n

e
x
t 
in

 s
to

re
 f

o
r 

P
ro

c
e
s
s
 E

x
c
e

lle
n

c
e

?
 ..

..
..

..
..

..
..

..
..

..
..

..
..

..
..
..

..
..
..

..
..

..
..

..
..

..
..
..

..
..

..
..

..
..

..
..
..

..
..

..
..

..
..

..
..
..

..
..

..
..

..
..

..
..
..

..
..

..
..

..
..

..
..
..

..
..

..
..

..
..

..
..
..

..
..

..
..

..
..

..
..
..

..
..

..
..

..
..

 2
3

 

S
u
m

m
a
ry

 ..
..
..
..

..
..

..
..

..
..

..
..
..

..
..

..
..

..
..

..
..
..

..
..

..
..

..
..

..
..
..

..
..

..
..

..
..

..
..
..

..
..

..
..

..
..

..
..
..

..
..

..
..

..
..

..
..
..

..
..

..
..

..
..

..
..
..

..
..

..
..

..
..

..
..
..

..
..

..
..

..
..

..
..

..
..
..

..
..

..
..

..
..
..

..
..

..
..

..
..

..
..

..
..

..
..
..

..
..

..
..
..

..
..

..
..

 2
8

 

In
te

re
s
te

d
 i
n

 F
in

d
in

g
 O

u
t 

M
o
re

?
 .
..
..

..
..
..

..
..

..
..

..
..

..
..

..
..

..
..
..

..
..

..
..
..

..
..

..
..

..
..

..
..

..
..

..
..

..
..
..

..
..
..

..
..

..
..

..
..

..
..

..
..

..
..

..
..
..

..
..
..

..
..

..
..

..
..

..
..
..

..
..

..
..

..
..

..
..
..

..
..

..
..

..
..

..
..
..

..
..

..
..

..
..

..
..
..

..
..

. 
2

9
 

A
c
k
n

o
w

le
d

g
e

m
e
n

ts
 ..

..
..

..
..
..
..

..
..

..
..

..
..

..
..
..

..
..

..
..

..
..

..
..
..

..
..

..
..

..
..

..
..
..

..
..

..
..

..
..

..
..
..

..
..

..
..

..
..

..
..
..

..
..

..
..

..
..

..
..
..

..
..

..
..

..
..

..
..
..

..
..

..
..

..
..

..
..
..

..
..

..
..

..
..

..
..
..

..
..

..
..

..
..

..
..

..
..
..

..
..

..
..

..
..
..

..
..

 3
0

 

A
b
o

u
t 

P
ro

c
e

s
s
 E

x
c
e

lle
n
c
e
 N

e
tw

o
rk

 ..
..

..
..
..

..
..

..
..

..
..

..
..

..
..
..

..
..

..
..

..
..
..

..
..

..
..

..
..

..
..

..
..

..
..
..

..
..

..
..
..

..
..

..
..

..
..

..
..

..
..

..
..
..

..
..

..
..
..

..
..

..
..

..
..

..
..

..
..

..
..

..
..
..

..
..
..

..
..

..
..

..
..

..
..
..

..
..

..
..

..
..

..
..
..

. 
3

1
 

A
b
o

u
t 

th
e
 A

u
th

o
r 
..

..
..

..
..

..
..

..
..

..
..

..
..

..
..
..

..
..

..
..

..
..

..
..
..

..
..

..
..

..
..

..
..
..

..
..

..
..

..
..

..
..
..

..
..

..
..

..
..

..
..
..

..
..

..
..

..
..

..
..
..

..
..

..
..

..
..

..
..
..

..
..

..
..

..
..

..
..

..
..
..

..
..

..
..

..
..
..

..
..

..
..

..
..

..
..

..
..

..
..
..

..
..

..
..
..

..
..

..
..

 3
1

 

A
P

P
E

N
D

IX
 A

: 
P

ro
fi
le

 o
f 

P
E

X
 N

e
tw

o
rk

 O
c
to

b
e
r 

2
0

1
1
 S

u
rv

e
y
 R

e
s
p

o
n

d
e

n
ts

 .
..

..
..

..
..

..
..

..
..
..

..
..

..
..

..
..

..
..
..

..
..

..
..

..
..

..
..

..
..
..

..
..

..
..

..
..
..

..
..

..
..

..
..

..
..

..
..

..
..
..

..
..

..
..
..

..
..

..
..

..
..

..
..

..
 3

2
 

A
P

P
E

N
D

IX
 B

: 
R

E
F

E
R

E
N

C
E

S
 ..

..
..

..
..

..
..

..
..

..
..
..

..
..

..
..

..
..

..
..
..

..
..

..
..

..
..

..
..
..

..
..

..
..

..
..

..
..
..

..
..

..
..

..
..

..
..
..

..
..

..
..

..
..

..
..
..

..
..

..
..

..
..

..
..
..

..
..

..
..

..
..

..
..
..

..
..

..
..

..
..

..
..

..
..
..

..
..

..
..

..
..
..

..
..

..
..

..
..

. 
3
4

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

P
ro

c
e

s
s
 E

x
c
e

ll
e

n
c

e
 W

e
e

k
 -

 W
h

e
re

 t
h

e
 P

ro
c

e
s

s
 E

x
c

e
ll
e

n
c

e
 c

o
m

m
u

n
it

y
 s

h
a

p
e

s
 i

ts
 f

u
tu

re
 

1
6
-1

9
 J

a
n

u
a

ry
 2

0
1

2
 –

 O
rl

a
n

d
o

, 
F

lo
ri

d
a

, 
w

w
w

.p
e
x
w

e
e
k
.c

o
m

  

P
a

g
e

 |
 4

 

      K
e

y
 O

p
e

ra
ti

o
n

a
l 

 
E

x
c

e
ll
e

n
c

e
 T

re
n

d
s

 
S

u
rv

e
y

 R
e

s
u

lt
s

  
2

0
1

2
  

     



 

 

 

 

 

 

 

 

 

P
ro

c
e

s
s
 E

x
c
e

ll
e

n
c

e
 W

e
e

k
 -

 W
h

e
re

 t
h

e
 P

ro
c

e
s

s
 E

x
c

e
ll
e

n
c

e
 c

o
m

m
u

n
it

y
 s

h
a

p
e

s
 i

ts
 f

u
tu

re
 

1
6
-1

9
 J

a
n

u
a

ry
 2

0
1

2
 –

 O
rl

a
n

d
o

, 
F

lo
ri

d
a

, 
w

w
w

.p
e
x
w

e
e
k
.c

o
m

  

P
a

g
e

 |
 5

 

 K
e

y
 O

p
e

ra
ti

o
n

a
l 

E
x
c

e
ll

e
n

c
e

 T
re

n
d

s
  

 B
a

c
k
g

ro
u

n
d

 t
o

 t
h

e
 S

u
rv

e
y
 

 In
 O

c
to

b
e
r 

o
f 

th
is

 y
e

a
r,

 P
E

X
 N

e
tw

o
rk

 l
a

u
n

c
h

e
d

 

a
 
G

lo
b
a

l 
B

e
n

c
h

m
a

rk
in

g
 
S

tu
d

y
 
o

f 
T

re
n

d
s
 
a
n
d

 

S
u

c
c
e

s
s
 

F
a
c
to

rs
 

in
 

B
u

s
in

e
s
s
 

P
ro

c
e

s
s
 

E
x
c
e
lle

n
c
e

 
in

v
it
in

g
 

m
e
m

b
e

rs
 

o
f 

th
e

 
P

E
X

 

N
e

tw
o
rk

 w
e
b

s
it
e

 a
n

d
 s

o
c
ia

l 
n

e
tw

o
rk

in
g
 g

ro
u

p
s
 

(i
n

c
lu

d
in

g
 

T
w

it
te

r,
 

L
in

k
e

d
In

, 
a

n
d
 

X
in

g
) 

to
 

p
a

rt
ic

ip
a

te
. 

 

 T
h
e

 O
c
to

b
e

r 
2

0
1

1
 s

tu
d

y
 h

a
d

 6
7

6
 r

e
s
p

o
n

d
e

n
ts

 

re
p
re

s
e
n

ti
n

g
 

p
ro

c
e

s
s
 

im
p
ro

v
e

m
e

n
t 

p
ro

fe
s
s
io

n
a

ls
 

w
o
rk

in
g

 
in

 
a
 

w
id

e
 

v
a

ri
e

ty
 

o
f 

in
d

u
s
tr

ie
s
 a

n
d

 d
is

c
ip

lin
e
s
. 

 T
h

e
 l
a

rg
e

s
t 

m
a
jo

ri
ty

 

o
f 

re
s
p

o
n

d
e

n
ts

 
c
a
m

e
 

fr
o

m
 

M
a
n

u
fa

c
tu

ri
n
g

 

(1
5

.9
%

),
 
F

in
a

n
c
ia

l 
S

e
rv

ic
e

s
 
(8

.8
%

),
 
B

u
s
in

e
s
s
 

&
 

C
o

n
s
u

lt
in

g
 

(8
.5

%
),

 
o
th

e
r 

S
e

rv
ic

e
s
 

(7
.7

%
),

 

E
n
e

rg
y
 

a
n

d
 

U
ti
lit

ie
s
 

(7
.7

%
),

 
a

n
d
 

H
e

a
lt
h

c
a
re

 

a
n
d

 
P

h
a

rm
a
c
e
u

ti
c
a
ls

 
(6

.3
%

 
&

 
6

.7
%

 

re
s
p
e

c
ti
v
e

ly
).

  

 

A
 

m
a
jo

ri
ty

 
o

f 
re

s
p
o

n
d

e
n

ts
 

c
a
m

e
 

fr
o
m

 
N

o
rt

h
 

A
m

e
ri

c
a
 

(r
e

p
re

s
e
n

ti
n

g
 

4
5

%
 

o
f 

re
s
p
o

n
d

e
n

ts
) 

a
n

d
 

E
u
ro

p
e

 
(3

0
%

 
o
f 

re
s
p
o

n
d

e
n

ts
) 
–

 
s
o

 
w

e
 

w
o
u

ld
 e

x
p

e
c
t 

g
e
n

e
ra

l 
tr

e
n

d
s
 p

re
s
e

n
te

d
 i

n
 t

h
is

 

re
p
o

rt
 

to
 

b
e
 

s
k
e

w
e

d
 

to
w

a
rd

s
 

th
e

 
m

o
re

 

o
p

e
ra

ti
o

n
a

ll
y
 

m
a

tu
re

 
–

 
a
n

d
 

e
c
o
n

o
m

ic
a

lly
 

u
n

c
e

rt
a
in

 –
 d

e
v
e

lo
p

e
d
 e

c
o

n
o

m
ie

s
. 
 

 R
e
s
p
o

n
d
e

n
ts

 c
a

m
e

 f
ro

m
 a

 v
a

ri
e

ty
 o

f 
jo

b
 r

o
le

s
 

a
n

d
 b

a
c
k
g
ro

u
n
d

s
, 

b
u

t 
w

e
re

 l
a

rg
e

ly
 c

o
m

p
o

s
e

d
 

o
f 

m
a

n
a

g
e

r-
le

v
e

l 
a

n
d

 
a

b
o
v
e

. 
A

p
p

ro
x
im

a
te

ly
 

2
3

%
 

o
f 

s
u
rv

e
y
 

re
s
p

o
n
d

e
n
ts

 
id

e
n
ti
fi
e

d
 

th
e

m
s
e

lv
e

s
 
a
s
 
s
e

n
io

r 
b
u

s
in

e
s
s
 
e

x
e

c
u

ti
v
e

s
 
o
r 

d
ir

e
c
to

r 
le

v
e

l,
 w

h
ile

 4
5
%

 i
d

e
n
ti
fi
e

d
 t

h
e
m

s
e

lv
e

s
 

a
s
 

a
 

m
a

n
a

g
e

r 
o
r 

le
a

d
e
r 

(i
n

c
lu

d
in

g
 

M
a
s
te

r 

B
la

c
k
 B

e
lt
s
) 

o
f 

s
o
m

e
 s

o
rt

. 

 F
o

r 
a
 f

u
ll 

b
re

a
k
d

o
w

n
 o

f 
s
u
rv

e
y
 r

e
s
p
o

n
d

e
n

ts
 b

y
 

jo
b
 

ty
p
e

, 
in

d
u
s
tr

ie
s
, 

a
n

d
 

g
e
o

g
ra

p
h

y
, 

p
le

a
s
e

 

s
e

e
 A

p
p

e
n
d

ix
 A

. 

 T
h

e
 s

u
rv

e
y
 b

u
ilt

 o
n
 d

a
ta

 g
a

th
e
re

d
 i

n
 O

c
to

b
e
r 

2
0

0
9

 
fo

r 
th

e
 

B
u

s
in

e
s
s
 

P
ro

c
e

s
s
 

E
x
c
e

lle
n

c
e

 

G
lo

b
a

l 
T

re
n
d

s
 

a
n

d
 

S
u
c
c
e
s
s
 

F
a
c
to

rs
 
–
 

a
 

b
e
n

c
h

m
a

rk
in

g
 

s
tu

d
y
 

o
f 

o
v
e

r 
8

0
0

 
p
ro

c
e
s
s
 

im
p
ro

v
e

m
e

n
t 

p
ro

fe
s
s
io

n
a

ls
 

u
n
d
e

rt
a

k
e
n
 

a
s
 

a
 

jo
in

t 
c
o

lla
b

o
ra

ti
o
n

 
b
e

tw
e

e
n

 P
E

X
 N

e
tw

o
rk

 a
n
d

 

M
a
rk

e
t 

V
a

lu
e

 S
o

lu
ti
o

n
, 

a
s
 w

e
ll 

a
s
 f

u
rt

h
e
r 

d
a

ta
 

c
o
lle

c
te

d
 

in
 

a
n

 
e
a

rl
y
 

b
e

n
c
h
m

a
rk

in
g

 
s
tu

d
y
 

c
o
n

d
u

c
te

d
 

b
y
 

IQ
P

C
 

in
 

 
2

0
0

5
, 

in
 

w
h

ic
h

 
1

9
0

 

p
ro

c
e

s
s
 

im
p

ro
v
e
m

e
n

t 
p
ro

fe
s
s
io

n
a

ls
 

p
a
rt

ic
ip

a
te

d
. 

 W
h
e

re
 p

o
s
s
ib

le
 i
n
 t

h
is

 r
e

p
o

rt
, 

2
0
1

1
 d

a
ta

 w
ill

 b
e

 

c
o
m

p
a
re

d
 w

it
h

 d
a
ta

 f
ro

m
 p

re
v
io

u
s
 s

u
rv

e
y
s
. 

  

W
h

a
t 
d

o
e

s
 2

0
1
2

 h
o
ld

 i
n
 s

to
re

 f
o

r 
P

ro
c
e
s
s
 E

x
c
e
lle

n
c
e
?

  
6

7
6
 p

ra
c
ti
ti
o

n
e

rs
 r

e
s
p

o
n

d
e
d

 t
o

 o
u

r 
S

ta
te

 o
f 

th
e
 I

n
d

u
s
tr

y
 s

u
rv

e
y
 i
n

 O
c
to

b
e
r 

2
0

1
1
. 

 
R

e
a

d
 o

n
 f

o
r 

th
e

 r
e
s
u
lt
s
. 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

P
ro

c
e

s
s
 E

x
c
e

ll
e

n
c

e
 W

e
e

k
 -

 W
h

e
re

 t
h

e
 P

ro
c

e
s

s
 E

x
c

e
ll
e

n
c

e
 c

o
m

m
u

n
it

y
 s

h
a

p
e

s
 i

ts
 f

u
tu

re
 

1
6
-1

9
 J

a
n

u
a

ry
 2

0
1

2
 –

 O
rl

a
n

d
o

, 
F

lo
ri

d
a

, 
w

w
w

.p
e
x
w

e
e
k
.c

o
m

  

P
a

g
e

 |
 6

 

O
v
e
rv

ie
w

 o
f 

P
ro

c
e
s
s

 
E

x
c

e
ll
e

n
c
e

 i
n

 2
0
1
1

 
 In

 
th

e
 

2
0

1
1

 
b

e
n

c
h

m
a

rk
in

g
 

s
u
rv

e
y
, 

P
E

X
 

N
e

tw
o
rk

 w
a

n
te

d
 t

o
 c

re
a

te
 a

 s
n

a
p

s
h

o
t 

o
f 

w
h

a
t 

p
ro

c
e

s
s
 
e

x
c
e
lle

n
c
e

 
p
ro

g
ra

m
s
 
lo

o
k
 
lik

e
 
g

o
in

g
 

in
to

 
2
0

1
2
 
–

 
w

h
a

t 
d

e
p

a
rt

m
e
n

ts
 

a
re

 
th

e
 

k
e

y
 

a
re

a
s
 o

f 
fo

c
u

s
?

 W
h

ic
h
 m

e
th

o
d
o

lo
g

ie
s
 a

re
 m

o
s
t 

p
o

p
u

la
r,

 a
n

d
 w

h
a

t 
is

 t
h

e
 g

e
n

e
ra

l 
in

te
re

s
t 

le
v
e
l 

in
 p

ro
c
e

s
s
 e

x
c
e

lle
n
c
e

 w
it
h

in
 o

rg
a

n
iz

a
ti
o

n
s
?

  
 A

c
c
o
rd

in
g
 

to
 

th
e

 
s
u

rv
e

y
, 

th
e

 
m

a
jo

ri
ty

 
o
f 

p
ro

c
e

s
s
 

im
p

ro
v
e

m
e

n
t 

w
o

rk
 

fo
c
u

s
e

s
 

o
n
 

tr
a

d
it
io

n
a

l 
a
re

a
s
 

lik
e

 
G

e
n
e

ra
l 

B
u

s
in

e
s
s
 

O
p
e
ra

ti
o
n

s
 (

o
v
e
r 

8
5

%
),

 S
u

p
p

ly
 C

h
a
in

 (
5

2
.2

%
),

 
a
n

d
 
M

a
n

u
fa

c
tu

ri
n

g
 
(4

7
.2

%
),

 
a

lt
h

o
u
g

h
 
a

 
la

rg
e

 
n
u

m
b

e
r 

o
f 

o
rg

a
n

iz
a

ti
o

n
s
 h

a
d
 d

e
p

lo
y
e

d
 p

ro
c
e
s
s
 

im
p

ro
v
e

m
e
n

t 
w

it
h

in
 

le
s
s
 

c
o

n
v
e

n
ti
o
n

a
l 

a
re

a
s
 

lik
e
 

C
u

s
to

m
e
r 

S
e
rv

ic
e

 
(4

7
.8

%
),

 
F

in
a

n
c
e

 
(3

4
.6

%
) 

R
&

D
 

(2
4

%
) 

a
n

d
 

H
u

m
a

n
 

R
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 d
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v
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e
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c
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c
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ra
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p
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c
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c
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c
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c
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ra
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c
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b
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c
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c
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h
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c
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b
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c
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c
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c
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c
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c
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c
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d
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c
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c
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 d
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c
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c
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c
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 L
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b
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p
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 p

la
n

n
in

g
 t

o
 i
m

p
le

m
e
n

t 
in

 n
e

x
t 

1
2

 
m

o
n
th

s
).

  
 B

u
s
in

e
s
s
 

P
ro

c
e
s
s
 

M
a

n
a

g
e
m

e
n

t 
(B

P
M

) 
a
n

d
 

B
u

s
in

e
s
s
 P

ro
c
e

s
s
 R

e
-E

n
g

in
e

e
ri

n
g

 (
B

P
R

) 
w

e
re

 
a
ls

o
 w

id
e

ly
 u

s
e

d
 –

 w
it
h

 2
5

.3
%

 o
f 

re
s
p

o
n
d

e
n

ts
 

in
d

ic
a
ti
n
g

 B
P

M
 w

a
s
 a

lr
e
a

d
y
 d

e
p

lo
y
e
d

 i
n
 t

h
e

ir
 

o
rg

a
n

iz
a
ti
o

n
 a

n
d

 2
5

.7
%

 i
n

d
ic

a
ti
n
g

 B
P

R
. 

M
a

n
y
 

c
o
m

p
a

n
ie

s
 a

ls
o
 p

la
n

n
e
d
 t

o
 i

m
p

le
m

e
n

t 
o
n

c
e

 o
f 

th
e

s
e

 
tw

o
 
fr

a
m

e
w

o
rk

s
 
w

it
h
in

 
th

e
 
n

e
x
t 

tw
e
lv

e
 

m
o

n
th

s
 (

1
4
.3

%
 B

P
M

 a
n

d
 1

6
.2

%
 B

P
R

).
  

 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
  

C
h

a
rt

 6
: 

W
h

a
t 

to
o

ls
/m

e
th

o
d

o
lo

g
ie

s
 a

re
 y

o
u

 c
u

rr
e

n
tl

y
 u

s
in

g
/p

la
n

 t
o

 i
m

p
le

m
e

n
t/

p
la

n
 t

o
 d

is
c
o

n
ti

n
u

e
?

  



 

 

 

 

 

 

 

 

 

P
ro

c
e

s
s
 E

x
c
e

ll
e

n
c

e
 W

e
e

k
 -

 W
h

e
re

 t
h

e
 P

ro
c

e
s

s
 E

x
c

e
ll
e

n
c

e
 c

o
m

m
u

n
it

y
 s

h
a

p
e

s
 i

ts
 f

u
tu

re
 

1
6
-1

9
 J

a
n

u
a

ry
 2

0
1

2
 –

 O
rl

a
n

d
o

, 
F

lo
ri

d
a

, 
w

w
w

.p
e
x
w

e
e
k
.c

o
m

  

P
a

g
e

 |
 1

0
 

       Im
p

a
c

t 
o

f 
th

e
 

G
lo

b
a

l 
B

u
s

in
e

s
s

  
E

n
v

ir
o

n
m

e
n

t 
   

G
lo

b
a

l 
e

c
o

n
o

m
ic

 g
ro

w
th

 h
a

s
 e

n
te

re
d

 a
 “

d
a

n
g

e
ro

u
s

 p
h

a
s

e
”
 a

c
c

o
rd

in
g

 t
o

 t
h

e
 I

M
F

. 
 

F
o

r 
P

ro
c

e
s

s
 E

x
c
e

ll
e

n
c

e
 p

ra
c

ti
ti

o
n

e
rs

 t
h

a
t 

m
e

a
n

s
 p

le
n

ty
 o

f 
w

o
rk

 i
s

 o
n

 t
h

e
 w

a
y
 –

 b
u

t 
d

e
m

o
n

s
tr

a
ti

n
g

 R
O

I 
is

 m
o

re
 i

m
p

o
rt

a
n

t 
th

a
n

 e
v
e

r.
 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

P
ro

c
e

s
s
 E

x
c
e

ll
e

n
c

e
 W

e
e

k
 -

 W
h

e
re

 t
h

e
 P

ro
c

e
s

s
 E

x
c

e
ll
e

n
c

e
 c

o
m

m
u

n
it

y
 s

h
a

p
e

s
 i

ts
 f

u
tu

re
 

1
6
-1

9
 J

a
n

u
a

ry
 2

0
1

2
 –

 O
rl

a
n

d
o

, 
F

lo
ri

d
a

, 
w

w
w

.p
e
x
w

e
e
k
.c

o
m

  

P
a

g
e

 |
 1

1
 

Im
p

a
c

t 
o

f 
th

e
 G

lo
b

a
l 

B
u

s
in

e
s

s
 E

n
v
ir

o
n

m
e

n
t 

 
 T

h
e

 
la

te
s
t 

re
p
o

rt
 

is
s
u
e

d
 

b
y
 
th

e
 

In
te

rn
a
ti
o
n

a
l 

M
o

n
e

ta
ry

 F
u
n

d
 (

S
e
p

te
m

b
e

r 
2
0

1
1

) 
b

e
g
in

s
 w

it
h

 
o
n

e
 s

im
p
le

 b
u

t 
o

m
in

o
u
s
 s

e
n

te
n

c
e

: 
“T

h
e

 g
lo

b
a

l 
e
c
o
n

o
m

y
 

is
 

in
 

a
 

d
a

n
g
e

ro
u

s
 

n
e

w
 

p
h
a

s
e
.”

 
In

c
re

a
s
in

g
 
fe

a
rs

 
o
v
e
r 

d
e

b
t 

in
 
th

e
 
e

u
ro

-z
o

n
e

, 
s
lu

g
g

is
h
 e

c
o

n
o

m
ic

 g
ro

w
th

 a
n

d
 a

b
o

v
e

 a
v
e

ra
g
e

 
u
n

e
m

p
lo

y
m

e
n

t 
in

 d
e

v
e

lo
p

e
d
 c

o
u
n

tr
ie

s
 l

e
d
 t

o
 a

 
s
u
m

m
e
r 

o
f 

tu
rm

o
il 

o
n
 t

h
e
 s

to
c
k
 m

a
rk

e
t.

 
 “T

h
e

 
s
tr

u
c
tu

ra
l 

p
ro

b
le

m
s
 

fa
c
in

g
 

th
e

 
c
ri

s
is

-h
it
 

a
d
v
a

n
c
e

d
 e

c
o

n
o
m

ie
s
 h

a
v
e

 p
ro

v
e
n

 e
v
e

n
 m

o
re

 
in

tr
a
c
ta

b
le

 t
h

a
n
 e

x
p

e
c
te

d
,”

 t
h

e
 I

M
F

 s
ta

te
s
. 

 A
g
a

in
s
t 

th
is

 
b

a
c
k
d
ro

p
, 

5
4

%
 

o
f 

s
u

rv
e

y
 

re
s
p
o

n
d

e
n
ts

 
re

p
o

rt
e

d
 

th
a
t 

th
e

y
 

e
x
p

e
c
te

d
 

b
u
d

g
e

ts
 

fo
r 

P
ro

c
e

s
s
 

E
x
c
e
lle

n
c
e

 
p

ro
g
ra

m
s
 

w
o

u
ld

 
re

m
a

in
 
la

rg
e

ly
 
fl
a

t 
in

 
th

e
 
c
o

m
in

g
 
y
e

a
r.

 
H

o
w

e
v
e

r,
 a

 g
re

a
te

r 
p

e
rc

e
n

ta
g
e

 o
f 

re
s
p

o
n

d
e

n
ts

 
(2

7
%

) 
re

p
o
rt

e
d

 
th

a
t 

th
e
 

b
u

d
g

e
t 

fo
r 

p
ro

c
e

s
s
 

im
p
ro

v
e

m
e

n
t 

w
a
s
 e

x
p

e
c
te

d
 t

o
 g

ro
w

 (
c
o
m

p
a

re
d

 
w

it
h

 1
9

%
 w

h
o

 e
x
p

e
c
te

d
 b

u
d

g
e

ts
 t

o
 s

h
ri

n
k
).

  
 L

ik
e

w
is

e
, 

5
5

%
 

o
f 

re
s
p

o
n

d
e

n
ts

 
re

p
o
rt

e
d

 
th

a
t 

th
e

y
 

e
x
p
e
c
te

d
 

th
e

 
n

u
m

b
e

r 
o

f 
e

m
p
lo

y
e
e

s
 

d
e
d

ic
a
te

d
 t

o
 p

ro
c
e

s
s
 i

m
p

ro
v
e

m
e
n

t 
w

ill
 r

e
m

a
in

 
th

e
 s

a
m

e
 i

n
 2

0
1

2
, 

a
 b

u
lli

s
h
 3

8
%

 w
h

o
 e

x
p

e
c
t 

th
e

 
n

u
m

b
e
r 

to
 

in
c
re

a
s
e
 

a
n

d
 

o
n
ly

 
7

%
 

w
h
o

 

e
x
p
e

c
t 

a
 

d
e

c
re

a
s
e

 
in

 
th

o
s
e

 
e

m
p

lo
y
m

e
n

t 
fi
g

u
re

s
. 

 T
h
a

t 
e

x
p

e
c
ta

ti
o

n
 

re
fl
e
c
ts

 
th

e
 

im
p

o
rt

a
n

c
e

 
o

f 
p
ro

c
e
s
s
 

im
p

ro
v
e

m
e
n

t 
to

 
o

rg
a

n
iz

a
ti
o

n
s
 

a
t 

a
 

ti
m

e
 

w
h

e
n
 

b
u

s
in

e
s
s
e
s
 

n
e
e

d
 

to
 

b
e

 
a

g
ile

 
in

 
o
rd

e
r 

to
 
re

s
p
o

n
d
 
to

 
c
h

a
n

g
in

g
 
c
o

n
d

it
io

n
s
 
a

n
d

 
c
u

s
to

m
e
r 

d
e
m

a
n

d
. 
 

  “T
h

e
 
w

o
rl

d
 
is

 
g

o
in

g
 
th

ro
u

g
h
 
a

 
s
e
ri

e
s
 
o

f 
v
e

ry
 

d
ra

m
a

ti
c
 e

c
o
n

o
m

ic
 c

h
a

n
g
e

s
 a

n
d
 t

e
c
h
n
o

lo
g

ic
a

l 
c
h

a
n

g
e
s
, 

w
h

ic
h
 
m

e
a

n
s
 
th

a
t 

b
o
th

 
th

e
 
ri

s
k
 
fo

r 
c
o
m

p
a

n
ie

s
 i
s
 h

ig
h

e
r 

a
n

d
 t

h
e
 p

a
c
e

 o
f 

c
h
a

n
g
e
 i
s
 

fa
s
te

r,
” 

s
a

y
s
 G

re
g

o
ry

 N
o
rt

h
, 

V
ic

e
 P

re
s
id

e
n

t 
o

f 
C

o
rp

o
ra

te
 

L
e
a

n
 

S
ix

 
S

ig
m

a
 

a
t 

X
e

ro
x
. 
“T

h
is

 

m
e
a

n
s
 t
h

a
t,

 u
lt
im

a
te

ly
, 

P
ro

c
e
s
s
 E

x
c
e
lle

n
c
e

 h
a

s
 

n
e

v
e

r 
b

e
e

n
 m

o
re

 i
m

p
o

rt
a

n
t.
” 

 
 “B

u
t,
” 

h
e

 a
d

d
s
, 
“t

h
e

re
‟s

 m
o

re
 c

o
s
t 

p
re

s
s
u

re
 o

n
 

o
rg

a
n

iz
a
ti
o
n

s
 

to
 

lo
o

k
 

a
t 

n
o

n
-l

in
e
 

b
u

s
in

e
s
s
 

fu
n

c
ti
o

n
s
, 

w
h

ic
h

 
m

e
a
n

s
 

th
a

t 
P

ro
c
e
s
s
 

E
x
c
e

lle
n
c
e
 

s
u
p

p
o
rt

 
fu

n
c
ti
o

n
s
 

a
n

d
 

P
ro

c
e
s
s
 

E
x
c
e

lle
n
c
e
 

tr
a

in
in

g
 

e
n

a
b

lin
g

 
c
a

p
a

b
ili

ti
e

s
 

a
re

 
u

n
d

e
r 

p
re

s
s
u

re
 a

s
 w

e
ll.

  
S

o
 w

e
 h

a
v
e

 a
 r

is
in

g
 

c
h

a
lle

n
g

e
 t

o
 b

o
th

 d
e

liv
e

r 
m

o
re

 v
a

lu
e

, 
b
u

t 
to

 d
o

 
it
 i
n

 a
 w

a
y
 t

h
a
t 

is
 a

s
 l
e

a
n
 a

s
 p

o
s
s
ib

le
 i
n

 s
u

p
p
o

rt
 

o
f 

o
u

r 
e

n
te

rp
ri

s
e

 g
o
a

ls
.”
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D

o
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o
u

 e
x

p
e
c

t 
y
o

u
r 

b
u

d
g

e
t 

fo
r 

p
ro

c
e

s
s

 
im

p
ro

v
e
m

e
n

t 
to

 i
n

c
re

a
s

e
, 

d
e

c
li

n
e
 o

r 
s

ta
y

 t
h

e
 s

a
m

e
?
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: 
D

o
 y

o
u

 e
x

p
e

c
t 

th
e

 n
u

m
b

e
r 

o
f 

e
m

p
lo

y
e

e
s
 i

n
 

p
ro

c
e
s

s
 i
m

p
ro

v
e

m
e

n
t 

to
 i

n
c
re

a
s
e

, 
d

e
c
li
n

e
 o

r 
s
ta

y
 t

h
e

 
s
a

m
e
?

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

P
ro

c
e

s
s
 E

x
c
e

ll
e

n
c

e
 W

e
e

k
 -

 W
h

e
re

 t
h

e
 P

ro
c

e
s

s
 E

x
c

e
ll
e

n
c

e
 c

o
m

m
u

n
it

y
 s

h
a

p
e

s
 i

ts
 f

u
tu

re
 

1
6
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a
n

u
a

ry
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0
1

2
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 O
rl

a
n

d
o

, 
F

lo
ri

d
a

, 
w

w
w

.p
e
x
w

e
e
k
.c

o
m

  

P
a

g
e

 |
 1

2
 

P
r

o
c

e
s

s
 E

x
c

e
ll

e
n

c
e

 D
r

iv
e

r
s

 
 T

h
e

 
e
m

p
h
a
s
is

 
o
n

 
d
e
m

o
n

s
tr

a
ti
n

g
 

v
a

lu
e

 
fo

r 
m

o
n
e

y
 

is
 

re
fl
e
c
te

d
 

in
 

th
e
 

o
v
e
ra

ll 
g

o
a

ls
 

o
f 

p
ro

c
e

s
s
 

im
p

ro
v
e
m

e
n

t 
p
ro

g
ra

m
s
 

fo
r 

2
0

1
2

 
–

n
e

a
rl

y
 

7
0
%

 
o

f 
re

s
p
o
n

d
e

n
ts

 
in

d
ic

a
te

d
 

th
a
t 

e
it
h

e
r 

in
c
re

a
s
in

g
 

e
ff

ic
ie

n
c
y
 

o
r 

re
d
u

c
in

g
 

c
o

s
t 

w
a

s
 a

 p
ri

m
a

ry
, 

s
e
c
o
n

d
a
ry

 o
r 

te
rt

ia
ry

 d
ri

v
e
r 

fo
r 

th
e

ir
 p

ro
c
e

s
s
 i
m

p
ro

v
e
m

e
n

t 
p
ro

g
ra

m
. 

 
 H

o
w

e
v
e

r,
 i

m
p

ro
v
in

g
 c

u
s
to

m
e

r 
s
a

ti
s
fa

c
ti
o

n
 w

a
s
 

th
e

 
b

ig
g
e

s
t 

p
ri

m
a

ry
 

d
ri

v
e
r 

fo
r 

p
ro

c
e

s
s
 

im
p
ro

v
e

m
e

n
t 

w
it
h

 n
e
a

rl
y
 4

0
%

 o
f 

re
s
p

o
n
d

e
n

ts
 

c
it
in

g
 

it
 
a

s
 

th
e

 
k
e

y
 

g
o

a
l,
 
d

e
m

o
n

s
tr

a
ti
n
g

 
th

a
t 

m
a
n

y
 

c
o
m

p
a

n
ie

s
 

a
re

 
s
ta

rt
in

g
 

to
 

u
n

d
e

rs
ta

n
d

 
th

e
 v

a
lu

e
 o

f 
d

ri
v
in

g
 p

ro
c
e

s
s
 i

m
p

ro
v
e

m
e
n

t 
fr

o
m

 

th
e
 
“O

u
ts

id
e

-I
n
”,

 
a

n
 

a
p

p
ro

a
c
h

 
a
d

v
o

c
a

te
d
 

b
y
 

th
e
 

P
E

X
 

N
e
tw

o
rk

 
p
a

rt
n

e
rs

 
th

e
 

B
P

 
G

ro
u

p
, 

w
h
ic

h
 

e
n
c
o
u

ra
g
e

s
 

o
rg

a
n

iz
a

ti
o
n

s
 

to
 

lo
o
k
 

a
t 

d
e
fi
n
in

g
 a

n
d

 m
e
a

s
u

ri
n

g
 p

ro
c
e

s
s
 i

m
p
ro

v
e

m
e

n
t 

fr
o
m

 t
h

e
 p

e
rs

p
e

c
ti
v
e

 o
f 

c
u

s
to

m
e

rs
 (

w
h

a
t 

th
e

y
 

c
a
ll 

a
n
 “

O
u

ts
id

e
 I

n
” 

a
p

p
ro

a
c
h

).
  

 J
o
h

n
 

C
o
rr

, 
P

re
s
id

e
n

t 
o

f 
th

e
 

B
P

G
ro

u
p
, 

s
a

y
s
, 

“C
o

m
p

a
n

ie
s
 

a
re

 
m

o
v
in

g
 

a
w

a
y
 

fr
o

m
 

a
p
p

ro
a

c
h

e
s
 

s
u

c
h

 
a
s
 
„D

e
s
ig

n
 

fo
r 

S
ix

 
S

ig
m

a
‟ 

to
w

a
rd

s
 

“D
e

s
ig

n
 

fo
r 

C
u
s
to

m
e
r 

S
u

c
c
e

s
s
” 

a
d
d

in
g
 t

h
a
t 

th
e
 “

s
h

if
t 

in
 p

e
rs

p
e

c
ti
v
e
 r

e
fl
e

c
ts

 t
h

e
 

n
e
e

d
 t

o
 b

e
tt

e
r 

a
lig

n
 p

ro
c
e
s
s
e

s
 t

o
 w

in
 t

h
e

 t
ri

p
le

 
c
ro

w
n

 
o

f 
e

n
h

a
n
c
in

g
 

s
e

rv
ic

e
, 

re
d

u
c
in

g
 

c
o
s
ts

, 
a

n
d

 g
ro

w
in

g
 r

e
v
e

n
u

e
s
."

  
 

 P
ro

g
re

s
s
iv

e
 o

rg
a
n

iz
a

ti
o

n
s
 –

 i
n

 b
o

th
 t

h
e
 p

ri
v
a

te
 

a
n
d

 p
u
b

lic
 s

e
c
to

rs
 -

 u
n

d
e
rs

ta
n
d

 t
h

a
t 

a
c
h

ie
v
in

g
 

c
o
n

s
is

te
n

t,
 

s
u
c
c
e
s
s
fu

l 
o

u
tc

o
m

e
s
 

fo
r 

th
e

ir
 

c
u
s
to

m
e

rs
 i

s
 k

e
y
 t

o
 t

h
e

ir
 l

o
n
g

 t
e

rm
 s

u
c
c
e

s
s
. 

It
 

e
n
a

b
le

s
 

c
o

m
p

a
n

ie
s
 

to
 

g
ro

w
 

e
ff

e
c
ti
v
e

ly
, 

e
n
h

a
n
c
e

 
c
u

s
to

m
e

r 
s
a

ti
s
fa

c
ti
o
n

 
a

n
d

 
c
o

n
tr

o
l 

c
o
s
ts

 f
o

r 
th

e
 l
o

n
g
 t

e
rm

. 
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W
h

a
t 

a
re

 t
h

e
 k

e
y

 d
ri

v
e
rs

 f
o

r 
y
o

u
r 

p
ro

c
e

s
s

 e
x
c

e
ll

e
n

c
e
 p

ro
g

ra
m

?
  



 

 

 

 

 

 

 

 

 

P
ro

c
e

s
s
 E

x
c
e

ll
e

n
c

e
 W

e
e

k
 -

 W
h

e
re

 t
h

e
 P

ro
c

e
s

s
 E

x
c

e
ll
e

n
c

e
 c

o
m

m
u

n
it

y
 s

h
a

p
e

s
 i

ts
 f

u
tu

re
 

1
6
-1

9
 J

a
n

u
a

ry
 2

0
1

2
 –

 O
rl

a
n

d
o

, 
F

lo
ri

d
a

, 
w

w
w

.p
e
x
w

e
e
k
.c

o
m

  

P
a

g
e

 |
 1

3
 

S
h

o
r

te
r

 P
r

o
je

c
ts

 &
 H

ig
h

e
r

 I
m

p
a

c
t 

 

  

T
h
e

 p
e

rc
e

n
ta

g
e

 o
f 

p
ro

je
c
ts

 t
h

a
t 

ta
k
e
 l

e
s
s
 t

h
a

n
 

9
0

 d
a

y
s
 t

o
 c

o
m

p
le

te
 h

a
s
 i

n
c
re

a
s
e
d

 b
y
 n

e
a

rl
y
 

1
0

0
%

 s
in

c
e

 o
u
r 

2
0

0
5
 d

a
ta

, 
ill

u
s
tr

a
ti
n
g

 t
h

e
 n

e
e
d

 
fo

r 
p
ro

c
e

s
s
 

im
p

ro
v
e

m
e
n

t 
p

ro
fe

s
s
io

n
a

ls
 

to
 

d
e

m
o

n
s
tr

a
te

 
v
a
lu

e
 

a
n
d

 
re

s
p

o
n
d

 
to

 
c
h

a
n
g

in
g

 
c
o

n
d

it
io

n
s
 q

u
ic

k
ly

. 
  

 In
 2

0
0

5
, 

8
.2

%
 o

f 
s
u
rv

e
y
 r

e
s
p

o
n

d
e

n
ts

 r
e

p
o
rt

e
d

 
a
n

 
a
v
e

ra
g

e
 

p
ro

je
c
t 

le
n

g
th

 
o

f 
le

s
s
 

th
a

n
 

3
 

m
o

n
th

s
. 

In
 o

u
r 

la
te

s
t 

b
e
n
c
h
m

a
rk

in
g
 s

tu
d

y
, 

th
a
t 

fi
g

u
re

 
h

a
s
 
in

c
re

a
s
e
d

 
to

 
1

5
.4

%
. 

H
o

w
e

v
e

r,
 
th

e
 

m
a
jo

ri
ty

 o
f 

p
ro

je
c
ts

, 
b
o
th

 i
n

 2
0

0
5
 a

n
d

 2
0

1
1

, 
fe

ll 
w

it
h

in
 t

h
e

 3
-6

 m
o

n
th

 r
a
n

g
e
. 

 T
h
e

 
u

s
e
 

o
f 

b
o

th
 

L
e

a
n

 
a

n
d

 
S

ix
 

S
ig

m
a

  

im
p
ro

v
e

m
e

n
t 

m
e

th
o

d
o

lo
g
ie

s
 

a
ls

o
 

a
p

p
e
a
rs

 
to

 
b

e
 o

n
 t

h
e
 d

e
c
lin

e
 (

s
e

e
 g

ra
p
h

ic
 o

n
 n

e
x
t 

p
a

g
e

).
 

R
e
s
p
o

n
d
e

n
ts

 
re

p
o

rt
in

g
 

u
s
e
 

o
f 

S
ix

 
S

ig
m

a
 

m
e
th

o
d

o
lo

g
ie

s
, 

o
r 

in
s
ta

n
c
e
, 

h
a
s
 

d
e
c
lin

e
d

 
s
ig

n
if
ic

a
n

tl
y
 

fr
o
m

 
2

0
0

5
 

w
h
e

n
 

7
1

%
 

o
f 

s
u

rv
e

y
 

re
s
p
o
n

d
e

n
ts

 
re

p
o

rt
e

d
 

u
s
in

g
 

th
e

 
m

e
th

o
d
 

fo
r 

p
ro

c
e
s
s
 i
m

p
ro

v
e

m
e

n
t 

w
o

rk
. 

  In
 

2
0
1

1
, 

o
n

ly
 

3
7

%
 

o
f 

s
u
rv

e
y
 

re
s
p

o
n

d
e

n
ts

 
re

p
o

rt
e

d
 

u
s
in

g
 

th
e

 
s
ta

ti
s
ti
c
a

lly
-b

a
s
e

d
 

m
e
th

o
d

o
lo

g
y
 
a
s
 p

a
rt

 o
f 

p
ro

c
e
s
s
 i

m
p
ro

v
e

m
e

n
t 

w
o
rk

. 
R

e
la

te
d

 m
e

th
o

d
s
 s

u
c
h

 a
s
 D

e
s
ig

n
 f

o
r 

S
ix

 
S

ig
m

a
 h

a
v
e

 a
ls

o
 e

x
p

e
ri

e
n

c
e

 d
e
c
lin

e
s
 t

o
 a

 l
o

w
 

o
f 

1
9

%
 
re

p
o

rt
in

g
 
u

s
in

g
 
D

F
S

S
 
m

e
th

o
d

s
 
fr

o
m

 
3
3

%
 (

2
0

0
9

) 
a

n
d
 2

9
%

 (
2

0
0
5

).
  

 S
o
m

e
 
o

f 
th

e
 

d
e

c
re

a
s
e
 

s
in

c
e
 

2
0

0
5

 
c
o

u
ld

 
b

e
 

d
u

e
 t

o
 t

h
e

 i
n

tr
o

d
u

c
ti
o

n
 o

f 
a

 “
L

e
a

n
 &

 S
ix

 S
ig

m
a
” 

c
a

te
g
o

ry
 
in

 
o

u
r 

2
0
0
9

 
s
u

rv
e

y
. 

H
o

w
e

v
e

r,
 
e

v
e

n
 

th
e

 
c
o

m
b

in
e

d
 
L

e
a

n
 
S

ix
 
S

ig
m

a
 
a
p

p
ro

a
c
h

 
h
a

s
 

e
x
p

e
ri

e
n

c
e

d
 

a
 

d
e

c
lin

e
 

a
c
c
o

rd
in

g
 

to
 

s
u
rv

e
y
 

re
s
u
lt
s
. 

In
 
2

0
0

9
, 

6
5

%
 
o
f 

s
u

rv
e

y
 
re

s
p
o

n
d
e

n
ts

 
re

p
o

rt
e
d
 

u
s
in

g
 

a
 

c
o

m
b

in
e

d
 

L
e

a
n

 
S

ix
 

S
ig

m
a
 

a
p

p
ro

a
c
h

, 
w

h
ile

 i
n

 o
u
r 

2
0

1
1
 s

tu
d

y
, 

o
n

ly
 4

9
%

 o
f 

re
s
p
o

n
d

e
n

ts
 r

e
p

o
rt

e
d

 u
s
in

g
 a

 c
o

m
b
in

e
d

 L
e

a
n

 
S

ix
 S

ig
m

a
 a

p
p

ro
a
c
h

. 
 T

h
e
 

g
ra

p
h

ic
 

o
n
 

th
e
 

n
e

x
t 

p
a
g

e
 

c
o
m

p
a

re
s
 

p
ro

c
e

s
s
 

e
x
c
e

lle
n

c
e

 
to

o
ls

 
a
n

d
 

m
e
th

o
d

o
lo

g
ie

s
 

o
rg

a
n

iz
a
ti
o

n
s
 a

re
 e

m
p
lo

y
in

g
 i

n
 2

0
1
1

 w
it
h
 d

a
ta

 
fr

o
m

 
s
im

ila
r 

P
E

X
 

N
e

tw
o

rk
 

b
e

n
c
h

m
a
rk

in
g
 

s
u

rv
e

y
s
 c

o
n
d

u
c
te

d
 i
n

 2
0

0
5

 a
n
d

 2
0

0
9
. 

 

           “W
e
 

[a
s
 

p
ro

c
e
s
s
 

e
x
c
e

lle
n
c
e
 

p
ra

c
ti
ti
o
n
e

rs
] 

h
a
v
e
 

a
 

ri
s
in

g
 

c
h
a
lle

n
g
e
 

to
 

b
o
th

 
d
e
liv

e
r 

m
o

re
 

v
a
lu

e
, 

b
u

t 
to

 d
o
 i

t 
in

 a
 w

a
y
 t

h
a
t 

is
 

a
s
 l

e
a
n
 a

s
 p

o
s
s
ib

le
 i

n
 s

u
p
p
o

rt
 o

f 
o
u
r 

e
n
te

rp
ri
s
e
 g

o
a
ls

.”
 

 
-

G
re

g
o

ry
 

N
o

rt
h

, 
V

P
 

C
o

rp
o

ra
te

 L
e

a
n

 S
ix

 S
ig

m
a
, 

X
e
ro

x
 

 

C
h

a
rt

 1
0

: 
W

h
a

t 
is

 t
h

e
 a

v
e

ra
g

e
 l

e
n

g
th

 o
f 

a
 p

ro
c

e
s

s
 

im
p

ro
v

e
m

e
n

t 
p

ro
je

c
t 

a
t 

y
o

u
r 

o
rg

a
n

iz
a
ti

o
n

?
 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

P
ro

c
e

s
s
 E

x
c
e

ll
e

n
c

e
 W

e
e

k
 -

 W
h

e
re

 t
h

e
 P

ro
c

e
s

s
 E

x
c

e
ll
e

n
c

e
 c

o
m

m
u

n
it

y
 s

h
a

p
e

s
 i

ts
 f

u
tu

re
 

1
6
-1

9
 J

a
n

u
a

ry
 2

0
1

2
 –

 O
rl

a
n

d
o

, 
F

lo
ri

d
a

, 
w

w
w

.p
e
x
w

e
e
k
.c

o
m

  

P
a

g
e

 |
 1

4
 

C
h

a
rt

 1
1

: 
W

h
a

t 
P

ro
c
e
s

s
 i

m
p

ro
v
e

m
e

n
t 

M
e

th
o

d
o

lo
g

ie
s

/T
o

o
ls

 d
o

 y
o

u
 u

s
e

?
  

 P
a

rt
ic

ip
a

n
ts

 w
e

re
 i
n

v
it
e
d

 t
o
 s

e
le

c
t 

a
s
 m

a
n

y
 f

ra
m

e
w

o
rk

s
 a

s
 w

e
re

 a
p

p
lic

a
b

le
; 
c
o
m

p
a

re
d
 w

h
e

re
 p

o
s
s
ib

le
 w

it
h

 2
0

0
5

 a
n
d
 2

0
0
9

 s
u

rv
e
y
 d

a
ta

. 
 

  



 

 

 

 

 

 

 

 

 

P
ro

c
e

s
s
 E

x
c
e

ll
e

n
c

e
 W

e
e

k
 -

 W
h

e
re

 t
h

e
 P

ro
c

e
s

s
 E

x
c

e
ll
e

n
c

e
 c

o
m

m
u

n
it

y
 s

h
a

p
e

s
 i

ts
 f

u
tu

re
 

1
6
-1

9
 J

a
n

u
a

ry
 2

0
1

2
 –

 O
rl

a
n

d
o

, 
F

lo
ri

d
a

, 
w

w
w

.p
e
x
w

e
e
k
.c

o
m

  

P
a

g
e

 |
 1

5
 

H
o

w
 B

u
s

in
e

s
s

 A
r

e
 A

d
a

p
ti

n
g

 
P

r
o

c
e

s
s

 I
m

p
r

o
v

e
m

e
n

t 
T

o
o

ls
  

 S
ix

 S
ig

m
a

 h
a

s
 a

t 
ti
m

e
s
 b

e
e

n
 c

ri
ti
c
iz

e
d
 f

o
r 

th
e

 
ri
g

id
it
y
 

o
f 

it
s
 

a
p

p
ro

a
c
h

 
a

n
d

 
it
s
 

n
e

e
d

 
to

 
u
n

d
e
rt

a
k
e

 a
 s

o
m

e
ti
m

e
s
 l

e
n
g

th
y
 p

e
ri

o
d

 o
f 

d
a

ta
 

c
o

lle
c
ti
o
n

. 
A

 t
im

e
 o

f 
e
c
o
n

o
m

ic
 u

n
c
e

rt
a

in
ty

 a
n
d

 
ra

p
id

 
c
h

a
n

g
e

 
c
o
u

ld
 

e
x
p
la

in
 

w
h

y
 

s
o

m
e

 
o
rg

a
n

iz
a

ti
o

n
s
 a

p
p

e
a

r 
to

 b
e

 m
o
v
in

g
 a

w
a

y
 f

ro
m

 
“p

u
re

 p
la

y
” 

S
ix

 S
ig

m
a
 m

e
th

o
d

o
lo

g
ie

s
. 

 
 “I

t‟
s
 n

o
t 

th
a

t 
w

e
 w

o
n
‟t
 d

e
p

lo
y
 p

u
ri
s
t 

S
ix

 S
ig

m
a
 

p
ro

je
c
ts

 
w

h
e

n
 

a
p

p
ro

p
ri

a
te

,”
 

e
x
p

la
in

s
 

D
ia

n
e

 
F

ra
n
c
is

c
o

, 
D

ir
e

c
to

r,
 

M
B

B
 

o
f 

P
ro

c
e
s
s
 

E
x
c
e
lle

n
c
e

 
a

n
d

 
C

h
a

n
g
e

 
M

a
n

a
g
e

m
e

n
t 

a
t 

p
h

a
rm

a
c
e

u
ti
c
a

l 
c
o

m
p

a
n

y
 C

o
v
a

n
c
e
. 
“B

u
t 

I 
th

in
k
 

th
a
t 

b
e
c
a

u
s
e
 o

f 
th

e
 m

a
rk

e
t 

c
o
n

d
it
io

n
s
 a

n
d

 t
h

e
 

th
in

g
s
 t

h
a

t 
a

re
 g

o
in

g
 o

n
 i

n
 t

h
e

 i
n

d
u

s
tr

y
, 

w
e
‟r

e
 

ta
k
in

g
 
a

 
h

a
rd

 
lo

o
k
 
a

t 
h

o
w

 
c
a

n
 
w

e
 
h

a
v
e
 
h

ig
h

 
q
u

a
lit

y
, 

e
ff

e
c
ti
v
e

 
s
e
rv

ic
e

 
w

it
h

o
u
t 

s
p

e
n

d
in

g
 

d
e

c
a
d
e

s
 t
ry

in
g

 t
o

 g
e

t 
s
o
m

e
th

in
g

 i
m

p
ro

v
e

d
.”

 
 L
e

a
n

 h
a
s
 e

q
u

a
lly

 s
u

ff
e

re
d
 d

e
c
lin

e
s
 s

in
c
e

 2
0

0
9

 
w

h
e

n
 

6
6
%

 
o
f 

re
s
p

o
n

d
e
n
ts

 
re

p
o

rt
e

d
 

u
ti
lis

in
g

 
L
e

a
n

 m
e
th

o
d

o
lo

g
ie

s
 i

n
 p

ro
c
e

s
s
 i

m
p
ro

v
e

m
e

n
t.

 
In

 
th

e
 

2
0

1
1

 
s
u

rv
e

y
, 

4
7

%
 

o
f 

re
s
p

o
n

d
e

n
ts

 
re

p
o

rt
e

d
 u

s
in

g
 L

e
a

n
 m

e
th

o
d

s
. 

  
 N

e
w

 
Y

o
rk

-b
a
s
e

d
 

c
o

n
s
u
lt
a

n
c
y
 

A
lix

 
P

a
rt

n
e

rs
 

re
le

a
s
e

d
 a

 s
tu

d
y
 i

n
 S

e
p
te

m
b
e

r 
2
0

1
1

 r
e
p

o
rt

in
g

 
th

a
t 

th
a

t 
n

e
a

rl
y
 

7
0
%

 
o

f 
m

a
n
u

fa
c
tu

ri
n

g
 

e
x
e
c
u

ti
v
e

s
 

s
a

id
 

th
e

ir
 

m
a
n

u
fa

c
tu

ri
n
g

-
im

p
ro

v
e

m
e
n

t 
e

ff
o

rt
s
 o

n
ly

 l
e

d
 t

o
 a

 r
e

d
u

c
ti
o

n
 i

n
 

m
a

n
u

fa
c
tu

ri
n
g

 
c
o
s
ts

 
o
f 

le
s
s
 

th
a

n
 

5
%

. 
T

h
e
 

c
o
m

p
a
n

y
 

a
ls

o
 

c
la

im
e

d
 

th
a

t 
w

in
n
e

rs
 

o
f 

T
h

e
 

S
h
in

g
o

 P
ri

z
e
 f

o
r 

O
p

e
ra

ti
o
n

a
l 

E
x
c
e
lle

n
c
e

 h
a

v
e

, 

a
ft

e
r 

th
re

e
 

y
e
a

rs
‟ 

ti
m

e
, 

g
e

n
e

ra
te

d
 

re
v
e

n
u

e
 

g
ro

w
th

 a
n
d

 g
ro

s
s
 p

ro
fi
ts

 e
it
h

e
r 

e
q

u
a

l 
to

 o
r 

le
s
s
 

th
a

n
 t

h
e

ir
 p

e
e

rs
‟.
 

 “M
o

s
t 

c
o

n
ti
n

u
o

u
s
 i
m

p
ro

v
e

m
e

n
t 

in
it
ia

ti
v
e
s
 f

o
c
u

s
 

to
o

 
m

u
c
h

 
o
n

 
im

p
le

m
e
n

ti
n

g
 

a
 

p
a

rt
ic

u
la

r 
„c

h
e

c
k
lis

t‟
 

o
f 

p
ro

g
ra

m
 

to
o

ls
 

a
n
d

 
p

ro
c
e
s
s
e

s
, 

ra
th

e
r 

th
a

n
 

o
n

 
b

a
s
ic

 
e
x
e

c
u

ti
o

n
,”

 
s
a
id

 
S

te
v
e

 
M

a
u
re

r,
 
m

a
n

a
g

in
g

 
d

ir
e

c
to

r 
a

n
d

 
le

a
d

e
r 

o
f 

A
lix

 
P

a
rt

n
e
rs
‟ 

M
a

n
u

fa
c
tu

ri
n

g
 

P
ra

c
ti
c
e
 

in
 

a
 

p
re

s
s
 

re
le

a
s
e

 
a

b
o

u
t 

th
e

 
s
u

rv
e

y
. 

 
“M

a
n

y
 

tr
a

d
it
io

n
a

l 
L
e

a
n

 a
n
d
 S

ix
 S

ig
m

a
 p

ro
g

ra
m

s
 a

ls
o
 t

e
n

d
 t

o
 f

a
il 

to
 
in

s
ti
tu

ti
o

n
a
liz

e
 
th

e
 
im

p
ro

v
e

m
e

n
ts

 
th

a
t 

th
e

y
 

d
o

 
g

e
n

e
ra

te
. 

 
A

s
 

a
 

re
s
u

lt
, 

th
e
 

c
o
s
t 

b
e

n
e
fi
ts

 
o
ft

e
n

 a
re

n
‟t
 s

u
s
ta

in
a

b
le

.”
  

 P
a
u

l 
D

o
c
h
e

rt
y
, 

C
E

O
 o

f 
i-
n

e
x
u

s
, 

s
e
e

s
 a

n
o
th

e
r 

re
a

s
o

n
 

w
h

y
 

s
o

m
e

 
c
o
m

p
a

n
ie

s
 

m
ig

h
t 

fe
e
l 

d
is

ill
u

s
io

n
e

d
 
w

it
h

 
th

e
 
re

s
u

lt
s
 
o

f 
th

e
ir

 
p

ro
c
e

s
s
 

im
p

ro
v
e
m

e
n

t 
in

it
ia

ti
v
e

s
. 

 
 "I

n
 

th
e
o

ry
,"

 
h

e
 

s
a

y
s
 

"t
h

e
 

in
te

g
ra

ti
o

n
 

o
f 

fr
a
m

e
w

o
rk

s
 s

u
c
h
 a

s
 L

e
a

n
 S

ix
 S

ig
m

a
, 

H
o
s
h

in
 

P
la

n
n

in
g

 
a

n
d
 

B
a

la
n

c
e
d

 
S

c
o

re
c
a

rd
s
 

d
o
 

h
a
v
e

 
th

e
 

a
b
ili

ty
 

to
 

d
ra

m
a

ti
c
a
lly

 
im

p
ro

v
e
 

th
e

 
p
ro

b
a

b
ili

ty
 o

f 
d

e
liv

e
ri

n
g
 o

n
 o

rg
a

n
iz

a
ti
o

n
‟s

 g
o

a
ls

. 
T

h
e
 r

e
a
lit

y
 i

s
 h

o
w

e
v
e

r;
 v

e
ry

 f
e

w
 o

rg
a

n
iz

a
ti
o

n
s
 

a
re

 
a

b
le

 
to

 
re

a
liz

e
 
th

is
 
p

o
te

n
ti
a

l 
a

s
 
th

e
y
 
a
re

 
u
s
in

g
 t

o
o

ls
 n

o
t 

re
a

lly
 f

it
 f

o
r 

p
u
rp

o
s
e

."
  

 M
a

n
a

g
e

rs
 a

n
d

 a
n

a
ly

s
ts

 a
c
ro

s
s
 a

ll 
d

is
c
ip

lin
e

s
, 

h
e

 
s
a

y
s
, 

c
a

n
 

s
p

e
n
d

 
m

o
re

 
th

a
n

 
1

0
 

h
o

u
rs

 
a

 
w

e
e

k
 

c
h

a
s
in

g
, 

m
a

n
ip

u
la

ti
n

g
 

a
n

d
 

v
a

lid
a
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c
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b
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c
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c
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c
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 m
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c
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. 

"W
h

e
n

 
w

e
 

s
e

e
 

o
rg

a
n

iz
a
ti
o

n
s
 

u
s
in

g
 

m
o

re
 

ro
b
u

s
t 

te
c
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c
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c
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 d
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h
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c
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c
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 d
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 d

is
c
ip

lin
e
 b

ro
a

d
ly

. 
 “I

t‟
s
 m

o
re

 a
b

o
u

t 
w

h
e
re

 c
o

m
p

a
n

ie
s
 a

re
 i

n
 t

h
e

ir
 

m
a

tu
ri

ty
 
le

v
e

l,
 
a

n
d
 
w

h
a

t 
th
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p
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c
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ra
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c
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c
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c
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p
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L
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L
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b
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c
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c
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c
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c
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h
e

 
s
a

id
. 
“X

e
ro

x
 

h
a
s
 

h
a
d

 
g
o

o
d

 
s
u

c
c
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c
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b
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c
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 b
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s
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h
a
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a
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 r
e
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r
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e
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e
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c
e

s
s
 
im
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v
e

m
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n
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e
n

a
b
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d

 b
y
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c
h
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g
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c
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b
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c
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b
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c
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n
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c
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c
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c
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b
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b
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c
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c
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c
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c
e
s
s
] 

fr
o
m

 
a

 
p

ro
c
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c
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b
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c
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p
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c
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c
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p
la

in
s
 
M

a
rk

 
Z

ir
b

s
e
r,

 
H

e
a

d
 
o
f 

P
ro

c
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c
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c
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c
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c
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b
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ra
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h

 
h
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y
 

p
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c
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e
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c
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n
c
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n
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d
a
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.p
e
x
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e
e
k
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h
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u
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c
h
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a
n

d
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c
u
s
 

- 
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o
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s
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a
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g
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 l
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v
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a
n

y
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q
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T
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c
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e
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o
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b
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e
c
e

n
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D
e
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g
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 c
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n
s
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u
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m
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s
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u
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a
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a
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te

c
h
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v
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c
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p
p
ro

a
c
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c
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c
e

, 
s
a

y
 t

h
a
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u
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c
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c
 
m

a
n

a
g
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n
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a
p
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c
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h
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c
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s
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o
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n
c
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u
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v
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p
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u
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d
e
p
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n
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B
P

M
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n
a
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o
o
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b
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b

u
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o
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y
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w

h
a
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u
s
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e
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u
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a
v
e
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s
a

y
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, 
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b
o

u
t 

e
n
a

b
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g
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p
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o
p
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u
n

d
e
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n
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w

h
a
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a
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s
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s
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h
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w
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a
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o
b
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c
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v
e
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a
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n
d
 

h
o

w
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c
o
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p
ro

c
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s
e
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a
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w
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h
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h

e
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u
s
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s
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 c
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a
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c
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b
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c
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d
e
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u
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