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RESUMEN EJECUTIVO

La presente investigacion plantea la necesidad de identificar oportunidades para la
implementacion de sistemas de medicion del desempefio o Performance Measurement System
(PMS, por sus siglas en inglés). Esto, ya que a pesar de ser un componente relevante para el logro
de los objetivos de las organizaciones su conocimiento practico atn es limitado; y en el Pera aun
mas, ya que son pocos los estudios vinculados a este campo de las ciencias de la gestion y casi

nulo en empresas publicas.

La aproximacion de la investigacion se realiza mediante el estudio de caso de la
organizacion publica mas importante del sector bancario peruano, la cual se ha planteado dentro
de sus objetivos implementar sistemas de control eficientes en sus diversas unidades organicas
con el fin de impactar en la consecucion de sus objetivos estratégicos dispuestos en su Plan
Estratégico Institucional 2017-2021. En ese sentido, la presente investigacion analiza la situacion
actual de los PMS de la Gerencia de Logistica a partir de entrevistas semiestructuradas, con el fin
de identificar qué factores son los que mas inciden en su implementacion para luego contrastarlos

con aquellos identificados de la literatura.

Como resultado de este estudio se logran identificar oportunidades potenciales para la
implementacion de PMS en la Gerencia de Logistica del Banco de la Nacion. Asimismo, se
muestran los hallazgos sobre los estudios mas relevantes que inciden en la implementacion de
PMS, asi como los factores que pudieron ser corroborados con la literatura y aquellos nuevos
factores que, al emerger del analisis, representan un aporte a la literatura. Por ultimo, se brindan
recomendaciones entorno a oportunidades de mejoras para la implementacion de PMS en la

empresa caso de estudio.
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INTRODUCCION

La presente investigacion tiene como objetivo identificar oportunidades para la
implementacion de sistemas de medicion del desempefio o Performance Measurement System
(PMS, por sus siglas en inglés) dentro de la Gerencia de Logistica del Banco de la Nacion. En ese
sentido, esta investigacion parte de la busqueda y seleccion de literatura pertinente sobre los
factores que inciden en la implementacion de PMS en las organizaciones en un horizonte temporal
de 20 afios, para lo cual se emplearon términos clave referidos por los autores mas notables en
este campo. Sobre éstos, se efectuaron exploraciones en seis de las principales bases de datos
académicas, como son: Scopus, Taylor & Francis, ProQuest, Emerald Insight, Science Direct, y
RENATI. Para un mejor entendimiento de este estudio, en el primer capitulo, ademés de mostrar
los objetivos, las preguntas que guiardn la investigacion y la justificacion, se muestra la

descripcion del problema haciendo especial énfasis en la relevancia de su estudio.

En el segundo capitulo, se detalla el marco tedrico el mismo que sirve de guia para la
investigacion, asi como para darle validez externa al estudio. Este se divide en cuatro partes;
primero, se exponen las principales perspectivas tedricas que incluyen como componente al
control. A continuacion, se detalla el proceso de control dentro de las organizaciones para
posteriormente describir los principales tipos de control. Luego, se brinda una definicién
particular de PMS y se muestran los tipos mas recurrentes de sistemas de control en la literatura.
Por ultimo, se presentan los principales estudios sobre los factores que inciden en la

implementacion de PMS.

Una vez expuesta la teoria, en el tercer capitulo se analiza la empresa caso de estudio.
Para ello, este capitulo se divide en tres partes; primero, se realiza un analisis del sector bancario
peruano. A continuacion, en la segunda parte, se realiza el analisis del Banco de la Nacion a partir
de la transformacion que tuvo que realizar para seguir un modelo de gestion estratégica, para
finalmente exponer los mecanismos de control con que actualmente cuenta el Banco. Por ultimo,
en la tercera parte se expone la relevancia de la Gerencia de Logistica dentro de Banco de la
Nacion incidiendo en su rol estratégico y se cierra el capitulo mostrando los PMS de la Gerencia

de Logistica.

En el cuarto capitulo, se muestra el marco metodologico que guia la investigacion, para
lo cual se divide el capitulo en cinco partes: (i) el enfoque, que por sus caracteristicas es de tipo
cualitativo; (ii) el alcance, que obedece a un tipo exploratorio toda vez que no existen estudios
que identifiquen oportunidades para la implementacion de PMS en entidades publicas financieras;

(iii) el disefio, que es de tipo estudio de caso para lo cual se siguen los 4 factores de validez



propuesto por Yin (2009), los mismos que son: validez del constructo, validez externa, validez
interna y confiabilidad; (iv) las técnicas de recolecciéon de informacion, las cuales son dos:
entrevistas semiestructuradas y analisis documental de fuentes secundarias; y (v) el proceso de
analisis de informacion, el mismo que se compone de siete etapas: la recoleccion de informacion,
el protocolo y disefio de las entrevistas, la seleccion muestral, la realizacion de las entrevistas, la

codificacidn, el andlisis; y finalmente, la triangulacion de la informacion.

En el quinto capitulo, se realiza el analisis de datos y la discusion de resultados. Para ello,
primero se presenta y describe la muestra, luego se detallan los resultados obtenidos de cinco
tipos de analisis diferentes a partir de los codigos que emergieron como resultado de la
codificacion de las entrevistas. Los cuatro primeros tienen un caracter no concluyente y se
realizaron mediante la funcion “Analisis de Datos” del software ATLAS.ti, Version 8. Estos son:
(1) Analisis de densidad, (ii) Analisis de enraizamiento, (iii) Analisis de co-ocurrencias, y (iv)
Analisis de intensidad. Luego, se realizoé el (v) Analisis por codigo. Este es el mas relevante ya
que se centra en el analisis del contenido de las entrevistas. Finalmente, se contrasta la
informacion recabada de las entrevistas (fuentes primarias) con la informacion precisada en las
fuentes secundarias. A continuacion, como consecuencia de los analisis mencionados, se realiza

la discusion de resultados.

Por ultimo, se presentan las conclusiones de la investigacion y seguido de ello se
proponen recomendaciones respecto a la implementacion de PMS, principalmente en dos
directrices. La primera, en favor del Banco de la Nacion ya que los resultados pueden ser de
utilidad para favorecer a la correcta implementacion y ejecucion de dichos sistemas de control; la
segunda, respecto al aporte en el estudio de estos sistemas, mas puntualmente en el conocimiento
que se genera sobre los factores que inciden en su implementacion, principalmente en empresas

de caracteristicas particulares y tan poco profundizadas como son las instituciones publicas.



CAPITULO 1: PLANTEAMIENTO DE LA INVESTIGACION

1. Descripcion del problema de investigacion

La globalizacion, asi como la constante innovacion y sumado a ello los clientes cada vez
mas informados y exigentes han llevado a que las organizaciones se dinamicen y se vuelvan mas
complejas (Paranjape, Rossiter y Pantano, 2006, p. 5). Esta complejidad ha impulsado a que
empresas de todo tipo alrededor del mundo integren dentro de sus principales objetivos el logro
de la competitividad. Para ello, durante las ultimas décadas han surgido y perfeccionado diversas
herramientas disefiadas exclusivamente para alcanzar este proposito (Livacic, 2009; Thompson y

Gamble, 2012).

Precisamente, una de las herramientas mas empleadas para este fin en empresas alrededor
del mundo han sido los PMS. Al respecto, tan solo hacia finales del afio 2000 entre 40 y 60% de
las empresas estadounidenses han implementado PMS dentro de sus principales procesos (Neely
y Bourne, 2000, p. 2) y actualmente, més de la tercera parte de las empresas alrededor del mundo
las emplean (Bourne, Franco-Santos, Micheli y Pavlov, 2017). Asimismo, durante las ultimas
décadas los estudios sobre PMS se han incrementado subitamente. Neely (2004) da cuenta que
solo a principio de los afios 90 se publicaron mas de 3.600 articulos sobre PMS, mientras que Van
Camp y Braet (2016) indican que estos se han incrementado en cerca 100,000 articulos publicados
entre 1994 y 2011. De todos ellos, la gran mayoria de literatura aborda el tema de la relevancia y

pertinencia de la implementacion de PMS en las organizaciones (Bourne et al., 2017).

De ello, hasta se podria concluir que son pocos los problemas vinculados con la
implementacion de estos sistemas o que son sencillos de implementar y hacer que funcionen
correctamente, o que simplemente no existen problemas, pero esto no es asi (Bourne, Neely, Platts
y Mills, 2002, p. 2). Expertos en el tema como Neely y Bourne (2000) y Nudurupati y Bititci
(2005) dan cuenta que la tasa de fracaso de los proyectos de implementacion de PMS oscila en
alrededor del 70% (De Waal y Counet, 2009, p. 367). Pese a este alto porcentaje de fracasos, son
pocos los estudios centrados en lecciones aprendidas de aplicaciones reales o analisis de
oportunidades para la implementacion de los PMS. En la actualidad existen escasas
investigaciones sobre este fenomeno, en especial cuando se trata de construir un conjunto de
factores que permitan la identificacion de oportunidades para la implementacion de PMS (Van

Camp y Braet, 2016).

En el Peru, las organizaciones no han sido ajenas a estas nuevas exigencias, desde hace
poco mas de una década, diversas empresas vienen adoptando dichas practicas innovadoras a fin

de mantenerse competitivas en el mercado (Castilla, Huapaya, Mesarina y Vargas, 2009).

3



Organizaciones de todo tipo, tales como: Banco Continental (BBVA), Corporacion Lindley,
Backus, Alicorp, Grafia y Montero, Belcorp, entre otras, se han sumado a la lista de empresas
competitivas que han implementado, o se encuentran en proceso de implementacion de PMS. No
obstante, en el Perti su aplicacion aun es un area de debilidad en el campo de la gestion, toda vez
que si bien los PMS son reconocidos por las empresas como herramientas eficientes que facilitan
el logro de la competitividad, en la practica no son tomadas enserio y por ello, en gran medida, se

presentan incidencias a la hora de implementarlas (Villagra, 2015).

Una organizacion donde se observa este problema es la empresa publica mas importante
del sector financiero peruano, el Banco de la Nacion. Esta organizacion, desde el afio 2013 ha
emprendido el camino hacia el logro de la competitividad de sus productos y servicios. Para lo
cual, ha establecido dentro de su Plan Estratégico Institucional (PEI) diversos mecanismos que le
permitan el logro de sus objetivos estratégicos. Para ello, se ha propuesto la implementacion de
diversos PMS dentro de los principales procesos internos de las areas mas relevantes (Banco de
la Nacion, 2017b). Precisamente, una de las areas de soporte mas importantes que tiene una

participacion activa en la consecucion de dichos objetivos es la Gerencia de Logistica.

Al respecto, de acuerdo con el Informe Presupuestal del 2017, la Gerencia de Logistica
es la dependencia con el segundo mayor presupuesto asignado de la institucion (Banco de la
Nacion, 2017a, p. 3). Asimismo, tiene el 45% de participacion en los Macro Procesos Estratégicos
del Banco, siendo lider de dos macro procesos y colider de otros seis (Banco de la Nacion, 2018c),
siendo considerada como un actor relevante dentro de los procesos criticos de éxito para la
institucion al proporcionar el suministro de bienes y servicios a todas las dependencias del Banco,
asi como de sus sucursales, interviniendo en varios de los procesos operativos y estratégicos del

Banco (Banco de la Nacion, 2017b).

En ese sentido, durante los ultimos afios, la Gerencia de Logistica ha venido
implementado diversos PMS a sus principales procesos con el propoésito de incidir en los
Objetivos Estratégicos Institucionales (OEI) (Banco de la Nacion, 2017b). No obstante, no ha
conseguido implementar con éxito la gran mayoria de estos. Actualmente, la Gerencia de
Logistica cuenta con 12 PMS, de los cuales el 75% atn no han sido completamente
implementados debido a diversos factores presentados en las distintas etapas del proceso de
implementacion. Este problema ha sido vislumbrado recurrentemente durante los afios 2015 al
2018 en los que se ha ido trabajando la implementacion de dichos PMS. Este problema dificulta
en gran medida el cumplimiento de los propositos institucionales (Entrevistado 1, comunicacion

personal, 20 de enero, 2020).



2. Objetivos de la investigacion

2.1. Objetivo General:

e Identificar oportunidades para la implementacion de PMS en la Gerencia de Logistica del

Banco de la Nacién.

2.2. Objetivos Especificos:

e Identificar los estudios mas relevantes sobre factores que inciden en la implementacion

de PMS.

o Contrastar que factores identificados de las entrevistas coinciden con aquellos recabados

de la revision de la literatura y cudles no.

3. Preguntas de investigacion

e ;Cuales son las oportunidades que se identifican para la implementaciéon de PMS en la

Gerencia de Logistica del Banco de la Nacion?

e ;Cuales son los estudios mas relevantes sobre factores que inciden en la implementacion

de PMS?

e ;Qué factores identificados de las entrevistas coinciden con aquellos recabados de la

revision de la literatura y cuales no?

4. Justificacion

La presente investigacion se justifica principalmente por dos razones. La primera, se
refiere a la relevancia del estudio de los PMS, ya que se trata de un campo dentro de las ciencias
de la gestion relativamente nuevo, que cuenta con un periodo de estudio no mayor a los 30 afios;
y que, sin embargo, ha ido adquiriendo con el tiempo un rol mas relevante hasta ser considerada
como una herramienta indispensable y altamente efectiva para el logro de los objetivos de todo
tipo de organizaciones alrededor del mundo. Al respecto, se han realizado muchas investigaciones
sobre como disefiar e implementar PMS. No obstante, son pocos los estudios que han abordado
la cuestion de identificar oportunidades para una implementacion exitosa. En el Pert este tipo de
investigaciones aliin son escasas y su conocimiento practico muy limitado por cuanto la presente
investigacion contribuye con la literatura al identificar oportunidades para la implementacion de

PMS.



El segundo, se refiere a la relevancia del sujeto de estudio, el Banco de la Nacion. Toda
vez que es la institucion publica més importante del sector bancario peruano y una de las 100
organizaciones financieras mas importantes de Latinoamérica (AméricaEconomia, 2018).
Asimismo, es el banco con mayor cobertura a nivel nacional al contar con 633 agencias (Krmelj,
Tejada y Regis, 2019, p. 1). No obstante ello, en el Pert son escasos los estudios realizados en el
campo de las ciencias de la gestion sobre este tipo de institucion, y ninguno de ellos centrado en
los PMS. Por cuanto, su estudio resulta relevante ya que contribuye a comprender un fenémeno
poco explorado en organizaciones publicas. En suma, estos argumentos resultan en componentes
que hacen de esta investigacion un caso relevante y particular del cual no se ha profundizado. Por
lo tanto, las conclusiones desprendidas de este estudio componen un conjunto de oportunidades
que contribuyen con el conocimiento del fendémeno al ser realizado como un estudio de caso;
mientras que, las recomendaciones sugeridas representan oportunidades de mejora para la

empresa caso de estudio y para futuros estudios sobre este campo de estudio.



CAPITULO 2: MARCO TEORICO

1. Perspectivas tedricas que incluyen como componente al control

Dentro del campo de las ciencias de la gestion existen diversas teorias enfocadas en
explicar diversos fendmenos que ocurren dentro las organizaciones. A través del tiempo, estas
teorias han ayudado a comprender su funcionamiento. Precisamente un componente que ha
contribuido sustancialmente con la optimizacion del funcionamiento de las organizaciones es el
control. En ese sentido, este apartado desarrolla algunas de las teorias mas relevantes que incluyen

en su espectro de estudio al componente de control.
1.1. Teoria de la Administracion Clasica

Esta teoria tuvo como principal referente a Henry Fayol (1841-1925) y esta orientada al
logro de la eficiencia de las organizaciones. Para Fayol, toda organizacion que pretende conseguir
la eficiencia en sus procesos debe realizar al menos seis actividades o funciones fundamentales,
en la que cada una de cllas se encuentra abocada a un rol especifico (Amaru, 2009, p. 46). De
todas ellas, Fayol destaca a la funcion administrativa como la mas importante para el
funcionamiento de las organizaciones, ya que en ella confluyen los principales componentes de
la administracion. De acuerdo con Fayol, estos son los siguientes: (i) planeacion, (ii) organizacion,

(ii1) direcciodn, (iv) coordinacion y (v) control (Fells, 2000, p. 4) (ver Figura 1).

Figura 1: Funciones de la administracién clasica

Funcion comercial

Planeacion

I

Funcion financiera Vi

Organizacion

=
y .,

Funcion administrativa

Direccion

Empresa

Funcion de seguridad N

Control

-
-
-
!

Funcion de contabilidad

Funcion técnica

Adaptado de Amaru (2009).

Respecto al componente de control. De acuerdo con Fayol, éste consiste en verificar si
todo ocurre conforme a lo planeado y de acuerdo con las instrucciones emitidas por la gerencia

(Amaru, 2009, p. 47). Es decir, el control tiene como finalidad evidenciar las debilidades y errores
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en los procesos a fin de poder rectificarlos e impedir que se produzcan nuevamente. Asimismo,
el control implica el monitoreo permanente de las acciones por cuanto también suele llevarse a

cabo durante todo el proceso (Hernandez-Palma, 2011, p. 44).

Por lo tanto, de lo referido por Amaru (2009), Fells (2000) y Hernandez-Palma (2011) se
desprende que el control dentro de la teoria cldsica es un componente relevante, ya que es en esta
instancia donde finalmente se determina si se ha realizado el proceso iterativo de forma correcta
y de esa forma estimar si se puede lograr la eficiencia o por el contrario si se debera corregir algiin
paso o accion previa. En ese sentido, serd la alta direccion la responsable de garantizar que los
fundamentos se encuentren bien establecidos. Esta es la funcion principal del control dentro del

proceso, por cuanto es el garante de que se logre lo planificado y con ello se alcance la efectividad.

1.2. Teoria de la Administracion Burocratica

Fundamentada por Max Weber (1864 — 1920) esta teoria se basa en el cumplimiento de
normas y el establecimiento de una autoridad como responsable de hacerla cumplir. Surge a partir
de la parcialidad de las Teorias Clasica y de Relaciones Humanas, la necesidad de un modelo
racional, asi como la complejizacion y el apego de las organizaciones por un modelo basado en
el control. De acuerdo con Hernandez-Palma (2011), para Weber las organizaciones burocraticas
son el tipo de organizacidon mas eficiente, ya que contiene caracteristicas de aplicacion general
que toda organizacion debe poseer (p.46) (ver Figura. 2). Al respecto, Mulder (2017) refiere que
para Weber este tipo de sociedad es la base para la formacion sistematica de cualquier
organizacion, la cual debe ser disefiada bajo tres principios, estos son: racionalidad, division del

trabajo y la especializacion (pp. 1-2).

En ese sentido, este enfoque se puede aplicar tanto en organizaciones publicas como
privadas; no obstante, es ideal para organizaciones publicas ya que tiene un impacto limitado en
organizaciones privadas. Esto ultimo, debido a que este modelo plantea un sistema rigido basado
en la cadena de mando, las relaciones formales, asi como las normas y reglamentos
preestablecidos. Por ello, actualmente este esquema no es compatible con la mayoria de
organizaciones privadas que tienden a ser mas flexibles en sus relaciones y cadena de mando

(Mulder, 2017, pp. 2-5).

Respecto al componente de control, este se ubica dentro de la capa jerarquica de la
autoridad. De acuerdo con Chiavenato (2007) esta caracteristica supone la existencia de una
persona que ejerce un control burocratico sobre los subordinados (p. 251). En ese sentido, seglin
Mulder (2017) para Weber la jerarquia de la autoridad supone la existencia de posiciones
jerarquicas donde las capas inferiores de las estructuras organizativas burocraticas siempre estan
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sujetas a supervision y control de las capas superiores. Por lo tanto, el componente de control se
encuentra intrinseco en ella ya que supone el ejercicio de una inspeccion permanente sobre las
personas a partir de la racionalidad. Esta jerarquia refleja lineas de comunicacion burocratica y el
grado de delegacion. Asimismo, establece claramente como se dividen los poderes y las

responsabilidades en funcion al control (Amaru, 2009, pp. 63—64; Mulder, 2017, pp. 3-4).

Figura 2: Caracteristicas de la administracion burocratica

1. Especializacidn de tareas (Especializacion y Division del Trabajo}

2. Capas jerarquicas de autoridad {Control y supervision)

e J- Seleccion formal —

e 1. Reglas y requisitos

e 0. Impersonal {Impersonalidad e indiferencia personal) —

eamme 0. Orientacion vocacional —

Adaptado de Mulder (2017, pp.3-4).

1.3. Teoria de Sistemas

Esta teoria surge a partir de la Teoria General de los Sistemas (TGS) la misma que fue
desarrollada por Ludwig Von Bertalanffy. La teoria de Sistemas, afirma que cada empresa es un
sistema complejo compuesto por varios sistemas y subsistemas que a su vez se encuentran dentro
de otro sistema en forma ascendente o viceversa (Bertalanffy, 1969). Al respecto, de acuerdo con
Gray (2002) una organizacion no puede ser entendida sino es como un sistema; es decir, como un
conjunto organizado y complejo que requiere ser planificado, ejecutado y controlado (Citado en
Hernandez-Madrigal, 2017, p. 114). En ese sentido, Bertalanffy (1969) sintetiza los sistemas en
funcién a cuatro componentes, estos son: (1) Entradas, (2) Procesamiento, (3) Salidas y (4)

Retroalimentacion (ver Figura. 3).

Respecto al componente de control, este se encuentra a lo largo del proceso. Esto ya que
entre el procesamiento y las entradas existe un primer componente de control determinado por la
retroalimentacion A, la misma que tiene por finalidad garantizar que el desarrollo y las acciones

del proceso tengan todos los componentes adecuados para su salida. El segundo componente de



control se presenta en la retroalimentacion B, donde habiendo garantizado un adecuado
procesamiento, Unicamente se miden los resultados obtenidos en la salida. No obstante, si estos
resultados no son los requeridos, se vuelve a la etapa de procesamiento, y si ain persiste el
problema se procede a realizar el tercer componente de control, la retroalimentacion C. Esta

ultima etapa de control hace que se tenga un control sistémico durante todo el proceso.

Figura 3: Modelo genérico de sistema

Adaptado de Bertalanfty, L. (1969).

1.4. Teoria del Total Quality Management (TQM)

Expertos del tema de la gestion de la calidad como Edwards Deming, Joseph Juran, Philip
Crosby, Armand Feigenbaum, Kaoru Ishikawa y David Garvin han definido a la Teoria de la
Gestion de la Calidad Total (TQM, por sus siglas en inglés) como un marco integral de factores
estratégicos que contribuyen al logro de la rentabilidad, la competitividad, y el cumplimiento de
los objetivos de las organizaciones (Rao y Tang, 1994). Asimismo, de acuerdo con Lakhe y
Mohanty (1994), la TQM se enfoca en mejorar la efectividad y flexibilidad de los negocios por
lo que es en esencia una forma de organizar que involucrar a la organizacion en su conjunto en
cada departamento, actividad, persona y nivel. Funcionalmente, la TQM también puede verse
como la integracion de dos funciones basicas de la gestion; que son, por un lado el control y por

otro la gestion de calidad (p. 11).
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Al respecto, Ablanedo-Rosas et al. (2010), Dassisti (2010), y Micheli & Manzoni (2010)
precisan que existe una relacion mutua entre la TQM y los Sistemas de Control Estratégicos (SCS,
por sus siglas en inglés). Por ello, la implementacion de la TQM implica necesariamente la puesta
en marcha de una estrategia, pero cuyo enfoque esta en el cliente y la mejora continua de la calidad
(Citados en Taylor y Taylor, 2013). En ese sentido, Sink (1991) afirma que la TQM ha
revolucionado la forma de concebir al proceso de control dentro la administracion a partir de
cinco componentes secuenciales: 1) Seleccion y gestion de sistemas de control, 2) Control de la
calidad entrante, 3) Gestion y control de la calidad del proceso, 4) Control de la calidad saliente;
y finalmente, 5) Control sobre el cumpliendo de las expectativas de los clientes. Por tanto, el
componente de control cobra relevancia dentro de la TQM, en la medida que asegura el proceso

de la mejora continua (Citado en Lakhe & Mohanty, 1994, p. 12) (ver Figura 4).

Figura 4: Componentes de la Teoria de la Calidad Total (TQM)

1. seleccion v gestion de sistemas de control

2. control de la calidad entrante

3. gestion v control de la calidad del proceso

4. control de calidad sahente

5. control de que se estén cumpliendo las
expectativas de los clientes

Adaptado de Lakhe y Mohanty (1994).

De lo mencionado, se desprende que la TQM concibe a los Sistemas de Control
Estratégicos como el componente que garantiza el éxito de las organizaciones ya que es a través
de ella que se alcanza la calidad deseada. Por tanto, gestionar de forma exitosa aquellos cinco
componentes de control de forma permanente y continua contribuye en gran medida al
aseguramiento de la calidad de los procesos de la organizacion. No obstante, este es un proceso

continuo que requiere del compromiso y trabajo en equipo constante.
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1.5. Teoria del Enfoque de Roles Gerenciales

Actualmente existen variaciones en cuanto a las etiquetas y categorias sobre los roles
gerenciales; no obstante, una de las descripciones méas tempranas y duraderas proviene de Henry
Mintzberg, quien analiz6 el rol de los gerentes observando su quehacer diario. Al respecto, de
acuerdo con Mintzberg, los roles gerenciales varian en funcion al comportamiento de los gerentes,
ya que estos emplean diversos roles con el fin de cumplir con las funciones basicas de la
administracion, que son: Planificacion y elaboracion de estrategias, Organizacion, Control y
liderazgo, y Desarrollo de los empleados. Para ello, Mintzberg desarrolldé una serie de roles
esenciales que todo gerente debia cumplir, y los clasificé en tres categorias: 1) Roles
interpersonales, 2) Roles informativos, y 3) Roles decisorios. Asimismo, Mintzberg enfatizé que
estos roles dentro de la gestion se dan mediante una actividad integrada, por cuanto, estos roles
son necesarios en toda actividad que involucre a la administracion (Hill y McShane, 2008, pp.

12-13) (ver Figura 5).

Figura 5: Roles gerenciales segiin Mintzberg

Roles Roles Roles
Interpersonales Informativos Decisorios

Comao intercambia y Como utiliza el
procesa administrador la
informacion el informacién en sus
administrador decisiones

Como interactua el
administrador

- Representacién
- Control - Emprender

- Liderazgo . .

- Difusién - Solucionar
- Vinculos .
- Portavoz - Asignar

- Megociar

Adaptado de Hill y McShane (2008).

En cuanto al componente de control, este se encuentra dentro de la categoria de Roles
informativos, la misma que busca desarrollar en el gerente la capacidad de intercambiar y procesar
informacion relevante entre los diversos actores dentro de la organizacion. Para dicho proposito,
Mintzberg propone tres roles que debe cumplir el gerente: controlar, difundir y ser portavoz.
Asimismo, el gerente debe elaborar y autorizar informes respecto al desempefio de la

organizacion, en el cual se monitorea y controla los procesos y el avance de los mismos, por
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cuanto el control en esta etapa se desarrolla de manera secuencial y permanente (Hill y McShane,
2008, p. 14). Asi también, el control de la informacion permite a la alta direccion, recabar
informacion pertinente para la toma de decisiones. En este caso, el componente de control
pretende garantizar que las decisiones se tomen con la mayor cantidad de informacion posible lo
que a su vez permite a la alta direccion tomar disposiciones mas acertadas (Chiavenato, 2007, pp.

6-7).

1.6. Teoria del Proceso Estratégico

Dentro de la literatura, existen distintas proposiciones teoricas sobre el proceso
estratégico. Al respecto, Lynch (2015) expone que el proceso estratégico es un medio por el cual
se desarrollan y alcanzan los objetivos dispuestos en la estrategia (p. 19). De ese modo, refiere la
pertinencia de dos enfoques para el desarrollo del proceso estratégico, estos son: el enfoque
descriptivo y el prescriptivo. Cada uno de ellos desarrolla una variante de la estrategia, mismos
que a su vez, cuentan con modelos diversos. No obstante, en todos ellos se encuentran
componentes de: analisis, desarrollo y control de las estrategias (Lynch, 2015, pp. 16-22).
Mientras que, David (2013) refiere que el proceso estratégico se desarrolla siempre bajo una
misma estructura, la cual se compone de tres etapas: formulacion, implementacion y evaluacion.
Precisamente en esta tltima etapa, se desarrolla el control a través de tres actividades esenciales:
“1) revisar los factores externos e internos en funcion de los cuales se formulan las estrategias

actuales, 2) medir el desempefio y 3) aplicar acciones correctivas” (David, 2013, p. 6).

Por otro lado, Parnell (2014) refiere que el proceso estratégico parte de la estrategia y a
partir de ella se llevan a cabo los planes de la alta direccion que permiten desarrollar y mantener
una ventaja competitiva. Para ello, se sigue un proceso de cinco pasos, que involucran: analisis,
formulacion, ejecucion y control (p. 2). En esa misma linea, Kaplan y Norton (2001) refieren que
es la estrategia la que define el proceso estratégico y va mas alla de una simple secuencia de pasos;
por cuanto, es en la revision de la estrategia donde surge el control (p.72). Segin Kaplan y Norton
(2008) el control estratégico se genera en la alta direccion y recae sobre la eficacia de su gestion
estratégica. Esto involucra que el control se efectué durante las etapas de analisis, formulacion,
planeacion e implementacion de la estrategia, la cual se da en la gestion diaria impulsada por un
sistema de revision de toda la organizacion (Citado en Witcher, 2019, p. 89). En suma, estos
autores concuerdan en precisar que el proceso estratégico involucra necesariamente componentes

de: 1) Formulacion, 2) Ejecucion y 3) Control (ver Figura 6).

De ello, Kaplan y Norton (2001), precisan que la alta direccion disefia las estrategias

enfocandose en temas estratégicos complementarios. Esta focalizacidon, le permitirda a la
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organizacion lidiar con posibles conflictos gracias a la combinacion de prioridades de largo plazo
vs corto plazo o crecimiento vs beneficios. Esto es posible gracias al proceso estratégico, que se

da a través de cuatro componentes: andlisis, formulacion, planificacion e implantacion, y control.

Figura 6: Proceso estratégico segiin Kaplan y Norton

Adaptado de Kaplan y Norton (2001).

2. El control en las organizaciones

Dentro de las organizaciones, el control puede verse como el proceso a través del cual los
gerentes regulan las actividades de individuos y unidades para que sean consistentes con los
objetivos y estandares de la organizacion (Hill y McShane, 2008, p. 208). Hernandez Madrigal
(2017) destaca que en las organizaciones el control sobre las actividades de los empleados, se
realiza con el fin de que la organizacion se acerque al cumplimiento de sus metas (p.112). Por su
parte, Amaru (2009) sostiene que el control en las organizaciones es un proceso a través del cual
se genera informacion relevante para la toma de decisiones y por tanto para el cumplimiento de

los objetivos (p.376).

Por su parte, Bourne (2005), Neely (2004) y Taticchi (2010) refieren que el control es una
funcion critica en las organizaciones ya que una falla en ¢él, puede conducir a grandes pérdidas
financieras entre otros dafios colaterales; por ello, es de suma importancia asegurarse que ésta
funcion se realice 6ptimamente. Al respecto, Merchant y Van der Stede (2007) precisan que ello
no quiere decir que se deba controlar mucho, de hecho un mayor niimero de controles disminuye
su eficacia y el no hacerlo podria conllevar a que en la organizacion surjan problemas colaterales,

tales como: robos, fraudes, merma, errores, etc. (pp. 208-210). Por lo tanto, para una organizacién
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sera relevante contar con controles equilibrados; pero antes de ello, sera indispensable seguir con

un proceso de control adecuado.

2.1. El proceso de control

De acuerdo con Hill y McShane (2008) el proceso de control brinda las pautas que debe
seguir la organizacidon para llevar a cabo un control eficiente e inicia, una vez que se han
establecido los objetivos, el establecimiento de las metas y los estdndares de medicion. Por ello,
realizar éstas actividades constituye el primer paso para la ejecucion del proceso de control; no
obstante, esto no es tan sencillo. Primero se deben establecer sistemas de informacion para
recopilar los datos requeridos; y a su vez, éstos deben compilarse en forma de archivo y

transmitirse a las personas apropiadas dentro de la organizacion. (p. 210).

Por su parte, Neely (2004) refiere que una vez establecidos los objetivos y las metas se
debe realizar la ejecucion del sistema de medicion. En ese sentido, el siguiente paso en el proceso
de control es comparar el desempefio real con los objetivos y estandares preestablecidos. Si el
rendimiento es favorable sera bueno para la organizacion, ya que habra conseguido prosperar en
sus objetivos; no obstante, si el rendimiento es deficiente, es decir no cumple con las metas o no
se condice con los objetivos, se debera proceder a recopilar toda la informacion que permita

determinar las causas de los resultados deficientes (Hill y McShane, 2008, p. 210).

El ultimo paso dentro del proceso de control vendra con la toma de acciones correctivas.
Al respecto, Simons (1991) precisa que en este punto se procede a realizar las variaciones
necesarias en cuanto a metas y estandares con el fin de ajustarlas a la realidad. Para Hill &
McShane (2008) dichas variaciones requieren que los gerentes tomen medidas correctivas.
Cuando el rendimiento real excede facilmente una meta, la accion correctiva puede incluir elevar
la meta. Cuando el desempefio real no alcanza una meta, dependiendo de lo que revele la

investigacion, los gerentes pueden cambiar la estrategia, las operaciones o el personal (p. 211).

Respecto a ello, Amaru (2009) concuerda con lo descrito por Hill y McShane (2008),
Neely (2004) y Simons (1991) al referir que el proceso de control consta de tres componentes, los
cuales ocurren en tres momentos diferentes. El primero, el control previo ocurre antes de ejecutar
la actividad, y se da a través de un mecanismo de auditoria de la calidad del sistema en el cual se
verifica que los objetivos y metas se encuentren bien definidos; luego le sigue el control del
proceso, en el que ocurre la medicion del rendimiento y es basicamente un control estadistico;
finalmente, el control posterior ocurre al término de la actividad y brinda la retroalimentacion, lo

que a su vez permite realizar los ajustes necesarios (ver Figura 7).
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En ese sentido, en concordancia con lo referido por Amaru (2009), Hill y McShane
(2008), Neely (2004) y Simons (1991) la correcta ejecucion de los tres pasos que comprenden el
proceso de control proporciona a la alta direccion la posibilidad de obtener informacidén mas
precisa y relevante, con la cual se puede tomar mejores decisiones asi como obtener mejores
resultados y con ello un mayor desempefio. Asimismo, permite identificar posibles fallas en las

medidas, asi como realizar los ajustes necesarios.

Figura 7: Proceso de control en la administracion

Adaptado de Amaru (2009).

2.2. Tipos de control

La literatura expone multiples tipos de herramientas para el ejercicio del control en las
organizaciones, que por su naturaleza y funcion resultan variadas (Smith, 2005). No obstante, de
acuerdo con Anthony, Ouchi y Flamholtz todas estas variantes solo pueden ser categorizadas de
dos maneras, en formales e informales. Respecto a los controles formales, estos incluyen: reglas,
normas, procedimientos y sistemas. Todos ellos dirigidos a un control formal previamente
establecido por directrices que las guian. En contrapartida, los controles informales incluyen
politicas no escritas derivadas de la cultura organizacional por lo que son amoldables ¢ intrinsecas
a cada organizacion (Citandos en Langfield-Smith, 1997). Este tipo de controles obedece mas a
la conducta intrinseca de los miembros de la organizacion, los mismos que, como resultado de
haber compartido sus culturas, conforman una cultura que rige a todos sus miembros. A
continuacion, se presentara la clasificacion de control propuesta por Langfield-Smith (1997),
Merchant y Van der Stede (2007) y Hernandez Madrigal (2017) ya que son las mas recurrentes

en la literatura (ver Tabla 1).
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Tabla 1. Tipos de control

Tipo de
Control

Controles
personales

Definicion

Se refiere a la supervision directa sobre el personal, este puede
resultar subjetivo por cuanto es ideal para organizaciones
pequeiias con poco personal. No obstante, este tipo de control
tiene muchas limitaciones en la medida que resulta invasivo y
puede llegar a distorsionar el desempefio. Asimismo, es mas
costoso y requiere mayor esfuerzo, pero su limitacion mas
grande es cuando la organizacion crece, se vuelve dificil de
controlar

Autor

Langfield-Smith
(1997, p. 208)

Se basa en los criterios personales de los directivos para
controlar al personal. Estos controles, sirven en gran medida si
se desea auto controlar y/o auto motivar, ya que este tipo de
control ayuda a aclarar las expectativas de los trabajadores,
garantiza que cada trabajador realice un buen trabajo y que los
empleados se auto motiven. Por tanto, el autocontrol es el
componente principal y serd eficaz en la medida que los
empleados tengan un nivel alto de satisfaccion, compromiso y
sentido de pertenencia. Existen tres métodos principales: (1)
seleccion y colocacion de empleados, (2) capacitacion y (3)
disefio de trabajo y provision de lo necesario recursos

Merchant y Van
der Stede (2007,

p- 83)

Controles
burocraticos

Se basa principalmente en lo que pueden o no pueden realizar
los empleados, es decir se trata de establecer un sistema
burocratico de trabajo regido por reglas y procedimientos
formales

Controles de
produccion

Se refiere al control que se ejerce en intercambio de recursos y
tiene como propdsito reducir los costos que se generan en el
proceso de produccion

Controles
culturales

Se da a través del trabajo de los gerentes sobre el personal
mediante la creacion de una cultura. Algunas formas pueden
resultar en la elaboracion de un codigo de ética, estandarizacion
de incentivos y generacion de valores y creencias para una
cultura dominante

Langfield-Smith
(1997, p. 208)

Se basan en el control mutuo y es un tipo de control altamente
efectivo siempre que se cumpla con las condiciones necesarias.
Este control funciona en base a la presion social del grupo de

S . . i . Merchant y Van
individuos y se derivan de la cultura organizacional para ejercer

der Stede (2007,
sus normas y valores. No obstante, las culturas 85)
organizacionales permanecen relativamente fijas con el tiempo, p-
incluso mientras que los objetivos y las estrategias se adaptan
necesariamente a las condiciones comerciales cambiantes.
“regulan el comportamiento de los miembros de la Hernandez
organizacion basados en el conjunto de valores, creencias y Madrigal (2017
normas sociales que comparten los empleados” p. 113) ’

Controles por
incentivos

Se refiere al trabajo bajo un sistema de recompensas, el cual
sirve de incentivo para mejorar el desempeiio de los
trabajadores. No obstante, casi siempre esta medida obtiene
resultados de corto plazo por lo que no resulta del todo eficiente

Langfield-Smith
(1997, p. 208)

“se basan en la motivacion y el desempefio de los individuos y
los grupos organizacionales al alcanzar una congruencia entre
las metas personales y aquellas de la organizacion”

Hernandez
Madrigal (2017,
p- 113)
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Tabla 1: Tipos de control (continuacion)

L0 Definiciéon Autor
Control

Son basicamente controles de gestion que sirven para garantizar
que el personal realice sus actividades con mayor empefio
mediante el control de sus acciones. De ese modo, se incentiva | Merchant y Van
a que los trabajadores realicen sus actividades mediante un | der Stede (2007,
autocontrol. Entre las formas recurrentes de este tipo de control, p. 76)

se encuentran: las restricciones de comportamiento, las

revisiones anticipadas y la responsabilidad de las acciones

Controles de
accion

“establecen las metas y proponen las acciones necesarias para
poder llegar al futuro inmediato. Para ello, este tipo de control

Controles de -, . .
recurre a la planeacion operativa, mientras que para su

laneacion . .
P ! proyeccion en el largo plazo se vale de la planeacion
estratégica”
“consiste en un sistema de apoyo a las decisiones que detecta .
L . . ., Hernandez
variaciones desfavorables y modifica la situacion que ha .
Control . W Madrigal (2017,
. Lo causado dichas desviaciones, tales como los presupuestos, las
cibernético p- 113)

medidas financieras, las medidas no financieras e hibridos
(medidas financieras y no financieras)”

“dirigen el comportamiento de los empleados a través de la
Control organizacion de grupos e individuos, especificando como
administrativo | deben ser desempefiadas las tareas y cuales comportamientos
deben ser realizados o no”

Al respecto, de acuerdo con Langfield-smith (1997), los controles se pueden clasificar en
cinco tipos: personales, burocraticos, de produccion, culturales, y por incentivos (p. 208). Por su
parte, Merchant y Van der Stede (2007), refieren que los controles en las organizaciones pueden
clasificarse de tres maneras: controles de accion, controles personales y controles culturales. Es
preciso destacar que el autocontrol es un factor recurrente en los tres tipos de control. Esto ya que,
permite una revision mas eficiente en la medida que no es un control impuesto por la organizacion
sino mas bien de tipo motivacional, intrinseco a cada persona ya que se basa en la aceptacion del
conjunto para ejercer un control motivado en creencias, costumbres y aspectos culturales

intrinsecos a la organizacién (p.76).

Finalmente, Malmi y Brown sostienen que el control en las organizaciones implica
necesariamente la regulacion de las actividades de sus miembros con el proposito de incrementar
la probabilidad de éxito de las metas. Para ello, se debe recurrir a diversos mecanismos, como
son: las evaluaciones, los cambios en las politicas, regulaciones, incentivos, entre otros, a fin de
lograr una medida de control eficiente. Entonces, a partir de ello se identifican cinco tipos de
controles: de planeacion, cibernéticos, de recompensa y compensacion, administrativos y
culturales (Citados en Herndndez Madrigal 2017, p. 113). De lo expuesto, por Langfield-Smith
(1997), Merchant y Van der Stede (2007) y Hernandez Madrigal (2017) se puede concluir que
existen diversos tipos o mecanismos de control; no obstante, existe un tipo de control comun

aceptado por todos: los controles culturales; y en menor medida, los controles personales y de
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recompensa. Asimismo, se puede concluir que los tipos de control varian en funcién a las

necesidades de cada organizacion por lo que no existe una regla especifica para asociarlos.

3. Los sistemas de control

De acuerdo con Paranjape et al. (2006) durante las ultimas décadas, los sistemas de
control han ido cobrando mayor relevancia y por lo tanto se han ido perfeccionado. Es asi, que
han pasado de ser simples sistemas enfocados tinicamente en métricas financieras a modelos
complejos que intervienen en multiples perspectivas; dando incluso, mayor relevancia a medidas
no financieras que; sin embargo, impactan en gran medida en el logro de los objetivos (p.5).
Bourne et al. (2017) refieren que los sistemas de control tienen el propodsito de facilitar la
ejecucion de las estrategias y proporcionar alineacion dentro y entre organizaciones, a fin de
optimizar la asignacion de recursos y apoyar a los directivos en la toma de decisiones, para asi

mejorar el rendimiento.

Por su parte, Porporato (2011) afirma que un sistema de control consta de dos partes: un
conjunto de condiciones que rigen la forma de control que se utilizara, y un sistema de control en
si mismo que se basa en controles de salida o comportamiento (p.159). Al respecto, Merchant &
Van der Stede (2007) sostienen que un sistema de control sigue una secuencia iterativa de
actividades determinadas por cinco pasos (p. 208). Por tanto, se puede afirmar que un sistema de
control involucra actividades de revision que en conjunto favorecen al logro de los objetivos de

la organizacién (ver Figura 8).

Figura 7: Secuencia de actividades de un sistema de control

Adaptado de Merchant y Van der Stede (2007).

3.1. Definicion de sistema de control — PMS

Diversos autores como Akhtar y Mittal (2015), Amaru (2009), (Bourne et al., 2002),

Franco y Bourne (2003), Neely (2004), Bourne et al. (2002), Hernandez Madrigal (2017) y
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Langfield-Smith (1997), concuerdan que definir a los sistema de control implica necesariamente
mencionar al menos el termino monitoreo, medicién o seguimiento. Por su parte, Nudurupati y
Bititci (2005) adicionan otros términos relacionados a los sistemas de control, tales como:
evaluacion y gestion del desempetio. Al respecto, la literatura emplea con frecuencia el término
sistemas de medicion del desempefio (SMD) o Performance Measurement System (PMS, por sus
siglas en inglés) para referirse a los sistemas de control. Por lo tanto, en alineacién a lo referido
por la literatura, en el presente estudio se empleard el término recurrente PMS, desarrollado por
la mayoria de autores que investigan el tema, para hacer referencia los sistemas de control en las

organizaciones.

De acuerdo con Bititci, Mendibil, Nudurupati, Turner y Garengo (2004), Bourne et al.
(2002) y Neely (2004), se define al PMS como: un sistema equilibrado y dinamico que es capaz
de soportar el proceso de toma de decisiones mediante la recopilacion, analisis y expansion de la
informacion (Van Camp y Braet, 2016). Por su parte, Akhtar y Mittal (2015) definen al PMS
como un proceso de medicion y gestion del desempeiio estratégico de la organizacién en el cual
se describen todos los procesos, metodologias, métricas y sistemas necesarios para medir y

gestionar el desempefio dentro de la organizacion (p. 71).

Por otro lado, Bourne et al. (2017) definen al PMS como un proceso de control que
incorpora una variedad de medidas de rendimiento o indicadores clave, ademas de las clasicas
medidas financieras de desempefio, basados en eficiencia, efectividad, productividad, calidad,
satisfaccion del cliente, innovacion y satisfaccion de los empleados. Asimismo, Amaru (2009)
precisa que un sistema de control es un instrumento que “produce informacién sobre el
desempefio de un sistema para que alguien pueda tomar decisiones” (p. 381). A ello, Langfield-
Smith (1997) agrega que los sistemas de control tienen por objetivo reducir la incertidumbre, por
cuanto se centran mas en encontrar problemas que en resolverlos (p. 217). Por ultimo, Gimbert
sostiene que el Performance Measurement System (PMS) es un conjunto breve y preciso de
medidas (financieras o no financieras) que respaldan el proceso de toma de decisiones de una
organizacion mediante la recopilacion, procesamiento y analisis de datos cuantificados de

informacion sobre el desempefio (Citado en Ossovski, Lima y Costa, 2013, pp. 2-3).

En ese sentido, la diferencia entre los sistemas de control y el PMS se concentra en su
operatividad. Mientras que los sistemas de control se basan en procesos operacionales, es decir
controles generales, el PMS se vincula a un conjunto de indicadores objetivos que permiten hacer
una evaluacion lo mas objetiva posible sobre una organizacion o parte de ésta en base a controles

mas especificos que se encuentran vinculados al desarrollo de la estrategia. Por tal motivo los
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PMS se vinculan més con sistemas de control estratégicos (Akhtar y Mittal, 2015; Amaru, 2009;

Bourne et al., 2002; Franco y Bourne, 2003; Langfield-Smith, 1997; Porporato, 2011).

3.2. Tipos de sistemas de control

Actualmente, dentro del campo de la Administracién y Negocios existen tres tipos de
sistemas de control con superposiciones minimas, estos son: sistemas de control operacional
(SCO), sistemas de control de gestion (SCG), y los sistemas de control estratégico (SCE). Todos
ellos, constituyen una jerarquia; donde el SCO, se encarga de medir el rendimiento de los procesos
operativos, mientras que el SCG, se basa en indicadores de gestion, como son las medidas
financieras y el rendimiento. Por su parte, los SCE se enfocan en objetivos institucionales y
abarcan procesos que involucran a mas de un area y que tienen un impacto en la organizacion.
Por tanto, todos ellos se encuentran vinculados al desempeifio de la organizacion, desde un nivel

de control diferente (Porporato, 2011, p. 154).

3.2.1. Sistema de Control Operacional (SCO)

Porporato (2011) refiere que los SCO son controles que se efectiian sobre las tareas
operativas, es decir sobre las actividades primarias (p. 154). Por su parte, Amaru (2009) refiere
que los SCO se enfocan en medir el rendimiento y la productividad de las actividades funcionales
a partir del consumo de recursos que emplean para su ejecucion (p. 378). Este tipo de controles
se dan particularmente en organizaciones funcionales, donde intervienen procesos logisticos
(Tocto y Nopo, 2014). Una caracteristica particular de los SCO, es el tipo de herramientas que
emplea para su control, tales como: tiempos, cronogramas, diagramas de precedencia, entre otros.
Por tanto, los SCO permiten monitorear actividades puntuales dentro del proceso operativo
(Amaru, 2009, p. 378). De acuerdo con Tocto y Nopo (2014) un SCO parte de un mapa secuencial
de los procesos operacionales que permiten observar el funcionamiento interno de cada uno de

ellos, lo que a su vez facilita el control y contribuye a mejorar la estructura de los procesos.

3.2.2. Sistema de Control de Gestion (SCG)

De acuerdo con Langfield-Smith (1997) y Kaplan y Norton (2001) estos son controles
derivados de la contabilidad por lo que su perspectiva se enfoca netamente en el ambito
financiero. Estos hacen referencia al proceso por el cual los gerentes se aseguran que los recursos
sean obtenidos y utilizados de manera efectiva y eficiente para el logro de los objetivos dentro de
su unidad organica. Es decir, son controles de planificacion basados en gran medida por la
contabilidad, el seguimiento de actividades, y los mecanismos integradores (Langfield-Smith,
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1997, p. 208). En ese sentido, de acuerdo con Hernandez Madrigal (2017), autores como Chenhall
y Euske, describen que el SCG han cambiado a través de los afios, desde una perspectiva orientada
hacia la provision de informacion formal y financieramente cuantificable hacia una perspectiva

de apoyo a la toma de decisiones gerenciales (p. 115).

Si bien autores como Anthony y Govindarajan destacan que el SCG también se relaciona
con la estrategia, siendo la congruencia de objetivos un tema central cuyo enfoque resulta mas
conductual que procedimental. Es decir, se basa en el compromiso del gerente por alinear sus
metas a lo que la estrategia establece inhibiendo asi su conducta de acuerdo a la estrategia de la
empresa (Citados en Porporato, 2011, p. 160). No obstante, el SCG ha sido ampliamente
criticado. Autores como Kaplan y Norton (1992), Mintzberg y Langfield-Smith (1997), sostienen
que los SCG tienen un enfoque mayormente financiero debido a que son sistemas centrados en
los costos y la contabilidad, ademas de tener una perspectiva de corto plazo. Por ello, le falta
contar con un enfoque estratégico evidenciado en un trabajo de largo plazo en el cual se privilegie
la mejora continua de la organizacion en su conjunto. Por lo tanto, se podria decir que la
informaciéon que ofrece el SCG permite mejorar la gestion gerencial al incluir medidas
financieras, con lo que la alta direccion puede tomar mejores decisiones, pero requiere de un

enfoque institucional.

3.2.3. Sistema de Control Estratégico (SCE)

De acuerdo con Kaplan y Norton (2001) los SCS, son controles que obedecen a una
determinada estrategia inherente a la organizacion, por cuanto su control existe para lograr los
objetivos estratégicos. Al respecto, estos sistemas tienen como proposito asegurar que los
objetivos estratégicos sean cumplidos tal como estan previstos en la estrategia (pp. 39-42). Por
ello, hablar de SCE implica asumir que existe un plan estratégico previo cuya realizacion depende
en gran medida del control que se le imprima a su ejecucion. En ese sentido, de acuerdo con
Castilla, Garcia, Huapaya, Mesarina y Vargas (2009) las organizaciones que son exitosas basan

la implementacion de su estrategia en sistema de control estratégico efectivos (pp.66-67).

Del mismo modo, Schendel y Hofer sostienen que los SCE se centran en las preguntas
duales de si: (1) la estrategia se esta implementando como se ha planificado; y (2) los resultados
producidos por la estrategia son los destinados. A ello, se suman los criterios basicos utilizados
para responder si estas preguntas se derivan de: (1) la estrategia y los planes de accion
desarrollados para implementarla; y (2) los resultados de desempefio que se espera que la
estrategia produzca (Cintados en Ittner y Larcker, 1997, p. 294). Es de esta forma que Castilla et

al. (2009) destacan que los SCE difieren de otros tipos de sistemas de control a lo largo de varias
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dimensiones. Entre ellas, por ejemplo, que mientras los SCG se centran en el rendimiento anual
a corto plazo de la organizacidon e ignoran a sus competidores u objetivos no financieros, los SCE
si lo hacen (pp. 59-63). Es por ello, que los investigadores en gestion estrategia sostienen que las
empresas deberian complementar sus controles financieros con SCE enfocados explicitamente en
el monitoreo del progreso estratégico, para asi garantizar la implementacion de sus planes

estratégicos (Ittner y Larcker, 1997, p. 294).

4. Factores que inciden en la implementacion de PMS

Desde principios de la década de los noventa, se presentd una alta tasa de fracasos y
muchas dificultades practicas entorno a la implementacion de PMS en organizaciones alrededor
del mundo (Paranjape et al., 2006). Al respecto, diversos autores como Bourne (2005), Neely
(2004) v Bititci et al.(2004) afirman que alrededor del 70% de las iniciativas de implementacion
de PMS fallan. Akhtar y Mittal, (2015), De Waal y Counet (2009), Nudurupati y Bititci (2005) y
Keathley & Van Aken (2013) coinciden en afirmar que el proceso de implementaciéon de PMS
se ve afectado por una variedad de factores que pueden impedir su €xito y/o limitar los beneficios
recibidos de él. Por ello, estos autores refieren que a menos que un PMS se implemente de forma
exitosa, su impacto final no sera relevante (Neely y Bourne, 2000). Esta prevalencia de
aplicaciones fallidas de PMS ha dado lugar a que durante los ultimos aflos se incrementen las
investigaciones centradas en torno a los factores que inciden en la implementacion de PMS (Neely

y Bourne, 2000).

En el Pert, también se muestra un crecimiento en la tasa de investigaciones sobre PMS
(Villagra, 2015). De acuerdo con los datos extraidos del Registro Nacional de Trabajos de
Investigacion (RENATI), tan solo a fines del afio 2018 el numero de investigaciones sobre PMS
se incrementd en cerca de 37% respecto al afio anterior; no obstante, éstas son en su mayoria
investigaciones referidas a la importancia de los PMS como herramienta para el logro de los
objetivos organizacionales y casos de éxito de aplicacion practica. Es decir, atin son limitados los
estudios que abordan el tema sobre lecciones aprendidas o sobre los factores que inciden en su
implementacion y atin mas escasos sobre casos practicos. La Tabla 2 sintetiza las 16 principales
investigaciones realizadas en los ultimos 20 afios. Es de precisar, que dicha tabla contiene los
estudios mas relevantes referidos a los factores que inciden en la implantacion de los PMS.
Asimismo, es de precisar que esta tabla es el resultado de un riguroso proceso de busqueda,
seleccion y andlisis de literatura efectuada como parte del presente estudio. Este proceso se detalla

en el Anexo A.
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Tabla 2: Listado de articulos de investigacion sobre implementacion de PMS

N° Ao Autor Articulo Sector Base de
Analizado datos
1 2000 | Neely, A; Why Measurement Initiatives Fail Industrial Emerald
Bourne, M Insight
2 2001 | Castka, P; Factors affecting successful Manufactura Emerald
Bamber, C; implementation of high performance Insight /
Sharp, J; teams ProQuest
Belohoubek, P
3 2002 | Platts, K; The success and failure of performance | Manufactura Emerald
Mills, J; measurement initiatives: Perceptions of Insight /
Bourner, M; participating managers. International Scopus /
Neely, A Journal of Operations & Production ProQuest
Management
4 2003 | Franco, M; Factors that play a role in “managing Industrial Emerald
Bourne, M through measures” Insight /
ProQuest
5 2004 | Bititci, U; The interplay between performance Manufactura Emerald
Mendibil, K; measurement, organizational culture Insight /
Nudurupati, S; and management styles ProQuest
Turner, T;
Garengo, P
6 2005 | Bourne, M Researching performance Industrial Taylor &
measurement system: the dynamics of Francis
success and failure
implementation: the dynamics of
success and failure
7 2005 | Nudurupati, S; Implementation and impact of IT- Industrial Taylor &
Bititci, U supported performance measurement Francis
systems
8 2006 | Mendibil, K; Factors that affect the design and Industrial Emerald
MacBryde, j implementation of team-based Insight /
performance measurement systems ProQuest
measurement systems
9 2009 | De Waal, A; Lessons learned from performance Manufactura Emerald
Cournet, H management systems implementations Insight /
ProQuest
10 | 2011 | Martins, R; Factors Which Affect the Development Industrial ProQuest
Prancic, E of Performance Measurement Systems
11 | 2013 | Taylor, A; Antecedents of effective performance | Manufactura Taylor &
Taylor, M measurement system implementation: Francis
an empirical study of UK
manufacturing firms
12 | 2013 | Keathley, H; Systematic Literature Review on the Industrial ProQuest
Van Aken, E Factors that Affect Performance
Measurement System Implementation
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Tabla 2: Listado de articulos de investigacion sobre implementacion de PMS (continuacion)

N°  Afio Autor Articulo Sector Base de
Analizado datos
13 | 2014 | Hietschold, N; Measuring critical success factors of | Manufactura Taylor &
Reinhardt, R; TQM implementation successfully —a Francis
Gurtner, S systematic literature review,
International Journal of Production
Research
14 | 2014 | Keathley, H; Performance Measurement System Ciencia y ProQuest
Van Aken, E Implementation: Meta-Evaluation of Tecnologia
Literature on Success Factors
15 | 2015 | Akhtar, M; Implementation issues and their impact Industrial Emerald
Mittal, R on strategic performance management Insight /
system effectiveness — an empirical ProQuest
study of Indian oil industry
16 | 2016 | Van Camp, J; Taxonomizing performance Industrial Emerald
Braet, J measurement systems’ failures Insight /
ProQuest

4.1. Sobre los factores de éxito en la implementacion de PMS

La literatura brinda un mayor nimero de estudios sobre los factores que inciden en el
éxito en la implementacion de PMS que aquellos que repercuten en su fracaso. Expertos en el
tema, como Mike Bourne, Andy Neely, Umit Bititci, Ken Platts, John Mills, Jelle Van Camp y
Sai Nudurupati, dan cuenta sobre los factores de éxito mas relevantes para el logro de los objetivos
de las organizaciones. Al respecto, Bourne (2005), Martins y Prancic (2011) precisan que los
factores que impulsan el progreso dentro de las organizaciones podrian reducirse a dos muy
importantes: (i) El beneficio de emprender el proyecto y (ii) El compromiso de la alta direccion.
Por su parte, Taylor y Taylor (2013) destacan que existen seis factores que tienen una influencia
significativa en la efectividad de la implementacion de PMS, estos son: (i) Proceso de formulacion
de estrategias, (ii) Liderazgo de la alta direccion, (iii) Orientacion al aprendizaje organizacional,
(iv) Soporte de sistemas de informacion, (v) Proceso de implementacion de la estrategia, y (vi)

Cultura de gestion de la calidad.

Por otro lado, Bititci et al. (2004) refieren que son el compromiso, la cultura y el liderazgo
factores claves que contribuyen en gran medida en una correcta implementacion. Por Gltimo,
Bourne et al. (2002) exponen que los factores que estimulan a la implementacion del PMS hacia
el éxito se encuentran vinculados al propoésito, estructura y cultura. Por lo tanto, son el
compromiso de la alta direccion, una adecuada cultura organizacional y la comprension de la
relevancia del proyecto los principales factores que, de acuerdo con la literatura, influyen en el

éxito de la implementacion de PMS.
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4.2. Sobre los factores mas recurrentes de la literatura

Como resultado del proceso de blisqueda, seleccion y analisis de literatura (ver Anexo
A), se obtuvieron 30 factores, de los cuales se escogieron los 15 mas recurrentes, ordenados de
mayor a menor. Al respecto, estos 15 factores explican el 73.58% del universo de factores que,
de acuerdo con las investigaciones realizadas por los 33 autores expuestos en este estudio, inciden
con mayor frecuencia en las iniciativas de implementacion de PMS en las organizaciones (ver

Tabla 3).

Tabla 3: Factores mas recurrentes en la literatura por autor
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Fé6 X X X X X X X X 8
F7 X X X X X X X p: 8
F8 X X X X X X X 7
F9 X X X X X X X 7
F10 | x X X X X X 6
F11 | x X X X X X 6
F12 | x X X X X X 6
F13 | x X X X X X 6
F14 | x X X X X X 6
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A partir de ello, se identifico el nivel de impacto jerarquico de cada uno de los 15 factores
seleccionados. Estos fueron clasificaron en tres niveles: Directivo, Gerencial y Operativo.
Respecto al nivel de impacto Directivo, éste hace referencia a factores vinculados con la alta
direccion, ya que tienen una injerencia decisional. Por su parte, el nivel de impacto Gerencial se
refiriere a factores relacionados con la ejecucion y control por cuanto se vincula a las gerencias,
subgerencias y jefaturas. Finalmente, el nivel Operacional se refiere a los factores vinculados con
el trabajo operativo, el cual corresponde a los técnicos, analistas y operarios. El resultado de esta

clasificacion se muestra en la Tabla 4.

Tabla 4: Nivel de impacto de los factores mas recurrentes de la literatura

ID

Factor

Nivel de
Impacto

F1 Aplicativo informatico deficiente Gestion

F2 Problemas relacionados con la cultura organizacional Directivo
F3 | Falta de liderazgo de la alta direccion Directivo
F4 | Falta de compromiso de la alta direccion Directivo
F5 Problemas relacionados con la métrica de las medidas Operativo
Fé6 Problemas relacionados con el disefio del PMS Gestion

F7 | Impacto de la implementacion en la organizacional Directivo
F8 | Desconocimiento del propdsito de la implementacion Operativo
F9 Inadecuado o inexistente sistema de recompensas Operativo
F10 | Consecuencias personales de la implementacion Operativo
F11 | Los trabajadores no perciben beneficios por la implementacion del PMS Operativo
F12 | Externalidades a la empresa que afectan la implementacion Directivo
F13 | El uso del PMS requiere de tiempo y esfuerzo adicionales Gestion

F14 | Resistencia al cambio y/o medicion por parte de los trabadores Operativo
F15 | Falta de conocimiento, capacitacion y/o habilidades Operativo

4.2.1. F1: Aplicativo informatico deficiente.

Al respecto, este factor ha sido considerado como uno de los més relevantes por 13
estudios diferentes, lo que representa una recurrencia de mas del 80% del total. Respecto a este
factor, Franco y Bourne (2003) refieren que poco mas del 50% de las organizaciones fracasan por
no contar con un adecuado aplicativo informatico. Esto ya que el rol del sistema de TI es clave
en la implementacion de PMS. Asimismo, Bourne (2005) y Mendibil y MacBryde (2006) precisan
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que un aplicativo informatico resulta importante en cuanto es a través de ¢l que se obtienen los

resultados con precision.

Por su parte, Taylor y Taylor (2013) y Keathley y Van Aken (2013) destacan que los
problemas vinculados a deficiencias en los aplicativos informaticos es una de las causas mas
recurrentes de fracaso en la medicion. Finalmente, para Hietschold, Reinhardt y Gurtner. (2014)
la idoneidad de los aplicativos informaticos repercute directamente en el éxito de la medicion.
Por lo tanto, se concluye que alguna deficiencia en los soportes tecnologicos de TI dentro de las

organizaciones resulta en un factor potencial para el fracaso de los sistemas de control.

4.2.2. F2: Problemas relacionados con la cultura organizacional.

Este factor, obtuvo 12 coincidencias, lo que representa una recurrencia del 75% en el total
de estudios revisados. De acuerdo con Mendibil & MacBryde (2006) la cultura organizacional
esta formada por valores, normas, creencias y actitudes de los empleados, en el que el estilo de
gestion promovido por la empresa es una caracteristica clave de la cultura organizacional. En ellas
se incluyen las politicas no escritas de la organizacion y, a menudo, derivan o son Un artefacto

de la cultura organizacional (Langfield-Smith, 1997).

De acuerdo con Akhtar y Mittal (2015), Bititci et al., (2004) y Martins y Prancic, (2011)
el factor cultural posee un doble impacto respecto a los sistemas de control. Si existe una cultura
solida y de buenos principios su impacto en la implementacion de PMS sera positivo e incluso
mejoraria la respuesta de los trabajadores respecto a la medicion, mientras que si no existe una
cultura o si esta es deficiente su impacto serd negativo y muy perjudicial para el sistema. Al
respecto, De Waal y Counet (2009) sostienen que si la cultura de los trabajadores no esta lista
para un PMS, resultara muy dificil su implementacion y como consecuencia logica, el PMS se
abandona después de un tiempo (p.378). Por ultimo, de acuerdo con Castka, Bamber y Sharp
(2001) Ia cultura grupal, se basa en el empoderamiento, la cultura compartida, el consenso y la
capacidad de aprendizaje. En ese sentido, la calidad de la cultura de la organizacion sera relevante

para el éxito de la implementacion del PMS.

4.2.3. F3: Falta de liderazgo de la alta direccion

Este es otro de los factores mas relevantes de la literatura recabada, al ser mencionada en
10 articulos, es decir posee un 62.5% de recurrencia. De acuerdo con Martins y Prancic (2011) y
De Waal y Counet (2009) el liderazgo es una cualidad que tiene la capacidad de influenciar en el
comportamiento de los trabajadores. Esta cualidad es propia de los gerentes y la alta direccion e

influye en el desempefio que los miembros de la organizaciéon imprimen para la implementacion
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del PMS. Asimismo, Hietschold et al., (2014) refiere que la alta direccion debe formar bases

solidas brindando politicas adecuadas, valores solidos y recursos.

En ese sentido, para De Waal y Counet (2009) y Keathley y Van Aken (2014) la falta de
liderazgo por parte de la alta direccion repercutird directamente en el éxito fracaso de la
implementacion del PMS. Esto ya que un correcto liderazgo impulsara a que se logre la
implementacion del sistema. No obstante, un mal liderazgo no solo perjudicara al sistema sino
que también lo haréd fracasar (Franco y Bourne, 2003). Por lo tanto, este factor refiere a la
necesidad que tiene la organizacion por contar con directivos con un liderazgo sélido, ya que de

ellos dependera en gran medida la implementacion del PMS.

4.2.4. F4: Falta de compromiso de la alta direccion

Este factor se refiere a la falta de la alta direccion en la implementacion y/o ejecucion de
los sistemas de control. Bourne (2005) sostiene que el compromiso del al alta direccion durante
la implementacion del PMS debe ser total. Esto ya que de no ser asi, podria originar retrasos en
su implementacion, mala elaboracion del disefio y las medidas, asi como el abandono progresivo
del proyecto. Asimismo, Franco y Bourne (2003), Keathley y Van Aken (2013) y Nudurupati y
Bititci (2005) afirman que el compromiso de la alta direccion es un factor crucial en el éxito de la
implementacion del PMS, esto ya que, por lo general es en gran medida la alta direccion la mas
interesada en su éxito. En tal sentido, la ausencia de compromiso por parte de ella implicaria que
el largo plazo el sistema se deje de ejecutar o que se haga pero con diversas fallas, lo que implica

muy probablemente el fracaso de la misma.

4.2.5. F5: Problemas relacionados con la métrica de las medidas

Este factor, se refiere a la pertinencia del establecimiento de las medidas ya que sera a
través de ellas que se podra controlar el sistema. Al respecto, de acuerdo con Van Camp y Braet
(2016) el valor de la métrica debe basarse en valores medibles y que evidencien la realidad.
Asimismo debe ser una cantidad equilibrada de medidas (De Waal y Counet, 2009), que se
encuentren bien formuladas y sobre todo que puedan ser medibles (Mendibil y MacBryde, 2006).
Por otra parte, la extraccion de las medidas es muy importante ya que de no servira de nada
elaborar buenas medidas si no hay manera de extraer los datos necesarios para medirlo (Franco y
Bourne, 2003) Finalmente, el conjunto de medidas debe ser claro y debe poder medirse en el

sistema de manera logica (Castka et al., 2001).
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4.2.6. F6: Problemas relacionados con el disefio del PMS

Este factor se refiere a los problemas que puedan surgir tanto durante la implementacion
del sistema como en su ejecucion a causa de fallas en su disefio. De acuerdo con Akhtar y Mittal
(2015), De Waal y Counet (2009) y Mendibil y MacBryde (2006) no contar con un disefio
adecuado del sistema implica que éste no se comprenda con claridad lo que podria retrasar o
ralentizar el trabajo de los usuarios, Asimismo, Bourne et al. (2002) agrega que un mal disefio
interrumpe la naturalidad con la que debe ejecutarse el control, lo que conduce a ingresar mal los
datos o no poder ingresarlos. Finalmente, Taylor y Taylor (2013) precisan que es el disefio del
sistema una de las partes mas criticas de la implementacion del PMS ya que sobre este es que se

manejara el sistema por cuanto debe ser claro, preciso y sencillo de manejar.

4.2.7. F7: Impacto de la implementacion en la organizacional

Este factor hace referencia al impacto negativo que tiene la ejecucion o implementacion
de un sistema de control en la organizacion. De acuerdo con Van Camp y Braet (2016) un PMS
puede impactar negativamente si la alta direccion se rige unicamente por los resultados del
sistema de control, ya que estos deben ser solo una guia para la toma de decisiones. Por su parte
Bourne (2005) refiere que este impacto puede ser de forma positiva o negativa. El impacto
positivo, no es un factor que influya en ningtin caso en el fracaso del sistema de mediciéon y por
el contrario es un gran impulsor para mejores resultados en la organizacion (Mendibil y
MacBryde, 2006). No obstante, el impacto negativo si puede repercutir directamente en el fracaso
del sistema, ya que este dafia a la organizacion en su conjunto (Akhtar y Mittal, 2015). En ese
sentido, el impacto negativo del sistema en las organizaciones se puede presentar a causa del
rechazo del sistema por parte de los trabajadores. Asimismo, puede tener un impacto dentro de
las divisiones que no se encuentran disefiadas para la implementacion del sistema (Franco y

Bourne, 2003).

4.2.8. F8: Desconocimiento del propésito de la implementacion

Este factor se refiere al desconocimiento por parte de los usuarios del sistema del
proposito y la importancia de la implementacion y correcto funcionamiento del PMS. De acuerdo
con De Waal y Counet (2009) y Van Camp y Braet (2016) el hecho de que los miembros de la
organizacion desconozcan el propdsito de la implementacion genera en ellos una conducta hostil
y escéptica hacia el sistema, lo que podria perjudicar el desarrollo de la implementacion o la
continuidad del PMS. A ello, Akhtar y Mittal (2015) agrega que una configuracion incorrecta del

proposito de la implementacion conduce a resultados inexactos o no deseados, lo que implica una
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implementacion erréonea. Por su parte, Keathley y Van Aken (2013) y Mendibil y MacBryde
(2006) concuerdan en precisar que el proposito del sistema debe ser consensuado y definido por
todas las partes involucradas definiéndolo siempre en términos de mejorar la gestion de la
organizacion. Finalmente, Franco y Bourne (2003) definen al proposito de la implementacion del
PMS como un proceso en el cual se planifica, informa, concuerda, evalua y consensua las

necesidades de todos los involucrados con el sistema.

4.2.9. F9: Inadecuado o inexistente sistema de recompensas

Este factor se refiere a la carencia de un sistema de recompensas que sirva de incentivo
para los trabajadores ya sea por su labor en el desarrollo, ejecucion y/o control del sistema. Al
respecto, De Waal y Counet (2009), Keathley y Van Aken (2013) y Mendibil y MacBryde (2006)
sostienen que un inadecuado o inexistente sistema de recompensa lleva a los miembros de la
organizacion a trabajar en otros problemas al mismo tiempo que el PMS, siendo este muchas
veces relegado por otras actividades. En ese sentido, Franco y Bourne (2003) y Martins y Prancic
(2011) anaden que un sistema de recompensas resulta en un instrumento que por si mismo

garantiza un mayor compromiso.

Es asi que si este sistema se encuentra correctamente implementado y de forma
homogénea para todos los trabajadores brinda excelentes resultados; pero si se desarrolla solo
para algunos o se hace sin un protocolo, merma el potencial y el interés de los empleados hacia
el PMS, lo que muchas veces conduce a su fracaso. Finalmente, Bourne (2005) precisa que el
sistema de recompensas debe realizarse de forma paralela a la ejecucion del sistema ya que si este
es parte de otra actividad pierde su nivel de impacto, por lo que tanto el sistema de control como

el de recompensas deben estar vinculados.

4.2.10. F10: Consecuencias personales de la implementacion

Este factor hace referencia al temor que podrian sentir los trabajadores ante la
implementacion de un sistema de control. Para Neely y Bourne (2000) un factor potencialmente
obstructivo al momento de implementar PMS es el temor que sienten los trabajadores ante la
posibilidad de ser medidos. Esta percepcion se puede generar los trabajadores con respecto al
nuevo sistema. Muchas veces, son asociadas a mayores controles, mas trabajo e incluso la
percepcion de hostilidad hacia su trabajo. Precisamente, Martins y Prancic (2011) refiere que una
percepcion inadecuada de los efectos de la implementacion en el trabajo de los colaboradores
resulta altamente perjudicial para los propositos del PMS e incluso, podria conducir a que no se

implemente o fracase el PMS.
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4.2.11. F11: Los trabajadores no perciben beneficios por la implementacion del
PMS

Este factor hace referencia a la percepcion que tienen los empleados por la falta de
beneficios de implementar y/o trabajar con sistemas de control. Al respecto, Keathley y Van Aken
(2013) precisan que la implementacion de un PMS debe ser percibida por los empleados como
beneficiosa, ya que si los miembros de un equipo no perciben suficientes beneficios, serd muy
probable que este intento fracase. Por su parte, Van Camp y Braet (2016) manifiestan que las
empresas con mejores rendimientos tienen a trabajadores que consideran altamente beneficiosa
su implementacion. Es decir, los trabajadores deben poder ver resultados favorables del sistema
en su trabajo, que les motive a continuar ejecutando el PMS (De Waal y Counet, 2009). Por otro
lado, para Bourne et al. (2002) la percepcidn de ausencia de beneficios por la implementacion del
sistema resulta potencialmente dafiina para los propositos del mismo, lo que conlleva a su fracaso.
Por ello, es indispensable que todos los involucrados participen del proyecto de implementacion.
De este modo, los beneficios percibidos tendran un mayor arraigo en los trabajadores (Bourne,

2005).

4.2.12. F12: Externalidades a la empresa que afectan la implementacion

Este factor se refiere a eventos externos a la organizacion con impacto en el sistema de
control, los mismos que pueden afectar tanto su implementacion como la continuidad del mismo.
Al respecto, Keathley y Van Aken (2013) refieren que en organizaciones con una unidad matriz
las decisiones que se tomen en ésta impactan en el resto de empresas, por lo que la iniciativa
interna de una unidad podria verse afectada por las decisiones de la alta direccion. Asimismo,
puede darse el caso que la organizacidon se encuentre en un entorno inestable ya que estd
demasiado ocupada con proyectos importantes como reorganizaciones, fusiones, adquisiciones,
nuevas iniciativas de la empresa matriz o reduccion de personal, o tiene problemas financieros u
otros problemas que ponen demasiado estrés en la gestion. Esta inestabilidad situacional retrasa
o ralentiza la implementacion del PMS (De Waal y Counet, 2009). Estas externalidades pueden
afectar en gran medida el proyecto de implementacion de un PMS debido a una politica rigida o
burocratica dentro de la organizacion, que impide iniciativas de gestion (Nudurupati y Bititci,

2005).
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4.2.13. F13: El uso del PMS requiere de tiempo y esfuerzo adicionales

Este factor se refiere al tiempo y esfuerzo adicional que requieren los empleados para
trabajar con el PMS. Al respecto, autores como Keathley y Van Aken (2013) y Martins y Prancic
(2011) sostienen que muchas veces las iniciativas de control fracasan por ser proyectos que no
contemplan el tiempo y esfuerzo que deberan adicionar los trabajadores a sus labores diarias, las
mismas que en muchos casos representan por si mismas una presion de tiempo y esfuerzo. A este
tiempo y esfuerzo, se debera adicionar el requerido para la implementacion y/o ejecucion del PMS
(Bourne, 2005). También ocurre que el tiempo, esfuerzo y los recursos requeridos para
implementarlos son muchos, lo que suele significar la caida del sistema de medicion (Mendibil y
MacBryde, 2006). Para Bourne et al. (2002) el tiempo y esfuerzo necesarios que imprimen los
trabajadores para la implementacion es una de las cuatro razones principales por las que fracasan
los intentos de medicion. Finalmente, muchas veces, se pierde el enfoque del proyecto debido al
tiempo que requiere llevar acabo la implementacion, donde por lo general los resultados no se

ven en el corto plazo, sino més bien en el largo plazo (Nudurupati y Bititci, 2005).

4.2.14. F14: Resistencia al cambio y/o medicidn por parte de los trabadores

De acuerdo con Akhtar y Mittal (2015) se ha identificado que uno de los problemas mas
importantes en la implementacion de PMS es la resistencia al cambio. Al respecto, Keathley y
Van Aken (2013) y Van Camp y Braet (2016) coinciden en precisar que la implantacion de un
PMS, hace que el rendimiento de todos en la organizacion mucho mas transparente, puede causar
resistencia entre miembros de la organizacion porque se sienten amenazados por el nuevo sistema.
Por ello, la participacion de los empleados es clave para involucrar a los trabajadores con ella
(Hietschold et al., 2014). En la mayoria de organizaciones es comuin que los trabajadores
interioricen cierta resistencia a la medicion, debido a que no se encuentran familiarizados con el
sistema o simplemente son renuentes al cambio llegando incluso a ser escépticos y mostrarse
hostiles hacia ella (Franco y Bourne, 2003). Esto a su vez retrasa o ralentiza el desarrollo e

implementacion del PMS (Castka et al., 2001).

4.2.15. F15: Falta de conocimiento, capacitacion y/o habilidades

De acuerdo con Castka et al. (2001) si los miembros de la organizacidon carecen de la
comprension y las habilidades necesarias para trabajar con el nuevo PMS, por ejemplo porque no
han recibido suficiente capacitacion en el funcionamiento del sistema, entonces el PMS no se
utilizara correctamente o no se utilizara en absoluto. La falta de educacion en el manejo de los

PMS impide que los trabajadores incrementen su calidad la calidad de su trabajo, debido al
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desconocimiento del mismo (Hietschold et al., 2014). Por ello, para De Waal y Counet (2009) un
sistema de control no podrd conseguir la continuidad en el largo plazo si no cuenta con
trabajadores capacitados que fortalezcan el sistema. El entrenamiento y aprendizaje empoderan a
los empleados, los hacen mas utiles y participes del funcionamiento del sistema (Van Camp y

Braet, 2016).
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CAPITULO 3: MARCO CONTEXTUAL

1. Sector Bancario Peruano

De acuerdo con el Fondo Monetario Internacional (FMI) el sector bancario peruano es
uno de los més sdlidos y resistentes de la region. Es asi que, luego de diversas pruebas de estrés,
el sector mostro gran resistencia a posibles shocks adversos, gracias a los importantes colchones
de capital y rentabilidad de los principales bancos (Citado por la Asociacion de Bancos del Peru-
ASBANC, 2019, p. 55). Asimismo, esta solidez se da como resultado del incremento de créditos,
pasivos, depositos, patrimonio y utilidad neta, ademas de mejoras significativas en sus
indicadores de morosidad y cobertura (ASBANC, 2019, pp. 51-55). No obstante, el FMI precisa
que el sector bancario peruano contintia estando muy concentrado en cuatro bancos: Banco
Internacional del Peru (Interbank), Banco de Crédito del Pert (BCP), Scotiabank Peru
(Scotiabank) y Banco Continental (BBVA Continental). Estos representan el 83% del total de
activos del sector bancario privado (Andina Noticias, 2018), lo que a su vez contribuye a que las

tasas de interés sean superiores, respecto a bancos de la region (Bazan, 2012, p. 9).

Al respecto, la Superintendencia de Banca y Seguros (SBS), afirma que el 2018 fue un
afio favorable para los principales bancos. En lineas generales, respecto al 2017 el sector mostro
un crecimiento de la demanda interna del 4% y un crecimiento en las colocaciones totales del
10%. También, presentd un crecimiento en las utilidades netas: Interbank (+15.3%), BCP
(+11.8%), BBVA Continental (+6.4%) y Scotiabank (+5%), mientras que la cartera de créditos:
Interbank (16.8%), BCP y Scotiabank (11.6%) y BBVA Continental (4%). De ellos, Interbank
fue el tnico banco que mejoro en rentabilidad sobre el patrimonio (ROE): pasando de 20.6% en

el 2017 a 21.3% en el 2018 (Citado en Marcés, 2019, pp. 1-2).

En lo que respecta al Banco de la Nacion, este también se encuentra dentro de los bancos
mas so6lidos, no obstante su categoria de empresa publica la desvincula del andlisis del sector
privado. En ese sentido, el Banco de la Nacion en el 2018 presentd un crecimiento en la utilidad
neta de 10.54%; mientras que la cartera de créditos, presento una reestructuracion por segmento
debido a la falta de inversion en infraestructura publica financiada por el BN producto de la
inestabilidad politica. Asimismo, si bien se mejoré la rentabilidad, presentd un deterioro
significativo de la calidad, evidenciado en mayores ratios de morosidad. Mientras que el ROE, se
incrementd a 34.15%, ligeramente por encima del 2017. De ello, el BN muestra resultados
favorables producto de ingresos extraordinarios debido a ventas, asi como una mayor dinamica

de los créditos directos. Finalmente, es la instituciéon con mayores reducciones en sus gastos
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financieros (-10.7%). Todo ello concluye en buenos resultados y muestras de solidez financiera

dentro del sector (Krmelj et al., 2019).

2. Banco de la Nacion

El Banco de la Nacion, es una empresa mixta fundada en 1966 en la ciudad de Lima,
sujeto al derecho publico, actua como representante del Estado peruano en el mercado financiero
y es integrante del Ministerio de Economia y Finanzas (MEF) de acuerdo a Ley. Tiene como fin
principal proporcionar servicios bancarios a todos los organismos del sector publico nacional
ratificandose en su estatuto como una empresa del Estado que opera con autonomia econdmica,
financiera y administrativa (Banco de la Nacion, 2017b). Actualmente, el Banco de la Nacion
cuenta con cerca de cinco mil colaboradores y presencia en todos los departamentos del Pera, con
un total de 640 agencias interconectadas en linea, por lo que es el inico agente financiero en
cubrir la totalidad de departamentos del Peru. Esto tltimo, no solo a razon de su caracter de agente
del Estado sino también a su politica de bancarizacion e inclusion social (Banco de la Nacion,

2017b).

2.1. Transformacion del Banco de la Nacion: “De un Banco de Pagos a uno de

Servicios”.

Desde el afio 2013 el Banco de la Nacion viene afrontando un proceso de reestructuracion,
en el cual se reformul6 su modelo de gestion. Este nuevo modelo, le permitié al Banco ejecutar
la totalidad de competencias asignadas en su Estatuto y de ese modo dejar de ejercer de forma
casi exclusiva el servicio de recaudacion y pagaduria de las diversas instituciones del Estado.
Precisamente, hasta entonces, las criticas al Banco estaban vinculadas con la calidad de sus
servicios, debido principalmente a las largas colas que se formaban para la atencion en ventanilla

y a su engorroso sistema burocratico (Marquina et al., 2012, pp. 56-58).

En ese contexto, esta transformacion surge como respuesta a la necesidad del Banco por
brindar acceso a una cartera de productos y servicios financieros de calidad a sectores
desatendidos por la banca privada (Marquina et al., 2012, p. 58). Para entonces, eran estos grupos
de interés quienes requerian cada vez con mayor frecuencia de servicios bancarios modernos,
rentables y competitivos acorde a las nuevas exigencias del mercado. De ese modo, el Banco de
la Nacion se propuso como principal objetivo incidir en la bancarizacion e inclusion financiera

de dichos sectores (Banco de la Nacion, 2010).
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Como resultado, esta transformacion trajo consigo diversas implicancias, entre las que
destacan: (i) la mejora de los procesos operacionales, aqui el Banco busco la mejora continua de
sus procesos como medio para lograr satisfacer la necesidad de sus clientes. Para ello, fue
necesario “aplicar estandares internacionales de calidad definidos por la Organizacién
Internacional de Estandarizacion (ISO) para Sistemas de Gestion de la Calidad” (Banco de la
Nacion, 2010). Asimismo, (ii) busco la expansion de sus canales de atencion, principalmente a
través de la creacion de canales alternativos, tales como: la Banca Movil y los Agentes
Corresponsales. En este caso, se tuvo como proposito liberar el flujo de personas en las agencias.
Finalmente, se implanto (iii) el disefio de un nuevo modelo de gestion basado en la direccion
estratégica, el cual trajo consigo la implementacion del Modelo de Excelencia en Gestion de
Malcolm Baldrige, y con ello la creacion del Plan Estratégico Institucional (Marquina et al., 2012,

p. 56).

2.2. La gestion estratégica en el Banco de la Nacion

Como resultado de la aplicacion de este nuevo modelo de gestion, el Banco implementd
el primer Plan Estratégico Institucional (PEI), el cual tiene un horizonte temporal de accién por
el plazo de cinco afos. A la fecha se han disefiado tres planes estratégicos, el primero del 2009 —
2013, el segundo de 2013- 2017 y el actual 2017 — 2021. También, se corresponde con el Plan
Estratégico Sectorial Multianual (PESEM) 2017-2021, desarrollado por la cartera de Economia y
Finanzas la cual tiene como principal proposito el crecimiento econdémico sostenible del sector
(Banco de la Nacion, 2017b). Asimismo, este PEI se compone de fundamentos, ejes, objetivos,
acciones, y una ruta estratégica cuyo propdsito es incidir positivamente en el logro de los objetivos

Institucionales. A continuacion, se detallan cada uno de estos.

2.2.1. Fundamentos Estratégicos

Respecto a los fundamentos estratégicos del Banco de la Nacion, estos se conforman por:
(i) Vision, (i1) Mision y (iii) Valores Institucionales, los mismos que resultan siendo piezas
fundamentales dentro del planeamiento estratégico ya que guian los esfuerzos y acciones
necesarias hacia el logro de los objetivos (Banco de la Nacion, 2017b). Estos fundamentos
representan lo que la organizacion quiere llegara ser en los proximos afios, por lo que sin ella
resulta imposible desplegar una estrategia que permita mejores resultados institucionales (ver

Figura 9).
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2.2.2. Ejes y Mapa Estratégico

En cuanto al eje estratégico, el Banco de la Nacion establecio un horizonte temporal para
los proximos 5 afios (2017 —2021). En la Figura 10, se detalla la estrategia dispuesta por el Banco
la cual implica la formulacion de 6 ejes estratégicos. Estos ejes describen el plan de accion que
debera seguir el Banco para el logro de sus objetivos. En el mismo, se puede visualizar su
desempefio en correspondencia al cumplimiento de sus acciones estratégicas. En ese sentido, cada
uno de ellos tiene por objetivo mejorar la eficiencia y competitividad de los procesos internos a

fin de lograr resultados economicos positivos (Banco de la Nacion, 2017b, p. 85).

Figura 9: Fundamentos estratégicos del Banco de la Nacion

Adaptado de Banco de la Nacion (2017b).

Respecto al mapa estratégico, Este se compone de los 6 ejes estratégicos y 10 objetivos
estratégicos los cuales se articulan en una secuencia logica a fin de impactar en el logro de la
Vision y Mision del Banco. Para ello dispone de cuatro 4 perspectivas: Financiera, Calidad y
grupos de Interés, Procesos Internos y Aprendizaje. Es asi que posee un objetivo de resultado
final: el incremento de la creacion de valor economico (Banco de la Nacion, 2017b). Esto se

aprecia con claridad en el Anexo B.

2.2.3. Objetivos Estratégicos Institucionales (OEI)

El Banco de la Nacion ha dispuesto 10 objetivos estratégicos listados en el Anexo C. Al
respecto, cabe precisar que estos objetivos definen la ruta estratégica a seguir para el
cumplimiento de cada uno de estos objetivos. A su vez, estos son controlados a través de 18
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indicadores, los mismos que tienen por finalidad el cumplimiento de los objetivos estratégicos.
Estos indicadores tienen a diversas Gerencias como d4reas responsables, y estas a otras

dependencias como areas de apoyo (Banco de la Nacion, 2017b, p. 118).

Figura 10: Ejes estratégicos del Banco de la Nacion

Fuente: Banco de la Nacion (2017b).

2.2.4. Acciones Estratégicas Institucionales (AEI)

Las Acciones Estratégicas Institucionales (AEI) son una relacion de actividades
dispuestas a favor del logro de los OEI. De acuerdo con el PEI del 2017, “las acciones estratégicas
generadas por las diferentes unidades organicas del Banco de la Nacion para el periodo 2017 —
2021, incluyen actividades e iniciativas que apoyan de manera directa e indirecta el logro de los
objetivos estratégicos” (Banco de la Nacion, 2017b, p. 110). Es decir cada una de las AEI se
encuentra vinculada al logro de un OEI particular, por lo que posee metas ¢ indicadores, lo que
favorece a un control adecuado de las mismas. Por tanto, estas acciones impactan en el logro de

los objetivos estratégicos (Banco de la Nacidn, 2017b). En el Anexo D, se muestran las 38 AEL

2.2.5. Ruta Estratégica

Respecto a la ruta estratégica, esta se compone por el conjunto de directrices dispuestas
por el Sector Economia y Finanzas para el periodo 2017-2021, por la cual se vinculan los objetivos
del sector dispuestos en el PESEM al cual pertenece el Banco de la Nacion con los OEIL En ese
sentido, la ruta estratégica define el camino que debera seguir la Institucion a fin de lograr los
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objetivos dispuestos en su plan sectorial. Asimismo, esta ruta guia las actividades que serviran
para el logro de los OEI mediante la ejecucion de cada una de las acciones contenidas en la misma
(Banco de la Nacion, 2017b, p. 107). Para ello, el Banco ha disefiado una cadena de valor, dividida
en actividades primarias y secundarias a través de la cual se analiza y conceptualiza la manera en
la cual se podra crear valor para sus clientes y grupos de interés. Es asi que identifica todas sus
actividades con el fin de poder ejercer un control y monitoreo eficiente de los macro procesos
(Banco de la Nacidén, 2018c, p. 64). De esta manera, el Banco vincula sus OEI a través de los

macro procesos. El detalle de la cadena de valor se muestra en el Anexo E.

Al respecto, el Banco cuenta con un Manual de Procesos (MAPRO), el mismo que tiene
por objetivo, “definir los macro-procesos de la organizacion, los mismos que comprenden:
procesos, responsabilidades y participantes, y cuyo proposito es implementar una gestion efectiva
en la prestacion de servicios en cumplimiento con los lineamientos expresados en el Plan
Estratégico del Banco de la Nacion” (Banco de la Nacion, 2018c¢, p. 3). Por ello, el Banco cuenta
con dieciocho (18) Macro Procesos, divididos en tres categorias: (i) 4 procesos de tipo
estratégico, (i1) 7 procesos de tipo operativo y (iii) 7 procesos de tipo soporte (Banco de la Nacion,

2018c, p. 62). El detalle se aprecia en el Anexo F.

De acuerdo con el MAPRO del 2018, los Macro Procesos Estratégicos (MPE), tienen por
objetivo “establecer los lineamientos necesarios para la elaboracion del Plan Estratégico y Plan
Operativo Institucional” (Banco de la Nacion, 2018c, p. 10). Por su parte, los Macro Procesos
Operativos (MPO), tiene por objetivo “definir el producto/servicio de acuerdo a las necesidades
de los clientes, y estructurar el plan comercial con una correcta gestion de la fuerza de ventas,
mediante el andlisis de oportunidades de negocio en zonas de influencia a nivel nacional” (Banco

de la Nacion, 2018c, p. 18).

Finalmente, los Macro Procesos de Soporte (MPS), tienen por objetivo “garantizar la
correcta y oportuna direccion, planeacion, manejo, control, organizacion y funcionamiento de la
gestion documental y la administracion de archivos del Banco, de forma armoénica y homogénea
de acuerdo con su naturaleza y sus fines” (Banco de la Nacion, 2018c, p. 39). En ese sentido, el
proposito intrinseco de todos los componentes estratégicos del Banco (fundamentos, ejes,
objetivos, acciones, y una ruta estratégica) es lograr el cumplimiento de los OEI dispuestos el
PEL A su vez, este tiene como proposito alcanzar la Mision. Para ello, se establecieron diversos
mecanismos de control, los cuales tienen como propoésito velar por qué cada uno de dichos
componentes estratégicos cumpla con su proposito. Actualmente, el Banco viene desarrollando

este control a través de diversos o6rganos.
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2.3. El control en el Banco de 1a Nacion

De acuerdo con el PEI del 2017, “la estructura organica del Banco de la Nacion esta
constituida por 6rganos de direccion, consultivos, control, apoyo, asesoria y o6rganos de linea”
(Banco de la Nacion, 2017b, p. 44). Respecto a los 6rganos de control, estos se pueden clasificar
en tres tipos de control, que son transversales a la Institucion. Estos son: (i) controles preventivos,
(i1) concurrentes y (iii) posteriores. Al respecto, los controles preventivos tienen como principal
funcion mitigar los riesgos y garantizar que los procesos funcionen adecuadamente. Estos

controles tienen como area responsable a la Gerencia de Auditoria Interna.

Luego, estan los controles concurrentes, que los realiza cada unidad orgénica, y se refiere
a los controles preventivos y correctivos que realiza cada area sobre sus procesos internos. Estos
controles son dirigidos por el Comité de Control Interno, la Subgerencia de Apoyo y Control, y
la Gerencia de Planeamiento y Desarrollo. Finalmente, se encuentran los controles posteriores,
que son controles que se efectiian sobre los resultados de la gestion y sirven para garantizar la
calidad de los mismos. Estos son responsabilidad del Organo de Control Institucional (OCI) y la
Gerencia de Oficialia del Cumplimiento; que a su vez esté dirigido por la Contraloria General de

la Republica. (Entrevistado 1, comunicacion personal, 1 de julio 2020).

Por lo tanto, el Banco de la Nacion dentro del Manual de Organizaciones y Funciones
(MOF) ha dispuesto tres niveles de control con el proposito de mitigar sus riesgos asi como para
“monitorear los indicadores de control de gestion, efectuar el seguimiento de las metas de gestion,
evaluar su cumplimiento e informar a las instancias correspondientes” (Banco de la Nacion,
2018b, p. 15). Todo ello, como resultado de la implementacion del nuevo modelo de gestion que
a su vez responde a la necesidad por brindar servicios de calidad a sectores desatendidos por la

banca privada.

3. Gerencia de Logistica

La Gerencia de Logistica se encuentra adscrita a la Gerencia Central de Administracion
junto a las gerencias de Seguridad, Finanzas y Contabilidad, y Recursos Humanos. Dentro de esta
estructura, la Gerencia de Logistica es un 6rgano de linea junto a estas dos tltimas. En ese sentido,
es el area encargada de ‘“garantizar el suministro de bienes y servicios a las dependencias del
Banco, en forma oportuna con la calidad y cantidad necesaria, a fin de contribuir al cumplimiento
de sus funciones. Asimismo; administrar los bienes muebles e inmuebles de la Institucion” (Banco

de la Nacion, 2018a, p. 5). (Ver Figura 11)
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De acuerdo con el MOF de la Gerencia de Logistica del 2018. Esta se encuentra
conformada por tres 6rganos: (i) de direccion, (ii) de apoyo y (iii) de linea. El érgano de direccion
lo compone la Gerencia a través de la jefatura y tiene la mision de dirigir el correcto
funcionamiento de la misma. Luego, se encuentra el organo de apoyo, que es la Seccion
Programacion y Evaluacion, quien es la responsable de “controlar y evaluar el PAC de la
Institucion, en coordinacién con las areas usuarias correspondientes. Asimismo, efectuar la
formulacion, seguimiento y evaluacion del presupuesto asignado a la Gerencia de Logistica”

(Banco de la Nacion, 2018a, p. 6).

Figura 11: Organigrama de la Gerencia Central de Administraciéon

Fuente: Banco de la Nacion (2018a).

A continuacion, los 6rganos de linea de la Gerencia de Logistica lo conforman (03) tres
Subgerencias: Primero (i) la Subgerencia de Infraestructura, que es el o6rgano encargado de
“conducir y supervisar los estudios, proyectos y obras que programe la Institucion en materia de
construccion o apertura de nuevos locales de atencion, remodelaciones o acondicionamiento de
los locales existentes” (Banco de la Nacion, 2018a, p. 20). Luego, se encuentra (ii) la Subgerencia
de Compras, que tiene el objetivo de “garantizar una eficiente contratacion de bienes, servicios y
obras a las dependencias del Banco de la Nacion a nivel nacional, en el marco de la normativa
vigente de contrataciones del Estado, en la Ley de Contrataciones del Estado” (Banco de la
Nacion, 2018a, p. 7). Por tltimo, se encuentra (iii) la Subgerencia de Administracion y Servicios,
que tiene el propdsito de “garantizar una oportuna y eficiente atencion de servicios requeridos por
las unidades orgénicas del Banco en mantenimiento de la infraestructura, equipos y maquinas, el
control de los bienes patrimoniales y cobertura de seguros de los bienes muebles e inmuebles”
(Banco de la Nacion, 2018a, p. 13). El diagrama de la estructura de la Gerencia de Logistica se

muestra en la Figura 12.
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Al respecto, cada una de estas Subgerencias se encuentra conformada por Secciones. La
Subgerencia de Compras, se compone por 3 Secciones: Actos Preparatorios, Procedimientos de
Seleccion, y Ejecucion y Seguimiento de Contratos. Por su parte, la Subgerencia de
Administracién y Servicios se conforma por 6 Secciones: Servicios Generales, Control
Patrimonial, Almacén, Administracion Sede Principal, Trdmite Documentario, y Archivo Central.
Finalmente, en la Subgerencia de Infraestructura se encuentra inicamente la Seccidén Proyectos y

Obras (Banco de la Nacion, 2018a).

Figura 12: Organigrama de la Gerencia de Logistica

Fuente: Banco de la Nacion (2018a).

3.1. Relevancia de la Gerencia de Logistica dentro del PEI

De acuerdo con el PEI del 2017, la Gerencia de Logistica es una de las dependencias de
soporte mas importantes del Banco ya que es a través de esta que se realiza el suministro oportuno
de bienes y servicios, el cual incide directamente en los objetivos estratégicos 2, 3 y 4 (OEI2:
Promover la Inclusiéon Financiera, OEI3. Brindar Servicios de Calidad, y OEI4: Ampliar y
mejorar el uso de canales de atencion alternativos). Asimismo, es el ente encargado de administrar
los bienes muebles e inmuebles, asi como los contratos y la ejecucion de obras del Banco. Por
otro lado, la Gerencia de Logistica es la dependencia con el segundo mayor presupuesto aprobado,
unicamente después de Informatica, lo que evidencia su grado de importancia en el gasto corriente

de la Institucion (Banco de la Nacion, 2017a, p. 3).

Por otro lado, la Gerencia de Logistica interviene en 7 de los 18 macroprocesos
estratégicos de la Institucion. Sobre esto tltimo, tiene rol de lider en dos (02) de ellos, estos son:
Gestion Documentaria y Gestion Logistica, y es coparticipe en cinco (05): Gestion Estratégica,
Control Interno, Servicios, Gestion de Canales de Atencion, y Administracion Financiera. Esto

representa una participacion total del 39%, lo que refleja la importancia que tiene la Gerencia de
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Logistica dentro la cadena de valor del Banco. El detalle de su participacion en los macroprocesos

se muestra en la Tabla 5.

Tabla 5: Macroprocesos en los que interviene la Gerencia de Logistica

Dependencia Tipo de Macro Macro Proceso

Proceso

1 Gestion Documentaria
Lider Soporte - -
2 Gestion Logistica
) 3 Gestion Estratégica
) . Estratégico
Gerencia de Logistica 4 Control Interno
Coparticipe ) 5 Servicios

Operativo - -

6 Gestion de Canales de Atencion
Soporte 7 Administracion Financiera

Adaptado de Banco de la Nacion (2018a).

3.2. Los sistemas de control en la Gerencia de Logistica

De acuerdo con MOF de la Gerencia de Logistica del 2018, ésta dependencia cuenta con
veintidos (22) funciones especificas asignadas, de las cuales el 27.3% representan funciones cuyo
proposito es el control de sus procesos. Estas funciones son las siguientes: (1) Controlar la
ejecucion del Plan Anual de Contrataciones (PAC) del Banco, (2) Controlar los procesos de
adquisicion de bienes y contratacion de servicios u obras, (3) Efectuar los registros y controles de
los bienes muebles e inmuebles del Banco, (4) Realizar el seguimiento y control de los aspectos
administrativos derivados de los contratos, (5) Controlar los riesgos relacionados al logro de los
objetivos establecidos para la Gestion Integral de Riesgos, que incluye al Control Interno del que

es parte integral (Banco de la Nacion, 2018a).

En ese sentido, la Gerencia de Logistica, con el fin de garantizar el cumplimiento de las
funciones asignadas en el MOF ha dispuesto de diversos mecanismos de control. Estos controles
son ejecutados en su mayoria a través de PMS. Actualmente, la Gerencia de Logistica cuenta,
principalmente, con 12 PMS que son los mas importantes, los cuales se vienen ejecutando de
forma continua desde el 2010. De ellos, el 75% se encuentra en proceso de implementacion y
25% implementados. De todos ellos, el 50% se realiza en los aplicativos informaticos Excel y
PMS Project, mientras que el 50% restante en soportes tecnologicos especializados, tales como:

SGE, Oracle-Project y Oracle-Financials. El detalle de los PMS se muestra en la Tabla 6.

No obstante, a pesar de contar con dichos PMS, actualmente dentro de la Gerencia de
Logistica son pocos los PMS que cumplen con los lineamientos de control establecidos en la Guia

para la Implementacion y Fortalecimiento del Sistema de Control Interno en las Entidades del
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Estado. Esta Guia dispone como principal herramienta el planeamiento estratégico basado en tres

etapas: planeacion, ejecucion o implementacion y evaluacion o control. Cada una de ellas con sus

fases estructuradas y pre establecidas, cuyo propoésito es la consecucion de los objetivos de las

organizaciones del Estado (Contraloria General de la Republica, 2017).

Tabla 6: Principales sistemas de control de la Gerencia de Logistica

Dependencia Seccién Aplicativo Situacion
P Informatico Actual
Proeramacion Control de las
1 E%/ aluacion y Contrataciones PMS Project
(PAC)
) Programaciony | Control de Ejecucion ORACLE-
Evaluacion Presupuestal FINANCIALS
Jefatura En Proceso
3 Todas Gestion de Macros
Indicadores EXCEL
. Formato de
Programacion y iy Macros
4 Evaluacién Autoevaluacion de EXCEL
Riesgos (FAR)
Servicios SGE (Sistema
5 Mesa de Servicios Gestion En proceso
Generales . ;i
Edificaciones)
6 Sul:{g;renci.z} Adrmbihie i Fondo Fijo ORACLE-SAI | Implementado
Administracion Sede Principal
7 y Servicios Indicadores de Macros
Gestid EXCEL
Todas e En Proceso
8 Control de las Macros
Medidas Correctivas EXCEL
9 \ Segcucl)r;ltlrzltl(t)(; de Pago a Proveedores | ORACLE-SAI
Slg)gerenma R e LD ET. Implementado
10 ompras quisicion de 6dulo de Compras | b\ o1 E.gA]
Bienes de Logistica
1 Proyectos y Control Presupuestal ORACLE-SAI
) Obras de Obras
Subgerencia O eI En Proceso
12 Infraestructura Proyectos y Evaluacién d Macros
Obras vauacton de EXCEL
Proyectos

Durante varios periodos, desde el 2010 hasta la fecha, varios gerentes han procurado

implementar diversos sistemas de control. Algunos se pretendieron realizar de manera integral

para toda la gerencia y otras por iniciativa de las jefaturas de cada Gerencia. No obstante, han

sido pocos los que han logrado implementar algin tipo de sistema de control. Este es el caso de

los PMS: Mesa de Servicio e Indicadores de Gestion de la Subgerencia de Administracion y

Servicios (Entrevistado 1, comunicacion personal, 15 de enero 2020).
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CAPITULO 4: METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

1. Enfoque de la investigacion

El enfoque de la presente investigacion es de tipo cualitativo. Esto ya que la literatura no
es precisa en proponer un conjunto unico de factores que incidan en el éxito o fracaso en la
implementacion de los PMS en las organizaciones, sino que varian en funcion a los estudios
realizados por cada autor. Es por ello, que se requiere explorar y comprender en profundidad
cuales son los factores que inciden en la implementacion de PMS en el caso especifico de la
Gerencia de Logistica del Banco de la Nacion, para asi poder contrastarlos con los mas citados

por la literatura y a partir de ello brindar oportunidades para su implementacion.

De acuerdo con Hernandez, Fernandez y Baptista. (2004) precisan que el enfoque
cualitativo, “parte del presupuesto que hay una realidad por descubrir, en la que la realidad
constituye el individuo que da significados al fenomeno social y cuya finalidad es entender el
contexto y/o el punto de vista del actor social” (p. 12). Por su parte, Martinez (2006) precisa que
en este tipo de enfoque no sera necesaria la extraccion de ninguna muestra representativa, sino
mas bien de una muestra teorica (p. 6). Eso quiere decir que los estudios cualitativos no pretenden
generalizar de forma intrinseca los resultados obtenidos a poblaciones en general, ni siquiera a
poblaciones representativas, por cuanto estos estudios no buscan llegar a replicarse ya que se

tratan de estudios empiricos (Hernandez et al., 2014a, pp. 7-9).

Por otro lado, de acuerdo con Bhattacherjee (2012), Hernandez et al. (2014a) y Martinez
(2006) en la parte metodologica, la investigacion cientifica requiere de dos fases: la heuristica o
de descubrimiento y la de justificacion — confirmacion. De ellas, la primera fase responde a
estudios de corte cualitativo. Martinez (2006) precisa que la fase heuristica o de descubrimiento
se refiere a la observacion, descripcion y reflexion del fenomeno pretendiendo generar una
hipotesis. “De alli que la aplicacion de la metodologia cualitativa en el mundo empresarial sea
cada vez mayor, debido a la permanente necesidad del tipo de informacion obtenida a través de
la misma” (p. 7). En ese sentido, dado que el objeto de estudio de la presente investigacion es
brindar oportunidades para la implementacion de PMS dentro del Banco de la Nacion, resulta

pertinente, la aproximacion en profundidad que brinda el enfoque de tipo cualitativo.

2. Alcance de la investigacion

La presente investigacion tendra un alcance de corte exploratorio. Esto ya que se pretende
adquirir una perspectiva general sobre los factores que inciden en la implementacion de PMS en
la Gerencia de Logistica del Banco de la Nacion. En ese sentido, se busca identificar estos factores
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asi como la existencia de relaciones con los factores propuestos por la literatura, guardando amplia
flexibilidad en el disefio metodoldgico. Al respecto, Yin (2017) refiere que la vision mas
apropiada para definir el alcance de una investigacion debe ser inclusiva y pluralista, en la que
todos los métodos de investigacion se puedan utilizar para los tres propositos: estudios
exploratorios, descriptivos y explicativos (p. 38). Por esta razdn, los estudios exploratorios, no
tienen por objetivo concluir un estudio, sino desarrollar ideas para un estudio posterior (p. 228).
En adicion, Hernandez et al. (2004) refieren que estos estudios “se caracterizan por ser mas
flexibles en su metodologia en comparacion con los estudios descriptivos, correlacionales o

explicativos, y son mas amplios y dispersos que estos otros tres tipos” (p. 94).

Por su parte, Kumar (2011) manifiesta que la investigacion exploratoria se da cuando se
realiza un estudio con el objetivo de explorar un area donde se sabe poco o se pretende investigar
las posibilidades de emprender un estudio de investigacion particular (p. 385). Mientras que
Martinez (2006), afirma que estos estudios pretenden “conseguir un acercamiento entre las teorias
inscritas en el marco tedrico y la realidad objeto de estudio” (p. 171). Por otro lado, para Broom
y Doron (2013), un enfoque exploratorio en profundidad pretende lograr una comprension
detallada del fenomeno a través de la recopilacion de datos (Citados en Leavy, 2014, p. 668). Por
ello, en concordancia con Yin (2017) en lugar de proposiciones, el disefio para un estudio
exploratorio debe indicar su propoésito, asi como los criterios por los cuales una exploracion se
considerara exitosa o no. Un resultado exitoso podria incluir la identificacion de las proposiciones

que se examinaran en el estudio posterior (p. 62).

En sintesis, dado que la presente investigacion comprende un campo de estudio
relativamente nuevo dentro de las ciencias de la gestion, en el que se hara referencia a métodos
de recopilacion de datos cuyo objetivo es lograr la comprension detallada de un fenomeno en
particular, el alcance dispuesto para la presente investigacion serd de tipo exploratorio. En ese
sentido, el principal aporte del alcance exploratorio subyace en proporcionar informacion
concerniente a potenciales variables que expliquen el fenémeno estudiado a través de los
principales factores identificados por los diversos autores en el marco tedrico. De ese modo, se

podra contrastar dichas afirmaciones dentro del caso especifico del Banco de la Nacion.

3. Diseiio de la investigacion

En el presente estudio, el método de investigacion empleado corresponde a un estudio de
caso unico. Debido a que se pretende comprender un fendémeno unico contemporaneo y dentro de
un contexto real. Por ello, el propdsito sera explorar los factores que inciden en la implementacion

de PMS en la Gerencia de Logistica del Banco de la Nacion y luego contrastar dichos factores
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con los que se desprenden de la revisidon de literatura para a partir de ello brindar oportunidades
para su implementacién. De acuerdo con Yin (2017), un estudio de caso es un método empirico
que investiga un fendmeno contemporaneo (el "caso") en profundidad y dentro de su contexto del
mundo real, especialmente cuando los limites entre el fenomeno y el contexto pueden no ser
claramente evidentes (p.45). Stake (2010) afirma que el disefio de investigacion de estudios de
caso cualitativos, apela a formas subjetivas de conocimiento y a una metodologia principalmente

cualitativa, que captura la comprension de la experiencia (Citado en Leavy, 2014, p. 461).

Por su parte, Kumar (2011) explica que un estudio de caso es un disefio muy ttil cuando
se busca explorar un area donde se sabe poco o donde se desea tener una comprension holistica
de la situacion, fenémeno, episodio, sitio, grupo o comunidad. Pero no se puede pretender hacer
alguna generalizacion a una poblacion mas alla de los casos similares al estudiado. Entonces, el
disefio de estudio de caso, no pretende seleccionar una muestra aleatoria sino uno o mas casos
que pueda proporcionarle dichas condiciones (p. 127). En ese sentido, Kaufman y Kayfman
(2005) sostienen que el objetivo del estudio de caso es proporcionar una descripcion precisa y
completa del caso, cuyo principal beneficio es que puedan ampliar nuestro conocimiento sobre

cuestiones especificas (p. 48).

En complemento, Leavy (2014) afirma que la investigacion del estudio de caso no
depende del método, ni estd limitada por los recursos o el tiempo (p. 460). Segiin Burns (1997,
p.365), en un estudio de caso, el foco de atencion es el caso en su complejidad idiosincrasica, y
no en toda la poblacion de casos (Citado en Kumar, 2011, p. 127). De esta manera, el disefio del
estudio de caso es emergente, en lugar de ser ordenado, moldeado y remodelado a medida que
surge la comprension de la importancia de los problemas presagiados y se descubren mas (Leavy,
2014, p. 460). En ese sentido, el uso del lenguaje natural de los participantes y métodos familiares
(como las entrevistas) también les permite a los participantes interactuar en el proceso de
investigacion, contribuyendo asi significativamente a la generacion de conocimiento del caso
(Leavy, 2014, p. 458). Por tal motivo, un estudio de caso comprende un modo de investigacion
que lo abarca todo, con su propia logica de disefio, técnicas de recopilacion de datos y enfoques
especificos para el analisis de datos. Entonces, los estudios de caso no se limitan a ser solo una

técnica de recopilacion de datos (Yin, 2017, p. 46).

Dicho esto, Yin, Goddard, y Chmiliar “establecen una clasificacion de los estudios de
caso, para lo cual toman en cuenta dos factores: nimero de casos y clase de unidad de analisis”.
(Cintados en Hernandez et al., 2014b, p. 8) De ello, Yin (2017) precisa que dentro de estas dos
variantes, también puede haber unidades de analisis unitarias o multiples. En ese sentido, los

cuatro tipos de disefios resultantes para estudios de caso son disefios (holisticos) de caso nico
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(tipo 1), disefios (integrados) de caso unico (tipo 2), disefios (holisticos) de casos multiples (tipo

3) y disefos de caso multiple (incrustado) (tipo 4 ) (p. 83).

De lo anterior, el presente estudio obedece a la tipologia holistica de caso unico (es decir,
del tipo 1). Sera holistica ya que segiin Kumar (2011) el enfoque holistico de la investigacion es
una filosofia de un disefio de estudio en la que, como una multiplicidad de factores interactia en
nuestras vidas, no podemos entender un fenémeno desde una o dos perspectivas. Por ello, para
comprender una situacién o fenoémeno, este debe ser visto en su totalidad, es decir, de manera

integral desde cualquier perspectiva (p. 129).

Concerniente a ello, Yin (2017) afirma que el disefio holistico resulta ventajoso cuando
no se pueden identificar subunidades 16gicas o cuando la teoria relevante subyacente al estudio
de caso es principalmente de naturaleza potencial holistica. Por ello, debe procurarse no tener un
enfoque demasiado holistico ya que podria resultar muy abstracto (p. 88). Por su parte, Creswell
y Poth (2013), afirman que dentro de los estudios de caso holisticos, se desarrolla una imagen
compleja del problema en estudio. Esto implica que se deba estudiar multiples perspectivas,
identificar los factores involucrados en una situacion y, en general, esbozar la imagen mas grande

que emerge (p. 83).

Mientras que sera de tipo Unico, ya que segin Yin (2017) puede representar una
contribucion significativa al desarrollo del conocimiento y la teoria al confirmarla, desafiarla o
extenderla. Tal estudio incluso puede ayudar a reenfocar futuras investigaciones en un campo
completo (pp. 84-85). Por ello, en un estudio holistico no se pretende buscar relaciones de causa
y efecto entre los factores de un fenomeno, sino mas bien describir las complejas interacciones
de los factores en cualquier situacion (Creswell y Poth, 2013, p. 83). Por tanto, de lo expuesto, ya
que el fendmeno estudiado en la presente investigacion sera evaluado de manera completa y
profunda entorno a los factores que dificultan la implementacion de un PMS dentro de la Gerencia
de Logistica del Banco de la Nacion. Por tal motivo, el estudio de caso sera de tipologia holistica
unico.

Por lo tanto, siguiendo las directrices expuestas por Yin (2017), para un disefio adecuado
del estudio de caso, la presente investigacion contempla los 4 factores: validez del constructo,
validez interna, validez externa y confiabilidad (p. 41) (Ver Figura 13). Sobre la validez del
constructo, esta es respaldada por multiples fuentes de evidencia, tales como: entrevistas,
documentos de gestion, informes de clasificacion e informes de auditoria interna del Banco de la
Nacion, los mismos que son validados mediante la triangulacion de informacion. En cuanto a la
validez interna, esta se da a través de la codificacion de los datos con la ayuda del soporte

tecnologico ATLAS.ti. Concerniente a la validez externa, se da a través de la informacion
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recabada de la literatura expuesta en el marco teodrico. Finalmente, la confiabilidad se da por
medio del uso del protocolo sugerido por la Facultad de Gestion y Alta direccion, el mismo que
guiara la investigacion para la realizacion de las entrevistas y la recoleccion de consentimientos

informados.

Figura 13: Factores para el disefio de estudio de caso

Validez del constructo (Multiples fuentes
de evidencia)

Validez interna (Codificacion de datos)

Validez externa (Uso de teoria)

Confiabilidad (Protocolo y guia de
entrevistas)

4. Técnicas de recoleccion de informacion

En el presente estudio de caso unico, se han elegido dos técnicas de recoleccion de datos:
entrevistas semiestructuradas y analisis documental de fuentes secundarias. En forma general, en
el campo cualitativo, “la recoleccion de datos resulta fundamental, solamente que su propdsito no
es medir variables para llevar a cabo inferencias y analisis estadistico. Lo que se busca en un
estudio cualitativo es obtener datos (que se convertiran en informacion)” (Hernandez et al., 2014,
p- 396). En particular, Stake ofrece una triple distincion en los métodos para recopilar datos.
Distingue entre métodos de estudios de caso de tipo intrinseco, instrumental y colectivo. Respecto
al método de tipo intrinseco, se estudia para aprender sobre el caso particular en si; por su parte,
el instrumental, elige un caso para obtener informacion sobre un tema en particular; y el colectivo,

que es una extension del instrumental a varios casos (Citando en Leavy, 2014, p. 459).

En tal sentido, la presente investigacion tiene un método de recoleccion de datos de tipo
instrumental, ya que se pretende obtener la mayor cantidad de informacion sobre un fenomeno
especifico. Por otro lado, de acuerdo con Kumar (2011) y Leavy (2014), dentro de los principales
métodos de recopilacion de datos para acceder a esta forma de conocimiento cualitativo se
encuentra: las entrevistas no estructuradas, la observacion participante y el analisis de documentos

de fuentes secundarias (Kumar, 2011, p. 160; Leavy, 2014, p. 461).

En cuanto a las entrevistas no estructuradas, Yin (2017) se refiere a ellas como

“entrevistas de estudio de caso”, mientras Weiss hace referencia a ella también como "entrevistas
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intensivas" o "entrevistas semiestructuradas" (Citado en Yin, 2017, p. 161). Asimismo, Kumar
(2011) precisa que existen varios tipos de entrevistas no estructuradas que prevalecen en la
investigacion cualitativa, por ejemplo, “entrevistas a grupos focales”, “narraciones e historias
orales” y entrevistas semiestructuradas (p. 160). Para efectos del presente estudio se hara
referencia a ellas como entrevistas semiestructuradas ya que se empleara una guia de entrevistas

que pretende entender en profundidad el fendmeno descrito.

Asimismo, Yin (2017) refiere que las entrevistas de estudio de caso requieren que se opere
en dos niveles: Por un lado se encuentran las preguntas especificas, que atafien a caracteristicas
propias del entrevistado (preguntas de Nivel 1) y por otro lado, las preguntas relevantes, referidas
a la problematica estudiada por parte de los entrevistados (preguntas de Nivel 2). Ambos niveles
deben satisfacer las necesidades de la investigacion. Por ello, deben ser preguntas amigables, no
amenazantes pero siempre vinculadas con la investigacion (pp. 141-161). Por ello, esta técnica se
justifica en la medida que es necesario recabar informacion en profundidad por parte de
trabajadores del Banco de la Nacion a fin de recoger las diferentes perspectivas y puntos de vista
de los actores involucrados dentro del contexto de la investigacion, incluyendo directivos,

participes y coparticipes entorno a la implementacién de PMS.

Respecto al andlisis de documentos de fuentes secundarias, de acuerdo con Kumar (2011),
en la investigacion cualitativa, generalmente se extrae informacion descriptiva (historica y actual)
y narrativa. En el presente estudio, se emplearon dos tipos de fuentes de informacion: de
publicaciones gubernamentales o semi-gubernamentales y de medios de comunicacion. Entorno
a las publicaciones gubernamentales o semi-gubernamentales, ésta es documentacion
proporcionada gratuita y libremente por su caracter de interés publico. Por su parte, los medios
de comunicacion, ofrecen informes publicados en periddicos, revistas, Internet, etc., que también
pueden ser otra buena fuente de datos (p.163). De acuerdo con Hernandez et al. (2014) y
Bhattacherjee (2012) esta técnica, permite un mejor entendimiento del fendmeno objeto de
estudio y permite a los investigadores conocer de mejor forma a la empresa, sus antecedentes y
funcionamiento. Concerniente a ello, Yin (2017) precisa que debe tenerse mucho cuidado al
tratarse con fuentes secundarias. Ello ya que puede haber ciertos problemas con la disponibilidad,
el formato y la calidad de los datos. Precisamente, algunos de los problemas mas frecuentes
respecto a la informacion recabada son: su validez y fiabilidad, los sesgos personales, la

disponibilidad de los datos y el formato (pp.163-164).

En ese sentido, habiendo considerado lo mencionado, el analisis documental del presente
estudio comprende principalmente la revision de documentos relevantes de fuente gubernamental

y medios de comunicacion referentes al Banco de la Nacion. Asimismo, esta técnica se justifica
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en la medida que proporciona informacion relevante que contribuye a un mejor entendimiento del

contexto del fenomeno estudiado, el cual se constituye en el marco contextual.
5. Proceso de analisis de informacion

Diversos autores como Bhattacherjee (2012), Herndndez et al. (2014) y Yin (2009)
precisan que el proceso de andlisis de datos cualitativos se inicia con la recoleccion de
informacion. Asimismo, consideran que dentro de las principales herramientas de recoleccion de
informacion se encuentran la observacion directa, entrevistas, registros de archivos y documentos
(Hernandez et al., 2014b, p. 6). Respecto al proceso para el analisis de la informacion recabada

en el presente estudio, sera realizado de acuerdo a lo sefialado en la Figura 14.

Figura 14: Proceso de analisis de la informacion

En lo que respecta a la recoleccion de informacion de la presente investigacion, esta se
realizara por medio de dos fuentes: primaria y secundaria. Respecto a las fuentes primarias se
haré a través de entrevistas semiestructuradas a personal de la Gerencia de Logistica del Banco
de la Nacion. Mientras que la recoleccion de fuentes secundarias, se compondra principalmente
de documentos referentes al Banco, tales como: Plan Estratégico Institucional (PEI), Manuales
de Organizaciones y Funciones (MOF), Manual de Proceso (MAPRO), Informe de Transparencia
de Gestion 2018, y adicionalmente noticias y articulos referidos. La extraccion de todos estos
documentos se realizard a través del acceso a documentacion del Banco de la Nacion disponible

en el Portal de Transparencia de dicha institucion.

En cuanto a los entrevistados, de acuerdo con Yin (2017), estos deberan brindar su

consentimiento de participacion en la entrevistas. Para ello, deben ser informados sobre el
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proposito de la entrevista, la relevancia de su participacion, la duracion y las caracteristicas de la
misma (p. 132). Para ello, en el presente estudio se cuenta con un protocolo de consentimiento
informado. Este protocolo se detalle en el Anexo G. Respecto al disefio de la guia de entrevista.
En el presente estudio, se cuenta con dos variantes de guias de entrevistas de acuerdo al nivel
jerarquico de cada trabajador, las mismas que seran disefiadas exclusivamente para efectos de la
presente investigacion. La primera estd disefiada para el nivel de “Gestion” (ver Anexo 1), y la
segunda para el nivel “Operativo” (Ver Anexo J). Por otra parte, es de precisar que ambas guias
fueron disefiadas para ser desarrolladas en un lapso de tiempo de 30 minutos aproximadamente.
Asimismo, es de precisar que como parte de los principios de ética dispuestos por la Facultad de
Gestion y Alta Direccion se hace un compromiso de neutralidad en cuanto al tratamiento de la

informacion (Ver Anexo H).

Referente a las preguntas que se efectuaron durante las entrevistas. De acuerdo con Yin
(2017) en los estudios de caso es recomendable iniciar las entrevistas con preguntas amigables,
no amenazantes, pero también relevantes. Asi también, precisa que se debe distinguir entre dos
niveles de preguntas: especificas y relevantes (detalladas en el apartado 4.4. Técnicas de
recoleccion de informacion). Al respecto, Kumar (2011) refiere que estas preguntas deben ser
formuladas de tal modo que los entrevistados las puedan entender, que sean flexibles, donde se
tenga la libertad de pensar y formular contra preguntas a medida que transcurra la entrevista.
Asimismo, Creswell y Poth (2013) precisa que las preguntas relevantes deben ser abiertas,

generales y centradas en comprender el fenomeno de estudio.

En ese sentido, las preguntas fueron disefiadas con el fin de recabar informacion sobre los
factores que expliquen el fenomeno estudiado. Al respecto, se usaron entre cinco y siete preguntas
abiertas con un amplio espacio entre las preguntas para permitir la generacion de comentarios por
parte del entrevistado. Pero también, se tuvieron otras que fueron disefiadas como apoyo, para
ser formuladas en caso requerirse. Previo al desarrollo formal de las entrevistas, se realiz6 una
prueba piloto (esta se realizdo de manera informal a un colaborador del Banco de la Nacion) cuyo
propésito fue probar, refinar o reformular las preguntas que luego se siguieron en las guias de
entrevistas. Segun Creswell y Poth (2013), esta prueba piloto ayuda a mejorar y garantizar la

calidad de los datos obtenidos en las entrevistas formales.

Respecto a la seleccion muestral de los entrevistados. El criterio de eleccion de esta
muestra fue de tipo no probabilistico, por conveniencia; ya que, de acuerdo con Given (2008) una
muestra por conveniencia es aquella en la que los participantes de la investigacion se seleccionan
en funcion de su facilidad de disponibilidad. Esencialmente, las personas que estin mas

preparadas, dispuestas y capaces de participar en el estudio son las que se seleccionan para
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participar (p. 124). En ese sentido, dadas las limitaciones a las cuales se encuentra supeditada la
presente investigacion se realizo en total 10 entrevistas, lo que representa el 5% del total de
trabajadores, de la Gerencia de Logistica. Todas ellas a personal que interactiia de manera directa
con alguno de los diversos sistemas de control existentes en las diversas areas de dicha
dependencia. Finalmente, en concordancia con el protocolo de consentimiento informado se

guardara en reserva la identidad de los entrevistados (ver Tabla 7).

Tabla 7: Lista de entrevistas a realizar a trabajadores del Banco de la Nacion

N° Cargo Nivel de impacto Nombre del Fecha de entrevista
trabajador

1 Subgerente Gestion Entrevistado 1 1 de julio, 2020
2 Analista Operativo Entrevistado 2 1 de julio, 2020
3 Analista Operativo Entrevistado 3 28 de junio, 2020
4 Analista Operativo Entrevistado 4 25 de junio, 2020
5 Analista Operativo Entrevistado 5 29 de junio, 2020
6 Analista Operativo Entrevistado 6 30 de junio, 2020
7 Analista Operativo Entrevistado 7 1 de julio, 2020
8 Analista Operativo Entrevistado 8 30 de junio, 2020
9 Analista Operativo Entrevistado 9 25 de junio, 2020
10 Analista Operativo Entrevistado 10 8 de julio, 2020

En relacion al medio por el cual se van a desarrollar las entrevistas. Estas se realizaran a
través del soporte tecnologico de videollamadas y reuniones virtuales Zoom. Esto a razon de las
limitaciones en cuanto al acceso presencial a los entrevistados. En ese sentido, se eligid esta
plataforma virtual ya que es gratuita y de fécil acceso para los entrevistados. Ademas, permite
grabar y guardar la reunion asi como su posterior descarga a efectos de analizar la informacion.
Finalmente, de acuerdo con el protocolo de estudio de caso, el presente estudio mantendra el
principio de ética y confidencialidad de los entrevistados, por cuanto las entrevistas no seran

publicadas.

Concerniente a la codificacion de las entrevistas. Una vez realizadas las 10 entrevistas,
éstas seran codificadas mediante el software de analisis de datos cualitativo asistido por
computadora ATLAS.ti. Version 8, del 4 de diciembre del 2017. Este soporte tecnologico fue
elegido ya que, en la actualidad, es uno de los programas mas completos de analisis por
computadora de tipo cualitativo; que a vez, permite el procesamiento y analisis detallado de la
informacion cualitativa a través de multiples herramientas. De acuerdo con Friese, Soratto y Pires
(2018) ATLAS.ti ofrece funciones muy utiles para centralizar informacion necesaria que servira

para organizar la investigacion, ya que cuenta con mecanismos que permiten el analisis de datos
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formados en el propio software, mediado por el investigador (p. 12). Por su parte, Hernandez et
al. (2014) destacan que este software sirve para segmentar y codificar datos a través de la relacion
de conceptos. Para ello, se agregaran los documentos resultado de las entrevistas para de ese
modo, a través del uso de sus herramientas, se codifiquen los documentos y de ese modo emerja
el andlisis (p. 451). En ese sentido, ya que la presente investigacion es de corte cualitativo y la
recoleccion de informacion de fuentes primarias se realizara por medio de videollamadas en el
soporte tecnoldgico Zoom, resulta idoneo el procesamiento y andlisis de los documentos en el

aplicativo ATLAS.ti.

Respecto al método de codificacion de las entrevistas en ATLAS.ti. El método aplicado
a la presente investigacion sera el de codificacion “in vivo”. De acuerdo con Leavy (2014), este
método utiliza un codigo basado en el lenguaje real utilizado por el participante en el que las
palabras o frases en el registro de datos seleccionados como codigos seran aquellas que parecen
destacarse como significativas o sumativas de lo que se dice por los entrevistados (p. 590). Por su
parte, Creswell y Poth (2013) refieren que la codificacion “in vivo” consiste en tomar palabras
exactas del entrevistado para formar nombres de codigo o categorias (p. 261). De acuerdo con
Leavy (2014) y Auerbach y Silverstein (2003), el método de codificacion “in vivo”, permitira
identificar los codigos que mas se repiten por parte de los entrevistados y por toda la unidad

hermenéutica.

Hasta este punto, en la presente investigacion se generd los codigos a partir de lo referido
por los entrevistados en el transcurso de la reproduccion de los audios de las entrevistas. Una vez
concluida la codificacion de todos los audios se realizo la clasificacion y categorizacion de los
mismos con el fin de poder identificar si alguno corresponde a una sub-unidad de otro codigo
(Friese et al., 2018, pp. 26-27). Luego, se procedio a vincular los codigos con los factores
recabados de la literatura de coincidir entre ambos. Asi, para aquellos que no se vincularon se

generd un nuevo factor cuya definicion coincide con lo referido por el codigo.

Concerniente al analisis de las entrevistas en ATLAS.ti, éste se realizara a partir de los
codigos extraidos de la codificacion “in vivo”. Para tal efecto, primero se emplearan 4 tipos de
analisis preliminares proporcionados por las funciones de “Analisis de Datos” del software
ATLAS.ti y 1 analisis concluyente a partir de los cddigos generados. Respecto a los analisis
preliminares, estos son: (i) analisis de densidad, (ii) analisis de enraizamiento, y (iii) analisis de
co-ocurrencias, y (iv) analisis del coeficiente de correlacion C. Para ello, se establecido por
conveniencia el porcentaje acumulado de corte de 80%, el cual brinda una seleccion preliminar
de codigos relevantes. A continuacion, se realizo el analisis concluyente, el mismo que

corresponde al (iv) analisis por codigo. Este es el analisis mas relevante ya que de él se desprenden
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los codigos mas influyentes. De forma confirmatoria, se contrast6 la seleccion de codigos

preliminares con los concluyentes a fin de corroborar su congruencia.

Referente al analisis de densidad. De acuerdo con Mufioz-Justicia y Sahagtn-Padilla
(2017), la densidad ‘“hace referencia al nimero de relaciones que ese codigo tiene con otros
codigos” (p.17). En adicion, Abarca y Ruiz (2014) refieren que la densidad “es importante porque
revela las ocasiones en que por un asunto de afinidad, contraposiciéon o consecuencia se ha
relacionado con citas del propio documento primario o de otros” (p.40). Por otro lado, el analisis
de enraizamiento, nos indica la cantidad de citas que fueron generadas sobre un mismo codigo,

por cuanto resulta til.

En relacion al analisis de co-ocurrencias, Muifioz-Justicia y Sahagun-Padilla (2017)
precisan que “ATLAS.ti ofrece herramientas para explorar las co-ocurrencias de codigos, es decir,
aquellos codigos que, sin haber sido relacionados explicitamente por parte del analista, tienen una
relacion en el sentido de que co-ocurren en alguna cita” (p. 82). Por ello, para una mejor seleccion
de codigos se excluiran aquellos codigos que no guarden ninguna correspondencia asi como

aquellos cuyo nivel de co-ocurrencia sea < 2.

Por su parte, el analisis del coeficiente de correlacion C. Este coeficiente, “es un nimero
entre 0 y 1 que representa una medida de la fuerza o intensidad de la co-ocurrencia entre dos
codigos; cuanto mas alto es, mas fuerte es la relacion entre los dos codigos” (Friese, 2019, p. 48).
Por lo tanto, esta medida de intensidad entre cddigos, permitird vincular de mejor forma codigos
que a simple vista no podria determinarse su nivel de intensidad. Respecto al calculo del
coeficiente de correlacion C, “se calcula de esta forma: c:=nl12 / (nl + n2) —nl2, donde nl2 =
frecuencia de co-ocurrencia de dos codigos cl y ¢2, donde nl y n2 son sus frecuencias de

ocurrencia” (Friese, 2015, pp. 30-31).

Por ultimo, se llevo a cabo el anlisis de cada uno de los codigos generados a partir de la
codificacion “in vivo”. Este analisis inicia con la definicion de cada codigo a través de los
comentarios (citas literales) realizados por los entrevistados, quienes en algun momento de las
entrevistas refieren determinada idea, la cual finalmente se traduce en un codigo. Asimismo, de
ser el caso, se muestra el factor de la literatura al que se encuentre vinculado. Por tltimo, en este
analisis se explica el vinculo formado por cada cddigo con su respectivo factor. Este es presentado
en orden de recurrencia, de mayor a menor, con ¢l fin de obtener una seleccion de codigos

relevantes en funcion al criterio de corte de 80% previamente establecido.

Respecto a la triangulacion de la informacion. Lather define la triangulacion como el uso
de multiples fuentes de datos, métodos y esquemas tedricos que se usan para la validacion de

construcciones que existen en lugar de imponer teorias o construcciones a los informantes o el
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contexto (Cintado en Creswell y Poth, 2013, p. 336). Para Leavy (2014), la triangulacion de
informacion significa recolectar datos usando multiples métodos y observar la pregunta de
investigacion desde multiples puntos de vista (p.551). Por su parte, Yin (2017) sostiene que la
triangulacion se refiere al uso de multiples fuentes de evidencia para investigaciones de estudio
de caso, por lo que es probable que cualquier hallazgo o conclusion de un estudio de caso sea mas

convincente y preciso si se basa en varias fuentes de informacion diferentes. (pp. 170-171).

En ese sentido, la triangulacion, se considera un medio para garantizar un reflejo preciso
de la realidad (o, al menos, las construcciones de la realidad de los participantes) (Leavy, 2014,
p. 653). En suma, la triangulacion sirve para establecer la “confiabilidad” de un estudio, para
asegurarse de que los hallazgos sean transferibles entre el investigador y los estudiados (Creswell
y Poth, 2013, pp. 335-336). En otras palabras, busca converger los datos recopilados de diferentes
fuentes de evidencia, para evaluar la fuerza de un estudio de caso y también para aumentar la

validez de constructo de las medidas utilizadas en el estudio de caso (Yin, 2017, p. 354).

Por otro lado, de acuerdo con Lather existen cuatro tipos de validacion: triangulacion,
validacion de constructo, validacion facial y validacion catalitica (Cintado en Creswell y Poth,
2013, p. 336). Por su parte, Patton analiza cuatro tipos de triangulacion: (1) De las fuentes de
datos (triangulacion de datos), (2) Entre los diferentes evaluadores (triangulacion de
investigadores), (3) De las perspectivas del mismo conjunto de datos (teoria de la triangulacién),
y (4) De los métodos (triangulacion metodologica) (Citado en Yin, 2017, p. 172). Al respecto, en
el presente estudio se empleara la triangulacion de datos, ya que se busca contrastar las fuentes

de informacion.

Respecto a las fuentes de informacion que se emplea en la presente investigacion. Se
triangularan los codigos recabados de las entrevistas (fuente primaria), los factores recabados de
la literatura y los documentos referentes al Banco de la Nacion (fuentes secundarias). Es decir, se
contrasta si lo que se dice en las entrevistas se condice con lo expuesto en los documentos de
fuente secundaria (detallados en el Capitulo 3). Para ello, se exploran los codigos resultantes del
analisis de la informacion en el ATLAS.ti, en comparacion de los factores identificados en la
literatura (detallados en el Capitulo 2). En ese sentido, en la presente investigacion se emplea la
triangulacion de la informacion para tener resultados consistentes en cuanto a su fiabilidad.
Asimismo, se usa la validacion por medio de la triangulacion de datos, es decir se contrasta los

codigos obtenidos de la codificacion en ATLAS.ti con las fuentes secundarias.
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CAPITULO 5: ANALISIS Y DISCUSION DE RESULTADOS

1. Descripcion de la muestra

La Oficina Principal del Banco de la Nacion cuenta con 1,386 trabajadores, 16% de ellos
(221) pertenece a la Gerencia de Logistica. Sobre esta cantidad se realizaron en total 10
entrevistas. De ellas, el 60% fueron recabadas de trabajadores varones, mientras que el 40%
restante de trabajadores mujeres (ver Figura 15). Esta proporcion en la muestra brinda parsimonia
ya que guarda equilibrio entre los entrevistados de ambos sexos, lo cual permite reducir el sesgo

de la informacion por factores de género.

Figura 15: Variable demografica sexo en la muestra

Concerniente a la variable cargo actual de los entrevistados, ésta muestra la proporcion
que existe de los roles que cumplen los trabajadores de la muestra recabada (ver Figura 16).
Respecto a los entrevistados, cuyo cargo es analista y analista-coordinador, las entrevistas
efectuadas permitiran identificar el 46.6% de los factores mas recurrentes de la literatura

expuestos en la Tabla 4. Esto ultimo, ya que estos factores corresponden al nivel Operativo.

Figura 16: Variable cargo actual de los entrevistados
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Por su parte, en cuanto al entrevistado cuyo cargo es de subgerente, la entrevista permitird
indagar dentro del 20% de los factores mas recurrentes de la literatura correspondientes al nivel
de Gestion. En suma, la muestra en su conjunto permite analizar el 66.6% de los factores mas
recurrentes de la literatura. Es de precisar, que el 33.4% de los factores restantes hacen referencia
a factores cuyo nivel de impacto es el nivel Directivo, el mismo que no es analizado por lo que su

ausencia no afecta a la muestra recolectada.

En cuanto a la variable experiencia laboral, ésta permite identificar la profundidad del
conocimiento de los trabajadores respecto al fendmeno estudiado. Esto ya que al contar con mas
afos de experiencia su conocimiento y familiaridad con el problema sera mayor, lo que a su vez
permite obtener una mayor cantidad y calidad de informacion. En suma, de la Figura 17, se
desprende que el grueso de entrevistados (60%) cuenta con experiencia no mayor a los 5 afios ni
menor a los 2 afios. Esto evidencia que los entrevistados han podido experimentar la problematica
y concluir apreciaciones basicas sobre ella. Por otro lado, el 20% siguiente, cuenta con una
experiencia entre [6-10 afios] lo que significa que cuentan con un conocimiento aun mayor del
problema. Finalmente, el 20% restante de los entrevistados corresponde a aquellos cuya
experiencia supera los 11 afios. Estos entrevistados, no solo cuentan con mayor experiencia y
conocimiento, sino que también pueden brindar recomendaciones y oportunidades de mejora

sobre la problematica.

Figura 17: Variable afios de experiencia en el Banco de la Nacion
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Respecto a la variable profesion de los entrevistados, ésta permite apreciar el nivel de
educacion profesional de los mismos y facilita la fiabilidad de la informacion al tratarse de
personas competentes en sus areas de labores respaldadas por un conocimiento académico. Al
respecto, la muestra se compone en un 80% de profesionales en Economia, Ingenieria y
Administracion. Esto releva conocimiento del problema desde una perspectiva profesional.

Asimismo, el 20% restante corresponde a Especialistas Logisticos cuyo conocimiento técnico
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también permite extraer informacion relevante sobre el problema ya que se trata de personal que
no solo conoce el manejo del sistema sino también su funcionamiento. El detalle se muestra en la

Figura 18.

Figura 18: Variable profesion de los entrevistados
100%
80%

60%

0%

Economistas Ingenierios Administradores Especialistas Logisticos

A continuacion, en la Tabla 8 se muestra el cuadro que resume el analisis descriptivo de
la muestra. Este evidencia un conjunto sélido de entrevistados los cuales brindan un alto nivel de
confiabilidad sobre la informacion que sera extraida de las entrevistas. Esto debido a que se trata
de un conjunto de personas profesionales, con experiencia y con cargos vinculados al uso y

manejo de los PMS lo que garantiza su conocimiento en cuanto al fenomeno estudiado.

Tabla 8: Cuadro resumen del analisis descriptivo

Profesion Cantidad Afos de experiencia en el Banco

de la Nacién

Analista Economistas 4 2 - 5 afios

Analista Ingenieros 2 2 -5 afios

Analista Especialista Logistico 1 6 - 10 aflos

Analista Coordinador Administrador 1 6 - 10 afios

Analista Coordinador Especialista Logistico 1 11- 15 afios

Subgerente Ingeniero 1 16 a mas afios

2. Analisis de los datos

Como resultado de la codificacion “in vivo™ de las entrevistas en ATLAS.ti, se obtuvo un
conjunto de 15 codigos, los cuales fueron definidos a partir de lo referido por los entrevistados.
Asimismo, se obtuvieron 97 citas literales y 12 memos (anotaciones no vinculadas a otras
entidades tales como: citas o codigos). A continuacion se presentan los resultados obtenidos a
partir de los 5 tipos de analisis empleados en este estudio. Los cuatro primeros tuvieron un caracter
no concluyente y se realizaron mediante la funcion “Analisis de Datos” del software ATLAS.ti,

Version 8. Estos fueron: (i) Analisis de densidad, (ii) Analisis de enraizamiento, (iii) Analisis de
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co-ocurrencias, y (iv) Analisis de intensidad. Por ultimo, se realizo el (v) Andlisis por codigo, este
es el mas relevante ya que se centra en el analisis en profundidad del contenido de las entrevistas.
En ese sentido, para obtener los cddigos mas relevantes en cada uno de los analisis se emplea el
criterio de retencion de codigos, el mismo que consiste en retener aquellos codigos que se
encuentren dentro del porcentaje acumulado de corte (80%) establecido por conveniencia en el

Capitulo 4.

2.1. Analisis de enraizamiento

Respecto al analisis de los codigos en funcion a su enraizamiento, dio como resultado un
total de 7 codigos relevantes: Cl1: Sistema de TI deficiente, C10: Falta de capacitacion, CS8:
Tiempo y esfuerzo requeridos, C3: Problemas con el disefio, C15: Dificultades con el manejo,
C14: Barrearas burocraticas, y C5: Falta de incentivos (ver Figura 19). Esto quiere decir que a
partir de estos 7 codigos se generd una mayor cantidad de citas sobre un mismo cédigo, lo que

brinda un mayor grado de relevancia de los entrevistados sobre estos codigos.

Figura 19: Diagrama de Pareto segtin el enraizamiento de los codigos
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2.2. Analisis de densidad

Este analisis arrojo un total de 9 codigos relevantes: C8: Tiempo y esfuerzo requeridos,

C1: Sistema de TI deficiente, C3: Problemas con el disefio, C4: Desconocimiento de los
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beneficios, C5: Falta de incentivos, C14: Barreras burocraticas, C10: Falta de capacitacion, C15:
Dificultades con el manejo, y C2: Errores en las medidas. Esto se interpreta como una mayor
interaccion entre estos 9 cddigos respecto al resto, lo que evidencia una fuerte relacion entre los

mismos y con ello un mayor grado de relevancia sobre el resto de cddigos (ver Figura 20).

Figura 20: Diagrama de Pareto segun la densidad de los codigos.

o—0 100%

35 O
o O 90%
30 @& 80%
O
25 o 70%
O 60%
20 O
o) 50%
15 @ 40%
10 E a 30%
SEppnnoC o
sl
SHHHHHHHHHHM
0 |_| |_| |_| |_| (] 0%
S @ 0 .S > D O W D S D O S SO
& & &L ;\\Cfb D AO\\% X é\o\ N
K f,\-\ & é\\ P~ O & @ Qb > & P QQO
N > & F LA SRS NSRS
S F T FEF NGNS K
,\/O\ &\ o \Q% bc\ %\0\} N > Q\‘tv Q;i”\% .\‘\%Q 050% C.,\(U\ FO{\\ bz}
< < S N
K\}e\ {\b ,{\Q\V 66 (\\%\ -2}{} (\b Z: G‘g QQQ '{\\(ﬂ -‘\'@\ ée \&\0
& & & o TSNS F & & & ¥
X% NS MNP Q)“’ <{" N S Reoxd > < {\\ &
Y S O R & \4& AR SUION
L R > ¢ &P S
o RS Q ¥ O
&\ DQ\ x> QQ'
N @

2.3. Analisis de co-ocurrencias

En lo que respecta a este analisis, se efectué por medio de la funcion analisis de co-
ocurrencias del ATLAS.ti. Este no encontrd correspondencia entre 4 codigos, por lo que fueron
excluidos, estos fueron: C13: Baja prioridad, C7: Desconocimiento de los beneficios, C4:
Desconocimiento del propoésito, y C11: Falta de compromiso personal. Esto quiere decir, que de
forma implicita no se relacion6 el 27% de los codigos generados. Asimismo, se hallaron 5 codigos
cuyo nivel de co-ocurrencia era menor que dos (n < 2), por lo que también fueron excluidos de
acuerdo al criterio establecido previamente (descrito en el Capitulo 4, nimero 5. Proceso de
analisis de informacion). Estos son: C6: Consecuencias personales, C2: Errores en las medidas,
C10: Falta de capacitacion, C5: Falta de incentivos, y C9: Resistencia al cambio, con lo que se
redujo en 60% el nimero de codigos. Finalmente, como resultado de este proceso quedaron 6

codigos: Cl4: Barreras burocraticas, C15: Dificultades con el manejo, C12: Falta de
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comunicacion, C3: Problemas con el disefio, C1: Sistema de TI deficiente, y C8: Tiempo y

esfuerzo requeridos. El detalle de este analisis se muestra en la Tabla 9.

Tabla 9: Cuadro de co-ocurrencias de los cédigos analizados

Qo (=] S A~ wn ° = o =
Baja Prioridad 0 0 0 0 0 0
Barreras burocraticas 0 0 0 0 1 (0.06) 0
Consecuencias personales 0 0 0 0 0 0
Desconocimiento de los beneficios 0 0 0 0 0 0
Desconocimiento del propoésito 0 0 0 0 0 0
Dificultades con el manejo 0 0 0 0 2(0.12) | 2(0.13)
Errores en las medidas 0 0 0 1 (0.07) 0 0
Falta de capacitacion 0 0 1(0.07) 0 0 0
Falta de compromiso del personal 0 0 0 0 0 0
Falta de comunicacion 0 0 0 0 0 1 (0.08)
Falta de incentivos 1 (0.08) 0 0 0 0 0
Problemas con el disefio 0 0 0 0 1(0.05) | 1(0.05)
Resistencia al cambio 0 0 0 0 0 0
Sistema de TI deficiente 1(0.06) |2(0.12) 0 1 (0.05) 0 1 (0.05)
Tiempo y esfuerzo requeridos 0 2(0.13) | 1(0.08) | 1(0.05) | 1(0.05) 0
Total co-ocurrencias 2.00 2.00 2.00 3.00 5.00 5.00
Total coeficiente C 0.14 0.25 0.15 0.17 0.28 0.31

Adaptado de ATLAS.ti (2017).

Del analisis de co-ocurrencias, se obtuvo que los codigos C1: Sistema de TI deficiente y

C8: Tiempo y esfuerzo requeridos, son los mas recurrentes, ya que ambos cuentan con 5 co-

ocurrencias. A ellos le sigue el codigo, C3: Problemas con el disefio, con 3 co-ocurrencias, Por
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ultimo, con 2 co-ocurrencias se encuentran los codigos C14: Barrearas burocraticas, C12: Falta

de comunicacion y C15: Dificultades con el manejo (ver Figura 21).

Figura 21: Cantidad de co-ocurrencias por cédigo
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2.4. Analisis de intensidad

Por otra parte, respecto al analisis de intensidad o analisis de coeficiente de correlacion
C, se obtuvieron las siguientes relaciones, desde la mas fuerte a la menos fuerte por codigo: C8:
Tiempo y esfuerzo requeridos, con ¢=0.31; C1: Sistema de TI deficiente, con ¢c=0.28; C15:
Dificultades con el manejo, con ¢c=0.25; C3: Problemas con el disefio, con ¢=0.17; C12: Falta de

comunicacion, con ¢c=0.15; y C14: Barreras burocraticas, con ¢=0.14 (ver Figura 22).

Figura 22: Coeficiente de correlacion C del analisis de co-ocurrencias
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Por lo tanto, de la Figura 22 se concluye que los cddigos relevantes (en funcion al criterio

de corte previamente establecido de 80%) son los siguientes: C8: Tiempo y esfuerzo requeridos,

64



C1: Sistema de TI deficiente, C15: Dificultades con el manejo, y C3: Problemas con el disefio.
Hasta este punto, se realizaron los 4 tipos de analisis no concluyentes, los mismos que se hicieron
empleando la funcion “Analisis de codigos” del ATLAS.ti. De estos 4 analisis, se desprende que
existen 3 codigos que comulgan en relevancia en todos ellos, estos son: Cl: Sistema de TI
deficientes, C3: Problemas con el disefio, y C8: Tiempo y esfuerzo requeridos. Esto quiere decir
que si bien en cada uno de los analisis existen codigos que resultan importantes, son estos tres los
que adquieren un mayor poder explicativo al encontrarse recurrentemente en todos ellos, por

cuanto sirven para corroborar su pertinencia en el analisis principal, que es el analisis por codigo.

2.5. Analisis por codigo

Este analisis es el mas relevante ya que se centra en el estudio del contenido de las
entrevistas. Al respecto, la Tabla 10 muestra la cantidad de entrevistados que explican cada uno
de los cdodigos. Asimismo, se observa que son 8 los codigos relevantes, ya que explican el 77%
de las dificultades mas resaltantes sefialadas por los entrevistados, estos son: C10: Falta de
capacitacion, C8: Tiempo y esfuerzo requeridos, C5: Falta de incentivos, C1: Sistemas de TI
deficientes, C14: Barreras burocraticas, C3: Problemas con el disefio, C15: Dificultades con el

manejo, y C2: Errores en las medidas.

Tabla 10: Definicion de cédigos por entrevistado

N° Clasificacion Cédigo Entrevistados Cantidad  Porcentaje Porcentaje
Acumulado

1 C10 3,4,5,6,7,8,9,10 8 80% 13%

2 C8 2,3,4,5,7,8,9 7 70% 23%

3 C5 2,3,4,5,7,8,9 7 70% 34%

4 Codigos Cl 2,4,5,7,8,9 6 60% 44%

5 Relevantes | C14 1,2,4,6,9,10 6 60% 53%

6 C3 3,4,5,8,9,10 6 60% 63%

7 Cl15 3,4,6,8,9 5 50% 70%

8 C2 5,8,9,10 4 40% 77%

9 C6 1,5,7,8 4 40% 83%

10 C13 3,4,6,9 4 40% 89%

11 o C12 3,6,10 3 30% 94%

12 | Codigos No  me g 1 10% 95%

Relevantes

13 C7 3 1 10% 97%

14 C9 1 1 10% 98%

15 Cl11 10 1 10% 100%

A continuacion se describe cada uno de los 15 codigos recabados del andlisis de las

entrevistas en orden de recurrencia, incidiendo en los 8 coédigos més relevantes, [1-8]. Por otro
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lado, respecto a los 7 codigos restantes [9-15], considerados como no relevantes, estos seran

expuestos de manera complementaria dentro del Anexo K.

2.5.1. Falta de capacitacion

Este codigo se vincula al factor de la literatura F15: Falta de conocimiento, capacitacion
y/o habilidades. Se refiere basicamente a la carencia de conocimiento para el manejo y/o
implementacion de un sistema de control a consecuencia de la falta de capacitacion para el
mismo. De acuerdo con la Figura 23, este codigo aplica para los entrevistados 3,4, 5,6,7, 8,9y
10, lo cual significa que para el 80% de entrevistados el Banco no brinda una capacitacion
adecuada para el uso y/o manejo de los diversos sistemas de control. De ellos, los entrevistado 3,
6 y 9 son quienes mas puntualizan en esta carencia al mostrar 18% de enraizamiento cada uno, lo
que implica una mayor cantidad de citas generadas sobre este codigo respecto al resto de

entrevistados.

Figura 23: Enraizamiento del codigo “Falta de capacitacion”
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Este codigo, se define a partir de 1o mencionado por los entrevistados 3,4, 5, 6,7, 8,9y

10. “El entrevistado 3 describe que al empezar a trabajar con el sistema de control hubo una
capacitacion sobre su manejo. No obstante, ésta fue basica y solo se dio para algunas personas en
especifico” (comunicacion personal, 28 de junio, 2020). De la misma manera, “el entrevistado 4
precisd6 que no recibié una capacitacion propiamente dicha, sino mas bien una serie de
instrucciones generales y que fue de manera autodidacta la forma en que aprendio a utilizar el
sistema de control” (comunicacion personal, 25 de junio, 2020). Por otro lado, “el entrevistado 5

refiere que tuvo una capacitacion cuando ingreso al Banco, no obstante ésta fue solo una
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introduccion al uso de los soportes tecnoldgicos y no sobre el funcionamiento especifico de los

sistemas de control” (comunicacion personal, 29 de junio, 2020).

Lo mismo ocurre con “el entrevistado 6, quien manifiesta haber participado de varias
capacitaciones y que estas son recurrentes en el Banco, pero hasta el momento no se han efectuado
capacitaciones para el manejo de los PMS” (comunicacién personal, 30 de junio, 2020). Esto
contrasta con lo referido por “el entrevistado 7, quien manifiesta no haber tenido una capacitacion
al momento de empezar a laborar con los PMS y que la forma en como aprendi6 sobre el manejo
del sistema fue a través de la ensefianza de sus companeros” (comunicacion personal, 1 de julio,
2020). En esa misma directriz, “el entrevistado 8 afirma que no hubo una capacitacion formal por
parte del area usuaria para el uso y manejo de los PMS. No obstante, la forma en que aprendio
fue a través de la ensefianza de sus compaiieros” (comunicacion personal, 30 de junio, 2020).
Asimismo, para “el entrevistado 9 el conocimiento sobre el uso y manejo de los PMS se dio
basicamente a través de la interaccion con sus compafieros, por medio de reuniones personales”
(comunicacion personal, 25 de junio, 2020). Finalmente, “el entrevistado 10, confirma lo
expuesto por los otros entrevistados al referir que por parte del Banco como institucion no recibid
una capacitacion formal sobre su uso y manejo. Las capacitaciones se dan constantemente, pero

en otros ambitos” (comunicacion personal, 8 de julio, 2020).

En sintesis, el 80% de los entrevistados concuerda en afirmar que para el uso y manejo
de los PMS no se ha tenido ninguna capacitacion formal por parte del Banco. En la mayoria de
los casos, el conocimiento del mismo se dio de manera autodidacta por interaccion con el sistema
y a través de la ensefianza de los compaiieros que ya lo manejaban. Asimismo, se identifico que
esta deficiencia ocasiona ademas dificultades con el manejo del sistema, lo que a su vez origina
un mayor tiempo y esfuerzo para su ejecucion. Por ello, se evidencia la existencia de un vinculo
entre los siguientes codigos: C10: Falta de capacitacion, C15: Dificultades en su manejo, y C8:

Tiempo y esfuerzo requeridos.

2.5.2. Tiempo y esfuerzo requeridos

Este codigo se vincula al factor de la literatura F13: El uso del PMS requiere de tiempo y
esfuerzo adicionales. Se refiere al tiempo y esfuerzo adicional al invertido para realizar las labores
habituales, que requiere el uso y manejo de los sistemas de control. Segtin la Figura 24 este codigo
aplica para los entrevistados 2, 3, 4, 5, 7, 8 y 9, lo cual significa que para el 70% de los
entrevistados el trabajo con los PMS demanda de un mayor tiempo y esfuerzo al requerido para
la ejecucion de sus labores cotidianas. De ellos, los entrevistados 2, 7 y 8 son quienes ahondan

mas en esta dificultad al tener cada uno un enraizamiento del 20%, lo cual implica una mayor
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cantidad de citas generadas sobre este codigo respecto al resto de entrevistados. Este codigo, se
define a partir de lo referido por los entrevistados 2, 3, 4, 5, 7, 8 y 9. Al respecto para “el
entrevistado 2, el uso y manejo de los PMS le significan mucho més tiempo y esfuerzo ya que
tiene asignadas otras funciones asignadas que son indispensables las cuales requieren su atencién

la mayor parte del tiempo” (comunicacion personal, 1 de julio, 2020).

Figura 24: Enraizamiento del codigo “Tiempo y esfuerzo requeridos”
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Asimismo “el entrevistado 2, puntualiza que el trabajo con el PMS le quita tiempo, porque
debe estar actualizando los cuadros, coordinando reuniones y elaborando informes. Muchas veces
tiene que quedarse horas extra para trabajar en los PMS” (comunicacién personal, 1 de julio,
2020). “El entrevistado 3 hace mencion que esta dificultad se debe a que no cuentan con un
sistema automatizado. El trabajo es manual y se realiza en Excel, lo que es trabajoso”
(comunicacion personal, 28 de junio, 2020). Esto ultimo, es corroborado por “el entrevistado 4,
para quien el mayor tiempo y esfuerzo imprimidos en el trabajo con los PMS obedece
principalmente a la existencia de soportes tecnologicos manuales, lo cual lleva mas tiempo y es

menos preciso” (comunicacion personal, 25 de junio, 2020).

Del mismo modo, para “el entrevistado 5, en el trabajo diario el uso de PMS implica
necesariamente invertir mas tiempo debido a que requiere monitoreo y actualizacion
permanentes” (comunicacion personal, 29 de junio, 2020). Es asi que, “el trabajo que se realiza
con el PMS se hace de forma complementaria a las actividades principales. Uno tiene tareas que
debe realizar incluso antes que las del PMS ” (Entrevistado 7, comunicacion personal, 1 de julio,
2020). A ello, el entrevistado 7 quien fue participe de la implementacion de un PMS dentro de su
area, destaca que “tuvo que invertir mas tiempo del programado debido a que el personal
competente no brindaba la informacion requerida por temor de brindar informacion que les podria

significar algiin compromiso” (comunicacion personal, 1 de julio, 2020). Por otro lado, “el

68



entrevistado 8 manifiesta que el uso y en especifico la realizacion de reportes del PMS le
significaban un mayor tiempo y esfuerzo ya que debia solicitar la informaciéon de manera personal

a cada miembro del equipo para poder procesarla” (comunicacion personal, 30 de junio, 2020).

En sintesis, para el 70% de los entrevistados un inconveniente latente y que influye en su
trabajo diario es el referido al uso y manejo de los PMS, ya que estos les significan destinar un
mayor tiempo y esfuerzo del que invierten para su trabajo rutinario. Asimismo, de lo expuesto se
puede concluir que esta dificultad es muy probablemente consecuencia de: (i) los sistemas de TI
deficientes con los que trabajan, (ii) las dificultades con su manejo y (iii) los problemas con el
disefio de los sistemas de control. Por lo tanto, se genera un vinculo con los siguientes co6digos:

C1: Sistemas de TI deficiente y C3: Problemas con el disefio, y C15: Dificultades con el manejo.

2.5.3. Falta de incentivos

Este codigo se vincula al factor de la literatura F9: Inadecuado o inexistente sistema de
recompensas. Este se refiere a la falta de incentivos de alglin tipo que perciben los trabajadores
por su labor entorno al uso, manejo y/o resultados obtenidos de los sistemas de control. Segun la
Figura 25, este codigo aplica para los entrevistado 2, 3,4, 5,7, 8 y 9, lo cual significa que el 70%
de los entrevistados coincide en precisar que actualmente el Banco no cuenta con una politica de

incentivos relacionada exclusivamente al uso, manejo y/o resultados de los sistemas de control.

Figura 25: Enraizamiento del codigo “Falta de incentivos”
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Asimismo, se puede apreciar que todos los entrevistados guardan la misma
proporcionalidad en su enraizamiento, de 14%. Esto quiere decir que para todos los entrevistados
citados existe la misma proporcion de citas generas a partir de este codigo. Este codigo, se define

a partir de lo mencionado por los entrevistados 2, 3,4, 5, 7, 8 y 9. El entrevistado 2, refiere:
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Es necesario el reconocimiento del trabajo que se efectia con los sistemas de
control, ya que éste requiere de mucho compromiso, esfuerzo y tiempo
adicionales a los demandados por sus labores cotidianas. Por ello, deben existir
incentivos especificamente vinculados a los trabajadores que realizan labores

vinculadas a los PMS (comunicacién personal, 1 de julio, 2020).

De lo dicho por el entrevistado 2 se infiere que actualmente no se encuentra regulado el
tema de los incentivos ya sea por el manejo de los sistemas de control o los resultados obtenidos
de su medicion. Por su parte, el entrevistado 1, quien tiene un cargo gerencial, preciso que “ante
la ausencia de una politica de incentivos por parte del Banco tuvo que idear incentivos alternos
dentro del marco normativo para incentivar el trabajo de los empleados con los PMS”.
(comunicacion personal, 1 de julio, 2020). En ese sentido, “estos incentivos establecidos de
manera informal entre el jefe y sus trabajadores sirvieron para resolver el problema de resistencia
al cambio presente en la mayoria de ellos” (Entrevistado 1, comunicacion personal, 1 de julio,

2020).

Esto ultimo, es contrastado por “el entrevistado 4 quien refiere que si bien no hay una
politica de incentivos dentro del Banco respecto a los sistemas de control, no le hizo falta ya que
es un trabajo que le interesa ejecutar por cuestion profesional” (comunicacion personal, 25 de
junio, 2020). Lo mismo ocurre con “el entrevistado 7 quien declara que durante la implementacioén
del sistema de control en su area no hubo algln tipo de incentivo econdémico, pero si mucha
satisfaccion personal” (comunicacion personal, 1 de julio, 2020). Por su parte, “el entrevistado 3
afirma que no existen incentivos por manejo de los sistemas de control dentro de su area”
(comunicacion personal, 28 de junio, 2020). Esto Gltimo, es ratificado por “el entrevistado 8 quien
confirma que no hay un sistema de incentivos o recompensas por los resultados obtenidos de la

medicion” (comunicacion personal, 30 de junio, 2020).

Finalmente, el entrevistado 9 refiere que existen incentivos por los resultados favorables
obtenidos por medio de la Evaluacion de Desempefio. No obstante, ésta es solo para trabajadores
nombrados del Banco y no involucra necesariamente incentivos por resultados referentes al uso
y/o manejo de los sistemas de control sino en muchos casos a evaluaciones realizadas por los
Jefes (comunicacion personal, 25 de junio, 2020). Es de precisar que en el Banco existen
incentivos diferenciados segun el tipo de trabajador que sea. Es decir, solo al personal contratado
“nombrado” del Banco se le asigna un bono econdémico, pero este no necesariamente se da por su
trabajo con los PMS. Por otro lado, a los trabajadores de contrato determinado o locadores de

servicios no se les brinda ningun tipo de bono, ni siquiera por su trabajo con los PMS.
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En sintesis, para el 70% de los entrevistados actualmente el Banco no ofrece una politica
de incentivos establecida sobre el uso, manejo y/o resultados obtenidos de los sistemas de control.
Si bien el Banco cuenta con una politica de incentivos a través de sus Evaluaciones de
Desempeiio. Estas no estan disefiadas para medir exclusivamente los resultados obtenidos de los
PMS, sino que obedecen en gran parte a evaluaciones realizadas por los Jefes en las que no se
consideran esta labor. Asimismo, estas evaluaciones estan dirigidas unicamente a trabajadores
nombrados del Banco, lo que limita atin mas su alcance. Entonces, la falta de incentivos
contribuye a que se genere resistencia al cambio por parte de los trabajadores. Asimismo, el
desconocimiento de los beneficios del sistema de control favorece a que los trabajadores no
encuentren incentivos para trabajar con ellos. Por lo tanto, se genera un vinculo entre los codigos:

C7: Desconocimiento de los beneficios, C5: Falta de incentivos, y C9: Resistencia al cambio.

2.5.4. Sistemas de T1 deficiente

Este codigo hace referencia al factor de la literatura F1: Aplicativo informatico deficiente.
Se refiere al funcionamiento deficiente, inadecuado y/o desfasado de los soportes tecnologicos
con los que funcionan los sistemas de control. Segun la Figura 26 este cddigo aplica para los
entrevistados 2, 4, 5, 7, 8 y 9, lo cual quiere decir que para el 60% de los entrevistados existen
muchas limitaciones en su trabajo con los PMS debido a deficiencias con el software informatico

con que se trabajan.

Al respecto, el entrevistado 4, quien tiene una mayor cantidad de citas generadas respecto
a este codigo, tiene un enraizamiento del 25%, seguido por los entrevistados 2, 7, 8 y 9 quienes
presentan un 17%. Finalmente, el entrevistado 5, obtuvo el nivel mas bajo correspondiente al 8%.
Esto codigo se define a partir de lo mencionado por los entrevistados 2, 4, 5, 7, 8 y 9. Al respecto,
“el entrevistado 2 refiere que actualmente los indicadores son llevados en Excel y no en un
software disefiado especialmente para el control de indicadores” (comunicacion personal, 1 de
julio, 2020). Por su parte, “el entrevistado 4 manifiesta que el soporte tecnologico con el que
trabaja no es el adecuado ya que tiene muchas limitaciones en cuanto a la forma de control a
comparacion de otros software especializados” (comunicacion personal, 25 de junio, 2020).
Asimismo, “el entrevistado 5 evidencia la deficiencia del soporte tecnoldgico con que se
desarrollan los sistemas de control en su area, al afirmar que su funcionamiento es poco lento y
que tiende a fallar, tampoco soporta mucha informacion” (comunicacion personal, 29 de junio,
2020). Esto es reforzado por “el entrevistado 7, para quien la ausencia de un software adecuado

para la ejecucion del PMS, tuvieron que elaborar tablas dinamicas en Excel, lo que da cuenta
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sobre la necesidad de contar con un software adecuado para el desempefio” (comunicacion

personal, 1 de julio, 2020).

Figura 26: Enraizamiento del codigo “Sistema de TI deficiente”
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Por otro lado, “el entrevistado 8, manifiesta la necesidad que tiene por contar con un

software eficiente y amigable el mismo que le permita ingresar datos y realizar consultas sobre
los grados de avance y metas cumplidas” (comunicacion personal, 30 de junio, 2020). Por tltimo,
“el entrevistado 9 precisa que la carencia de un software adecuado es un obstaculo que enfrenta
su area actualmente para la correcta ejecucion de los sistemas de control, y que incluso representa
un riesgo para la continuidad del mismo” (comunicacion personal, 25 de junio, 2020). En sintesis,
para el 60% de los entrevistados los soportes tecnologicos que manejan dentro sus areas para los
PMS no son los adecuados. Es decir, los actuales sistemas de control no se encuentran bien
disefiados o no estas desactualizados, o simplemente no se cuenta con uno. Entonces, este
problema se puede vincular los siguientes codigos: los C1: Sistemas de TI deficientes, C8: Tiempo
y esfuerzo requeridos, C3: Problemas con el disefio, C15: Dificultades con su manejo, y C2:

Errores en las medidas.

2.5.5. Barreras burocraticas

Este codigo no hace referencia a ninglin factor recabado de la literatura, por cuando se ha
generado el factor F31: Existencia de barreras burocrdticas dentro de la organizacion. Este se
refiere a las barreras que surgen particularmente en organizaciones del Estado, debido a procesos
y procedimientos estrictos que por su naturaleza rigida representan impedimentos, principalmente
en cuanto al tiempo y calidad de los mismos. Esto a razon de lo complejo, demandante y

prolongado que puede resultar el cumplimiento de los requisitos y disposiciones suscritos dentro
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de sus protocolos, por cuanto se generan barreras burocraticas. De la Figura 27, se puede observar
que este codigo aplica para los entrevistados 1, 2, 4, 6, 9 y 10, lo cual quiere decir que para el
60% de ellos existen barreras burocraticas dentro del Banco, las mismas que repercuten en su
trabajo con los PMS. Al respecto, el entrevistado 2 es quien mds incide en este factor, al mostrar
un enraizamiento de 29%, lo que implica una mayor cantidad de citas generadas sobre este codigo

respecto al resto de entrevistados.

Figura 27: Enraizamiento del c6digo “Barreras burocraticas”
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Este codigo, se define a partir de lo precisado por los entrevistados 1, 2, 4, 6, 9 y 10. Al
respecto, “el entrevistado 1 refiere que la problematica del Banco recae en su burocracia. Esto ya
que al contar con diversos 6rganos de control internos y externos genera procesos engorrosos y
poco agiles lo que impacta en la eficiencia del PMS” (comunicacion personal, 1 de julio, 2020).
Por su parte para “el entrevistado 2, las barreras burocraticas existentes en el Banco hacen que el
trabajo con los sistemas de control se dificulte, ya que no se puede tener adecuados soportes
tecnologicos a razon de la existencia un tramites engorrosos” (comunicacion personal, 1 de julio,

2020).

De lo mencionado, se puede apreciar como la existencia de barreras burocraticas dentro
del Banco representan obstaculos para el desarrollo de sus propias actividades, entre ellas la
implementacion de los sistemas de control. No obstante, es importante destacar que no se trata de
un problema de falta de compromiso por parte de la direccion media. Esto ultimo, ya que diversos
proyectos relacionados con la implementacion de PMS fueron impulsados por los mismos. “En
muchos casos estos intentos de implementacion llegaron hasta la Gerencia. Sin embargo, las
coordinaciones con otras areas debido a los tramites burocraticos no permiten hasta la fecha se
concluya con dichos proyectos” (Entrevistado 2, comunicacion personal, 1 de julio, 2020). Para

“el entrevistado 2, la existencia de barreras burocraticas también limita la mejora de los sistemas
73



de control existentes, ya que para poder adherir funciones al sistema se debe seguir todo un

proceso burocratico que muchas veces toma meses” (comunicacion personal, 1 de julio, 2020).

En esta misma directriz, “el entrevistado 4 manifiesta que el sistema de control del PAC
lleva meses en proceso de mejora. No obstante, no se puede concluir debido a tramites
burocraticos internos” (comunicacidon personal, 25 de junio, 2020). Por ultimo, para “el
entrevistado 9, uno de los puntos de mejora en el Estado es el tema relacionado con la ejecucion
de proyectos. Si bien se puede contar con recursos y un plan estratégico. Este no sirve de nada si
existen barreras” (comunicacion personal, 25 de junio, 2020). En sintesis, para el 60% de los
entrevistados uno de los principales factores que dificulta el trabajo con los sistemas de control-
PMS esta vinculado con la existencia de barreras burocraticas en el Banco. Esto ya que muchas
iniciativas no encuentran resultados que sean favorables, al menos no en el corto plazo, para la
mejora de sus procesos, donde se incluye la implementacion de PMS. Por lo tanto, éste problema
genera la existencia de otros identificados en los siguientes codigos: Cl1: Sistemas de TI

deficientes, y C8: Tiempo y esfuerzo requeridos.

2.5.6. Problemas con el disefio

Este codigo se encuentra vinculado al factor F6: Problemas relacionados con el diserio
del PMS. Este hace referencia a fallas o deficiencias en el disefio de los sistemas de control que
no fueron advertidos o solucionados, y que actualmente producen dificultades en el trabajo diario

de las personas que manejan los PMS.

A partir de la Figura 28, se puede observar que este codigo aplica para los entrevistados
3,4,5,8,9y 10, lo cual quiere decir que para el 60% de los entrevistados existen problemas
vinculados con el disefio de los sistemas de control. Asimismo, se puede observar que es el
entrevistado 5, es quien mds incide en este codigo, al mostrar un enraizamiento de 40%, lo que
implica una mayor cantidad de citas generadas sobre este codigo respecto al resto de
entrevistados. Este codigo, se define a partir de lo mencionado por los entrevistados 3, 4, 5, 8, 9
y 10. De acuerdo con “el entrevistado 3, las deficiencias en el disefio del sistema de control le
significan muchos inconvenientes ya que su manejo se complica al no tener el sistema las
funciones necesarias, lo que le ocupa un mayor tiempo y esfuerzo adicionales a su trabajo

cotidiano” (comunicacion personal, 28 de junio, 2020).

Al respecto, “el entrevistado 3 precisa que los PMS existentes no se encuentran bien
disefiados, ya que no cuentan con algunas funciones necesarias para el cumplimiento de sus
labores. Asimismo, hay fallas ya que es un sistema que constantemente se cuelga” (comunicacion

personal, 28 de junio, 2020). Este problema también se ve evidenciado por “el entrevistado 4 para
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quien este sistema le impide realizar su labor de forma eficiente ya que no se contempla en su
disefio determinados célculos indispensables para su labor” (comunicacion personal, 25 de junio,
2020). Este problema responde a la asimetria de informacion con que se recogio la necesidad de

cada una de las funciones al momento de su disefio”

Figura 28: Enraizamiento del codigo “Problemas con el disefio”
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Por su parte, “el entrevistado 5 refiere que el sistema que emplea no tiene funciones
necesarias. Este es el motivo principal por el cual se usa el Excel y no el sistema de control
existente” (comunicacion personal, 29 de junio, 2020). A ello, “el entrevistado 8 agrega que las
deficiencias en el disefio del PMS son varias. Pareciera que quien las disefio las hizo unicamente
con el conocimiento informatico y no con las necesidades reales del proceso” (comunicacion
personal, 30 de junio, 2020). Finalmente, para “el entrevistado 10 existen problemas con el disefio
de los sistemas ya que estos son muy basicos, deberian tener mas funciones, mas campos y filtros

que permitan realizar un mejor trabajo” (comunicacion personal, 8 de julio, 2020).

En sintesis, para el 60% de los entrevistados uno de los principales problemas asociados
al uso de los sistemas de control son las deficiencias en su disefio Asimismo, esta falencia
ocasiona otros problemas, tales como: dificultades con su manejo, un mayor tiempo y esfuerzo
requerido, y problemas de comunicacion. Por ello, se muestra el vinculo entre los siguientes
codigos: Cl. Sistema de TI deficiente, C15: Dificultades en su manejo, C8: Tiempo y esfuerzo

requeridos, y C12: Falta de comunicacion.

2.5.7. Dificultades con el manejo

Este codigo no hace referencia a ningtin factor recabado de la literatura, por cuanto se ha

generado el factor F32: Dificultades para acceder a las funciones del PMS. Este se refiere a los
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problemas que surgen debido al acceso limitado a funciones requeridas por los usuarios del PMS.
Segun la Figura 29, este codigo aplica para los entrevistados 3, 4, 6, 8 y 9, lo cual significa que
para el 50% de los entrevistados existen dificultades en cuanto al acceso a funciones necesarias
de los sistemas de control debido al acceso limitado. Asimismo, los entrevistados 3 y 8 obtienen
en mayor porcentaje de Enraizamiento del cddigo, correspondiente al 29%. Esto implica una

mayor cantidad de citas generadas a partir de este codigo.

Figura 29: Enraizamiento del codigo “Dificultades con el manejo”
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Este codigo, se define a partir de lo mencionado por los entrevistados 3, 4, 6, 8 y 9. De
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acuerdo con “el entrevistado 3, el hecho que se tenga que pedir permiso cada vez que tengo que
ingresar informacion que me compete resulta tedioso y ello retrasa el trabajo” (comunicacion
personal, 28 de junio, 2020). Por su parte, para “el entrevistado 4, el sistema no permite acceder
a todas las funciones, esto le perjudicial al momento de hacer sus reportes ya que para realizarlos
debe buscar la informacién de quienes si tienen acceso o bien realizarlos con informacion
incompleta” (comunicacion personal, 25 de junio, 2020). Asi también, “una de las deficiencias
que presentan los sistemas de control en el Banco esta asociada a la dificultad para acceder al
sistema, ya que si no eres trabajador nombrado no tienes acceso, a pesar que tu trabajo lo requiera”

(Entrevistado 6, comunicacion personal, 30 de junio, 2020).

Al respecto, “el entrevistado 8 manifesto, entre otras cosas, el acceso limitado perjudica
al grupo ya que solo hay una persona que sepa manejar determinada funciones, y cuando esta se
va no queda nadie que sepa su funcionamiento” (comunicacioén personal, 30 de junio, 2020).
Finalmente, para “el entrevistado 9 hay dificultades de acceso ya que cada analista puede ingresar
solo a la parte que le compete y no tiene acceso al resto de informacion. Esto ocasiona la falta de

conocimiento sobre el manejo del sistema” (Entrevistado 9, comunicacion personal, 25 de junio,
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2020). En sintesis, para el 50% de los entrevistados se presentan dificultades con el acceso a los
sistemas ya que estos son limitados. Esto, dificulta en gran medida el control y procesamiento de
la informacion en el sistema, lo que repercute en informes con poco fiables debido a que en su
mayoria de casos se genera con informacion incompleta. A su vez, este problema origina otros
problemas tales como un mayor tiempo y esfuerzo para la recoleccion de informacion; asimismo,
es consecuencia probable de problemas con el disefio del sistema o posibles barreras burocraticas,

y en menor medida consecuencia de soportes de TI deficientes y falta de capacitacion.

2.5.8. Errores en las medidas

Este codigo surge a partir de la literatura y esta vinculado al factor F5: Problemas
relacionados con la métrica de las medidas. Este factor se refiere a las deficiencias en la forma
de calculo de las medidas (indicadores), las mismas que no se encuentran bien calibradas, por
cuanto no reflejan resultados que muestren fielmente lo que ocurre, sino que presentan errores

debido a un calculo mas establecido.

Figura 30: Enraizamiento del codigo “Errores en las medidas”
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De acuerdo con la Figura 30 este codigo aplica para los entrevistados 5, 8,9 y 10, lo cual
quiere decir que para el 40% de los entrevistados existen fallas en la formulacion de las medidas
brindadas por los sistemas de control. Asimismo, se puede apreciar que para el entrevistado 10,
este codigo es el que mas incide al mostrar un enraizamiento de 40%, lo que implica una mayor
cantidad de citas generadas sobre este codigo. Este codigo es definido a partir de lo expresado por
los entrevistados 5, 8, 9 y 10. De acuerdo con “el entrevistado 5, el PMS no considera variables
tales como el nivel de dificultad. Es decir el sistema solo mide en funcion a la cantidad de trabajo
realizado sin considerar el factor de calculo requerido” (comunicacion personal, 29 de junio,

2020). Del mismo modo, para “el entrevistado 8, el calculo no incluye las demoras que son
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responsabilidad del trabajo de otras areas. Esto representa contratiempos y repercute en la
medicion final del sistema, por cuanto los resultados terminan siendo inexactos” (comunicacion

personal, 30 de junio, 2020).

Por su parte, “el entrevistado 9 manifiesta que se plantearon muchos indicadores que eran
ideales, pero que en la realidad no habia manera de poder construirlos con la data que los sistemas

13

proporciona” (Entrevistado 9, comunicaciéon personal, 25 de junio, 2020). Finalmente, “el
entrevistado 10, precisa que las medidas no han sido afianzadas alin ya que estas se estan
modificando constantemente” (comunicacion personal, 8 de julio, 2020). En suma el 40% de los
entrevistados refiere que uno de los principales problemas con los sistemas de control se vincula
con la métrica de las medidas. Ya que estas muchas veces no fueron bien estructuradas, lo que
repercute en resultados que no obedecen a lo que realmente ocurre. Asimismo, esta deficiencia
impide que la Gerencia pueda tomar acciones realmente eficientes. En ese sentido, este problema

se asocia a otras deficiencias, tales como: C3: Problemas con el disefio y C8: Tiempo y esfuerzo

requeridos.

Como resultado del analisis por codigo, de los 15 codigos que surgieron del analisis de
las entrevistas, 13 de ellos (C1, C2, C3, C4, C5, C6, C7, C8, C9, C10, C11, C12 y C13) pudieron
ser relacionados directamente con factores teoricos recabados de la revision de la literatura,
expuestos en el Capitulo 2. Los 2 cédigos restantes (C14 y C15) no se relacionaron con ningiin
factor de la literatura por lo que se consideran como factores nuevos que emergieron a partir del
analisis. La Tabla 11 muestra el detalle de la relacion obtenida entre los codigos generados a partir
de las entrevistas y los factores recabados de la literatura. A partir de los codigos C14 y C15 que
no pudieron ser relacionados con ningtn factor de la literatura se generaron nuevos factores, éstos
son: F31: Existencia de barreras burocraticas dentro de la organizacién y F32: Dificultad para
acceder a las funciones del PMS. Ambos representan un aporte sustancial a estudio de PMS ya

que brindan nuevos factores no advertidos por la literatura recabada.

En sintesis, la Tabla 12 muestra el conjunto de cddigos relevantes obtenidos a partir de
los 5 tipos de analisis (Enraizamiento, Densidad, Co-ocurrencias, Intensidad y Por codigo). Del
mismo se desprende que son ocho los codigos relevantes. La relevancia de estos codigos consiste
en que al menos un codigo catalogado como relevante de los andlisis preliminares (Enraizamiento,
Densidad, Co-ocurrencias, Intensidad) pudo ser contrastado como relevante en el analisis
concluyente (Analisis por Codigo). Al respecto, es de precisar que el codigo C4: Desconocimiento
de los beneficios, no es considerado dentro de la seleccion de codigos relevantes debido a que lo
es unicamente en el Analisis de Densidad y no contrasta en relevancia en el Analisis por Codigo,

por cuanto es excluido de la seleccion final.
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Tabla 11: Relacion entre cédigos generados a partir del analisis y factores de la literatura

1)) Codigo ‘ ‘ ID Factor relacionado ‘
C1 Sistema de TI deficiente - F1 Aplicativo informatico deficiente
o Errores en las medidas » F5 Prob}emas relacionados con la métrica de las
medidas
C3 Problemas con el disefio - F6 Problemas relacionados con el disefio del PMS
c4 Desconocimiento del » F8 Desconocimiento del proposito de la
proposito implementacion
Cs Falta de incentivos - F9 Inadecuado o inexistente sistema de
recompensas
C6 Consecuencias personales - F10 .Consecuencu'l? personales de la
implementacion
7 Desconocimiento de los - Fl1 Los trabajadores no perciben beneficios por la
beneficios implementacion del PMS
Tiempo y esfuerzo El uso del PMS requiere de tiempo y esfuerzo
C8 . F13 e
requeridos adicionales
9 Resistencia al cambio - Fl4 Resistencia al cambio y/o medicion por parte
de los trabadores
B, Falta de conocimiento, capacitacion y/o
C10 Falta de capacitacion F15 o
habilidades
Cl1 Falta de cOpiprEtd # F17 Falta de compromiso personal
personal
C12 Falta de comunicacion - F18 Falta de comunicacion y/o lenguaje comun
L La gerencia asigna baja prioridad a la
13 Baja prioridad # = implementacion del sistema de control
Cl14 Barreras burocraticas ‘ - No relacionado
C15 Dificultades con el manejo - - No relacionado

Tabla 12: Seleccion final de cédigos relevantes
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Cédigos relevantes Z 3 Z 2 2 = 2 Z
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< Z < s 2 < = <
15 <
1 Cl Sistema de TI deficiente X X X X X
2 C3 Problemas con el disefio X X X X X
3 C8 Tiempo y esfuerzo requeridos X X X X X
4 C15 | Dificultades con el manejo X X X X
5 Cl14 Barrearas burocraticas X X X X
6 C10 | Falta de capacitacion X X X
7 C5 Falta de incentivos X X X
8 C2 Errores en las medidas X X
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3. Triangulacion de la informacion

A continuacidon, se contrasta la informacion recabada de las entrevistas (fuentes
primarias) con la informacién precisada en diversos documentos (fuentes secundarias). Sobre
estas ultimas, se emple6 diversas fuentes documentales referidas al Banco de la Nacidn, tales
como: (1) Documentos de gestion, (2) Recomendaciones de auditoria, (3) Estados financieros, ¢
(4) Informes de clasificacion. Estas fuentes permitieron garantizar una descripcion profunda del
fenémeno ya que comprenden documentos de diversa indole, lo que contribuye a la fiabilidad de

la convergencia de la informacion recabada de las fuentes primarias.

3.1. Documentos de gestion

Del Plan Estratégico Institucional (PEI). Apartado: Matriz FODA. Debilidades:
1.“Personal orientado al cumplimiento de la tarea y no al logro de resultados de la institucion”
(Banco de la Nacion, 2017b, p. 75). Esto contrasta con lo referido por el entrevistado 10 para
quien la falta de compromiso de los trabajadores representa un gran impedimento para mantener
actualizado el sistema, ya que de ellos depende que la informacion se mantenga permanentemente
actualizada. Al respecto “el entrevistado 10, refiere que hace falta que los encargados de los PMS
hagan un seguimiento de cada tarea asignada, ya que esto permite actualizar la informacion lo
que facilita su seguimiento” (comunicacion personal, 8 de julio, 2020). Esto hace referencia a la
ausencia de compromiso, lo cual concuerda con lo referido en el cédigo Cl1: Falta de

compromiso personal.

Del Plan Estratégico Institucional (PEI). Apartado: Matriz FODA. Debilidades: 4.
“Inadecuada coordinacidon y comunicacion organizacional que dificulta el entendimiento de la
tarea conjunta orientada al cliente/procesos” (Banco de la Nacion, 2017b, p. 75). Del mismo se
desprende que existen problemas relacionados con la coordinacién y comunicacion entre las areas
para la ejecucion de los procesos. Esto concuerda con lo referido por los entrevistados 3, 6 y 10
quieres manifestaron que la coordinacién y comunicacion entre las areas no es Optima. Al
respecto, para “el entrevistado 6 la comunicacion entre la Seccion Adquisicion de Bienes y el area
usuaria no es eficiente ya que existen malos entendidos ademas de la poca receptibilidad entre
ellas” (comunicacion personal, 30 de junio, 2020). Esto ultimo, también se relaciona con el C14:
Barreras burocraticas ya que “existen dificultades comunicativas entre las areas debido a que todo
se debe realizar por medio de Memorandos, lo que dificulta la fluidez de los procesos”
(Entrevistado 10, comunicacion personal, 8 de julio, 2020) Por lo tanto, ambas afirmaciones

coinciden con los codigos C12: Falta de comunicacion y C14: Barreras burocraticas.
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Del Plan Estratégico Institucional (PEI). Apartado: Matriz FODA. Debilidades: 5. “La
gestion de procesos no esta orientada a niveles de servicio entre areas y hacia los clientes” (Banco
de la Nacion, 2017b, p. 75). De lo referido, se desprende que los procesos internos no se
encuentran articulados entre las areas, es decir no estan bien disefiados. Esto es contrastado con
lo expuesto por los entrevistados 3, 4, 5, 8, 9 y 10 quienes manifestaron que el disefio de los
sistemas presenta deficiencias. “No hay un buen sistema de control que permita hacer el
seguimiento de las adquisiciones y las aprobaciones y esto se debe a un mal disefio del sistema”
(Entrevistado 6, comunicacion personal, 30 de junio, 2020). Aqui se evidencia que los procesos
entre las areas no son eficientes, no se encuentran articulados, ya que el sistema esta mal disefiado.
Esto se condice con lo expresado por los entrevistados 3, 4, 5, 8,9 y 10 en el cédigo C3: Problemas

con el disefio.

Del Plan Estratégico Institucional (PEI). Apartado: Matriz FODA. Debilidades: 7. “Los
sistemas informaticos con los que cuenta el Banco necesitan ser actualizados para soportar
adecuadamente el Core Business y exigencias de los clientes internos”. De lo referido, se
desprende que los sistemas de TI con que cuenta el Banco se encuentran desactualizados, por
cuanto se viene trabajando con herramientas poco 6ptimas. Esto también es evidenciado por los
entrevistados 2, 4, 5, 7, 8 y 9, quienes afirman que los soportes con los que vienen trabajando no
son los Optimos, ya que actualmente existen mejores versiones, softwares mas productivos, etc.
“Contar Unicamente con el Excel como aplicativo para el trabajo con los indicadores es
inadecuado. Actualmente existen otros aplicativos especializados para realizar dichas funciones.
El trabajo debe migrar a una plataforma con esas caracteristicas” (Entrevistado 4, comunicacion
personal, 25 de junio, 2020). Esto contrasta lo referido en el PEI con lo expuesto por los
entrevistados 2,4, 5,7, 8 y9; ya que coinciden en precisar que los sistemas informaticos con que
cuenta actualmente el Banco se encuentran, en su mayoria, desactualizados lo que se condice con

el codigo C1: Sistema de TI deficiente.

Del Plan Estratégico Institucional (PEI), Apartado: Matriz FODA. Debilidades: 9.
“Ausencia de una politica de remuneraciones y de un plan de sucesion de cargos”. De lo referido,
se desprende que actualmente existen deficiencias en el Banco en cuanto a su politica de
remuneraciones e incentivos. Esto también es precisado por los entrevistados 2, 3,4, 5,7, 8y 9,
quienes manifestaron que el Banco no cuenta con una politica de incentivos para el trabajo
referente a los PMS. Al respecto, “el entrevistado 2 refiere que debe implementarse una politica
de incentivos para los trabajadores que desempefien funciones sobre los sistemas de control. Esto
ya que dicha labor requiere de un mayor tiempo y esfuerzo para su ejecucion” (comunicacion

personal, 1 de julio, 2020).
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Estos entrevistados coinciden en afirmar que actualmente el Banco no tiene una politica
de remuneraciones respecto al trabajo con los sistemas de control, lo que coincide con el codigo
C5: Falta de incentivos. Al respecto, el Acuerdo de Directorio N°006-2005/008-FONAFE de
fecha 9 de junio de 2005, dispone los lineamientos sobre la politica de remuneraciones e
incentivos para los trabajadores del Banco. En ella se precisa la aplicacion de diversas escalas
remunerativas en funcidn al cargo incluyendo el pago de incentivos en funcion a la evaluacion de
desempefio (FONAFE, 2005). No obstante, este documento no detalla el pago de incentivos a
locadores de servicio. Al respecto, dicho documento no reglamenta la bonificaciéon por

desempefio en funcion al trabajo con los PMS, toda vez que este no se encuentra regulado.

Es de precisar, que dentro del Banco existen dos tipos de incentivos, los formales que son
regulados por el Acuerdo de Directorio N © 006-2005/008-FONAFE y los informales. Respecto
a estos ultimos, se refieren a inventivos de tipo compensatorio no econdémico, como son:
permisos, tiempo libre, dias de descanso, etc., y se aplica a trabajadores externos contratados por
el Banco en su modalidad de locadores de servicios, los mismos que representan el 28% del total
de personal (Banco de la Nacion, 2017b, p. 58). Esto es advertido por los entrevistados 2, 3, 4, 5,
7, 8 y 9, para quienes, no se encuentra regulada una politica de incentivos sobre el trabajo que
realizan con los PMS. Al respecto, el entrevistado 9 precisa que “en su caso si cuenta con un
incentivo. No obstante, este se restringe a una calificacion por parte de su jefe y no como resultado
de la medicion de su productividad por medio de los resultados obtenidos del PMS”

(comunicacion personal, 25 de junio, 2020).

Por lo tanto, de lo expuesto se infiere lo siguiente: (1) El Banco no cuenta una politica de
incentivos exclusiva para los trabajos relacionados al PMS. (2) Los incentivos bajo la modalidad
de “bonos de desempeilo” no son equitativos sino que son exclusivos para cierto tipo de
modalidad de contratacion. Entonces, lo referido coincide con lo precisado por el codigo CS5: Falta

de incentivos.

3.2. Recomendaciones de Auditoria

Del Informe de Auditoria de Cumplimiento N°026-2018-2-0010, recomendacion n°11,

de febrero de 2018, se precisa lo siguiente:

En coordinacion con la Gerencia de Informatica, se revise los aplicativos que
respaldan los procesos (...), a fin de que éstos generen reportes que contengan la
informacion necesaria para su control y supervision, a fin de implementar
controles necesarios que garanticen el cumplimiento de las normativas

pertinentes. (Banco de la Nacion, 2020, p. 1)
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De lo referido se desprende que actualmente existen deficiencias en ciertos aplicativos
que respaldan los procesos, lo que implica deficiencias en su soporte tecnoldgico. Esto se
contrasta con lo referido por los entrevistados 2, 4, 5, 7, 8 y 9, quienes manifiestan que los soportes
tecnologicos con los que trabajan no son eficientes. Esto concuerda con lo precisado por el codigo

C1: Sistema de TI deficiente.

Asimismo, se aprecia que dichos procesos no se vienen ejecutando de la mejor manera ya
que requieren se genere reportes con informacion precisa, lo que concuerda con lo precisado por
los entrevistados 3, 4, 5, 8, 9 y 10 respecto al codigo C3: Problemas en su disefio. Por tltimo, se
observa que dicho requerimiento lleva cerca de dos afios en proceso de implementacion. “Hace
tiempo se solicitd a Informatica que implemente un software para que simplifique el manejo de
los indicadores. No obstante, ya van como 4 afios y ain no se culmina la implementacion”
(Entrevistado 2, comunicacion personal, 1 de julio, 2020). Esto ultimo, coincide con el codigo

C8: Tiempo y esfuerzo requeridos.

Del informe de Auditoria de Cumplimiento N°1361-2018-CG/FINAN-AC,

recomendacion n°3, de febrero 2018:

Disponer la implantacién de controles respecto al cumplimiento de los plazos
establecidos en los contratos de consultoria suscritos por el Banco, para la
elaboracion de expedientes técnicos de obras; asi como, para la oportuna
contratacion del revisor de los referidos expedientes, en los casos que
corresponda, y para la emision de pronunciamientos por las unidades organicas
competentes, que permitan alertar posibles demoras en dichos tramites; a fin de
evitar la ocurrencia de situaciones de similar naturaleza a las observadas en el

presente informe (Banco de la Nacion, 2020, p. 2)

De lo referido se desprende que no existe un sistema de control para los expedientes
técnicos de obra a cargo de la Gerencia de Logistica. Asimismo, se desprende que el medio actual
por el cual se lleva acabo es deficiente. Al respecto, el Informe de Clasificacion de Apoyo &
Asociados 2019, de fecha 2 de junio de 2020 sobre el Banco, precisa que en cuanto a la
adquisicion de bienes y servicios, “el Banco muestra serias deficiencias ya que no sigue un
proceso adecuado de seleccion de acuerdo a las normas establecidas para la contratacion con el
Estado, lo que dilata la ejecucion de los proyectos” (Bautista & Loc, 2020, p. 4). Estos informes
contrastan con el codigo C1: Sistema de TI deficiente, ya que los soportes tecnologicos actuales
son deficientes. Asimismo, se infiere que el control de los expedientes técnicos cuenta con

deficiencias en su disefio, ya que no sigue un proceso adecuado, por lo que se coincide con el
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codigo C3: Problemas con el disefio. Por ultimo, se observa que dicho requerimiento lleva cerca
de dos afios en proceso de implementacion, ya que tiene fecha del 2018, lo que contrasta con lo

referido en el cddigo C8: Tiempo y esfuerzo requeridos.

3.3. Estados financieros

En la Memoria Anual del Banco de la Nacion 2018. Seccion VIII. Desarrollo
Institucional, nimero 1. Recursos Humanos, numeral 1.1. Gestion del Conocimiento. Apartado:

Capacitacidn, se menciona:

Se ejecutaron 1 306 cursos regulares a lo largo del afio, lo cual se traduce en un
total de 9 071 horas de capacitacion y una cobertura del 99% de colaboradores.
Ademads, se entrend a 196 colaboradores con el objetivo de brindarles
conocimientos que faciliten su adaptacion a una nueva posicion, ya sea por
incorporacion a la institucion o por la asunciéon de nuevas funciones en casos de
ascenso, promocion o rotacion definitiva (Banco de la Nacién, 2019, pp. 98—

99).

De lo referido, se observa que de acuerdo con el Banco se realizaron diversas
capacitaciones que incluyeron a casi la totalidad del personal. Esto se condice con lo referido por
los entrevistados 3, 4, 5, 6, 7, 8, 9 y 10 quienes refirieron que si bien se brindaron diversas
capacitaciones no se realizd una que tuviera como eje al manejo de los PMS. Al respecto “el
entrevistado 8 participé en 6 capacitaciones so6lo en el 2019; no obstante, no se efectuaron
capacitaciones especificas para el manejo de los PMS, estas fueron sobre otros temas”
(comunicacion personal, 30 de junio, 2020). Por ello, lo expuesto en este documento se encuentra
sentido con lo expuesto por los entrevistados 3,4, 5, 6, 7, 8, 9 y 10 sobre el codigo C10: Falta de

capacitacion.

3.4. Informes de Clasificadoras de Riesgo

Del Informe de Clasificacion de Riesgos de Equilibrium, de fecha 12 de abril de 2019.

Apartado: Gestion de Riesgo Operacional, refiere lo siguiente:

Dentro del marco de la Resolucion SBS N°2116-2009 para la administracion del
riesgo operativo, el Banco ha asumido el reto de establecer estrategias, objetivos,
politicas y metodologias con la finalidad de identificar, cuantificar y hacer

seguimiento a los posibles riesgos de operacion y por ende reducir la posibilidad
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de ocurrencia de pérdidas potenciales inesperadas resultantes de sistemas
inadecuados, fallas administrativas, controles defectuosos, fraude, error humano,

legales o eventos externos (Krmelj et al., 2019, p. 3).

Al respecto, el informe de clasificacion hace referencia a la existencia de un riesgo latente
entorno a los sistemas inadecuados y controles defectuosos con los que viene trabajando
actualmente el Banco. Esto coincide con lo referido por los entrevistados 2, 3,4, 5,7, 8,9y 10
quienes precisaron sobre la existencia de fallas en los soportes tecnologicos y problemas con su
disefio. Por ello, lo expuesto se contrasta con lo referido en los cddigos: Cl1: Sistema de TI

deficiente, C2: Errores en las medidas y C3: Problemas con el disefio.

Del Informe anual de Clasificacion de Riesgos Apoyo & Asociados, de fecha 2 de julio
de 2020 sobre el Banco de la Nacion se precisa lo siguiente: “la Clasificadora considera que entre
los principales desafios que registra el Banco figuran: i) implementar eficientemente las
inversiones tecnologicas necesarias que le permitan desarrollar sus planes de llevar al Banco hacia
una banca de servicios” (Bautista & Loc, 2020, p. 2). Al respecto, esto contrasta con lo precisado
en el PEI del Banco. Por otro lado, de acuerdo con el analisis realizado por la Clasificadora Apoyo
& Asociados el Banco requiere realizar inversiones en tecnologia de la informacion que permitan
articular su funcionamiento acorde a las necesidades de los usuarios. De ello, se infiere que
actualmente cuentan con un sistema inadecuado o deficiente, lo que coincide con lo referido por
los entrevistados 2, 4, 5, 7, 8 y 9 quienes manifestaron no contar con soportes Optimos. Asimismo,
se contrasta con la afirmacion de los entrevistados 3, 4, 6, 8, 9 quienes refieren tener dificultades
en cuanto al acceso a funciones del sistema. Esto concuerda con lo precisado en el codigo: Cl:

Sistema de TI deficiente, C3: Problemas con el disefio y C15: Dificultades con el manejo.

Del Informe anual de Clasificacion de Riesgos Apoyo & Asociados, de fecha 2 de julio

de 2020, sobre el Banco de la Nacion. Apartado: Riesgo operacional, refiere lo siguiente:

El Banco administra, monitorea y controla el riesgo operacional a través de la
Gerencia de Riesgos. Actualmente, la metodologia empleada por el BN para
medir la exposicion al riesgo operativo contempla el uso de Formatos de
Autoevaluacion de Riesgo de operacion (FAR), los cuales son elaborados por las

dependencias del Banco (Krmelj et al., 2019, p. 8).

Al respecto, del informe de Apoyo & Asociados (2019), dentro de los puntos de mejora,
actualmente el Banco cuenta con mecanismos de control para mitigar riesgos. Uno de ellos es el
FAR. Sobre este el entrevistado 8, concuerda en precisar su relevancia como instrumento de

control para el Banco; no obstante, preciso varias deficiencias. Al respecto refirié lo siguiente:
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En el caso del FAR para su control hay un trabajo adicional ya que se realiza de
forma manual. Asimismo, se debe realizar coordinaciones personales con los
operarios, para asi poder identificar los riesgos latentes. En ese sentido, en
ocasiones la comunicacion no es la 6ptima, no hay mucha predisposicion por lo
que hay que explicarles sobre la importancia de la informacion brindada. Ello
hace que este sea un tema complejo (Entrevistado 8, comunicacion personal, 30

de junio, 2020).

De lo expuesto por la Clasificadora de riesgos y por el entrevistado 8 se puede inferir que
si bien se viene efectuando el control del riesgo operacional por medio del Formatos de
Autoevaluacion de Riesgo de operacion (FAR), este se realiza de manera no automatizada, ya que
el llenado se realiza de forma manual por cuanto se contradice con lo referido por el codigo Cl1:
Sistema de TI deficiente. Asimismo, se aprecia que el llenado del mismo implica mas trabajo, por
cuanto se condice con el codigo C8: Tiempo y esfuerzo requeridos. Por otro lado, la falta de
predisposicion revela falta de compromiso lo que se contrasta con el cddigo C11. Falta de
compromiso personal. Finalmente, se aprecia que existen deficiencias en la comunicacion con el

personal de otras areas, lo que se asocia al codigo C12: Falta de comunicacion.

En resumen, fueron precisadas 6 fuentes de informacion diversas. De ellas, se logro
contrastar 10 codigos, estos fueron: C1, C2, C3, C5, C8, C10, C11, C12, C14 y C15; mientras
que los 5 codigos restantes (C4, C6, C7, C9 y C13) no pudieron ser contrastados. No obstante, se
pudieron contrastar todos los codigos relevantes (C1, C2, C3, CS5, C8, C10, C14, y C15) con lo
cual se puede brindar mayor precision y confiabilidad a las oportunidades que seran generadas a
partir de estos codigos. A continuacién en la Tabla 13, se muestran los resultados obtenidos de la

triangulacion de informacion. .

Tabla 13: Resumen del proceso de triangulacion de informacion

Fuentes de informacion (08
contrastados
Documentos de . . Cl1,C3,C5,Cl11,
Gestioén 1 Plan Estratégico Institucional (PEI) 2017-2021 Cl12.Cl4
) Acuerdo de Directorio N°006-2005/008- Cs
FONAFE
Recomendaciones 3 | Informe de Auditoria Interna, ler. Semestre 2020 Cl1,C3,C8
de Auditoria
Estados financieros 4 Memoria 2018 C10
Informes de 5 Informe Apoyo & Asociados 2019 S.A, de fecha Cl.C2. C3
Clasificadoras 2 de julio de 2020 T
6 Informe Equilibrium S.A, de fecha 12 de abril de Cl1, C3,C8, C12,
2019 Cl15
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4. Discusion de resultados

Para realizar el analisis comparativo de los resultados se empled6 la técnica de presentacion
y agrupacion de datos a través del Diagrama de Venn. De acuerdo con Godino y Arrieche (2001)
este es un método util para realizar andlisis mediante la representacion grafica de una unidad
hermenéutica y sus componentes (pp.10-12). En tal sentido, en la presente investigacion se busca
clasificar los grupos de factores y sus posibles intersecciones o coincidencias. Es decir, identificar
los factores que coinciden en el grupo A (factores generados a partir del analisis de las entrevistas)
y grupo B (factores teoricos). Por otro lado, aquellos factores que se encuentran en la interseccion

son los factores que concuerdan con el grupo A y B (ver Figura 31).

Figura 31: Diagrama de Venn de los factores resultantes del analisis

Adaptado de Godino (2001).

Respecto a los factores que se encuentran unicamente en el conjunto (s6lo A) A N B'=
{F31, F32} son aquellos factores que emergieron de la codificacién de las entrevistas y no se
encuentran definidos dentro de los 30 factores recabados de la literatura, por lo que son factores
nuevos. El conjunto (s6lo B) A" N B= {F2, F3, F4, F7, F12, F16, F19, F20, F21, F22, F23, F24,
F25, F27, F28, F29, F30} se compone de 17 factores recabados de la literatura que no coinciden
con los determinados en el analisis. Por ultimo, la interseccion A N B= {F1, F5, F6, F8, F9, F10,
F11, F13, F14, F15, F17, F18, F26}, se encuentra compuesta por 13 factores, y se refiere a
aquellos factores que emergieron del analisis y que coinciden con factores recabados de la
literatura. Referente al aporte de la literatura en el presente estudio. Este brinda factores que son
relevantes dentro del analisis realizado. De los 15 factores, identifica a 13 de ellos, y 2 no los

identifica.
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Al respecto, asumiendo que todos los factores tienen el mismo poder explicativo, se puede
decir que la teoria ofrece una dilucidacion parcial pero muy buena sobre el fendmeno ya que el
86.6% de los factores recabados del andlisis son explicados por la teoria. Asimismo, 4 de los 5
factores mas recurrentes, que explican en gran medida el fenémeno identificado (F15, F13, F9y
F1) se encuentran dentro de los 10 factores mas recurrentes de la literatura (F1, F5, F6, F8, F9,
F10, F11, F13, F14 y F15). De ellos, el 25% (F1, F6 y F13) corresponden a factores de nivel de
Gestion mientras que el 75% restante al nivel Operativo. Finalmente, en ningun caso fueron
recabados los factores de nivel Directivo, lo que contrasta con el alcance propuesto para la
muestra de entrevistados, compuesta tinicamente por trabajadores de nivel de Gestion y nivel
Operativo. Concerniente al 13.4% de factores que no son explicados por la teoria, estos son los

factores nuevos (F31 y F32) (ver Tabla 14).

Tabla 14: Resumen del analisis de datos

1 Cl1 Slstema Il F1 | Aplicativo informatico deficiente
deficiente
Problemas con el Problemas relacionados con el disefio del
2 C3 o F6
disefio PMS
Tiempo y esfuerzo El uso del PMS requiere de tiempo y
3 C8 ! F13 .
requeridos esfuerzo adicionales
4 Cls D1ﬁ01.11tades con el F32 Dificultad para acceder a las funciones
manejo del PMS
Relevantes = : o
Barrearas Existencia de barreras burocraticas
5 Cl4 - F31 T
burocraticas dentro de la organizacion
6 c10 Falta gle 5 F15 Falt'a'de conocimiento, capacitacion y/o
capacitacion habilidades
7 C5 | Falta de incentivos F9 Inadecuado o inexistente sistema de
recompensas
Errores en las Problemas relacionados con la métrica de
8 C2 : F5 .
medidas las medidas
Resistencia al Resistencia al cambio y/o medicion por
9 C9 ) F14
cambio parte de los trabadores
10 c7 Desconocimiento F11 Los trabajadores no perciben beneficios
de los beneficios por la implementaciéon del PMS
Falta de
11 C11 | compromiso del F17 | Falta de compromiso personal
personal
D No Relevantes c12 Falta d? 5 FI8 Falta’ de comunicacién y/o lenguaje
comunicacion comun
13 C13 | Baja prioridad F26 La gerencia asigna baJa prioridad a la
implementacion del sistema de control
Desconocimiento Desconocimiento del proposito de la
14 C4 . . F8 |. -,
del proposito implementacion
15 c6 Consecuencias F10 Consecuencu}? personales de la
personales implementacién
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Respecto al factor F31: Existencia de barreras burocrdticas dentro de la organizacion.
Este no se encuentra dentro de los factores recabados de la literatura. Esto debido muy
probablemente a que ninguno de los casos estudiados incorpora dentro de sus muestras a empresas
publicas y que pertenezcan al sector financiero, como es el caso del presente sujeto de estudio.
Por ello, el poder explicativo de las teorias estudiadas es disminuido. En ese sentido, al tratarse el
presente estudio, de una empresa publica resulta ldgica la presencia de este factor, lo cual es asi,
y en gran medida ya que éste resulto ser el quinto factor mas relevante del andlisis en ATLAS.ti
puesto que el 60% de entrevistados hizo referencia sobre éste codigo por cuanto es uno de los mas

explicativos.

En cuanto al factor F32: Dificultades para acceder a las funciones del PMS. Este tampoco
se encuentra dentro de los factores recabados de la literatura. Es decir, la literatura no proporciona
un factor que tenga que ver con un problema relacionado con la accesibilidad a las funciones del
sistema de control. Esto debido a que dentro de las muestras recogidas no se presenta una
organizacion que restrinja o limite a los trabajadores el acceso a las funciones de PMS de forma
determinante, como si ocurre con el sujeto de estudio. Respecto a ello, el Banco de la Nacion es
una organizacion burocratica, jerarquica y publica. En ese sentido, de acuerdo con estas
caracteristicas particulares resulta natural que surja un factor vinculado a ellas. Al respecto, en el
Banco, “en muchos casos, el acceso a los sistemas se encuentra supeditado al cargo que ocupa
cada trabajador, lo que dificulta su manejo ya que los accesos son otorgados en funcion al trabajo
que desempefia cada uno” (Entrevistado 1, comunicacion personal, 20 de enero, 2020). Este
problema representa una dificultad para el 50% de los entrevistados, lo que se traduce en un
problema recurrente. Por lo tanto, dadas estas condiciones de acceso limitado a las diversas
funciones del sistema impide que se realice un control adecuado lo que contribuye a que el PMS

fracase.

En ese sentido, a partir de los factores asociados a los cddigos relevantes seleccionados
se pudo identificar ocho potenciales oportunidades para la implementacion de PMS en la Gerencia
de Logistica del Banco de la Nacion. Estas oportunidades se brindan en respuesta a la necesidad

identificada sobre cada uno de los factores relevantes. El resultado se muestra en la Tabla 15.

Al respecto, la primera oportunidad resulta a partir del factor de la literatura F15 y se
centra en realizar capacitaciones sobre PMS dirigidas al personal que los maneja. Esto, ya que a
través de ellas no solo se tendra un conocimiento sobre su importancia sino también un uso
adecuado de esta herramienta. La segunda, surge a partir del factor F13 y se refiere a la
formalizacion de los procesos vinculados al PMS, ya que con ello se tendran procesos formales

lo que garantizara su ejecucion.
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Tabla 15: Oportunidades identificadas para la implementacion de PMS

Factor Relevante

Oportunidad de Mejora

1 Realizar capacitaciones dirigidas
habilidades exclusivamente al manejo de PMS
2 | F13 | El uso del PMS requiere de tiempo y | Formalizar dentro del MOF de la Gerencia de
esfuerzo adicionales Logistica las actividades vinculadas al PMS
3 | F9 | Inadecuado o inexistente sistema de | Implementar una politica de incentivos
recompensas orientada a los resultados obtenidos del PMS
4 | F1 | Aplicativo informatico deficiente Actualizar los aplicativos informaticos
vinculados al uso y manejo de PMS
5 | F31 | Existencia de barreras burocraticas dentro | Realizar mejoras en los procesos pertinentes
de la organizacion del MAPRO que agilicen los procesos clave
6 F6 | Problemas relacionados con el disefio del | Disefiar los PMS en coordinacién con los
PMS usuarios del sistema
7 | F32 | Dificultad para acceder a las funciones del | Brindar los accesos requeridos por los usuarios
PMS del PMS
8 F5 Problemas relacionados con la métrica de | Elaborar métricas basadas en valores medibles,
las medidas que evidencien la realidad y que tengan
objetivos alcanzables

Por su parte, la tercera, se fundamenta a partir del factor F9 y refiere el afianzamiento de
beneficios para los trabajadores vinculados a los resultados del PMS. La cuarta, se vincula al
factor F1, y hace referencia a la adquisicion y actualizacion de los aplicativos informaticos con
los que desarrollan los PMS, ya que una buena herramienta facilita en gran medida la ejecucion
de los PMS. El quinto, emerge del factor F31 y sugiere la modificacion del MAPRO a fin de
garantizar procesos agiles disminuyendo el impacto de las barreras burocraticas. El sexto, surge
del factor F6 y plantea un disefio adecuado de los PMS el cual involucre a todos los actores
involucrados. El séptimo, emerge del factor F32 e incentiva la facilidad de acceso a las funciones
requeridas por los usuarios del sistema de control. Por tltimo, el octavo brota del factor F5 se
refiere a establecer medidas que se condigan con la realidad de banco y que puedan ser ejecutadas

en base a objetivos reales.
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CONCLUSIONES

Respecto a la primera pregunta de investigacion referida a las oportunidades identificadas
para la implementacion de PMS en la Gerencia de Logistica del Banco de la Nacion, se ha
concluido en la identificacion de ocho oportunidades potenciales para la implementacion de PMS
en la Gerencia de Logistica del Banco de la Nacion, estas son: 1) Realizar capacitaciones dirigidas
exclusivamente al manejo de PMS, 2) Formalizar dentro del MOF de la Gerencia de Logistica las
actividades vinculadas al PMS, 3) Analizar la posibilidad de implementar una politica de
incentivos orientada a los resultados obtenidos por los trabajadores del PMS, 4) Actualizar los
aplicativos informéticos vinculados al uso y manejo de PMS, 5) Realizar mejoras en los procesos
pertinentes del MAPRO que agilicen los procesos clave, 6) Disefiar los PMS en coordinacion con
los usuarios del sistema, 7) Brindar los accesos requeridos por los usuarios del PMS, y 8) Elaborar
métricas basadas en valores medibles, que evidencien la realidad y que tengan objetivos

alcanzables.

Respecto a la segunda pregunta de investigacion concerniente a los estudios maés
relevantes sobre factores que inciden en la implementacion de PMS, se ha identificado la
relevancia de 16 investigaciones sobre factores que inciden en la implementacion de PMS, el
detalle se muestra en la Tabla 2. Esta seleccion de estudios se hizo a partir del analisis de 66
investigaciones producto de la ejecucion de la estrategia de bisqueda y seleccion de literatura y
consistié en la delimitacion del campo de estudio al de Administracion y Negocios, en un
horizonte temporal de 20 afios, empleando 6 términos clave obtenidos a partir de la revision de
autores mas relevantes en la materia, y haciendo uso de las principales bases de datos de
colecciones académicas, como son: Scopus, Taylor & Francis, ProQuest, Emerald Insight,
Science Direct y RENATI. Estos 16 articulos son descritos por 33 autores diferentes y contienen
un total de 219 factores. De ellos, se repiten el 27.4% de los factores con lo que agrupandolos se
reducen a 159 factores. Asimismo, existen factores que no comparten la misma denominacion
pero si contienen la misma definicion por cuanto estos factores también fueron agrupados con lo
cual se redujo un 81.1% la cantidad inicial de factores obteniendo un conjunto consistente de 30

factores tedricos.

Asimismo, respecto a la tercera pregunta de investigacion alusiva a que factores
identificados de las entrevistas coinciden con aquellos recabados de la revision de la literatura, se
obtuvo que de los 15 factores identificados de las entrevistas, 13 de ellos pudieron ser
relacionados directamente con factores tedricos recabados de la revision de la literatura, estos son:
F1: Aplicativo informatico deficiente, F5: Problemas relacionados con la métricas de las
medidas, F6: Problemas relacionados con el diseiio del PMS, F8: Desconocimiento del propdsito
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de la implementacion, F9: Inadecuado o inexistente sistema de recompensas, F10: Consecuencias
personales de la implementacion, F11: Los trabajadores no perciben beneficios por la
implementacion del PMS, F13: El uso del PMS requiere de tiempo y esfuerzo adicionales, F14:
Resistencia al cambio y/o medicion por parte de los trabadores, ¥15: Falta de conocimiento,
capacitacion y/o habilidades, F17: Falta de compromiso personal, ¥18: Falta de comunicacion
y/o lenguaje comun, y F26: La gerencia le asigna una baja prioridad al PMS. Por otro lado,
existen 2 factores identificados de las entrevistas que no coinciden con aquellos recabados de la
revision de la literatura, estos son F31: Existencia de barreras burocrdticas dentro de la
organizacion y ¥32: Dificultades para acceder a las funciones del PMS. Al respecto, ya que estos
2 factores de las entrevistas no se relacionaron con ningun factor de la literatura se consideran
como factores nuevos que emergieron a partir del anélisis de los co6digos. En ese sentido, estos
factores contribuyen con la literatura al ser dos factores no identificados dentro de los estudios
recabados en los cuales la proporcion de empresas publicas analizadas es minima, menor al 5%
y de ellas, ninguna empresa pertenece al sector financiero, por cuanto resultan en una contribucién

significativa con la literatura.
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RECOMENDACIONES

Se estima que en el plazo de un afio se concluira con la implementacion de los PMS de la
Gerencia de Logistica del Banco de la Nacion. En ese sentido, en ese tiempo se recomienda hacer
una nueva investigacion a fin de corroborar si las oportunidades identificadas en el presente
estudio impactaron positivamente en la implementacion de dichos sistemas de control. Asimismo,
se recomienda considerar la inclusion de estas oportunidades de mejora para la implementacion

de PMS en otras dependencias del Banco de la Nacion.

Sobre la revision de la literatura, los estudios incluidos dentro del analisis abarcan
empresas de sectores Industriales, Manufactureras, de Ciencia y Tecnologia, Consultoras, entre
otras pero no incluyen a muchos otros sectores como el de Banca y Finanzas. Asimismo, estos
estudios tampoco incluyen a organizaciones similares al Banco de la Nacidn, es decir
organizaciones publicas del sector bancario. En ese sentido se recomienda realizar estudios
similares en el campo de los PMS, para los sectores no incluidos por la literatura, en especial a

empresas publicas del sector bancario.

Sobre la problemaética expuesta, en futuras investigaciones, se debera procurar ampliar el
espectro del andlisis empleando otras herramientas ademas de las entrevistas, tales como:
observacion sistematica, focus group y encuestas, ya que estas no se pudieron realizar debido a
limitaciones fisicas y de tiempo suficiente debido a la pandemia mundial COVID-19. En ese
sentido, sera necesario ampliar el tamafio muestral de entrevistados, con al menos 20 personas,
de los cuales el 25% sea personal de nivel Gerencial y el 75% restante de nivel Operativo. Esto
ya que los estudios analizados en la revision de literatura incluyen en su disefio muestral a

distintos niveles organizacionales.

Respecto al analisis del sector, se recomienda contrastar los factores recurrentes en el
Banco de la Nacion para el caso de los principales bancos del sector, en especial con aquellos que
concentran el mercado, como son: Banco Internacional del Perti (Interbank), Banco de Crédito
del Pert (BCP), Scotiabank Peru (Scotiabank) y Banco Continental (BBVA Continental). Esto
con el proposito de poder corroborar su relevancia en instituciones del mismo rubro. Asimismo,
verificar si en ellos no se presentan los factores F31: Existencia de barreras burocraticas dentro
de la organizacion y F32: Dificultades para acceder a las funciones del PMS, para ver si estos

corresponden también a bancos privados o son caracteristica exclusiva de empresas publicas.

En base al andlisis realizado, se recomienda al Banco considerar las oportunidades
identificadas a fin de mejorar la implementacion de PMS. Especificamente sobre el factor F15:

Falta de conocimiento, capacitacion y/o habilidades, se recomienda efectuar un programa de
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capacitaciones referidas exclusivamente al uso y manejo de los PMS a todo el personal
competente. Asimismo, respecto al factor F1: Software informatico deficiente, se recomienda
adquirir, actualizar o repotenciar los aplicativos tecnologicos con los que se ejecutan los PMS.
Por ultimo, respecto al factor F9: Inadecuado o inexistente sistema de recompensas, se
recomienda analizar la posibilidad de incluir dentro del Acuerdo de Directorio N°006-2005/008-
FONAFE, una politica de incentivos referido al trabajo y desempefio con los PMS, y que se

encuentre alineado con los OEIL

En cuanto al factor F13: El uso del PMS requiere de tiempo y esfuerzo adicionales, se
recomienda en una futura investigacion, verificar mediante la técnica de observacion sistematica
si los empleados que desempefian labores entorno a la ejecucion de los PMS requieren de un
tiempo adicional al demandado para realizar sus labores cotidianas o si esta deficiencia se debe a
alguna otra razén no advertida en esta investigacion. Para ello, se debera corroborar lo siguiente:
(1) si los empleados se quedan horas extra en el trabajo por desempefiar estas funciones, (2) si
mantienen una constante carga laboral devenida de otras labores, y (3) la cantidad de funciones

asignadas por cada trabajador.

Respecto al factor de la literatura F2: Problemas relacionados con la cultura
organizacional, este factor es uno de los mas recurrentes de la literatura; no obstante, no se aprecia
dentro de los factores que mas inciden en la implementacion de PMS dentro de la Gerencia de
Logistica del Banco de la Nacion. Esto se debe, muy probablemente, a que al ser un factor de
nivel de impacto “Directivo”, como se precisa que en la Tabla 4, no pudo ser contrastado ya que
la muestra que comprende el presente estudio, el mismo que corresponde exclusivamente a
entrevistados de niveles de “Gestion” y “Operativo”. Por tal motivo, se recomienda en una futura
investigacion incluir dentro de la muestra a personas de nivel de impacto “Directivo” a fin de
corroborar si existe este factor dentro del Banco de la Nacion o si es un caso particular en el cual

este no incide en la implementacion de PMS.

Por tultimo, en una futura investigacion, se recomienda formular como posible hipotesis
Ho: El numero de capacitaciones no determina el conocimiento sobre el manejo de los PMS. Esto
ya que aun cuando la organizacidon destina recursos para la capacitacion todavia se presentan
incidencias en la implementacion de PMS por falta de capacitacion. También, se recomienda
plantear como pregunta de investigacion la siguiente: ¢la falta de capacidad gerencial, por parte
de la Gerencia de Informatica, genera retrasos o se configura como factor que incide en la
implementacion de PMS en el Banco de la Nacion? En ese sentido, se recomienda profundizar la
investigacion sobre los factores, dentro de la Gerencia de Informatica, que inciden en la

implementacion de PMS.
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ANEXO A: Proceso de busqueda, seleccion y analisis de literatura

1. Sobre los criterios de busqueda de literatura

Este proceso consistié en recabar articulos cientificos y académicos que tratasen sobre las
dificultades en la implementacion de PMS. Por ello, al tratarse de una investigacion cuyo tema es
especifico, primero se limité el campo de estudio al de Administracion y Negocios, con lo que se
excluy6 el espectro de busqueda en diferentes campos académicos que no son materia de este
estudio. Luego, a partir de una revision de los autores mas relevantes en el tema (como son:
Neely, A; Bourne, M y Bititci, U), se dedujo los siguientes términos clave de busqueda
(keyworks): “performance measurement failures”, “measurement system”, “failure to measure

performance”, “failures in the implementation of control systems” and “control system failures”

(en total, seis términos).

Asimismo, se delimito el periodo de busqueda a publicaciones realizadas entre los afios
2000 y 2019 (20 afos), a fin de recabar la mayor cantidad de articulos académicos; criterio
razonable, considerando lo relativamente nuevo del estudio de los PMS. Cabe precisar, que entre
los afios 2000 al 2012, se realizaron los principales aporte empiricos en torno a los PMS, mientras
que a partir del afio 2013, se realizaron aportes en base a estudios previos (Neely & Bourne, 2000).
Por tltimo, se delimito6 la busqueda a las principales bases de datos de colecciones académicas,
como son: Scopus, Taylor & Francis, ProQuest, Emerald Insight, Science Direct, RENATI y de
manera comprobatoria final en Google Scholar. Este proceso de busqueda se detalla a

continuacion, en la Tabla A1l.

Tabla Al: Proceso de busqueda y seleccion de literatura

Taylor & Emerald Science

Criterios ProQuest Scopus Francis Insight Direct Renati
Articulos que tratan sobre PMS 245,783 18,659 59,563 44,000 | 261,142 | 2,035
Articulos dentro del campo de 13,254 | 12,875 1,704 12,340 | 21,450 | 32
las Ciencias de la Gestion
A,rtlc.ulos que coinciden con los 256 115 704 393 283 5
términos clave
Articulos que identifican
factores de los PMS 18 > 14 22 7 .
Total Parcial 66
Eliminacion de duplicados -16
Revision minuciosa del articulo -34
Total Final 16
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2. Sobre los resultados de busqueda de literatura

Como resultado de la busqueda de literatura pertinente, se obtuvo una seleccion de 16
articulos académicos, realizados por 33 autores diferentes. Todos estos, contienen factores que
dificultan la implementacion de los PMS en las organizaciones. Al respecto, algunos articulos
discuten factores propuestos por otros autores; no obstante, también proponen nuevos factores.
En ese sentido, esta seleccion de articulos académicos representa un compendio de

investigaciones realizadas por los principales autores, referentes en la materia.

3. Sobre el analisis recabado de la literatura seleccionada

Una vez realizada la seleccion de publicaciones pertinentes, se procedio a efectuar el
analisis de cada una de ellas. Este analisis consistio en un proceso compuesto por 4 pasos (Ver
Figura A1l). Primero, se procedi6 a extraer los factores descritos en cada uno de los 16 articulos
seleccionados, logrando recabar un total 219 factores. Luego, se agruparon aquellos factores que
se repetian en los diversos textos seleccionados, el resultado fue una reduccion en 27.4% la

cantidad de factores inicialmente recabados, pasando de 219 a 159 factores.

Figura Al: Proceso de analisis de los factores extraidos de la literatura

1. 2. 3 4.

Extraer los A los Categorizar Ordenar los
factores grupar los factores factores en

: factores que = =
descritos en d con el mismo funcidén a su

se repiten

la literatura significado recurrencia

A continuacion, se procedid a agrupar en categorias a los factores que eran definidos de
diversa manera pero que compartian el mismo significado, donde cada una de estas categorias
recibi6é una descripcion tnica. Como resultado se redujo en 81.13% la cantidad de factores
inicialmente recabados, con lo que se obtuvo un conjunto de 30 factores. Por tltimo, se ordenaron
dichos factores en funcion a su nivel de recurrencia, de mayor a menor (Ver Tabla A2). Asimismo,
en la Tabla A3 se muestra el cuadro comparativo de los 30 factores en funcion de su nivel de
recurrencia por autor.
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Tabla A2: Lista de factores extraidos de la literatura recabada

% Y%
o
N D Hactor Recurrencia Acumulado
1 F1 | Aplicativo informatico deficiente 81% 8%
2 F2 | Problemas relacionados con la cultura organizacional 75% 16%
3 F3 | Falta de liderazgo de la alta direccion 63% 22%
4 F4 | Falta de compromiso de la alta direccion 56% 28%
5 F5 | Problemas relacionados con la métrica de las medidas 50% 33%
6 F6 | Problemas relacionados con el disefio del PMS 50% 38%
7 F7 | Impacto de la implementacion en la organizacional 50% 43%
8 F8 | Desconocimiento del propdsito de la implementacion 44% 47%
9 F9 | Inadecuado o inexistente sistema de recompensas 44% 52%
10 F10 | Consecuencias personales de la implementacion 38% 55%
11 F11 | Los trabajadores no perciben beneficios por la 38% 59%
implementacion del PMS
12 F12 | Externalidades a la empresa que afectan la 38% 63%
implementacion
13 F13 | El uso del PMS requiere de tiempo y esfuerzo adicionales 38% 67%
14 | F14 | Resistencia al cambio y/o medicion por parte de los 38% 70%
trabadores
15 F15 | Falta de conocimiento, capacitacion y/o habilidades 31% 74%
16 F16 | Deficiencias en el enfoque de la implementacion del 31% 77%
PMS
17 | F17 | Falta de compromiso personal 25% 79%
18 F18 | Falta de comunicacion y/o lenguaje comun 25% 82%
19 F19 | Carencia de un plan estratégico por parte de la 25% 84%
organizacion
20 F20 | Dificultades para la obtencion de datos para la 25% 87%
implementacion
21 F21 | Dificultades relacionadas con la politica de la empresa 19% 89%
22 F22 | Falta de madurez del equipo para implementar el PMS 19% 91%
23 F23 | Falta de recursos para la implementacion del PMS 19% 92%
24 F24 | Costo elevado para la implementacion del PMS 13% 94%
25 F25 | Errores en la toma de decisiones por parte de la alta 13% 95%
direccion
26 F26 | La gerencia le asigna una baja prioridad al PMS 13% 96%
27 F27 | Problemas vinculados con la métrica del proyecto de 13% 97%
implementacion
28 | F28 | Falta de revision y/o actualizacion del PMS 13% 99%
29 | F29 | La organizacion se encuentra en una fase inestable 6% 99%
30 F30 | La alta direccion asigna baja prioridad a la 6% 100%
implementacion del PMS
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ANEXO B: Mapa estratégico del Banco de la Nacion

Figura B1: Mapa Estratégico del Banco de la Nacion

Adaptado de Banco de la Nacion (2018c, p. 88).
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ANEXO C: Objetivos Estratégicos Institucionales

Tabla C1: Objetivos Estratégicos Institucionales (OEI)

N° ‘ Codigo Objetivo Estratégico Institucional (OEI)

1 OEI.1 Incrementar la creacion de valor econémico

2 OEIL2 Promover la inclusion financiera

3 OEL3 Brindar servicios de calidad

4 OEL4 Ampliar y mejorar el uso de canales de atencion

5 OELS5 Promover alianzas estratégicas con el Estado

6 OEL6 Mejorar el uso de las TIC como soporte al redisefio de los procesos internos
7 OEL7 Mejorar la gestion de proyectos

8 OELS Fortalecer la gestion de la responsabilidad social empresarial

9 OEIL9 Fortalecer el gobierno corporativo

10 | OEL.10 Fortalecer la gestion del talento humano y la cultura organizacional

Adaptado de Banco de la Nacion (2017b).
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ANEXO D: Acciones Estratégicas Institucionales

Tabla D1: Acciones Estratégicas Institucionales (AEI)

Objetivo
Estratégico

Institucional
(OEI)

Accion Estratégica Institucional (AEI)

02. Promover la 2.1 | Incrementar el uso de servicios financieros en distritos donde no existe
Inclusion presencia del BN
Financiera 2.2 | Otorgar productos y servicios a poblaciones vulnerables
2.3 | Incrementar el N° de cuentas de ahorros en 43 oficinas UOB que presentan
bajo dinamismo.
03. Brindar 3.1 | Monitorear la satisfaccion en la Red de Cajeros Automaticos
ge?:lcg)s de 3.2 | Monitorear la satisfaccion en la Red de Cajeros Corresponsales
alida
3.3 | Implementacion del Modelo de Malcolm Baldrige
3.4 | Implementar sistemas de control
3.5 | Reducir el Tiempo de Espera del Cliente en Agencias
3.6 | Disefiar un sistema de incentivos para el cumplimiento de metas
comerciales
3.7 | Incrementar el financiamiento a los Gobiernos Sub nacionales
3.8 | Dinamizar la comercializacion de productos minoristas a través de medios
virtuales
3.9 | Incrementar el Portafolio de Seguros Optativos
3.10 | Disefiar e implementar un modelo de Gestion Comercial para cada Sector
Publico
3.11 | Mejorar los atributos y la relacion de los productos con los clientes del BN
3.12 | Incrementar la cantidad de datos de contacto de los clientes
04. Ampliar y 4.1 | Incrementar el nimero de Cajeros Corresponsales a nivel Nacional
mejorar el uso de 74 5™ "\ feiorar el proceso de monitoreo y seguimiento de los comercios
canales de recientemente afiliados al canal Cajero Corresponsal
atencion : : " : :
. 4.3 | Ampliar la red de cajeros automaticos a nivel nacional
alternativos
4.4 | Aumentar las operaciones financieras realizadas en los teléfonos de gama

baja e inteligentes (Banca Cliente USSD, Banca Inteligente - Smartphone
y BIM) con la implementacion de nuevos
servicios y facilidades en el canal

Adaptado de Banco de la Nacion (2017b).
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ANEXO E: Cadena de valor del Banco de 1a Nacion

Figura E1: Cadena de valor del Banco de la Nacion

Adaptado de Banco de la Nacién (2017b, p. 70).
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ANEXO F: Macro Procesos del Banco de 1a Nacion

Figura F1: Macro Procesos del Banco de la Nacion

Adaptado de Banco de la Nacion (2018c, p. 64).
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ANEXO G: Protocolo de consentimiento informado

Me comprometo a participar en el estudio de la presente investigacion, denominada
“Identificacion de oportunidades para la implementacion de PMS. Estudio de Caso: Banco de la
Nacion”, la cual viene siendo realizada por Diego Alonso Mayor Cordova, bajo la supervision del
asesor Mgtr. Bruno Chaihuaque. El presente estudio seré realizado con el fin de obtener el grado
académico de licenciado por parte de la Facultad de Gestion y Alta Direccion de la Pontificia
Universidad Catolica del Peru. Entiendo que ésta participacion es meramente voluntaria; por lo
tanto, puedo retirar mi consentimiento en cualquier momento sin ningun perjuicio y los resultados
de dicha participacion, que puedan ser identificados como mios, me seran devueltos y eliminados
de los archivos de la investigacion, o destruidos. Me ha sido explicado lo siguiente: El proposito
de la entrevista es contrastar y explorar los factores que inciden en la implementacion de un
sistema de control dentro del Banco de la Nacion.

Para ello, estoy de acuerdo con lo siguiente: Tener una entrevista con una duracion de
aproximadamente 40 minutos, en la cual el investigador me formulard preguntas relativas a mi
experiencia laboral dentro del Banco de la Nacion y puntualmente respecto a mis percepciones y
conocimiento sobre los sistemas de control dentro del banco. En tal sentido, yo entiendo que me
puedo negar a responder dichas preguntas y puedo descontinuar mi participaciéon en cualquier
momento, si asi lo deseara. Asimismo, la informacion que yo provea se mantendra confidencial
en todos los aspectos y no sera publicada en ninguna forma que sea personalmente identificable.
Respecto a la entrevista, esta serd grabada (a través de video llamada en Zoom) y las respuestas
seran procesadas (mediante el software ATLAS.ti) con el fin de codificar la entrevista. El
investigador respondera a cualquier pregunta adicional, en este momento o durante el transcurso
de la entrevista.

Al concluir la investigacion, la informacion estara a disposicion del publico en la biblioteca de la
universidad y en su repositorio virtual. La investigacion prevé la devolucion de resultados a los
participantes del estudio sobre esa base. Para ello, una vez que la investigacion se encuentre en el
repositorio virtual, me comunicare con usted a fin de enviarle el enlace virtual a la investigacion.

Durante cualquier etapa de la investigacion, puede comunicarse conmigo al siguiente correo
electronico: diego.mayor@pucp.pe

Muchas gracias por su apoyo.

Nombre del investigador Nombre del participante

*Nota: Los consentimientos informados fueron validados por la Facultad de Gestion y Alta
Direccion por medio audios y no se incluyen dentro de este documento ya que en concordancia
con el Protocolo de Consentimiento Informado establecido en la Guia de Estandares Formales
2020 se guardo en reserva la identidad de los entrevistados. El detalle de los entrevistados se
muestra en la Tabla 7.
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ANEXO H: Neutralidad de la informacion

El presente estudio ha sido efectuado respetando los principios de ética presentados por
la Facultad de Gestion y Alta Direccion de la PUCP. En ese sentido, con el fin de garantizar que
la informacion vertida en este documento no tiene algin sesgo en cuanto a su redaccion es
pertinente precisar que he desempefiado labores en la Gerencia de Logistica del Banco de la
Nacion durante los periodos comprendidos entre los afios 2016 — 2018. En ese sentido, yo Diego
Alonso Mayor Cordova doy fe que la informacion vertida en este documento expresa de forma

fiel y neutral al fendmeno evidenciado dentro de la Gerencia de Logistica del Banco de la Nacion.
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ANEXO I: Guia de entrevistas — Nivel de Gestion

La presente guia ha sido disefiada para obtener informacion acerca de los factores que
dificultan la implementacion de un sistema de control estratégico en el Banco de la Nacion. Es de
precisar, que la Facultad de Gestion y Alta Direccion considera relevante que las investigaciones
cumplan con los principios de ética. En ese sentido, antes de iniciar la entrevista debera haber
revisado el documento “Protocolo de consentimiento informado”. A su vez, le recuerdo que en el

presente estudio se mantendra en reserva sus datos e identidad.

Parte I: Informacion general

Me gustaria iniciar con algunas preguntas generales acerca de usted.

Informacion requerida ‘ Pregunta ‘
Profesion P1 | ;Cual es su profesion?
Nivel de estudios P2 | ;{Cual es su grado académico (bachillerato, maestria, doctorado)?

(En qué campos? ;Qué otros estudios ha realizado?

Area en la que labora P3 | (En qué area del Banco de la Nacion trabaja? ;Qué cargo tiene
actualmente?
Experiencia laboral P4 | ;Cuantos afios lleva trabajando en el Banco de la Nacion?

Parte II: Factores que dificultan la implementacion de un sistema de control

Ahora quisiera recabar sus apreciaciones acerca de los sistemas de control.

requerida

Informacion Pregunta

Conocimiento | P5 (Actualmente el BN cuenta con algiin sistema de control, ya sea para sus
procedimientos internos, mediciéon de desempefio u otro? ;Cual (es) (son)?
(Como se siente trabajando con ¢l (ellos)?

Propésito P6 (Cual era el proposito de la implementacion del sistema de control (nombre)?

Capacitacion P7 Para la implementacion. jRecibi6 algiin tipo de capacitacion? ;Contaba con
experiencia previa? ;Como capacito a su personal para su uso?

Disefio P8 Respecto al disefio para la implementacion del sistema de control (nombre)
(Como se efectud?, ;Hubo inconvenientes?

Prioridad P9 (Qué nivel de prioridad se le dio al proyecto de implementacion del sistema
de control (nombre)?
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Informacién Pregunta
requerida
Tiempo y P10 | ¢Cuanto tiempo y recursos requirié la implementacién del sistema de control
recursos (nombre)? ;Se desarrolld acorde a lo planificado?
Proceso P11 | Durante el proceso de implementacion, ;Se presentaron dificultades?
(Cual(es)? ;Como lo(as) solucionaron?
P12 | Respecto al proceso de implementacion, ;jTuvo seguimiento? ;Como se
efectuo?
Beneficios P13 | {Qué beneficios piensa usted que conlleva contar con el sistema de control
(nombre)?
Implicancias P14 | ;Coémo influye el sistema de control (nombre) respecto a su trabajo diario?
Dificultades P15 | En general, ;Qué dificultades piensa usted que presenta un sistema de control?
Soporte de TI | P16 | (El BN cuenta con sistemas de TI (soportes tecnoldgicos)? ;Cuales son?
(Cuadles usa usted? ;Como considera su funcionamiento?
P17 | (Qué dificultades ha identificado respecto al uso de ese soporte tecnoldgico?

(Como lo hizo?
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ANEXO J: Guia de entrevistas — Nivel Operativo

La presente guia ha sido disefiada para obtener informacion acerca de los factores que
dificultan la implementacion de un sistema de control estratégico en la Gerencia de Logistica del
Banco de la Nacion. Es de precisar, que la Facultad de Gestion y Alta Direccion considera
relevante que las investigaciones cumplan con los principios de ética. En ese sentido, antes de
iniciar la entrevista debera haber revisado el documento “Protocolo de consentimiento

informado”. A su vez, le recuerdo que en el presente estudio se mantendra en reserva sus datos ¢
identidad.

Parte I: Informacion general (Nivel Operativo y Nivel Gerencial)

Me gustaria iniciar con algunas preguntas generales acerca de usted.

Informacion Pregunta
requerida
Profesion P1 (Cual es su profesion? ;Que ha estudiado?
Nivel de P2 (Cuadl es su grado académico (bachillerato, maestria, doctorado)? (En qué
estudios campos? ;Qué otros estudios ha realizado?

Area en la que P3 (En qué area del Banco de la Nacion trabaja? ;Qué cargo tiene actualmente?
labora

Experiencia P4 (Cuantos afios lleva trabajando en la empresa?
laboral

Parte II: Factores que dificultan la implementacion de un sistema de control

Ahora quisiera recabar sus apreciaciones acerca de los sistemas de control.

Informacion Pregunta
requerida
Conocimiento PS5 (Actualmente el BN cuenta con algin sistema de control, ya sea para sus

procedimientos internos, medicion de desempefio u otro? ;Cual (es) (son)?
(Como se siente trabajando con él (ellos)?

Propésito P6 (Cuadl era el proposito de la implementacion del sistema de control? ;Coémo
lo capacitaron?

Capacitacion P7 Para la implementacion. ;Recibio algun tipo de capacitacion? ;Tenia
conocimiento sobre lo que se requeria?

Disefio P8 Respecto al disefio para la implementacion del sistema de control (nombre)
(Como se efectud?, ;Hubo inconvenientes?

P9 | Respecto a lo que se mediria (Como se eligieron las medidas?
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Informacién Pregunta
requerida

Prioridad P10 | ;{Qué nivel de prioridad se le dio al proyecto de implementacién del sistema
de control (nombre)?

Tiempo y | P11 | {Cuanto tiempo y recursos requirio la implementacion del sistema de control

recursos (nombre)? ;Se desarroll6 acorde a lo planificado?

Proceso de | P12 | Para la implementacion. ;Recibié algin tipo de capacitacion? /Tenia

implementacion conocimiento sobre lo que se requeria?

Consecuencias P13 | ;{Qué piensa del sistema de control? ;Cuales son sus perspectivas respecto a

Personales él?

Beneficios P14 | ;Qué beneficios piensa usted que conlleva contar con el sistema de control
(nombre)?

Incentivos P15 | ;Tuvo algin incentivo para aportar un mayor empefio al proceso de
implementacion?

Implicancias P16 | ;Quéimplicaciones en su dia a dia tiene un sistema de control? ;Cémo influye
en usted?

P17 | ;Como influye el sistema de control (nombre) respecto a su trabajo diario?

Dificultades P18 | ;Qué dificultades piensa que presenta el sistema de control?

Soporte de TI P19 | (El BN cuenta con sistemas de TI (soportes tecnologicos)? ;Cuéles son?
(Cuales usa usted? ;Coémo considera su funcionamiento?

P20 | ;Qué dificultades ha identificado respecto al uso de ese soporte tecnoldgico?

(Como lo hizo?
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ANEXO K: Analisis de codigos no relevantes

1. Consecuencias Personales

Este codigo se vincula al factor de la literatura F10: Consecuencias personales de la
implementacion, y se refiere al temor que se genera en los trabajadores de nivel operativo ante la
implementacion de un PMS. De la Figura J1 se aprecia que este codigo aplica para los
entrevistados 1, 5, 7 y 8, lo cual quiere decir que para el 40% de los entrevistados existe
intrinsecamente cierto temor a posibles consecuencias personales como resultado de la
implementacion de los sistemas de control. Asimismo, para entrevistado 1, este codigo es el que
mas influye al tener un enraizamiento de 40%, lo que implica una mayor cantidad de citas

generadas sobre este codigo respecto al resto de entrevistados.

Figura J1: Enraizamiento del codigo “Consecuencias personales”
Entrevistado 8
,20%
Entrevistado 1
, 40%

Entrevistado 7
, 20%

Entrevistado 5
, 20%

Este codigo, se define a partir de lo mencionado por los entrevistados 1, 5, 7y 8 de la

siguiente manera. De acuerdo con el entrevistado 1, al ser consultado sobre las implicancias que
les significaba a sus trabajadores la implementacion de un sistema de control, refirio lo siguiente:
“Al tener un sistema de gestion por indicadores, lo que ocasionas en las personas a veces es que
sientan que las estas monitoreando, que las estas controlando. Se sienten muy controlados lo cual
lo ven como una desventaja para ellos” (comunicacion personal, 1 de julio, 2020). Al respecto,
el entrevistado 1 refiere que existe cierto temor por parte de los trabajadores por ser medidos en
su trabajo, y por lo que muestran cierto rechazo al proyecto. Por su parte, para el entrevistado 5,
refiere cierta presion por cumplir las metas, ya que de no alcanzarlas no solo no recibe la
bonificacion por dicha labor, sino que también es sancionado por incumplimiento de la meta. En

sus palabras, el entrevistado 5 refirio lo siguiente:

Existe cierta presion por obtener resultados favorables en la evaluacion quincenal

de los indicadores, los analistas hacen su trabajo por cumplir y no verifican si lo
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hacen bien, ya que si no cumples tu meta no te dan tu bono. Entonces, esto induce
a que el analista proceda bajo presion de los jefes a completar el trabajo a como
dé lugar. Por ello, deberia haber una unidad de control que fiscalice si se cumpli6
0 no con los estandares de calidad y no tanto si se entregd, porque luego uno es

sancionado si no cumple (comunicacion personal, 29 de junio, 2020).

En contraste, “el entrevistado 7 expone que durante la implementacion del sistema de
control, tuvo temor a las consecuencias personales por parte de otros trabajadores respecto ya que
debia trabajar con informacion sensible” (comunicacion personal, 1 de julio, 2020). A ello, el
entrevistado 8 adiciona que “el trabajar con informacion sensible le imprimia un mayor grado de
responsabilidad lo que muchas veces hacia que tenga més cuidado en cuanto a la informacion
contenida en su informe, ya que ésta podria acarrear consecuencias para el mismo” (comunicacion

personal, 30 de junio, 2020).

En sintesis, el 40% de los entrevistados refiere que uno de los principales problemas
asociados al manejo de los sistemas de control es el temor a las posibles consecuencias personales.
Asimismo, este temor se ocasiona por desconocimiento de los beneficios del sistema, lo que
desincentiva a los trabajadores y produce cierta resistencia al cambio. Por ello, se muestra el
vinculo entre los siguientes codigos: C5: Falta de incentivos, C7: Desconocimiento de los

beneficios, y C9: Resistencia al cambio.

2. Baja prioridad

Este codigo se encuentra vinculado al factor de la literatura F26: La gerencia le asigna
una baja prioridad al PMS. Al respecto, este factor se refiere a la baja prioridad que se le asigna
ya sea al proyecto de implementacion, ejecucion o medicion de los sistemas de control. De la
Figura J2, se aprecia que este codigo aplica a los entrevistados 3, 4, 6 y 9, lo significa que para el
40% de los entrevistados las iniciativas referidas a la implementacion de sistemas de control
dentro del Banco tienen una baja prioridad. Asimismo, se puede apreciar que todos los
entrevistados citados muestran un 25% de enraizamiento, lo que significa que todos ellos

muestran la misma proporcion de citas generadas sobre este codigo.

Este codigo, se define a partir de lo mencionado por los entrevistados 3, 4, 6 y 9. Al
respecto, para “el entrevistado 3 la baja prioridad que se le da al sistema de control en su area
obedece al mal disefio del mismo, por lo cual los jefes no le dan la importancia que deberia tener”
(comunicacion personal, 28 de junio, 2020). Por su parte, el entrevistado 4 hace referencia a que

la baja prioridad que se les da a los sistemas de control se debe en gran medida a la calidad de los
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aplicativos informaticos con los que trabajan, ya que estos no son los adecuados, y ello hace que

no se tomen en cuentan a los sistemas de control. Al respecto, el entrevistado 4 refirio6 lo siguiente:

En el Banco le estan dando una prioridad baja a los PMS, pero pienso que deberia
ser mas prioritaria. Pienso que el trabajo que se realiza en los aplicativos actuales
no ayuda a que se les dé prioridad, y por el contrario el uso de aplicativos como
Excel hace que el sistema sea mas rudimentario y no se le dé la prioridad que en

verdad requiere (comunicacion personal, 25 de junio, 2020).

Figura J2: Enraizamiento del codigo “Baja prioridad”

Entrevistado 9 Entre‘g;t/ado 3
, 25% , 6

Entrevistado 6
, 25% , 25%

Del mismo modo, para el entrevistado 6, la importancia que se le da al PMS no es la

optima ya que “solamente del modulo de logistica, pero deberia ser mucho mas, a través de él se
realizan las compras y adquisiciones para todas las agencias a nivel nacional, lo que requiere de

un control prioritario ” (comunicacion personal, 30 de junio, 2020).

En sintesis, el 40% de los entrevistados refiere que uno de los principales problemas
asociados a los sistemas de control es la baja prioridad que se les da. Asimismo, esta deficiencia
se debe al desconocimiento de los beneficios y del proposito del sistema de control; a su vez, esto
se origina por sistemas de TI deficientes o problemas con su disefio. Por ello, se muestra el vinculo
entre los siguientes codigos: Cl: Sistema de TI deficiente, C3: Problemas con el disefio, C4:

Desconocimiento del propoésito, y C7: Desconocimiento de los beneficios.

3. Falta de comunicacion
Este codigo se encuentra vinculado al factor de la literatura F18: Falta de comunicacion
y/o lenguaje comun. Este factor se refiere a problemas asociados a deficiencias en la
comunicacion entre las personas que originan dificultades vinculadas a los sistemas de control.
Segun La Figura J3, este codigo aplica para los entrevistados 3, 6 y 10, lo cual quiere decir que
para el 30% de los entrevistados existen dificultades en cuanto al manejo de los sistemas de

control debido a problemas en la comunicacion. Asimismo, se puede apreciar que este codigo
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incide en 33.3% para los entrevistados citados, lo que implica una cantidad igual de citas

generadas sobre este codigo.

Figura J3: Enraizamiento del c6digo “Falta de comunicaciéon”

Entrevistado 10 Entrewszado E]
,33% ,33%

Entrevistado 6
,33%

Este codigo, se define a partir de lo mencionado por los entrevistados 3, 6 y 10. De

acuerdo con el entrevistado 3, actualmente existen demoras en la ejecucion de los sistemas de
control debido a deficiencias en la comunicacion. Al respecto, sefialo que “la implementacion del
PMS demor6 casi medio afio o mas, por el hecho de poder ponerse de acuerdo, es muy dificil que

se llegue aun acuerdo entre las areas ”’ (Entrevistado 3, comunicacion personal, 28 de junio, 2020).

Por su parte, para el entrevistado 6 en su area la comunicacion entre el equipo de trabajo
es deficiente. Al respecto, refirio lo siguiente: “la comunicaciéon como que no era la mas eficiente
que digamos” (Entrevistado 6, comunicacion personal, 30 de junio, 2020). Asimismo, el
entrevistado 10 precisa la falta de comunicacion entre las areas conlleva a que se originen demoras
en los tiempos de ejecucion. En sus palabras precisdé lo siguiente: “la demora en la
implementacion del sistema se debe a la falta de coordinacion entre las areas ya que no se ponen
de acuerdo y eso demora la implementacion” (Entrevistado 10, comunicacion personal, 8 de julio,

2020).

En sintesis, el 30% de los entrevistados refiere que uno de los principales problemas
asociados al uso de los sistemas de control es la falta de comunicacion entre los miembros que
manejan el sistema. Asimismo, esta deficiencia ocasiona un dificultades con el manejo del
sistema, 1o que a su vez origina un mayor tiempo y esfuerzo para su aprendizaje. Por ello, se
muestra el vinculo entre los siguientes codigos: C8: Tiempo y esfuerzo requeridos y C2: Errores

en las medidas.
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4. Desconocimiento del proposito

Este codigo se encuentra vinculado al factor de la literatura F8: Desconocimiento del
proposito de la implementacion, el mismo que se refiere al desconocimiento, por parte de los
trabajadores e involucrados, del propdsito de la implementacion del sistema de control. Este
codigo aplica tinicamente para el entrevistado 8, lo cual quiere decir que es el unico entrevistado
que refiere no tener conocimiento del proposito de la implementacion del sistema de control que
maneja dentro del Banco. Este codigo, se define a partir de lo mencionado por el entrevistado 8.
Al respecto, al ser consultado por el propoésito de la implementacion del sistema de control con el
cual laboraba, refirio lo siguiente: “en realidad nunca hubo una informacion que se nos dijera:
ustedes tienen que reportar para esto, con este propoésito. Lo que si, fui averiguando cual era el
objetivo de implementar este sistema” (comunicacién personal, 30 de junio, 2020). En ese
sentido, de lo precisado, se infiere que si bien no hubo informacion sobre el proposito de los
reportes en el sistema por parte del area que gestiona dicho sistema. No obstante, si se conocid

el proposito del sistema por propia iniciativa del entrevistado 8.

5. Desconocimiento de los beneficios
Este codigo se encuentra vinculado al factor de la literatura F11: Los trabajadores no
perciben beneficios por la implementacion del PMS. Este factor se refiere a la percepcion por
parte de los trabajadores que el sistema de control no conlleva ningtin beneficio para ellos. Este
codigo aplica unicamente para el entrevistados 3, lo cual quiere decir que solo el 10% de los
entrevistados desconoce los beneficios que conlleva la implementacion de un sistema de control

en el Banco.

Este codigo, se define a partir de lo mencionado por el entrevistado 3. Al respecto, al ser
consultado sobre los beneficios que le significaban el trabajar con los sistemas de control dentro
de su area, refirio: “para mi ninguno, a mi no me ayuda en nada, no influye en nada en cuanto a
mi trabajo, seguro que para los interesados si pero no tengo conocimiento de ello” (comunicacion
personal, 28 de junio, 2020). En ese sentido, se aprecia que para el entrevistado 3 no le representa
ningn beneficio contar con el sistemas de control. Esto probablemente debido a que su labor no
constituye relevancia, sino que es Unicamente un insumo de informacion que requiere el sistema
de control, el mismo que es manejado por otra dependencia del Banco por cuanto no repercute
directamente en los resultados del mismo en su labor. Asimismo, el Entrevistado 3 manifiesta que
“como sistema, no es prioritario, no es relevante, no es buen sistema ” (comunicacion personal,
28 de junio, 2020). Esto conlleva a inferir la existencia de una relacion entre el “Desconocimiento
de los beneficios” que conlleva contar con un sistema de control y la “Baja prioridad” que se le

asigna a dicho sistema.
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6. Resistencia al cambio
Este codigo surge de la literatura y se vincula al factor F14: Resistencia al cambio y/o
medicion por parte de los trabadores. Este factor hace referencia a la resistencia al cambio, a la
medicion por parte de los trabajadores que no quieren ser medidos por cuestiones de costumbre.
Este codigo aplica unicamente para el entrevistado 1, lo cual quiere decir que solo el 10% de los
entrevistados percibe que actualmente en el Banco se muestra resistencia en cuanto a la

implementacion de sistemas de control.

Este codigo, se define a partir de lo mencionado por el entrevistado 1. De acuerdo con el
entrevistado 1, al ser consultado sobre la reaccion de los trabajadores al enterarse que trabajarian
con un nuevo sistema de control, precisé que “el rechazo de los técnicos hacia el PMS era total.
Nadie queria hacer el seguimiento a través de un aplicativo. Fue un cambio cultural muy enraizado
dentro de los trabajadores del Banco, ese fue el principal problema” (comunicacion personal, 1
de julio, 2020). Al respecto, de lo dicho por el entrevistado 1 se puede apreciar como existe en el
banco una cultura de trabajo distinta y hasta podria decirse un poco desfasada en la medida que
estos trabajadores nunca habian trabajado de esta manera, es decir no querian salir de su “zona de
confort”. En ese sentido, hace referencia también a esta resistencia al cambio por parte de algunos
jefes, que ante la nueva modalidad de trabajo, mostraban cierto rechazo, ya que al igual que los
trabajadores tenian una mentalidad rigida en cuanto al trabajo y la forma en que se venia

realizando. Sobre ello, el entrevistado 1 manifesto lo siguiente:

En principio, sabiamos que ningun de los jefes de seccion habia trabajado con
PMS. Entonces alli, se tuvo que hacer un trabajo importante en el sentido de
convencerlos de que los PMS son una herramienta para poder obtener mejores
resultados en una gestion. Creo que ese fue un hito importante que se tenia que
realizar. Es decir, calar en el personal que contar con indicadores de gestion no
solamente era para beneficiar a los clientes internos y externos sino también para
beneficiar a la gestion, para poder tener visibilidad de las cosas, para poder medir
las cosas. Entonces, en la medida en que eso se obtuvo, y también valgan
verdades no todos los jefes se compraron el pleito. Hubieron unos que si
estuvieron muy interesados y otros que no, no tan interesados. Finalmente se
pudo realizar y yo creo que dieron buenos resultados (comunicacion personal, 1

de julio, 2020).

De lo expuesto se desprende que esta resistencia al cambio se encontraba bastante
arraigada en la cultura de los trabajadores e incluso en la de varios Jefes de Seccion del Banco.

Por lo tanto, se aprecia como esta resistencia al cambio encuentra en el desconocimiento de los
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beneficios y el temor por consecuencias personales a dos factores vinculados a ella. En sintesis,
el 10% de los entrevistados refiere que uno de los principales problemas asociados al uso de los
sistemas de control es la resistencia al cambio que se presenta por parte de algunos trabajadores
e incluso jefes del Banco. Esto muy probablemente debido al desconocimiento de los beneficios,
el temor a las consecuencias de la medicidn del sistema e incluso por la ausencia de incentivos.
Por ello, se evidencia la existencia de un vinculo entre los siguientes codigos: C4:

Desconocimiento de los beneficios, C5: Falta de incentivos, y C6: Consecuencias personales.

7. Falta de compromiso personal
Este codigo se encuentra vinculado al factor de la literatura F17: Falta de compromiso
personal. Este factor se refiere a la falta de compromiso por parte del personal que incide en la
implementacion, ejecucion o medicion de los sistemas de control. Este codigo aplica unicamente
para el entrevistado 10, lo cual significa que solo el 10% de los entrevistados percibe que
actualmente en el Banco exista falta de compromiso por parte del personal en cuanto al manejo o

implementacion de sistemas de control.

Este codigo surge a partir de lo referido por el entrevistado 10. Al respecto, al ser
consultados sobre las dificultades que se presentan en su trabajo entorno al manejo de los sistemas
de control refirié “uno de los principales problemas es la falta de compromiso de los analistas.
No estas habituados a actualizar la base de datos y ello des actualiza el sistema lo que hace que el
PMS sea inservible” (comunicacion personal, 8 de julio, 2020). De acuerdo con el entrevistado
10, la labor que realizan los técnicos se trata basicamente de la actualizacion del estado de las
atenciones y depende de ellos que el sistema se mantenga actualizado, ya que si no lo hacen el
sistema de control pierde objetividad. Entonces, es por dejadez por parte de los técnicos que hayan
problemas con la actualizacion del sistema. Asimismo, el entrevistado 10 refiere que incluso el
supervisor no se involucra con la actualizacion del sistema de control. Al respecto precisa lo
siguiente: “A veces el supervisor no llena la informacion en los tickets. El estado debe estar
actualizado. Informar este servicio en qué estado se encuentra. En qué etapa para la culminacion
se encuentra” (Entrevistado 10, comunicacion personal, 8 de julio, 2020). Al respecto, vincula
este problema de falta de compromiso del personal, como una causa de que exista un sistema de

TI deficiente en su area.

En sintesis, el 10% de los entrevistados refiere que uno de los principales problemas
asociados al uso de los sistemas de control es la falta de compromiso por parte de los trabajadores
que lo manejan e incluso de sus supervisores. Asimismo, este problema se asocia al
desconocimiento de los beneficios por parte de los técnicos e incluso por la falta de incentivos ya

que ellos no reciben nada a cambio, lo que a su vez origina un sistema deficiente.
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