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Resumen

La gran cantidad de casos de éxito en la aplicacién de la Teoria de Restricciones -
Theory of Constraints TOC - en el sector industrial, junto con el aumento en la
importancia del sector de los servicios en la economia mundial, son las motivaciones
principales que impulsan la presente investigacion. La deteccion de una escasez en los
desarrollos de esta herramienta de optimizacion para el sector terciario, frente al basto
numero de estudios existentes en el ambito industrial, justifica la pertinencia de estudiar
conjuntamente estos dos elementos. Dentro de la diversidad de negocios pertenecientes
al sector terciario, y en respuesta a la imperiosa necesidad por aumentar su eficiencia,
fue seleccionado el sector bancario como el campo para contextualizar la investigacion.
Se trata de un estudio de naturaleza mixta que, partiendo de una fuerte componente
tedrica, acude a técnicas cualitativas y cuantitativas para alcanzar los objetivos

propuestos.

El primer objetivo de este trabajo es caracterizar los principales elementos TOC
(Inventory, Throughput, Operating Expenses y Constraints) para el sector de los
servicios, y mas especificamente, para la realidad de las empresas del sector bancario,
con base en los estudios adelantados por Bramorski et al. (1997) y Siha (1999). El
segundo objetivo es analizar los factores que intervienen en la decisién de adoptar la

TOC por parte de las empresas del sector bancario.

Se identifico que actualmente, en la realidad bancaria analizada, el dinero proveniente
de los servicios financieros prestados corresponde al Throughput, el dinero necesario
para la generacién de este lucro es el Inventory y el dinero utilizado para soportar los
costos de este proceso corresponde a las Operating Expenses. Con base en lo anterior,
se propone una categorizacion especifica de estos elementos para cada tipo de servicio
bancario, siendo esta condicionada especialmente por temas concernientes al desarrollo
tecnoldgico y sistemas de informacién, a la calidad, al aprovechamiento del recurso

humano y a la situacion de la economia actual.

En relacion a las limitaciones (Constraints) mas comunes son, principalmente, del tipo
administrativo (disefio de la estructura de la organizacion, métodos de trabajo y politicas

asociadas a la supervision gubernamental) y de la falta de recursos tecnoldgicos



asociada a la escasez de capital. Ademas, los principales factores que influencian la
adopcion de la TOC por parte de las empresas del sector bancario residen, primero, en
el nivel de desarrollo actual de esta herramienta para su aplicacion (indicadores,
vocabulario y métodos propios de implementacion) en este sector particularmente,
segundo, en la naturaleza y las caracteristicas propias de los servicios bancarios que
distan de la realidad industrial original y, finalmente, de factores organizacionales
puntuales, entre estos, la actitud frente al cambio, el liderazgo de la direccién y el

compromiso de la institucion.

Palabras Claves: Servicios; Sector bancario; Theory of Constraints

JEL Codes: M11, M20



Abstract

The great amounts of successful events in the application of the theory of constraints in
the industry field, alongside with the increase in the importance of the service sector in
global economy, are the main reasons that inspire this research. The detection of a
scarcity in the development of these optimization tools for the tertiary sector, faced with
huge number of studies existing in the industry field, justifies the relevance of studying
these two elements together. Among the diversity of businesses pertaining to the tertiary
sector, and in response to the urgent need to increase its efficiency, the banking sector
was selected. It is a study of mixed nature that, starting from a big theoretical

component, turns to qualitative and quantitative techniques for the proposed objectives.

The first objective of this work is to depict the main elements TOC (Inventory,
Throughput, Operating Expenses and Constraints) for the service sector, and more
specifically, before the reality of banking sector based on studies carried out by
Bramorski et al. (1997) and Siha (1999). The second objective is to analyze the factors
that intervene in the decision of adopting the TOC by the enterprises of the banking

sector.

It was identified that, in the current banking reality, the money coming from financial
services rendered belongs to throughput, the money required to generate this profit is
the inventory and the money to fund the expenses belongs to the operating expenses.
Based on this, | propose a specific categorization of these elements for each sort of
banking service. This (categorization) is conditioned specially by subjects concerning
the technological developments and information systems, the quality, the exploitation of

human resources, and the current economical situation.

Regarding the constraints, the most common are mainly, of the administrative type
(design of the structure of the organization, work methods, and policies associated to
governmental supervision), and to the lack of technological resources associated to the
scarcity of capital flow. Besides, the main factors that influence the decision of adopting
the TOC by the enterprises from the banking sector reside, first, in the level of current
development of this tool for its application in this sector particularly (the existence of

indicators, of vocabulary, and of an own method of implementation), second, the nature



and the characteristics of the banking service that are from the original industrial reality
and, finally, of precise organizational factors such as the attitude towards change, the

leadership of the direction and the commitment of the institution.
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Introduccion

La presente investigacion se fundamenta en la combinacion de tres areas principales
seleccionadas con base en criterios de relevancia académica y pertinencia para el campo

empirico actual.

El sector de los servicios representa el 67,01% del Producto Interno Bruto (PIB) del
total de la economia mundial, el 55% en las economias méas desarrolladas y el 74,84%
para el caso portugués (UNCTAD, 2009). En el caso de los paises pertenecientes a la
OECD, el sector terciario se ha convertido en una fuerza impulsora en el aumento del
empleo, siendo responsable por més del 70% del total actual. No obstante, en gran parte
de estas naciones el crecimiento de la productividad de los servicios continua a ser
lento, motivo por el cual la OECD ha Ilamado la atencion resaltando la importancia de
la adopcidn de nuevas politicas, de la utilizacion de las tecnologias de informacion, de
la innovacion en sus productos y en sus procesos para equiparar a los paises que ya
atravesaron con éxito este proceso, como lo han hecho Australia y Estados Unidos
(OECD, 2005). Se considera, asi, que se trata de un sector de relevancia en el cual es

pertinente enfocar esta investigacion.

El presente estudio surge también de la intencion de analizar la utilizacion y validez, en
el sector de los servicios, de aquellas herramientas que fueron concebidas originalmente
para ser aplicadas en el sector transformador. La herramienta seleccionada fue la Teoria
de Restricciones (Theory of Constraints — TOC) como uno de los métodos de
optimizacion de operaciones y gestion de cambios mas reconocido por la industria en
los Gltimos afios. Desarrollada inicialmente por el Dr. Eliyahu M. Goldratt, en la década
de los 1980, TOC ha sido un instrumento frecuentemente utilizado por diversas
empresas industriales a nivel mundial, buscando el mejoramiento continuo de sus
procesos y aumento de su eficiencia (Goldratt, 1992; Mabin y Balderstone, 2004).
Como evidencia de lo anterior, pueden citarse los casos de la Ford Motor Company,
General Motors, Motorola, Pharmacia o Unilever con resultados positivos relacionados
con aumentos significativos del flujo de produccion (throughput) y la reduccion
considerable del inventario, de los defectos asociados a calidad, de los tiempos ciclo
(cycle times) y de los tiempos de produccion (lead time) (Mabin y Balderstone, 2004;
AGlI, 2012).



Este historial de éxito es una motivacion para profundizar en investigaciones que
combinen estas dos areas, pues aunque se detectdé una contrastante escasez de
desarrollos TOC especificamente para el sector (Siha, 1999; Shoemaker y Reid, 2005;
Reid, 2007), existen estudios relacionados con el area que evidencian la relevancia e
interés actual por el tema mereciendo ser profundizado desde nuevas y diversas

perspectivas.

Otra consideracion importante que encaminara la investigacion, fue la reflexion
recurrente, por parte de la literatura relacionada, de la ausencia de una terminologia
TOC desarrollada taxativamente para los servicios, de acuerdo a sus caracteristicas
particulares que los diferencian del sector transformador para el que esta teoria fue
disefiada (Motwani et al., 1996a; Motwani et al., 1996b; Bramorski et al., 1997; Siha,
1999; Spencer, 2000; Ku, 2007; Ellis, 2011).

Teniendo en cuenta la imperiosa necesidad de aumentar la productividad y de optimizar
sus procesos para enfrentar los multiples desafios que la economia global impone, el
sector bancario fue el candidato seleccionado para ser el campo de estudio en el que se
centrara la investigacion, pues siendo regulado por el Régimen General de las
Instituciones de Crédito y Sociedades Financiera (RGICSG), sus operaciones y
servicios ofrecidos presentan menor variabilidad entre las instituciones que lo

componen.

Las dificiles condiciones gue este tipo de organizaciones han tenido que sobrellevar en
los Gltimos afios, hacen que sean una fuente de oportunidades para el desarrollo de
nuevos estudios a nivel mundial que contribuyan a su lucha por mantenerse vigentes en
el mercado. El sector bancario portugués no ha sido la excepcion, de hecho cuenta con
un historial que evidencia grandes alteraciones en su estructura y en su entorno que lo
han enfrentado a numerosos desafios. Los contrastantes cambios a los que se ha visto
sometido este sector en Portugal, como la nacionalizacion de los bancos en 1975
(Barros, 1995; Honoban, 1999) y posterior liberalizacion de los mercados financieros en
la década de 1980 (Corkill, 1993), fueron procesos que exigieron grandes esfuerzos de
adaptacion a la banca portuguesa. Durante las Gltimas dos décadas, la competencia
crecio significativamente, los clientes se tornaron cada vez mas exigentes, los servicios

ofrecidos por el sector aumentaban y la lucha por mantenerse como una institucion



prospera y rentable era cada vez més dificil (Canhoto, 2004). Actualmente el panorama
no es muy diferente, pues el sector bancario portugués continta encarando el reto de
mantenerse en una economia cada vez mas hostil e, ademas, inundada de instituciones
bancarias provenientes de naciones desarrolladas que crean un entorno altamente

exigente y competitivo (Martins, 2006).

Partiendo de los tres elementos anteriores (sector de servicios, TOC y el sector
bancario), y por medio del analisis de la informacion extraida de la literatura analizada,
se intentd concretizar el objetivo de estudio por medio de la seleccion y combinacion de
aspectos puntuales dentro de cada uno de los campos en que este se pretende desarrollar
y, asi, acotar la tematica a abordar. Resultado de lo anterior, se originaron las dos
preguntas principales que marcardn el curso de la presente investigacion: Como se
definen los elementos originales de la implementacién de TOC para los servicios del
sector bancario especificamente? y, posterior al evidente éxito y reconocimiento de esta
metodologia en el sector industrial, qué elementos estan presentes en la decision de su

implementacion por parte de las instituciones bancarias?

Asi pues, surge el primer objetivo que consiste en estudiar la implementacion de la
Teoria de Restricciones en el sector bancario, y mas concretamente, en caracterizar los
principales conceptos TOC (inventario, flujo de produccién, gastos de operacion y
restriccién) con base en el modelo para la implementacion de TOC para las
organizaciones de servicios (Siha, 1999) y el estudio de la aplicacion de TOC en bancos
(Bramorski et al., 1997). Se considera relevante profundizar los estudios sobre los
principales indicadores de desempefio TOC en servicios especificos, pues facilitara la
busqueda de soluciones mas efectivas a problemas tipicos de esta realidad puntual
(Siha, 1999).

El segundo objetivo que nace de las preguntas de investigacion anteriormente
formuladas, se enfoca en el estudio de los factores intervinientes en la decision de
adoptar TOC por parte de las empresas del sector bancario, pues como se sustentara
durante la revisién de literatura, todavia es limitado el grupo de empresas pioneras en la
implementacién de esta filosofia como herramienta de gestion y optimizacion de

Procesos.



El presente trabajo se encuentra estructurado de la siguiente forma: En el capitulo
subsiguiente se presentan los detalles relevantes de la revision de literatura de cada uno
de los tres subtemas principales seleccionados para contextualizar globalmente el tema
principal dentro de los limites marcados por el objetivo trazado (Capitulo 1).
Posteriormente, en el Capitulo 2, son pormenorizadas las consideraciones sobre los
aspectos metodoldgicos, la sistematizacion de los métodos utilizados en estudios
similares identificados en la literatura y se describe el tipo de metodologia que se
empleard para dar respuesta a las preguntas planteadas. En el Capitulo 3, se presentan
los resultados del estudio multicaso que ha sido desarrollado para caracterizar los
principales elementos de la Teoria de Restricciones en el sector. En el Capitulo 4 seran
descritos y analizados los resultados del método empirico utilizado para evaluar las
hipdtesis explicativas sobre el comportamiento de las entidades bancarias frente a la
decision de adoptar la Teoria de Restricciones. Finalmente, las conclusiones conjugan
los principales resultados obtenidos, explicando las limitaciones del estudio y las

oportunidades para futuros desarrollos en el area.



Capitulo 1: La Teoria de Restricciones en el sector bancario: Una

revision de literatura

Esta seccion inicia llevando a cabo una revision de la literatura sobre el sector de
servicios y sus caracteristicas basicas que lo definen (Seccion 1.1). Posteriormente,
siendo la realidad donde la presente investigacion se desenvuelve, la Seccion 1.2
contextualiza la informacion mas relevante relativamente al sector bancario.
Finalmente, en la Seccion 1.3, se aborda la teméatica concerniente a la Teoria de
Restricciones desde su base tedrica general hasta llegar a su aplicacion en el sector de

los servicios especificamente.

1.1 Sector de los servicios
Con el objetivo de contextualizar el plano base donde se desenvuelve esta investigacion,
a continuacion son abordados, brevemente, los conceptos generales referentes a los

servicios.

Aunque tradicionalmente, y de la forma més basica, los servicios han sido definidos
como actividades residuales no incluidas en los sectores primario y secundario
(Rubalcaba, 2007), la literatura contiene diversas definiciones del concepto general que,
si bien varian de autor a autor, en esencia comparten una base semejante que termina
por caracterizar este término con grandes similitudes. Como prueba de lo anterior, a
seguir se referencian tres de las multiples conceptualizaciones que construyen el

concepto de servicio.

Un concepto genérico, escueto y simple del término fue propuesto por Zeithaml y
Bitner (1996), que define a los servicios como actos, procesos y desempefios de
acciones. Gronroos (2007) los define como actividades caracterizadas por sus
propiedades de intangibilidad y clasifica su produccién desde la interaccion, o no, de los
consumidores, de los prestadores del servicio, de los recursos fisicos o de los sistemas.
Por su parte, Fitzsimons y Fitzsimons (2011) afirman que son experiencias perecibles,
intangibles y producidas por el mismo consumidor, el cual, necesariamente, se
transforma en co-productor. Méas tarde Rubalcaba (2007) explica que, ademas, los
servicios son toda una dimension de actividades y no apenas un sector, resaltando,

primero, que el resultado final es alcanzado como un logro conjunto entre las partes



intervinientes y, segundo, las caracteristicas que ya fueron descritas por los autores

anteriormente citados.

1.1.1 Caracteristicas diferenciadoras de los servicios

Tradicionalmente, ha sido reconocido repetidamene un conjunto de caracteristicas que
describen exclusivamente a los servicios. Parasuraman et al. (1985) referencia tres
propiedades Unicas de los servicios en comparacion con los bienes, y afirma que estos
deben ser siempre contempladas para un correcto estudio en el area. Entre estas, define
la intangibilidad y la explica con el hecho de que los servicios nunca seran objetos, pues
son performances, conceptos o ideas (Fitzsimons y Fitzsimons, 2011) con dificultad en
su medicion, contabilidad o en la realizacion de pruebas previas a la produccion y
consumo (Bateson, 1977; Shostack, 1977; Berry, 1980; Lovelock, 1980). La
heterogeneidad es la propiedad que hace referencia a la inestabilidad de los resultados
en la produccion de un servicio, dependiendo de un sinnimero de variables, como
pueden ser los prestadores del servicio, el método empleado, el mismo consumidor,
entre otras. La tercera caracteristica, mencionada por Parasuraman et al. (1985), es la
inseparabilidad en relacion a la imposibilidad de desglosar los diferentes elementos que
componen un servicio, como si es posible en el caso de los bienes. Este autor explica
que este hecho exige que la produccién y el consumo de los servicios sean operaciones
que se ejecuten de manera simultanea. Ademas de las anteriores caracteristicas,
Fitzsimons y Fitzsimons (2011) hacen referencia al caracter perecedero que impide el
almacenamiento del servicio para un uso posterior, pues su ciclo de vida termina en el

mismo momento de su produccion.

1.1.2 Clasificacion

En cuanto a la clasificacion de los servicios, la literatura alberga diversas propuestas que
intentan categorizarlos con base en diferentes criterios. Para este estudio sera
considerada la clasificacion segin Schmenner (1986), utilizada por Siha (1999) en su
estudio considerado como precursor de la presente investigacion. La Matriz de
clasificacion de los procesos de los servicios, desarrollada originalmente por Schmenner
(1986), propone cuatro categorias con base en las variables de intensidad del trabajo y

del grado de interaccion y personalizacion. Véase Figura 1.



GRADO DE INTERACCION Y
PERSONALIZACION

Bajo ALTO
s BAJO FABRICA TALLERES
RADO DE DE SERVICIOS DE SERVICIO
INTENSIDAD SERVICIOS SERVICIOS
DEL TRABAJO ALTO
MASIVOS PROFESIONALES

Figura 1: Matriz de clasificacion de los procesos de los servicios. Fuente: Schmenner (1986)

Con base en las definiciones de Schmenner (1986) y la descripcion de Siha (1999), a

continuacion se presentan sintéticamente las caracteristicas relevantes y ejemplos

representativos de cada una de las categorias del modelo en causa:

Fébrica de Servicios: Aquellas organizaciones de servicios de baja intensidad de
trabajo y bajo grado de interaccion y personalizacion. Se caracterizan por la
estabilidad en todas sus dimensiones (en la oferta de servicios, en el entorno y en
los procesos). Su nombre hace referencia a las fabricas manufactureras en
consecuencia con sus procesos repetitivos y estandarizados. Ejemplo:
transportes, industria hospitalaria y las operaciones back office de las
instituciones financieras.

Servicios Masivos: La alta intensidad de trabajo y el bajo grado de interaccion y
personalizacion, hacen que los procesos de este tipo de organizaciones sean
altamente inflexibles y cefiidos estrictamente a los estdndares establecidos.
Ejemplo: ventas al por mayor y al detal (tienda de donas).

Talleres de Servicio: Se caracteriza por un bajo grado de intensidad laboral y, en
contraste, un alto grado de interaccién y personalizacion. La gran variedad de
servicios ofrecidos y, como consecuencia, la complejidad en el control, son
rasgos representativos de las organizaciones englobadas en esta categoria.
Ejemplos: hospitales, talleres mecénicos y otros servicios de reparaciones.
Servicios Profesionales: El alto nivel de intensidad laboral, de interaccion y de
personalizacion, son los rasgos tipicos de esta categoria, exigiendo proveedores
profesionalmente calificados para prestar el servicio dentro de los estandares de
calidad pretendidos, generalmente de alto nivel. Ejemplos: servicios prestados

por contadores, médicos, abogados, etc.



Schmenner (1986) no so6lo propuso las anteriores categorias para clasificar las
organizaciones de servicios, también definio los desafios que deben enfrentar los
directores de las empresas del sector durante el desarrollo habitual de su ejercicio
profesional. Teniendo en cuenta que las categorias comparten algunas de sus
caracteristicas, Schmenner (1986) planted los desafios para los niveles alto y bajo de las

variables en cuestion.

La direccion de las organizaciones con baja intensidad de trabajo, debe tener en cuenta
que la poca flexibilidad en la capacidad productiva de este tipo de empresas, acarrea una
serie de retos inherentes a la gestion de la produccion, como todo lo concerniente a su
programacion, a la tecnologia involucrada, al tipo de planta y procesos que minimicen
las posibles consecuencias de su rigidez. Schmenner (1986) también resalta la
importancia de gestionar la demanda, como una solucién alterna a la inflexibilidad en

sus niveles de produccion fijos.

En el otro extremo de esta misma variable, Schmenner (1986) define que para las
organizaciones con alta intensidad de trabajo, el reto se enmarca en la correcta gestion y
control del recurso humano. Los directores de este tipo de empresas deben enfocarse en
los procesos de contratacion y entrenamiento de personal, asi como también con lo
relacionado a su bienestar. Asimismo considera que el crecimiento de la empresa, la
decision de expansion y el control de estas nuevas Y, tal vez, lejanas unidades de

negocio, deben ser preocupaciones para los directivos de este tipo de organizaciones.

Abordando la segunda variable en cuestion, los retos que emergen en organizaciones
caracterizadas por bajos niveles de interaccién y personalizacion, se encuentran
relacionados con sus planes y estrategias de marketing. Schmenner (1986) resalta la
importancia de contrarrestar los efectos de la ausencia de interaccion, tornando la
prestacion del servicio mas calida por medio del entorno fisico y de los elementos que la
rodean. Ademas, la tipica estructura jerarquica piramidal que caracteriza a este tipo de
organizaciones, ocasiona una gran rigidez y crea limitaciones en las relaciones y

comunicacion entre cada uno de los grados que la componen.

Finalmente, en el caso de empresas con servicios altamente personalizados y de gran

interaccidn, los retos que surgen obedecen principalmente a temas de control de costos y



recursos humanos capacitados para la prestacion de un servicio, que no sacrifique la
calidad independientemente de las variables intervinientes en su produccion. Asociado a
esto, Schmenner (1986) considera fundamental la relacion de la empresa con el
empleado prestador del servicio, llamando la atencion en la importancia de satisfacer
sus expectativas de crecimiento dentro de la organizacion vy, asi, fidelizarlo para
incentivar la calidad de su trabajo sin importar la exigencia sumada por el grado de

personalizacion e interaccion del mismo.

1.2 Sector Bancario: La banca europeay el caso portugués.

Siendo Portugal uno de los paises miembros de la Union Europea (UE), se considera
importante revisar el contexto bancario en esta region como parte de la estudio del
entorno donde la banca portuguesa se encuentra inserida y ejerce su actividad. Santillan-
Salgado (2011), analizé el crecimiento de la concentracion de la industria bancaria en
los paises miembros de la UE, destacando su influencia sobre la determinacion de los
precios, la segmentacion y distribucion de la cuota del mercado entre las instituciones

bancarias de estos paises (Burgess, 1989; Berger et al., 1999).

Dentro de los factores que Santillan-Salgado (2011) considera como explicativos del
crecimiento de esta concentracion de la industria bancaria europea, se encuentra el
conjunto de situaciones por las que el mundo ha tenido que atravesar en los ultimos
tiempos es la primera causal de este hecho; dentro de estas se encuentra la inclusion de
altos desarrollos tecnoldgicos en las actividades de la banca y el aumento acelerado de
la competencia ligado a la desregularizacién del sector y la intervencion del estado en
tiempos de crisis. El segundo factor impulsor de la centralizacion de la banca en Europa
esta relacionado con todo el proceso de restructuracion que la region de la UE tuvo que
enfrentar para conseguir la creacion de un Unico mercado financiero en 1993.
Finalmente, considera que la introduccién del euro a partir de 1999, como moneda
oficial de la mayoria de los paises de la UE, fue el tercer hecho que incentivo el

crecimiento de esta centralizacion bancaria.

En el caso portugués especificamente, el sector bancario se ha caracterizado por fuertes
modificaciones tanto en su sistema como en su estructura, resultantes del proceso que

tuvo que enfrentar durante las Ultimas dos décadas (Canhoto, 2004). Luego del fin de la



dictadura portuguesa en 1974, el gobierno opté por desarrollar una estrategia de
nacionalizacion del sistema bancario, por la cual los bancos de la época se vieron
forzados a adaptar sus dindmicas tradicionales y modelos de negocios a un nuevo
entorno regulado por el estado. Mientras tanto, las instituciones financieras de menor
dimension desaparecian del mercado. Por su parte, los bancos de inversion extranjera,
que en ese momento estaban presentes en el mercado portugués, continuaron como
entidades privadas independientes de las regulaciones nacionales (Borges, 1993;
Canhoto, 2004).

Aunque claramente los bancos se encontraban limitados en la toma de decisiones
autonomas y mantenian grandes esfuerzos por adaptarse al nuevo sistema, la banca
portuguesa atravesaba un momento de calma en relacion con la competencia y con las

amenazas de entrada de nuevos bancos extranjeros al mercado nacional (Pinho, 2000).

Sin embargo este panorama no fue permanente, pues pasados 10 afios del inicio de esta
estrategia, el gobierno decidié encaminar al sector bancario por otro rumbo mediante la
puesta en marcha de otra estrategia que, mas que ser diferente a la anterior, se basaba
en un principio totalmente contrario: la liberalizacion de los mercados financieros. En
1984 la constitucion portuguesa abre las puertas de su pais a la inversién extranjera en
el sector de la banca, en contraste con los afios anteriores, Portugal permitia e
incentivaba la creacion de instituciones financieras en territorio nacional con capital de
otros paises (Canhoto, 2004). Este proceso de liberalizacion inici6é con la permision de
nuevos bancos en territorio portugués, prosiguié con la privatizacion de los bancos
nacionales y finalmente se consolidé con la remocion de las tasas de control de intereses

y de los limites para otorgacion de créditos (Honoban, 1999).

Durante las dos décadas siguientes la competencia en el sector bancario portugués
creci0 rapidamente; mientras que en 1984 se registraban 18 bancos en territorio
nacional, en 1995 Portugal ya contaba con 44 instituciones, ademas de las 16 con las
que inicio el proceso de liberalizacion (Associacdo Portuguesa de Bancos, Boletins
informativos de Junho e Banco de Portugal, Relatdrios anuais citado en Ribeiro, 2006),
y en 1997 alcanzaron a ser 62 instituciones bancarias (Honoban, 1999). Actualmente, el
banco de Portugal reconoce la existencia legal y autoriza el ejercicio de 36 bancos (BP,
2012).
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Este fendmeno de crecimiento acelerado repercutié en la estructura y en los procesos de
los bancos nacionales, ya que estos se vieron obligados a iniciarse en la lucha por la
captacion de clientes cada vez més exigentes y sofisticados en un mercado inundado por
instituciones de capital extranjero con importantes factores de innovacion en sus

modelos de negocio (Pinho, 2000).

Este entorno resultante del proceso de reprivatizacion del sector, exigia una
modernizacion de las instituciones bancarias tradicionales que les permitiera mantenerse
rentables y vigentes frente a la competencia. Consciente del nuevo desafio, el gobierno
portugués modificd el marco legal en que se desenvolvia el sector creando el RGICSF,
por medio del Decreto de Ley N°298/92 del 31 de Diciembre, que continua en vigor
actualmente (Martins, 2006). Del conjunto de consideraciones que alli fueron
establecidas, y segun los objetivos de esta propuesta, se considera pertinente resaltar la
meta del gobierno portugués de implantar el modelo del banco universal en su sistema
bancario. Este modelo es caracteristico en aquellas instituciones financieras que estan en
capacidad de ofrecer, en comparacion con el banco tradicional, una mayor y mas
innovadora gama de servicios financieros relacionados directa o indirectamente con su

negocio principal (Benston, 1994; Lopes, 2001; Martins, 2006).

Honoban (1999) explica como este proceso vivido por Portugal, con la adopcion del
modelo de banca universal, la reprivatizacion de los bancos y remocion de los limites
del crecimiento para los préstamos concedidos (Canhoto, 2004), ha considerado la
banca portuguesa en niveles de alto liberalismo (Barth et al., 1997) y como una de las

mas drasticas liberalizaciones reguladoras (Decressin y Mauro, 1998).

Tal como afirma APB en su boletin informativo N°47, el 2011 fue un afio determinante
en la definicion del curso que la economia mundial emprenderia a partir de ese
momento. Un conjunto de situaciones, tanto internas como externas, influenciaron
negativamente la estabilidad del sector y acarrearon consecuencias que no respetaron
fronteras. En el caso especifico europeo, el sector financiero comenzd a sentir las
consecuencias de los escasos esfuerzos hechos para la optimizacion de los mecanismos
de riesgo utilizados hasta la fecha, siendo este el hecho central para el deterioro

progresivo del sistema bancario de la zona euro (APB, 2011).
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En Portugal esta situacion se ha vivido con mayor intensidad, pues como también
explica la APB en su Boletin N°47, la estructura de la banca nacional se ha visto
fuertemente afectada por los altos niveles de endeudamiento en un momento de bajo
crecimiento economico y una debilitacion importante de la demanda desde el primer
trimestre del 2011. Este hecho cre6 incertidumbre en la zona euro, desencadenando en
un aumento de las exigencias por parte de los acreedores de la deuda soberana y
conllevando a Portugal a iniciarse en el programa de Asistencia Econdémica y Financiera
de la Union Europea y del Fondo Monetario Internacional que, desde entonces,
condiciona el ejercicio del sistema financiero portugués. Entretanto, la APB resalta los
esfuerzos y acciones en que debe centrarse el sector para superar la situacion que
afronta y alcanzar la estabilidad financiera, destacando la importancia de la evolucion
de los volumenes de actividad, margenes de negocio y mayor exigencia en el

cumplimiento de la regulacion existente para el negocio financiero (APB, 2011).

1.2.1 Operaciones bancarias

En secuencia con Siha (1999), para la categorizacion de los elementos TOC segun la
matriz de clasificacion de los procesos de los servicios (Schmenner, 1986), se considera
relevante la identificacion de los servicios estandar ofrecidos por los bancos. Sin
embargo, es de resaltar que las fuertes transformaciones y reestructuraciones que ha
vivido el sector bancario en las Ultimas décadas, y el aumento constante del portafolio
de los bancos, ha creado una dificultad considerable para identificar los servicios y

productos estandar ofrecidos por las empresas de este sector (Santillan-Salgado, 2011).

Para el tipo de operaciones bancarias desarrolladas dentro del perfil de banco universal,
en el que se contextualiza la banca portuguesa en cuestion, fueron identificadas
diferentes clasificaciones propuestas por la literatura relacionada. Lopes (2001) las
categorizO en 1) operaciones de crédito, 2) operaciones de pago y prestacion de
servicios y 3) operaciones financieras, como se detalla en la figura del Anexo 1. Por otra
parte, Martins (2006) referencia otra clasificacién de autoria de Idoeta y Castafieda
(1999) que diferencia las operaciones bancarias por su naturaleza (pasivos, activos,
mediacion, sistemas de pago y servicios bancarios), por su funcion (rentabilizacion,
disposicion, cobranzas, financiamiento, consultoria y comercio externo) y de acuerdo al

tipo de usuario involucrado (particulares, empresas u organismaos).
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A partir de las anteriores propuestas, Martins (2006) construye una clasificacion aun
mas precisa de los principales productos y servicios que los bancos actuales ofrecen a
particulares. Con base en criterios de simplicidad, precision y actualizacion de este
modelo clasificatorio, serd utilizado dentro del desarrollo de esta investigacion. Esta

clasificacion se encuentra sintetizada en la Figura 2.
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Figura 2: Principales productos y servicios ofrecidos por los bancos a particulares. Fuente: Adaptado de
Martins (2006)
Martins (2006) inicia su clasificacion a partir de dos categorias principales. Dentro de la

categoria de las operaciones de crédito, se encuentran aquellas en las que a partir de un
contrato de crédito, el banco adjudica préstamos y cobra por sus comisiones o intereses,
y son denominadas como Operaciones Activas. En contraposicion, se encuentran
también las Operaciones Pasivas en las que por medio de un contrato de depdsito, el
banco recibe los depositos de dinero del mercado y paga al cliente sus intereses
correspondientes. La segunda categoria, denominada como operaciones de pagos y
servicios, agrupa los servicios y productos bancarios que no se encuentran dentro de la
gama tradicional, los que a su vez poseen caracteristicas de mayor proximidad con el

concepto del banco universal. Dentro de las operaciones de pagos se encuentran las
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transferencias y la venta de tarjetas débito y crédito, mientras que en la prestacion de
servicios se incluye la comercializacion de seguros, gestion de valores mobiliarios y los
diferentes canales de distribucion: Banca electrénica, banca telefonica y banca On-line
(Lopes, 2001).

1.3 Teoria de Restricciones

Finalizando la década de 1970, Eliyahu Moshe Goldratt’, desarrollé un algoritmo para
la programaciéon de la produccion industrial conocido como Calendario de Produccion
Optimizada (Jacobs, 1983), y se caracterizaba por reglas y parametros fijos disefiados
para su aplicacion en un programa informatico. Afios mas tarde, recibiria el nombre de
Tecnologia de Produccion Optimizada (Optimized Production Technology OPT)
(Mabin y Balderstone, 2003).

En 1984, Goldratt publica el libro The Goal (Goldratt y Cox, 1984) donde explica los
conceptos de la OPT pero no profundiza en los detalles de su implementacion. Esta
informacion seria el tema central de su proxima publicacion The Race (Goldratt y Fox,
1986) en la que planteé un nuevo sistema para administrar el flujo de material
denominado Tambor-Cuerda-Amortiguador (Drum-Rope-Buffer- DRB). Pero fue sélo
en 1988 cuando el término “Teoria de Restricciones” fue referido explicitamente por
Goldratt mientras numeraba los resultados de sus trabajos anteriores “(...) el segundo, y
probablemente el resultado méas importante, fue la formulacién de, lo que considero,
una teoria para el funcionamiento de una organizacion. Yo la llamo Teoria de
Restricciones y considero todo lo que he hecho antes, simplemente como derivado de
esta teoria (...)” (Goldratt, 1988, p.453). Terminando la década de 1980, esta teoria se
constituye como una herramienta de mejora continua enfocada en los procesos que, en
la década de 1990, seria complementada con el uso de la logica y de los Procesos de
Pensamiento (Thinking Processes TPs) como bases para la resolucion de los escenarios

en los que esta se enfoca.

La Teoria de Restricciones es definida como una filosofia de gestion basada en procesos

cientificos y de pensamiento lI6gico para la busqueda del mejoramiento del desempefio

'Doctor en fisica de origen Israeli que, desde de su trabajo en una empresa de software, desarroll6 el
programa OPT para la optimizacion de la programacién de la produccion a partir de sus cuellos de botella
del sistema.
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global de un sistema, partiendo del supuesto de que este desempefio siempre estara
condicionado por al menos una restriccion y afirmando que nunca existiran sistemas
libres de estas (Siha, 1999, Gupta y Kline 2008). Tampoco existirdn sistemas que
dispongan de recursos ilimitados, pues si asi fuera, las empresas podrian aumentar sus
ganancias ilimitadamente, para el caso de organizaciones lucrativas en las que su
objetivo principal siempre serd producir dinero (Rahman, 1998; Siha, 1999; Mabin y
Balderstone, 2003; Lubitsh et al., 2005). Estos autores también enmarcan a TOC dentro
de la tendencia del mejoramiento continuo y definen su meta como el alcance de un

mejor desemperfio organizacional.

Dentro de la variedad de conceptos que intervienen en esta teoria, el término de
restriccion se constituye como el punto de partida de toda la filosofia TOC. En la misma
publicacién en que referencid la TOC por primera vez, Goldratt (1988, p.453) define la
restriccion como “cualquier elemento que limite a un sistema en el alcance de su mas

alto desempefio en relacion con su meta”™.

Ademas de este concepto, tres son las premisas que dirigen la dindmica de TOC
(Schragenheim y Dettmer, 2001): el alcance de la meta de un sistema exige la
satisfaccidn de sus propias condiciones, el desempefio global de un sistema no es apenas
la suma del desempefio de sus componentes y el desempefio de un sistema se encuentra,

normalmente, limitado por pocas restricciones.

Los elementos de la estructura TOC pueden ser asociados en tres grupos (ver Figura 3).

TEORIA DE RESTRICCIONES

- o . Resolucién de problemas / Procesos de
Logistica Desempefio del Sistema uet P .
Pensamiento
Indicadors
Proceso de TOC: L Throughput
_— Decision de . .
los 5 pasos | Proceso de Andlisis | Throughput Dollar Days . Auditoria | Diagramas
- Mezcla de Diagramas ECE
de Programacion VAT Inventory Inventory ECE Nube
o A producto
focalizacion Operating Dollar Days
Expense
Avrbol de realidad actual
Tambor- Negative Branch
Amortiguador- Avrbol de realidad futura
Cuerda Arbol de Prerequisitos
Arbol de Transicion

Figura 3: Estructura de la Teoria de Restricciones. Fuente: Adaptado de Inman et al. (2009)
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En la categoria de Logistica se encuentra uno de los principales y mas utilizados aportes
de TOC desde su creacion: el proceso de los cinco pasos de focalizacion. Es un
instrumento que procura ser una metodologia para la gestion de las restricciones que
conlleva a un incremento en el desempefio global de los sistemas, a través de la puesta
en accion las siguientes fases sistematicas: identificar la restriccion que esta limitando al
sistema, explotarla al maximo, subordinar el resto de los recursos a su ritmo y levantar
la restriccion. Asi, aquello que se encuentra restringiendo el desempefio del sistema
debe ser eliminado para iniciar nuevamente el ciclo en la busqueda de una nueva
limitacion (Motwani et al., 1996a; Siha, 1999; Mabin y Balderstone, 2003; Ku, 2007;
Ellis, 2011).

En este mismo grupo se encuentra el sistema de programacion DRB, mencionado
anteriormente, que pretende explotar al sistema para obtener su maximo desempefio a
partir de la deteccion de la restriccion y la cantidad actual de recursos y , asi, obtener un
mejoramiento dramatico en los indicadores de desempefio TOC (Lubitsh et al., 2005).
Dentro de la metodologia DRB la restriccion es llamada Tambor (Drum) y marca el
ritmo del sistema global, el Amortiguador (Buffer) protege la restriccion de cualquier
anormalidad que pueda suceder en el sistema y que pueda interferir con su actividad
normal y la Cuerda (Rope) es la conexion directa entre el tambor y el proveedor de
materia prima para asegurar que esta se encuentre siempre en la cantidad precisa para
mantener el rendimiento de la restriccion (Motwani et al., 1996a; Siha, 1999; Reid,
2007; Ellis, 2011). Completa este grupo el analisis VAT, un modelo de clasificacion de
las plantas de produccion con base en la cantidad de sus productos y el flujo del proceso
para facilitar los analisis propios de la filosofia TOC; si son plantas con poca variedad
de materia prima y gran diversidad de productos finales, es del tipo “V”, si son plantas
con variedad de materia prima y un limitados productos finales, es del tipo “A”, y si son
plantas son plantas con muchos productos finales que se ensamblan de diferentes
formas a partir de limitados componentes y sub-ensambles, son plantas “T” (Siha,
1999).

En el segundo grupo que se puede apreciar en la Figura 3, Desempefio del Sistema, se
encuentran los indicadores TOC propuestos por Goldratt y Cox (1992), partiendo del

supuesto en que el objetivo de cualquier empresa es generar dinero, son definidos de la

16



siguiente forma: el flujo de produccion (Throughput— T) es la tasa en que el sistema
genera dinero asociado a sus ventas, Inventario (Inventory — I) es el dinero invertido en
el sistema para generar el Throughput y los Gastos de Operacion (Operating Expense —
OE) es el dinero que el sistema gasta en la transformacion de Inventory en Throughput
(Motwani et al., 1996a; Siha, 1999; Mabin y Balderstone, 2003).

Finalmente, el tercer grupo Resolucion de Problemas y Procesos de Pensamiento abarca
la auditoria, los diagramas de efecto-causa-efecto (Effect-Cause-Effect— ECE) y de
nube, como medios de anélisis a partir del pensamiento légico en la blsqueda de las
respuestas para los cuestionamientos TOC: Qué cambiar? Para qué cambiar? y cémo
lograr ese cambio? (Shoemaker y Reid, 2005; Ku, 2007; Reid, 2007; Taylor y Thomas,
2008).

1.4 TOC en servicios

TOC es una teoria creada principalmente para la optimizacion de procesos industriales
(Motwani et al., 1996a; Motwani et al., 1996b; Gillespie et al., 1999; Siha, 1999;
Spencer, 2000; Mabin y Balderstone, 2003; Davies et al., 2005; Ku, 2007; Reid, 2007;
Taylor y Thomas, 2008). La terminologia empleada, sus indicadores, las herramientas
para la resolucion de problemas, sus premisas, el tipo de pensamiento que la rige y, en
fin, todos los elementos involucrados, fueron desarrollados de acuerdo a las
caracteristicas especificas de los procesos transformadores de materia prima en
productos tangibles (Siha, 1999; Spencer, 2000; Ellis, 2011). Posterior al éxito de esta
metodologia en el sector secundario y con el aumento del protagonismo del sector de
los servicios en la economia mundial, fue planteada la idea de extender la aplicacion de
TOC mas alla de los limites tradicionales para los que fue concebida (Motwani et al.,
1996a; Motwani et al., 1996b). El Cuadro 1 sistematiza la literatura relevante de TOC

para los servicios.

En lo que respecta a la literatura relevante, como se puede apreciar en el Cuadro 1 de la
pagina siguiente, los primeros paises en publicar estudios de la aplicacion de TOC en
sistemas de servicios, fueron los Estados Unidos, Inglaterra, Australia e Israel,
demostrando la efectividad de esta filosofia en ambitos diferentes al industrial. Aunque
en los Gltimos afios ha aumentado significativamente la literatura relacionada con el

tema, alin es un enfoque demasiado joven para equiparar la gran cantidad de estudios de
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TOC desarrollados para la industria (Motwani et al., 1996a; Motwani et al., 1996b
Reid, 2007; Ellis, 2011).

Teoria de Restricciones en Servicios

Autores Pais Tipo Sector Objetivos Metodologia Conclusiones

- ]

o 2  Estudiar el impacto de los conceptos Resultados positivos después de la aplicacion de los principios

D = h R S . M N

P é TOC en funciones administrativas Aplicacion analoga de la técnica de TOC en el proceso administrativo, probando la validad en

g % @ |aplicando los indicadores Throughtput, programacién DRB. sectores diferentes al industrial. Elementos que acompafian a

E t% Inventory e Operating Expense TOC: Sentido comun, simpleza y enfoque sistematico.

2

i Mejoramiento de los indicadores de  Aplicacion analoga del método de los  TOC exige creatividad e innovacién con nuevas soluciones para

=3 rendimiento TOC propios de este cinco pasos de focalizacion y propuesta antiguos problemas. Ademas, es necesario un compromiso de la

g @ sistema a partir las restricciones de diversas soluciones para cada una  organizacion y no solo del personal que esta en el proceso de

8 identificadas de las posibles restricciones. implementacién TOC | apuesta a las soluciones de menor costo.
E]
K] Aumentar los ingresos por servicios Filosoffas propias del sector transformador también pueden ser

Motwani et al
(1996a) - Parte I.
Motwani et al
(1996b) - Parte I1.

Motwani y
Vogelsang (1996)

médicos.

Aplicacion analoga de:

Restauracion de la vida normal de - método de los cinco pasos de
una poblacion posterior a un desastre. |focalizacion.
Optimizar el sistema de admisiony - técnica de programacion DRB.

salida de los pacientes

aplicadas para mejorar el desempefio de los servicios, incluyendo
aquellos sin animo de lucro.

Los indicadores, las metodologias de implementacion y de
medicion originales de TOC, se pueden identificar en los
servicios.

Construccion
Civil

Apoyar el mejoramiento del
desempefio y de la productividad del
servicio prestado con el cumplimiento

de plazos de entrega.

Aplicacion analoga del método de los
cinco pasos de focalizacion para la
industria.

Los beneficios de la técnica DRB fueron verificados para este
tipo de sistema. En este caso fue necesario utilizar nuevos
recursos (contratacion de personal, externalizacion de tareas y
compra de tecnologia), pues los recursos existentes no fueron
suficientes para levantar la restriccion identificada.

El método de los cinco pasos de focalizacién de la industria fue

problemas.

las clases de organizaciones del sector.

o adaptado para este servicio.
= § Mejorar el proceso de aprobacion de . . . 1. TOC nacién en un marco industrial.
] c o Aplicacion analoga del método de los - . -
= < créditos. . R 2. Las caracteristicas propias de los servicios aumentan el
= a . cinco pasos de focalizacion para la )
o = Elevar las nuevas restricciones que industria desafio.
& 'S también afectan el proceso global. ' 3. La mayor parte de las restricciones en los servicios no son de
[%2] " . o
% naturaleza fisica, son auto impuestas (reglas, politicas y
2 burocracia) dentro o fuera de la organizacion.
& u Uso de herramientas de TOC TP para
§ ‘g Evaluar la posibilidad de la utilizacion responder a las preguntas: Qué Los diagramas de légica de TOC TP son otra alternativa a los
T § é con éxito de las diversas herramientas cambiar? Para qué cambiar? y como  programas de mejoramiento continuo que contribuyen con un
= £ de los procesos de pensamiento TOC |lograr el cambio? pensamiento profundo sobre el entorno actual y ayuda en la
5 £ TP para mejorar el desempefio de Arbol de realidad actual, nube de blsqueda de las soluciones exactas. También cuida la evaluacion
> b &  cualquier organizacién. En este caso, conflictos, arbol de realidad futura, del sistema después de la implementacion de las mismas
2 2 un pequefio negocio. arbol de pre-requisitos y arbol de herramientas.
x transicion.
o) . La empresa todavia se encuentra implementando las nuevas
8 Uso de herramientas de TOC TP para . D o P y .
S 17 . medidas, por lo tanto no hay indicadores consolidados para medir
S g Estudiar la aplicacién de TOC TP en responder  las preguntas: Qué el impacto de los resultados
B = B p” .~ . cambiar? Para qué cambiar? y como » N _— - 5
K 2 unaorganizacion de servicios plblicos lograr el cambio? TOC TP contribuye con soluciones sistémicas a sistemas
> & para el mejoramiento de las ) o limitados por grande cantidad de politicas, la utilizacion de las
= S - . 5 Arbol de realidad actual, nube de . N . .
e -2 actividades desperdicio y la rapidez . ) ) mismas tienen g ser mesuradas pues son restricciones tipicas de
< 2 . conflictos, arbol de realidad futura, L
c & en las respuestas a sus usuarios. . . < los servicios.
5 <« arbol de pre-requisitos y arbol de 5 ; .
S transicion No siempre se necesitan mas 0 menos recursos, a veces la
@ ) solucién esté en aprender a utilizar de mejor manera los recursos
Evaluar la aplicacién de TOC como Estudio exploratorio cualitativo con La restriccion de la empresa fue el uso de tradicionales medidas
§ » . P " trabajo empirico (entrevistas, de desempefio. Es totalmente viable la aplicacion de TOC en el
S & herramienta de planeacion y control . L . . . . . -
I = i o observaciones). Aplicacion analoga de: servicio que presta la empresa, sin embargo existen dificultades
~ S de la produccién en el servicio que . . . PR P 5
s 5 presta la empresa, Estudiar la - método de los cinco pasos de con la terminologia original usada para el &mbito industrial. Los
e < o o » focalizacion. resultados en la planeacion y control de la produccion fueron
1 viabilidad de la implementacion y los s - s s B .
& 5 © - técnica de programacion DRB. exitosos en este caso, evidenciando la gran utilidad de TOC como
cambios que esta exige. . . . g =
- Indicadores TOC. método para solucionar problemas logisticos y de desempefio.
JE—
S Uso de herramientas de TOC TP para
o "
S responder a las preguntas: Qué
@ g 5 ~ . cambiar? Para qué cambiar? y como . 5 o
= S Mejorar el desempefio del sistema de . Ademés del correcto uso de las herramientas, el éxito de TOC
S 5 b lograr el cambio? - . .
&= 3 facturacion para aumentar la - ) TP, depende de los procesos sistematicos, facilidad para el
(= < L Arbol de realidad actual, nube de 3 L N
- 8 productividad de la empresa. - . ) cambio y la determinacion de cara a lo desconocido.
e conflictos, arbol de realidad futura,
ﬁ arbol de pre-requisitos y arbol de
ﬁ transicion.
L Estudio qualitativo que parte de una . . - . .
@ Crear un modelo de clasificacion para q» aue p N Es posible aplicar los principios TOC en el mejoramiento de las
2 L ) base teorica TOC para su posterior ) L
. .2 laaplicacion de TOC en diferentes - y . diferentes empresas de servicios.
) > . L analisis dentro de los diferentes tipos o . .
& 8 g organizaciones de servicios. . I Reconocer la restriccion dentro del sistema, es el priemr paso
& 2 2} L, ) de servicios (clasificacion Schmenner . .
= S o  Adecuacion del vocabulario TOC a . para iniciar el proceso de mejora.
< @ = . " 1986). Asi propone, con el apoyado de L - ’
< = 5 los servicios y formulacion de En las organizaciones de servicios, en su mayoria, las
7] £ B . algunos casos reales, el modelo de o o o L
$  soluciones TOC a los posibles . " restricciones no son fisicas. Son politicas, procedimientos o
2] implementacion TOC para cada una de

burocracia.

Cuadro 1: Literatura TOC en servicios. Fuente: Elaboracion propia.
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Autores Pais Tipo Sector Objetivos Metodologia Conclusiones

Es fundamental identificar los indicadores TOC para este sector

especifico:
. Estudiar la aplicacién de los - Throughtput: Velocidad con que el banco genera ganancias a
o P Estudio totalmente cualitativo: partir de los diferentes servicios prestados.
ki k] o  conceptos generales TOC enel Andlisis del sector bancario o) i - El di 1b
g = = y o - . - Operating Expenses: El dinero que el banco gasta para generar
25 [ & sector bancario especificamente . . y
£3 3 S (definir las restricciones comunes - Estudio de la base teérica TOC estas ganancias.
g < a - L (Aplicacion de los conceptos TOC en - Inventory: Cantidad de dinero utilizado para aumentar el capital
< indicadores). Evaluar la efectividad . . .
= . L, el sector bancario) que genera el throughtput. Ingresos por intereses de los depdsitos
@ 2 de su implementacion. ¢ !
S de los clientes A nivel general, se concluye que en los bancos las
IS restricciones son politicas o procedimientos innecesarios.
o
S
>
= w
k=] ~
& s S 8 Estudias las diferentes herramientas ) )
8 = £ s 5 . - Las herramientas y metodologfas de TOC TP pueden ser vistas
S N @ 5 de procesos de pensamiento (TOC  Estudio de los dos dominios (TOC TP ) y B
o < S 0 - . - como un apoyo e complemento a las diferentes dimensiones de
> & = £ TP)enrelacién a las metodologias |y OR/MS) y creacion de una - . .
= o = 5 - L . . las técnicas desarrolladas por Mingers-Brocklesby . De aqui que
b z S g g tradicionales desarrolladas por clasificacion que junta las herramientas . ) ; L
@ ~ 5 5 3 . . sea posible la creacion de una nueva metodologia optimizada
” < = o © Mingers-Brocklesby en la mas importantes, metodologias y . . -
2 = S ® . . . A (TOC OR/MS) que apoye los métodos tradicionales utilizados en
B 5 g §  construccion de herramientas multi ' métodos de ambos. ]2 OR/MS.
o z O 2 metodologicas :
o Dos etapas:
a Aplicacién de TOC para aumentar la ) P " .
= s calidad de la educacion escolar y su L. Aplicacion de herramientas de TOC El proceso de pensamiento TOC hace grandes aportes a los
S @ o 2 . § para identificar las restricciones y ; I AP
> 18 g productividad, teniendo en cuenta el . sistemas de educacion, sin tener en cuenta las limitaciones para
2o é o . " buscar soluciones con los recursos . 3
[ x 2 ndmero de estudiantes aptos para disponibles obtener recursos extras, ya que demostré que en el mismo
=2 - W graduarse como indicador de - - entorno con los mismos recursos y en un corto periodo de tiempo
o
= 2. Aplicacion de la técnica DRB para " s . :
o desempefio (throughput), L es posible mejorar la calidad del sistema.
o tratar la restriccion.
o
& Uso de herramientas de TOC TP
. so de herramientas de ra . . . ) R,
5 ] responder a las preguntas: Qué P TOC exige superar la resistencia al cambio de la organizacion,
S =1 < Modernizar el servicio de salud P 5 P ,g B por medio de una buena gestion durante el proceso de
= 2 S " . cambiar? Para qué cambiar? y como . > . B
kel o £ mental de la poblacion del Reino lograr el cambio? implementacion. En esta etapa podria ser Util aplicar TOC a la
[ > . . . EH -
i 2 Unido por medio de la fusion de los ’ jerencia de proyectos.
E 3 S - P o Arbol de Realidad Actual, Nube de ¢ proy .
i =) O Unicos dos prestadores del servicio en . A 3 EL papel de los gerentes es fundamental en el planeamiento y en
. 3 Conflictos, arbol de realidad futura, L .
= - el area, teniendo en cuenta las N L . la motivacién, sin embargo el compromiso debe ser de la empresa
S E L .. arbol de pre-requisitos y arbol de .
= = prioridades de cada uno y el beneficio L . . a nivel general.
5 @ - transicion. Entrevistas (internas- - ; - -
2 de sus clientes. externas), informes de fuentes TOC contribuye con un pensamiento légico que da sentido al
4 ! problema y permite ver las soluciones mas facilmente.

primarias y secundarias.

Cuadro 1 (continuacion): Literatura TOC en servicios. Fuente: Elaboracién propia.

Como demuestra la literatura analizada sobre TOC en servicios, la mayor parte de
literatura publicada sobre este tema se encuentra desenvuelta por medio de casos de
estudio en los que se intenta aplicar empiricamente TOC en los servicios,
principalmente, por medio de la extrapolacion de los conceptos originales propios del
mundo manufacturero. Estos son estudios del tipo exploratorios que no pretenden ser
generalizables siendo apenas desarrollados en diferentes sub sectores dentro del &mbito

de los servicios.

El sector de la salud ha sido objeto en repetidas ocasiones de la aplicacién empirica de
TOC; Gupta y Kline (2008) adapté los cinco pasos originales de focalizacién
propuestos por TOC, para mejorar los indicadores de rendimiento de los Centros
Comunitarios de Salud Mental en los Estados Unidos. Motwani et al. (1996b) realizaron
un estudio multicaso con la Cruz Roja, una clinica quirargica y el Hospital Universitario
de Michigan (USA) para evaluar el impacto de la técnica de control DRB vy los pasos de

focalizacion en el aumento de los ingresos, la optimizacion del sistema de admision de

19



pacientes y la efectividad de sus procesos de intervencion en comunidades afectadas por
grandes catéstrofes. También en el sector de la salud, pero en la realidad del Reino
Unido (UK), Ritson y Waterfield (2005) recurrieron al uso de las herramientas de
proceso de pensamiento l6gico (TOC-TP) para asistir el proceso de fusion entre dos

organizaciones dedicadas a la prestacion de servicios de salud mental en la zona.

El sector bancario también ha sido abordado desde esta perspectiva, pues fueron
utilizados los cinco pasos de focalizacion para superar las restricciones detectadas en el
proceso de aprobacion de préstamos de un banco, tal como lo expuso Reid (2007). Este
autor concluy6 que las restricciones en servicios no son generalmente fisicas, sino
autoimpuestas por medio de politicas y reglas. Ademas asegurd que es posible aplicar
TOC en servicios, aunque gracias a las caracteristicas particulares de estos, el desafio es

mucho mayor.

Por otra parte, la literatura evidencia el caso de Reut High School, una institucion
educativa israeli que aumentd la productividad y calidad de su educacion sin la
necesidad de acudir a recursos extras gracias de la aplicacion de las herramientas
propuestas por TOC (Goldratt y Weiss, 2005). Con respecto al sector de los servicios
publicos, Albuquerque Public Works Department utilizé el pensamiento 16gico y sus
herramientas en Water Utility Maintance System para la gestién de las actividades
desperdicio y aumento de la velocidad de respuesta a los usuarios del servicio
(Shoemaker y Reid, 2005). Los autores refieren que el proceso de implementacién no
habia terminado al momento de la publicacién del estudio, por lo que todavia no
presentaron resultados concretos del proceso. Sin embargo, resaltan que TOC propone
soluciones a sistemas auto-limitados y afirman que, en muchos casos, es innecesaria la
variacion en la cantidad de recursos para superar las restricciones. En el caso de OMM
Engineering, del sector de la construccion civil, fue necesario la adquisicion de recursos
y externalizacion de tareas, pues aunque los autores resaltan los beneficios de la
aplicacion de TOC, también reconocen que los recursos con los que la empresa contaba
en el momento inicial, no eran suficientes para conseguir el objetivo de aumentar su

productividad (Motwani y Vogelsang, 1996).

Es interesante identificar la flexibilidad de TOC con relacion al tamafo de las

organizaciones donde se aplica. Swine Graphics Enterpriseses una empresa procesadora

20



de alimentos en los Estados Unidos, con una facturacion en 1996 de $2.0 millones, que
acudio a TOC para superar las tradicionales y poco efectivas medidas de gestion que
regian su desempefio hasta el momento (Spencer, 2000). Por otro lado, Ellis (2011) crea
un modelo de simulacion basado en los principios TOC para mejorar el desempefio de
un subsistema dentro de una compafiia aérea. En contraste, se encuentra The Red Bull
Café RBC, un pequefio restaurante americano que también fue objeto de TOC para el

mejoramiento de su desempefio global (Reid y Cornier, 2003).

Posterior al mejoramiento del sistema de facturacion de una empresa de consultoria,
Taylor y Thomas (2008) consideran que la facilidad para afrontar los cambios, los
procesos sistematicos y la determinacion en situaciones de incertidumbre, son los
factores que deben complementar a la implementacién de TOC en servicios para
asegurar su efectividad.

Si bien la literatura ha validado la efectividad y viabilidad de innovar en la aplicacién de
TOC en el sector terciario, los autores resaltan con frecuencia la necesidad de
desarrollar una metodologia a la medida de las caracteristicas particulares de los
servicios (Motwani et al., 1996a; Motwani et al., 1996b; Bramorski et al., 1997; Siha,
1999; Spencer, 2000; Reid, 2007; Ellis, 2011). Los estudios que contribuyen al
desarrollo de la base tedrica de TOC para su aplicacion en el sector global de los
servicios, contintan siendo insuficientes para consolidar patrones y modelos que
faciliten su implementacion formal especialmente. Dentro de este tipo de aportes
cientificos, se encuentra la creacion de una nueva metodologia que apoya los procesos
tradicionales de Operational Research/Management Science a partir de los procesos de
pensamiento propuestos por TOC (Davies et al., 2005). Bramorski et al. (1997)
demostrd que es posible aplicar TOC en el sector bancario americano y propuso una
adaptacion de sus indicadores tradiciones (I, FP y OE) para este sector.

También se identifico en la literatura un modelo de clasificacion para la implementacion
de TOC en las organizaciones de servicios (Siha, 1999), segun la clasificacion de las
organizaciones de servicios hecha por Schmenner (1986), buscé generalizar el
vocabulario en esta realidad y propuso soluciones TOC a los posibles problemas que se

puedan presentar para cada tipo de organizacion contemplada en el estudio.
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Capitulo 2: La Teoria de Restricciones en el sector bancario: Aspectos

metodoldgicos

A lo largo de esta seccion, son abordados los temas concernientes a la metodologia
utilizada en la elaboracion de la presente investigacion. Inicia con las consideraciones
metodologicas generales que caracterizan al estudio (Seccién 2.1), continla con una
descripcion de la poblacién, criterios y seleccién de la muestra (Seccion 2.2) y
finalmente se detalla el proceso de recoleccion de la informacion especificando el
disefio y elaboracion de los instrumentos utilizados (entrevistas, matriz y cuestionario)
(Seccidn 2.3).

2.1 Consideraciones metodologicas

La presente investigacion se categoriza como un estudio mixto gracias a la combinacién
de metodologias del tipo cualitativa y cuantitativa. La adopcion de este tipo de
investigacion se inspira en los diferentes enfoques y metodologias que fueron
identificadas a lo largo de la revision de literatura hecha para TOC en servicios. Véase
Cuadro 2.

AUTORES PAIS SECTOR METODOLOGIA
Siha (1999) USA Servicios
Estudio Teorico
Bramorski et al. (1997) Bancario . . o
Tipo exploratério y descriptivo.
Australia Aportes a la base tedrica de
Operational Research / TOC en servicios.

Mabin etal. (2005) Management Science OR/MS

Ellis (2011) Transporte

Gillespie etal. (1999) Proceso de licitacion.

Gupta y Kline (2008)

Motwani et al. (1996a) - Parte I. Salud Estudio de Caso

Motwani et al. (1996b) - Parte II. USA

Aplicacién empirica de TOC
Motwani y Vogelsang (1996) Construccion Civil por medio de la analogia de los
conceptos originales a la

Reid (2007) Sector Bancario empresa o al proceso especifico
Reidy Cornier (2003) Restaurantes
Shoemaker y Reid (2005) Servicios Publicos
Goldratt y Weiss (2005) Israel Educacion
Ritson y Waterfield (2005) UK Salud - Consultoria

Cuadro 2: Metodologias utilizadas en los estudios de TOC en servicios. Fuente: Elaboracion propia.
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Se define como un estudio principalmente exploratorio, pues examina lo que esta
sucediendo en la realidad actual sobre temética en causa por medio de la indagacion y
del andlisis de diferentes puntos de vista, permitiendo evaluar la situacion desde una
nueva perspectiva (Robson, 2002). Sin embargo, también posee caracteristicas propias
de un estudio explicativo, que pretende estudiar las relaciones entre las diversas
variables intervinientes en una determinada situacion (Saunders et al., 2003) siendo,
para este caso, los factores determinantes en la adopcién de TOC por parte de las

instituciones bancarias.

Inicialmente, se caracteriza por el uso de una metodologia de naturaleza cualitativa con
una fuerte componente teorica, contribuyendo con una propuesta susceptible a
validaciones cuantitativas futuras. Teniendo en cuenta la escasez de literatura especifica
sobre el tema, este primer enfoque documental se encuentra apoyado en la informacion
extraida de la realidad a través de un modelo de estudio multicasos de cuatro
instituciones bancarias. Yin (2003 citado en O’Rourke, 2005) considera que la
metodologia del estudio multicaso, aumenta la validez externa de la investigacion y
afirma que la replicacion logica inherente a esta técnica, y tras algin hallazgo
significativo dentro de una muestra determinada, impulsa la réplica inmediata en otras

realidades.

Este abordaje brindo la posibilidad de acudir a la triangulacion como un método en pro
de la exactitud, precision y objetividad al momento de responder la pregunta de
investigacion planteada: Como pueden caracterizarse los elementos TOC en el sector
bancario?. En este aspecto, la investigacion adopta un enfoque inductivo con el manejo
de informacion cualitativa, con el conocimiento cercano de la realidad y con la
flexibilidad en la obtencién de resultados (Saunders et al. 2003), también acude a la
Pesquisa Narrativa como una estrategia tipica en estudios cualitativos, que impulsa el
contacto con los diferentes actores involucrados para obtener informacion directa de
relevancia para el tema (Creswell, 2009), traduciéndose para este estudio en el
desarrollo de entrevistas y cuestionarios. Asi fue confrontada la teoria existente con la
realidad analizada de la muestra seleccionada segun el uso de la Teoria Fundamentada,
una estrategia propia de los estudios cualitativos (Creswell, 2009). Posteriormente, se

recurre a la adopcion de una metodologia del tipo cuantitativa que permitié explorar los
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factores que influencian la adopcion de TOC por parte de las empresas del sector
bancario. Este proceso obedecié los cinco pasos secuenciales de una investigacion
deductiva propuestos por Robson (2002): Deduccién de hipdétesis a partir de la teoria
existente, expresar las hipotesis en términos operacionales que permitan la medicion
precisa de las variables, testar estas hipétesis, analizar y examinar los resultados v,

finalmente, concluir.

En relacion a las hipdtesis de investigacion, estas fueron levantadas con base en la
revision de los estudios existentes en el area. Se encuentran agrupadas en tres categorias
segun la afinidad de la temética que cada una de ellas aborda. H1 pretende evaluar si el
nivel de desarrollo actual de TOC, para su aplicacion en el sector bancario, influye
negativamente su adopcion por parte de las empresas del sector. Esta hipotesis resulta
del conjunto de tres sub-hipétesis que afirman existir una relacion de la adopcién de
TOC, por parte de las instituciones bancarias, con la existencia de indicadores propios,
con un vocabulario especifico y con la existencia de un método formal de

implementacion de esta metodologia. Véase Cuadro 3.

Hipotesis de Investigacion Autor

H1: Elnivel de  H1.1:Laexistencia de indicadores TOC para los servicios influencia la | Motwani et al. (1996b),

desarrollo actual de |@plicacion de esta teoria en el sector bancario. Bramorski et al . (1997).
TOC para su
aplicacion en el H1.2: La existencia de vocabulario TOC para los servicios influencia la | Bramorski et al . (1997),
sector bancario  decision de adoptar esta teoria en el sector bancario. Spencer (2000).
influye
negativamente su  H1.3:La existencia de un método formal para implementar TOC en los Motwani et al .(1996b), Reid
adopcion por parte  servicios influencia su aplicacion en el sector bancario. (2007), Eliis (2011)
de las empresas del
sector. H1.4: TOC no es una herramienta reconocida en el sector bancario. | Inductiva

Cuadro 3: Hipétesis (H1), sub-hipétesis de investigacion (H1.1, H1.2, H1.3 y H1.4) y autores asociados.
Fuente: Elaboracion propia.

Asi también fueron detectados considerables estudios que afirman que la naturaleza y
las caracteristicas particulares de los servicios, y especificamente de los servicios
bancarios, dificultan la decision de su adopcién por parte del sector. H2 (Cuadro 4) se
centra en estudiar esta afirmacion teniendo en cuenta, como ya fue expuesto a lo largo
de la revision de literatura, que el sector industrial fue el centro de inspiracién de la

creacion de TOC especificamente, y que este posee una serie de caracteristicas
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diferenciadoras que podrian dificultar su implementacion por parte de las empresas de

servicios.

Estas caracteristicas particulares de los servicios, su origen en el sector industrial, la
naturaleza de las restricciones y la dificultad para su deteccidn son los temas puntuales
que protagonizan el conjunto de sub-hipdtesis formuladas para H2. Cabe resaltar que las
hipotesis H2.2 y H2.4 presentadas en el Cuadro 4, s6lo serén estudiadas dentro del
andlisis de estadistica descriptiva, pues por su cercania y similitud con las dos hipotesis
restantes (H2.1 y H2.3), apenas seran incluidas para su validacion por medio del andlisis

con estadistica inferencial.

Hipétesis de Investigacion Autor
H2.1: La dificultad para determinar las restricciones en los procesos Motwani et al.(1996b), Bramorski
bancarios influencia negativamente la adopcion de TOC en el sector etal. (1997), Reid y Cornier
bancario. (2003).
H2: La naturaleza y Motwani et al. (1996a), Motwani
caracteristicas  H2.2: Las caracteristicas particulares de los servicios son determinantes et al. (1996b), Bramorski et al.
particulares de los en la decision de aplicar TOC en el sector bancario. (1997), Siha (1999), Spencer
servicios bancarios (2000), Reid (2007), Ellis (2011).
dificultan la
adopcién de TOC  H2.3: La creacion de TOC como una herramienta exclusiva del sector
por parte del sector industrial, influencia negativamente su adopcion por parte del sector Spencer (2000), Reid (2007).
bancario. industrial.

Motwani et al. (1996a), Motwani
et al. (1996b), Bramorski et al.
(1997), Reid y Cornier (2003),
Reid (2007).

H2.4: La naturaleza de las restricciones en los servicios dificultan su
deteccion y, asi, influencian negativamente la decision de aplicar TOC en
el sector bancario.

Cuadro 4: Hipétesis (H2), sub-hipotesis de investigacion (H2.1, H2.2, H2.3 y H2.4) y autores asociados.
Fuente: Elaboracion propia.

Por ultimo se pretende analizar la relacion existente entre la adopcion de TOC por el
sector en cuestion y la gestion interna de las empresas del area, en este caso, de los

bancos inquiridos. Véase el Cuadro 5 de la pagina siguiente.

Esta gestion interna se disgrega en una seria de factores y situaciones propias de la
dindmica y cultura del banco que influencian su curso como entidad financiera, entre
ellos: el compromiso organizacional, la motivacion y el liderazgo de la direccién, la
tendencia a la innovacion, la organizacion y disefio de sus procesos, la resistencia al
cambio de su estructura, su capacidad de auto diagnostico de sus limitaciones y la

gestién de recursos.
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Hipétesis de Investigacion Autor

H3.1: El compromiso organizacional de las instituciones bancarias Bessant et al. (2001), Gupta 'y

determina el éxito de la aplicacion de TOC en el sector. Kline (2008).

H3.2: La resistencia al cambio de la organizacion obstaculiza la Ritson y Waterfield (2005), Taylor

implementacion de TOC en las empresas del sector bancario. y Thomas (2008).

H3.3: La adopcién de TOC en los bancos depende de la motivaciény  Bessant et al . (2001), Ritsony

liderazgo generado por gerentes. Waterfield (2005).

H3.4: La cultura innovadora de la institucion bancaria determina la Spencer (2000), Reid y Cornier
H3: La adopcion de adopcion de TOC para la optimizacion de sus procesos. (2003), Gupta y Kline (2008).

TOC enel sector

. H3.5: La ausencia de procesos sistematicos, disciplinados y con
bancario depende de p P y

- . . Reid y Cornier (2003), Taylor
atencion al detalle de las empresas del sector bancario, problematizan la y ( ), Taylory

la gestioninternade _ . . - . Thomas (2008).
g_ L aplicacion de TOC en el mejoramiento de sus procesos. ( )
las instituciones del
sector. H3.6: Los bancos no poseen una politica formal de mejoramiento
continuo. .
Inductivas

H3.7: La formacién universitaria de las personas que trabajan en una
agencia bancaria determina a adopcion de TOC.

H3.8: La direccidon del banco facilita los recursos necesarios para
impulsar los programas de mejoramiento continuo.

H3.9: Los bancos no consideran que sus sistemas se encuentren
limitados y, por lo tanto, no vem la necesidad de la utilizacion de Rahman (1998).
herramientas como TOC.

Bessant et al. (2001).

Cuadro 5: Hipétesis (H3), sub-hipétesis de investigacion (H3.1, H3.2, H3.3, H3.4, H3.5, H3.6, H3.7,
H3.8 y H3.9) y autores asociados. Fuente: Elaboracién propia.

Ademaés de estos factores propuestos por la teoria, se evaluaran dos hipotesis inductivas
que surgen de la observacién y analisis de esta realidad, relacionadas con la influencia
de las politicas de mejoramiento continuo y la formacion académica de los

colaboradores sobre la decision de adoptar TOC (H3.6 y H3.7).

2.2 Descripcidn de la poblacion, criterios y seleccion de la muestra

Relativamente a la poblacion, el Banco de Portugal (BP) posee registros de 36 bancos
legalmente constituidos y reconocidos, de los cuales 24 son socios de la Asociacion
Portuguesa de Bancos (APB) representando el 94% del activo del sistema bancario (BP,
2012; APB, 2012).

La seleccion de la muestra inicia con el analisis de los perfiles de cada uno de los 36
bancos registrados en el BP, excluyendo del estudio los 12 bancos que no son socios de
la APB, pues se consideraron altamente especializados, unidades de negocio de otros
bancos o de dimensiones minimas en comparacion con el resto de asociados. Estas

instituciones no tenian participacion dentro del mercado de la banca comercial ni
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poseian las caracteristicas minimas de las organizaciones bancarias que encarnan el

concepto de banca universal expuesto en la Seccion 1.2,

Posterior a la deteccion de los bancos cuyos perfiles se encuadraban en los
requerimientos definidos para el presente estudio, se inici6 el proceso de contacto con
estos participantes potenciales con el objetivo de conseguir su colaboracion en la

investigacion.

El primer paso fue establecer contacto con la APB y el BP. Presentando el estudio y sus
objetivos, ambas entidades fueron contextualizadas en cual seria el proceso a llevar a
cabo, el campo especifico donde se desarrollaria y la oportunidad que traeria la
ejecucion de la investigacion segun la experiencia en otros paises. Asi, se solicitaron los
contactos, telefonicos y de mail, de las personas involucradas con el tema o afines
dentro de cada uno de los bancos registrados. Las respuestas de estas dos entidades
sugerian entrar en contacto directo con cada uno de los bancos, pues declararon no tener

ninguna informacién de personas relacionadas con el tema dentro de sus registros.

La siguiente etapa inicié con la recopilacion de los contactos disponibles en los web-
sites de cada uno de los 32 bancos y en las informaciones generales que la APB
presenta de sus asociados. Se elaboré una presentacion pormenorizada del estudio
describiendo mas detalladamente, cudl seria la participacion del banco y solicitando,
directamente, los contactos especificos de las personas relacionadas con el tema y con el
area de gestion de operaciones, disefio y optimizacion de procesos. Esta solicitud fue
enviada via e-mail a los contactos generales recopilados en internet y via carta fisica a
las direcciones de las sedes principales de cada una de las entidades en Lisboa y en
Porto. En esta fase se obtuvieron tres respuestas que requerian aclaraciones de

informaciones mas especificas sobre temas puntuales de interés particular a cada banco.

Posteriormente, y en vista de la escasez de respuestas obtenidas, se optd por contactar a
cada banco telefonicamente a los nimeros que se encuentran pablicamente disponibles
en sus web-sites y en los registros de la APB. Durante la Illamada se expuso nuevamente
el motivo del contacto y la importancia de conseguir a la persona adecuada dentro del
banco segln los objetivos del estudio. Asi, finalmente, fue posible establecer una

relaciébn de mayor proximidad con las areas de gestion de operaciones, disefio y
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optimizacion de procesos y con las personas afines a la temética de la investigacion. En
esta fase fue posible concertar y programar algunas de las entrevistas, sin embargo gran

parte de los bancos no respondié positivamente a la invitacion a participar en el estudio.

Sin embargo, se realizaron dos intentos mas por conseguir el mayor nimero de
participantes posibles; de estas dos Ultimas tentativas, se aseguraron otros dos bancos,
algunos desistieron y otros reafirmaron que por motivos de disponibilidad de tiempo, de

fusion con otros bancos o restructuracion, no harian parte del estudio.

En conclusién y con relacién a la composicion de la muestra, cuatro bancos aceptaron
participar del estudio multicaso. Con respecto al estudio cuantitativo, se cont6 con la
participacion de un quinto banco que, por cuestiones de tiempo y prioridades internas,

decidié participar apenas en esta seccion del proceso de investigacion.

2.3 Proceso de recoleccion de los datos: Instrumentos involucrados

A continuacion se describe el proceso de recoleccion de los datos en relacion con cada
una de las herramientas utilizadas para la captacion de la informacién necesaria para el
alcance de los objetivos trazados: Las entrevistas y la matriz como partes del analisis

cualitativo y el cuestionario como el instrumento del enfoque cuantitativo del estudio.

2.3.1 Las entrevistas

En lo concerniente al proceso de la realizacién de las entrevistas, se utilizé el modelo de
entrevistas semi-estructuradas con preguntas y temas predefinidos. Segun el curso de la
entrevista o0 de la necesidad de explorar mas a fondo algin aspecto que conduzca al
alcance de los objetivos planteados, este modelo permite la formulacion de nuevos

cuestionamientos adicionales a los preestablecidos (Saunders et al., 2003).

El estudio realizado por Bramorski et al. (1997) y el modelo cualitativo desarrollado por
Siha (1999) fueron las bases en la formulacion de las preguntas a las que se enfrentarian
los entrevistados posteriormente. Con base en ambos desarrollos tedricos, fue disefiado

el guidn que dirigio las entrevistas (ver Anexo 2).

En cuanto a su estructura general, el guion se encuentra encabezado por la identificacion
e introduccion del estudio, el objetivo de la entrevista y la ratificacion del caracter de

confidencialidad en el tratamiento de la informacion. Las primeras dos secciones estan
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dedicadas a la caracterizacion del entrevistado y de la entidad bancaria que representa,
cada una de las cuatro secciones siguientes poseen un objetivo especifico diferente, pues
se encuentran concebidas para enfocarse en el estudio de cada uno de los elementos que
componen la filosofia TOC (Inventario, Flujo de produccion, Gastos de Operacion y
Restriccion). Las preguntas que componen cada una de estas cuatro secciones, se
encuentran inspiradas en la matriz propuesta por Siha (1999) que cruza cada uno de los
elementos TOC con las diferentes categorias de servicios; fueron formulados
cuestionamientos correspondientes a cada celda de esta matriz con el objetivo de

enfrentar esta teoria propuesta con la realidad bancaria en cuestion.

Los guiones fueron enviados tres dias antes de cada reunion, con el objetivo de que el
futuro entrevistado conociera cuales serian los temas especificos que serian abordados,
ademas para que este tuviera la oportunidad de prepararse en preguntas en las que
podria tener dificultades de responder por desconocimiento o por la necesidad de acudir
a alguna informacion no disponible durante la reunién. Cada entrevista tuvo una
duracién aproximada de una hora y media, iniciando con una breve presentacion de la
investigacion, de la dindmica que tendria la entrevista, siguiendo con la formulacion de

preguntas, observaciones y cierre de entrevista.

Fueron realizadas cuatro entrevistas en total (dos en Lisboa y dos en Porto) a
funcionarios que hacen parte de un alto nivel jerarquico dentro del banco y
corresponden a la direccion del area comercial, de gestién y mejoramiento de procesos

principalmente.

2.3.2 La matriz

Teniendo en cuenta que la presente investigacion se basa en la combinacion de las
propuestas de Bramorski et al. (1997) y de Siha (1999), se detect6 la necesidad de
definir un objetivo especifico que permitiera la fusion y el alcance del objetivo principal

de caracterizar los elementos TOC en el sector bancario.

Asi, se hizo evidente la necesidad de caracterizar los principales servicios bancarios
correspondientes al modelo Universal Banking (Benston, 1994). Esta categorizacion se
efectuo de acuerdo al modelo de clasificacion de los procesos de servicios propuesto por

Schmenner (1986), la cual corresponde a una de las dos variables involucradas en la
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matriz propuesta por Siha (1999), y que después permitiria definir especificamente para
cada categoria y grupo de operaciones bancarias, los conceptos de inventario, flujo de

produccidn, gastos de operacion y restriccion.

Para el alcance de este objetivo se utilizd una herramienta disefiada en formato de
matriz que confronta la lista de operaciones bancarias correspondientes al modelo
Universal Banking (Martins, 2006) con las cuatro categorias de servicios propuestas por

Schmenner (1986), véase Anexo 3.

La matriz fue elaborada de forma que pueda ser diligenciada por cualquier persona con
experiencia en el sector bancario, aunque esta no conozca las categorias de los servicios
del modelo Schmenner (1986), pues este factor fue tenido en cuenta en su disefio para
definir, explicar y ejemplificar de forma simple y concreta la logica de esta

categorizacion.

Asi la primera seccion de la matriz tiene por objetivo caracterizar los diferentes
servicios bancarios segun las variables de “grado de personalizacion” e “intensidad
laboral”. Estas dos variables describen cada uno de los cuatro tipos de servicios del
modelo Schmenner (1986), y por lo tanto, conduce al encuestado a categorizar,
indirectamente, el conjunto de servicios dentro de los cuatro tipos que propone el
modelo. Esta seccion pretende preparar al encuestado para responder con facilidad,
rapidez y asertividad la segunda mitad de la matriz, pues luego de esclarecer las cuatro
categorias de servicios, podra relacionarlas con los elementos TOC mas habilmente.
Estos elementos también se presentan en términos simples y explicativos que se
denominan apenas al nombre técnico que los designa, ya que el usar terminologia
especializada podria confundir al entrevistado y comprometer la veracidad de sus

respuestas.

La matriz fue aprovechada también como un medio para abordar y complementar, desde
otro angulo, la tematica y los objetivos de la entrevista. En este caso, las preguntas son
cerradas y pretenden confrontar de forma precisa y exacta las propuestas de Siha (1999)
con la realidad de cada banco encuestado, continuando con la misma dinamica de

diligenciamiento de la primera parte de la matriz. Por lo tanto, el segundo objetivo
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especifico de la matriz es identificar, para cada tipo de proceso de servicios, en
concreto en los servicios bancarios, los cuatro elementos de TOC.

Al igual que el guion de la entrevista, la matriz fue enviada tres dias antes de la cita
programada con cada banco. Durante esta reunion se despejaron las dudas existentes en
la dindmica del diligenciamiento de la matriz y, dependiendo de la disponibilidad del
entrevistado, fue respondida en el fin de la reunidén o enviada en los dias siguientes

debidamente diligenciada.

2.3.3 El cuestionario

Con base en la revision de literatura efectuada y teniendo en cuenta el objetivo de
determinar los factores que influencian la adopcion de TOC por parte del sector
bancario, se identificaron el conjunto de hipdtesis de investigacion, ya presentadas en la
Seccion 2.1, que serian evaluadas por medio del tratamiento estadistico de las respuestas
obtenidas a través de un cuestionario disefiado para este estudio (ver Anexo 4). El uso
de esta herramienta responde a la parte cuantitativa del presente estudio de caracter

mixto.

En el Cuadro 6, de la pagina siguiente, se pueden apreciar las relaciones entre los
factores principales, las hipotesis de investigacion y la correspondencia con las
preguntas del cuestionario. El cuestionario se concentra en el objetivo de estudiar la
influencia de tres factores principales: 1) el desarrollo actual de TOC para su aplicacion
en el sector bancario, 2) la naturaleza y las caracteristicas propias de los servicios

bancarios y 3) la gestion interna de las instituciones del sector.

Se encuentra conformado por 26 preguntas de respuesta rapida y directa que abordan la
tematica relacionada con el mejoramiento continuo y la optimizacion de procesos

bancarios, siempre desde la perspectiva de TOC.

Antes de enviar el cuestionario a los bancos, fue realizado un pre-test para detectar las
oportunidades de mejora que hasta el momento habian pasado desapercibidas; fue
testado con dos profesionales del area de mejoramiento continuo de procesos y del
sector de los servicios, un experto en estadistica y el director del area de mejoramiento

continuo de una entidad bancaria.
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Hip6tesis de Investigacion Autor Preguntas

H1: Elnivel de  H1.1:Laexistencia de indicadores TOC para los servicios influencia la ' Motwani et al. (1996b),

o ’ . - 10.1
desarrollo actual de @plicacion de esta teoria en el sector bancario. Bramorski et al . (1997).
TOC para su
aplicacionen el H1.2: La existencia de vocabulario TOC para los servicios influencia la  Bramorski et al . (1997), 103
sector bancario  decision de adoptar esta teorfa en el sector bancario. Spencer (2000). '
influye
negativamente su H1.3: La existencia de un método formal para implementar TOC en los Motwani et al .(1996b), Reid 7.102
adopcion por parte  servicios influencia su aplicacion en el sector bancario. (2007), Eliis (2011) ’
de las empresas del
sector. H1.4: TOC no es una herramienta reconocida en el sector bancario. Inductiva 5-6-25

H2.1: La dificultad para determinar las restricciones en los procesos  Motwani et al .(1996b),
bancarios influencia negativamente la adopcion de TOC enelsector  |Bramorskiet al. (1997), Reidy = 20.1-22

bancario. Cornier (2003).
Motwani et al . (1996a),
H2: La naturaleza y . . . : Motwani et al . (1996b),
caracteristicas HZI' ZdLas .c,ara(\jcterlslpcas_;)grctlcularles d‘i IOZSEMC.'OS (ss)n determinantes Bramorski et alf (1997)), Siha 20.2-23
particulares de los €N & decision de aplicar en el sector bancario. (1999), Spencer (2000), Reid
servicios bancarios (2007), Eliis (2011).
dificultan la H2.3: La creacion de TOC como una herramienta exclusiva del sector

adopcion de TOC  inqusrial, influencia negativamente su adopcion por parte del sector Spencer (2000), Reid (2007). | 7-20.2-23
por parte del sector |jnqustrial.

bancario. :
Motwani et al . (1996a),

H2.4: La naturaleza de las restricciones en los servicios dificultan su Motwani et al . (1996b),

Sstslcscg?o)r/, ;;:{C::ser(f;an negativamente la decision de aplicar TOC Bramorski et al . (1997), Reid y 22

' Cornier (2003), Reid (2007).
H3.1: El compromiso organizacional de las instituciones bancarias Bessant et al. (2001), Guptay ' 11-14-18-
determina el éxito de la aplicacion de TOC en el sector. Kline (2008). 19
H3.2: La resistencia al cambio de la organizacion obstaculiza la Ritson y Waterfield (2005), 18-19-13-
implementacion de TOC en las empresas del sector bancario. Taylor y Thomas (2008). 24

H3.3: La adopcién de TOC en los bancos depende de la motivaciony Bessant et al . (2001), Ritsony | 8-11-15-
liderazgo generado por gerentes. Waterfield (2005). 18-19

H3.4: La cultura innovadora de la institucién bancaria determina la Spencer (2000), Reid y Cornier (4-8-13-24
H3: La adopcién de adopcién de TOC para la optimizacion de sus procesos. (2003), Gupta y Kline (2008). -18-19
TOC enel sector
bancario depende de
la gestion intera de
las instituciones del

H3.5: La ausencia de procesos sistematicos, disciplinados y con
atencion al detalle de las empresas del sector bancario, problematizan
la aplicacion de TOC en el mejoramiento de sus procesos.

Reid y Cornier (2003), Taylory 16-17-18-
Thomas (2008). 19

sector.
H3.6: Los bancos no poseen una politica formal de mejoramiento 4-7-8-9
continuo. .
— . Inductivas
H3.7: La formacion universitaria de las personas que trabajan en una 2.3.6
agencia bancaria determina a adopcion de TOC. (*)
H3.8: La direccion del banco facilita los recursos necesarios para
PAM Bossant et al . (2001). 4-8-9

impulsar los programas de mejoramiento continuo. (*)

H3.9: Los bancos no consideran que sus sistemas se encuentren
limitados v, por lo tanto, no vem la necesidad de la utilizacién de Rahman (1998). 20.1
herramientas como TOC.

(*) Estas hipotesis s6lo seran analizadas a través del andlisis de estadistica descrptiva. Los resultados obtenidos sobre estas hipétesis,
no permitieron efectuar un analisis de estadistica inferencial.

Cuadro 6: Relaciones entre los factores principales, autores, hipdtesis de investigacion y preguntas del
cuestionario. Fuente: Elaboracion propia.
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El dia de la realizacion de la entrevista fue expuesto el objetivo de la siguiente fase del
estudio; se explico que correspondia a la parte cuantitativa de la investigacion y como
su dindmica consistia en el diligenciamiento de un cuestionario que seria enviado en el

transcurso de las dos semanas siguientes.

Cada uno de los entrevistados accedio a recibir el link del cuestionario, alojado en una
plataforma on-line, para responder y reenviar a los colaboradores que consideraran
brindar respuestas objetivas, segun la relacion de su funcion con la temética abordada en
las preguntas y los criterios expuestos el dia de la entrevista.

Asi, fueron recolectadas las 41 respuestas que posteriormente fueron sometidas al
respectivo tratamiento estadistico, en secuencia al analisis de los factores intervinientes

de la adopcién de TOC por las empresas del sector bancario.
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Capitulo 3: Caracterizacion de los elementos de la Teoria de
Restricciones en el sector bancario - Estudio multicaso: Resultados

empiricos

En este capitulo se presenta un analisis interpretativo que expone los resultados de las
cuatro entrevistas realizadas, el diligenciamiento de las matrices y el analisis de la
teoria relevante, con el objetivo de caracterizar los elementos TOC en el sector bancario
a partir de los estudios desarrollados por Bramorski et al. (1997) y por Siha (1999). En
cada seccion son discutidos cada uno de los elementos TOC, comenzando por el
Inventario en la Seccion 3.1, seguido por el Flujo de Produccién en la Seccién 3.2, los
Gastos operacionales en la Seccion 3.3 y las Restricciones en la Seccién 3.4. También
son caracterizados estos elementos de la Teoria de Restricciones segln el tipo de
servicio bancario prestado. El capitulo finaliza con la discusion de los resultados en la

Seccion 3.6.

Como fue descrito en la Metodologia, Capitulo 2, se recurre a un método de analisis
multicaso que aborda cada uno de los elementos TOC (inventario, flujo de produccion,
gastos de operacion y restricciones) desde las opiniones e impresiones obtenidas de los
cuatro bancos entrevistados. Con miras a aumentar la fidelidad de las conclusiones, la
informacion resultante del proceso de entrevistas se complementa con la informacion
suministrada por la matriz diligenciada por cada uno de los bancos y con la literatura
analizada, permitiendo la triangulacion vy, asi, potenciando la exactitud de las

conclusiones que se presentan compiladas en el Cuadro 10 que finaliza este capitulo.

Teniendo en cuenta el carécter delicado de los temas abordados durante las entrevistas,
fue firmado un compromiso de confidencialidad con cada uno de los bancos, donde se
garantiza que no se mencionaran los nombres de las instituciones bancarias ni se
expondré informacion alguna que permita su identificacion en el siguiente analisis. De
acuerdo a lo anterior, los bancos en cuestion son presentados bajo una dominacién
abstracta (Banco A, B, Cy D).

Las entrevistas fueron realizadas en las ciudades de Lisboa y Porto, en las instalaciones
de los bancos participantes, durante los meses de mayo y junio del 2012, con una

duracion media aproximada de 90 minutos cada una. Los entrevistados que participaron
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del ejercicio pertenecen a la alta direccion de las instituciones bancarias que
representan, desempefiando funciones estratégicas y de alta autonomia entre las que se
identificaron directores de procesos, de operaciones, del departamento comercial y
miembros del consejo de administracion. La experiencia de los entrevistados dentro de
cada banco oscila entre 5 y 20 afios de antigliedad y, especificamente, entre 4 y 10 afios

desempefiando funciones en el cargo en que actualmente representa.

A diciembre 31 de 2011, los bancos participantes del presente estudio poseen en
conjunto cerca de 11 mil colaboradores en territorio portugués, teniendo en cuenta que
algunos de ellos pertenecen a grupos con participacion internacional, y un capital propio

de aproximadamente 700 mil millones de euros.

3.1 Caracterizacion del Inventario

Dentro del conjunto de inversiones realizadas por las instituciones bancarias
direccionadas al aumento de sus ingresos, los bancos reconocieron que la componente
informéatica y de tecnologia en general, representan una inversion econdmica
fundamental. El banco D explicd que el departamento de tecnologias de informacion,
con su labor de minimizar el control manual por medio de la estandarizacion y

automatizacion de sus productos, es indiscutiblemente su mayor centro de inversion.

Sin embargo, algunos de los bancos manifestaron que por razones relacionadas con la
situacion coyuntural que atraviesa la economia nacional e internacional, en este
momentos se encuentran a invertir grandes cantidades de capital en otros aspectos
ademas de la ya reconocida tecnologia. Este es el caso del banco B resaltando que,
ademéas de la tecnologia y el desarrollo de nuevos productos y servicios, en este
momento se ha visto obligado a realizar grandes inversiones en sistemas de gestion del

riesgo financiero y operacional.

“(...) admito que neste momento o risco suplanta o negocio.” (Entrevistado banco
B)

Por su parte, el banco C aceptd tener otros componentes de inversion importantes
ademas del tecnoldgico; los recursos humanos con los que cuenta la estructura de la

institucion son el rubro de mayor significancia dentro de los costos fijos de este banco.
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Para el caso particular del banco A, histéricamente, la tecnologia no ha sido un centro
importante de inversion para la institucion. El entrevistado explica este hecho
declarando que la institucidn posee una brecha tecnoldgica considerable en comparacion
con el sector, y que es precisamente esa falta de inversion la razén que lo ha llevado a
estancarse en el mundo de las nuevas tecnologias. Sin embargo, este banco ha decidido
iniciar un proceso de actualizacién tecnoldgica nunca antes vivido por la institucion
que, afirma el entrevistado, ha exigido y exigird de ahora en adelante la inversion de

enormes sumas de dinero.

Teniendo esto en cuenta, el banco A afirma que, en la Gltima década, sus inversiones
mas importantes se encuentran relacionadas con el aumento de sus ingresos por medio

de la externalizacién de funciones para la minimizacion de costos.

Asi, ha conseguido aprovechar las economias de escala y crear convenios con empresas
que cobran por cantidad de operaciones y no por la cantidad de recursos requeridas,
permitiendo la transformacién de muchos de los costos tradicionalmente fijos en costos

variables.

Esta dinamica ha permitido a los bancos programarse con base en la demanda,
permitiendo la aproximacion a “la industrializacion de la banca”. Un proceso relevante
y de interés para este estudio, validando la posibilidad de aproximacion del sector
industrial y el de los servicios. Uno de los puntos de partida de la presente

investigacion.

“No fundo isto é tentar industrializar um bocado a banca (...) N6s sé temos
necessidade de produzir se efetivamente a nossa rede tiver capacidade,

primeiro, de distribuir” (Entrevistado Banco A).

En general, los bancos entrevistados declararon estar satisfechos con su estructura actual
y con los recursos que disponen, destacando el hecho de que siempre existira necesidad
de capital para ser usado en el mejoramiento de su ejercicio bancario. En relacion con
esta escasez de capital, los bancos A y D manifestaron la dificultad para aumentar y
mejorar los recursos tecnolégicos que elevarian la eficacia de su labor. El banco D

explicé como la falta de automatizacion de sus procesos, ligada a la limitacion de sus
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recursos tecnoldgicos, encarece los precios de sus servicios de produccion manual, en

que el recurso humano es el elemento fundamental.

Este recurso humano es otro centro de interseccion de la mayoria de las opiniones de los
bancos entrevistados, pues la situacion de la economia actual y la automatizacion de la
banca, ha hecho al recurso humano sensible de ser subutilizado con facilidad. El banco
A reconoce que existe exceso de capacidad area de fuerza de ventas, ya que la debilidad
de la demanda del mercado actual disminuyd considerablemente la cantidad de trabajo
para la que se disefid originalmente la estructura de esta &rea. Este hecho impulsa la
transformacion de la tipica relacion fisica con los clientes en una relacion virtual que,
aunque inicialmente exige una inversion elevada, sera una relacion mucho mas barata

en el mediano plazo.

“Ninguém tem dinheiro, ninguém tem poupangas, vivemos neste momento numa
realidade em que os clientes sdo auténticos mercendrios, quem der mais leva o
dinheiro. E portanto as nossas forcas de vendas ndo estdo a 100%, mas porque

a procura esta muito fraca.” (Entrevistado Banco A).

Aunque los bancos B y C han visto la necesidad de cerrar agencias y disminuir sus
departamentos de crédito, un servicio con poco movimiento en tiempos de austeridad,
no se declaran con exceso de capacidad en alguno de sus recursos a nivel global.
Argumentan que los bancos estdn en capacidad de absorber este recurso humano
excesivo y reubicarlo rapidamente en areas con mayor demanda de funcionarios, como
aquellas relacionadas con servicios de tecnologia, backoffice, captacion de clientes de
inversion o en la preparacion de las exigencias de la ley nacional que, declaran los

entrevistados, siempre exigen mas recursos.

“Ha, hoje, uma necessidade muito grande de meios para corresponder a essa
necessidade de informacéo (relacionada con las exigencias legales de regulacion
e control) (...) informagdo que ndo da valor acrescentado mas que, infelizmente,

tem de estar disponivel (...)”(Entrevistado Banco C).

Los cuatro bancos entrevistados coincidieron en no contabilizar formalmente los
servicios especificos que no fueron vendidos y su costo de oportunidad en relacién con

las previsiones u objetivos trazados. Los bancos explican que es un calculo realizado a
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nivel global y no se detalla para cada servicio, manifestando que seria interesante
establecerlo como una medida de desempefio formal, pues brindaria informacion
relevante en la toma de futuras decisiones. Sin embargo, el banco B declar6 poseer
instrumentos de medicidn de rendimiento por area, agencia y funcionario que apoyan
sus decisiones con base en informacion de ventas reales y rendimiento. Por su parte, los
bancos A, C y D explican que, limitandose a la realizacion y andlisis de la
contabilizacién global, no han detectado la necesidad imperiosa de ir al detalle y realizar
calculos pormenorizados para ser utilizados rigurosamente como otro indicador.
Consideran que es una informacion facilmente extraible de los informes de ventas
versus las metas trazadas e previsiones esperadas, pero no han visto la necesidad de
realizar una contabilizacion formal. En adicion a lo anterior, el banco A argumenta que
el manejo de esta informacidn no es consecuente con sus directrices y politicas, y en
caso de llegar a ser calculada formalmente, debia ser de tratamiento especial entre los
elementos de la direccion exclusivamente. La estrategia que rige al banco A se enfoca
en lo positivo de sus resultados y no en dar relevancia a aquello que el equipo de ventas
no consiguiod, argumenta el entrevistado, teniendo en cuenta que el motor de su negocio
es la motivacién de las ventas por medio del uso de herramientas como el sistema de

incentivos.

Continuando dentro del mismo escenario de no conseguir alcanzar las ventas esperadas,
se cuestiond sobre aquellos recursos que serian mas desperdiciados, siendo evidente un
censo en las respuestas obtenidas de los entrevistados. Como ya fue referenciado
anteriormente, la situacion actual por la que atraviesa la economia es determinante en el
funcionamiento de este tipo de entidades; los bancos explican que el hecho de tener
cada vez menos éxito en la captacion de nuevos clientes y en la venta de servicios a
clientes antiguos, hace con que los recursos invertidos en el area comercial puedan
registrar menor eficiencia y rendimiento. En este caso, los bancos asocian su mayor
desperdicio al recurso economico invertido en el backoffice de apoyo al area comercial,
en el recurso humano y tecnologico invertido en las fuerzas de ventas y en el capital

utilizado para las agencias de representacion del banco y canales de distribucion.

Aunque la banca actual sea un sector cada vez mas automatizado, el conocimiento y la

experiencia de sus funcionarios, continta siendo un elemento valioso dentro de las

38



instituciones bancarias. Los entrevistados explicaron como los bancos se rigen por una
filosofia en la que el conocimiento, la experiencia y la formacién del colaborador son

factores fundamentales en cualquier nivel de la organizacion.

Sin embargo, resaltaron areas especificas claves por las que existe una preocupacion
especial en mantener alta productividad y eficiencia. En general, el recurso humano que
mencionaron pertenecen al area de backoffice para apoyo a la gestion de las operaciones
(Banco C), servicio al cliente, desarrollo y mantenimiento de sistemas de informacion
(Banco D), apoyo al mejoramiento y optimizaciones de operaciones (Banco B) y al area
comercial en general (Banco A). Si se analiza mas detalladamente, puede verse como
las areas enunciadas por los bancos B, C y D poseen una relacién importante, directa o
indirecta, con el area comercial expuesta por el banco A. Por lo tanto, es posible inferir
que el recurso humano que pertenece, apoya y se relaciona con la eficiencia del area
comercial, es el poseedor de atencidn especial por parte de las instituciones bancarias,

gracias a su papel clave dentro de la prestacion de servicios y produccion de ganancias.

“No6s temos uma filosofia (...) e um cuidado especial em preservar o
conhecimento. Mas temos uma preocupa¢do muito grande em manter as areas

de forcas de vendas muito bem formadas” (Entrevistado Banco A).

En las areas administrativas y operativas del banco existen estructuras jerarquicas que
permiten mayor proximidad entre sus elementos, a diferencia del area comercial donde
por razones de distancia demogréafica y de disefio de estructura, los colaboradores se
encuentran en menor contacto directo con la direccion de su area. Siendo el motor de
produccion de ganancias y captacion de capital de los bancos, esta situacién también
exige al banco centrar sus esfuerzos por entrenar y por formar a las equipas comerciales
con altos estandares de calidad que les permita afrontar, de forma auténoma, los

desafios impuestos en el dia a dia y, asi, maximizar sus resultados.

Con base en el anterior analisis descriptivo de las entrevistas, el Cuadro 7 presenta la
caracterizacion del término “inventario” desde la perspectiva de la filosofia TOC. El
concepto se encuentra pormenorizado segun las realidades captadas de los bancos
participantes del presente estudio, siempre a la luz de los aportes Siha (1999) vy la

definicion de inventario propuesta por Bramorski et al. (1997) considerandolo, dentro
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de la perspectiva TOC y para el sector bancario, como la cantidad de dinero utilizada
por los bancos para aumentar el capital necesario que genere el lucro de las

instituciones.

Bancos

Inventari
ventario ABCD

Recursos economicos requeridos en la practica de la politica de externalizacion de funciones,
correspondientes a la produccion de los servicios, para la minimizacion de costos.

Recursos econémicos invertidos en los recursos humanos involucrados en el servicio al
cliente, desarrollo y mantenimiento de sistemas de informacion.

Recursos econdmicos invertidos en sistemas de gestion del riesgo financiero y operacional.

Recursos econdmicos invertidos en la gestion de los recursos humanos que pertenecen al
area de backoffice para apoyo a la gestion y optimizacion de las operaciones.

Recursos econdmicos utilizados para aumentar el grado de tecnologia de informacion y
automatizacion de sus procesos.

Recursos econdmicos invertidos en el backoffice de apoyo al area comercial.

Recursos econdmicos invertidos en la actualizacion tecnologica y gestion (formacion) de los
recursos humanos del area de fuerza de ventas.

Recursos econdmicos invertidos en la constitucion y mantenimiento de las agencias de
representacion y de los canales de distribucion.

Cuadro 7: Compilacion de resultados: Caracterizacion del Inventario por banco.

3.2 Caracterizacion del Flujo de produccién

Abordando el sector bancario en general, los entrevistados opinaron sobre cuéles son los
factores claves en que los bancos deben centrarse para generar lucro desde la
perspectiva de la gestién de los procesos y operaciones. Todos coincidieron en que el
factor primordial se centra en el aumento de la eficiencia de las operaciones, sin

embargo, cada banco detall6 de diferentes formas como se debe alcanzar esta meta.

El entrevistado del banco A explico que existen tres factores que considera
fundamentales: la optimizacion de los recursos, la racionalizacion de los gastos y la
eficiencia de los procesos operativos. También resaltdé que otra oportunidad
aprovechada por el banco para el aumento de sus ganancias, reside en la tasa de
vinculacion de los clientes. El banco A no se encuentra especialmente interesado en la
captacion de clientes esporadicos, su objetivo es crear relaciones duraderas y estables
que le permitan convertirse en el proveedor exclusivo de todos los servicios bancarios

que el cliente necesita. De igual forma, los bancos B y D concuerdan al manifestar que,
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en la busqueda del mayor lucro, todos los esfuerzos deben conducir a optimizar su

mayor entrada de capital: la captacion de nuevos clientes.

En consecuencia, el entrevistado del banco B considera que los factores de éxito residen
en el aumento de competitividad relacionada con la calidad de los servicios y de la
atencion al cliente. En este proceso de captacion de nuevos clientes, ambos bancos
afirman que la innovacion en servicios es factor determinante. El banco D resalta que,

ademas, es conveniente crear servicios en que pueda incluirse una tasa de comision.

“Ndo é 56 ter produtos competitivos (...) mas também é ter produtos inovadores
para oferecer as empresas (...) empresas que valorizam muito um banco que

consiga acompanhar em termos tecnoldgicos e de inovagdo ”(Entrevistado

banco B)

Por su parte los bancos B y C comparten la opinion sobre la importancia de mejorar los
controles de riesgo, pues el dinero que se ha perdido por la ineficiente gestion en este
tema, ha sido considerable en los ultimos afios.

“Fu diria que a experiéncia que a partir do 2008 nos foi ensinada, foi que o
principal factor é o controlo eficaz na tentativa de minorar a exposi¢ao ao risco

fundamentalmente ”(Entrevistado banco C)

Dentro de los factores que los bancos consideran determinantes para que sus clientes
decidan adquirir sus servicios y nos los ofrecidos por otras instituciones del sector, se
detecta un censo general en la importancia de la calidad de los servicios prestados y la
imagen proyectada por el banco. Los cuatro bancos coinciden en que la solidez y la
confianza que gozan ante el mercado, fueron factores determinantes para que sus

clientes los hayan elegido dentro de la vasta competencia.

En cuanto a la calidad, esta se traduce en diferentes aspectos para cada uno de los
bancos. Mientras el banco C afirma que se encuentra ligada a la proximidad con el
cliente y la personalizacion de los productos, el banco B relaciona la calidad de sus

servicios con su capacidad de respuesta y atencion al cliente.

Acompafiando la calidad de los servicios y la imagen del banco, los bancos A y B

afirmaron que el precio marca radicalmente la decision de compra del cliente actual.
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Esta afirmacion nasce desde la experiencia que estos bancos han vivido en el tema de
gestion de los precios, comprobando que es un factor que ha marcado e impulsado su

crecimiento nacional en los Gltimos anos.

“Cinco anos atrds, langcamos uma campanha fortissima de credito a habitacéo
(...) e eu recordo-me perfeitamente que nds eramos dos bancos que tinham o
spread mais baixo (...). Foi um dos fatores de maior crescimento em Portugal
(...) com (Numero de agencias - informacion reservada) conseguimos ter uma
cota de faturacdo igual ou superior com a terceira maior cota do mercado

nacional ”(Entrevistado Banco A)

Dentro de la variedad de servicios ofrecidos por los bancos en estudio, los entrevistados
afirmaron que el crédito de vivienda ha sido, tradicionalmente, la fuente de mayor lucro
para las instituciones. Ademas de la ganancia directa que se obtiene de los intereses que
el cliente paga por el crédito de vivienda, es una gran oportunidad para el banco iniciar

una relacion con un cliente que podria durar varias décadas.

“Naturalmente que o servico mais rentavel € o crédito a habitacao (...) o cliente
que faz um crédito a habitacdo connosco vai ser nosso cliente 35 - 40 anos, e
portanto, esse cliente vai trazer-nos uma mais-valia potentissima. Vai arrastar

para o banco familia e amigos” (Entrevistado Banco A)

Durante este periodo el cliente contribuye indirectamente al rendimiento del banco
siendo blanco de camparias de marketing, publicidad directa y de la venta de nuevos
servicios y productos simultaneos al crédito, ademas de arrastrar clientes potenciales
desde su entorno laboral o familiar. No obstante, gracias a la situacion de la economia
actual y como parte de las estrategias de minimizacion de riesgo, los bancos han optado
por evitar conceder este tipo de créditos y buscar esas ganancias en nuevos terrenos. El
banco D decidi6 apostarle a una fuente considerable de lucro en trading y en depositos,
asi como el banco C declar6 que el cobro de comisién por servicios prestados
(incluyendo tambien el trading), representa una entrada de capital alterna muy
importante en la actualidad.

Aunque no contabiliza explicitamente la contribucion, en términos de lucro para el

banco, de todos los recursos que intervienen en la prestacion de los servicios, si existe
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una preocupacion por medir la eficiencia global de la fuerza de trabajo del area
comercial. Todos los bancos asocian esta generacion de lucro al departamento
comercial, agencias y funcionarios, por medio de la medicién del alcance de los
objetivos establecidos periédicamente por la direccidon. Una practica que permite extraer
informacion sobre el desempefio especifico de estos elementos y apoya la toma de
decisiones relacionadas con la gestion de los recursos humanos (transferencias,

formacion, contratacion, despedimientos, etc.) y cierre o abertura de agencias.

Otros bancos, como el caso del banco A, utilizan una politica de incentivos que, ademas
de impulsar la fuerza de ventas, permite inferir informacion de desempefio sobre la
eficiencia de los funcionarios involucrados en el area. Sin embargo, mas alla de practica
de comisién de ventas y del pago relacionado a la retribucion variable de sus
colaboradores, el banco no tiene gran interés en contabilizar estrictamente el
rendimiento o lucro que obtiene desde cada funcionario de forma individual,

centrandose en la eficiencia global del sistema principalmente.

6

os ndo contabilizamos o lucro por funciondrio como se fosse uma entidade
com um objetivo claro de chegar e entregar resultados (...) Interessa-nos que
todos cumpram (...) O importante é ter uma equipa homogénea e regular”.

(Entrevistado Banco A).

Ademéas de entender el lucro generado desde la perspectiva de los recursos
involucrados, también se cuestion0 sobre los aspectos més influyentes en la obtencién
de estas ganancias. Con este objetivo, fueron sometidos a evaluacion los cuatro factores
determinantes en la produccion de lucro, para las instituciones bancarias, propuestos por
Siha (1999): la adecuada prestacién del servicio, la prestacion a tiempo del servicio, el
aprovechamiento de los recursos humanos en su produccion y la venta del servicio
como tal. Aunque los bancos analizados reconocieron que todos los factores son
determinantes en la produccion de sus ganancias, estas instituciones atribuyeron

diferentes grados de influencia segun su proceso y experiencia.

El entrevistado del banco A especificd que el aprovechamiento eficiente de los recursos
humanos en la prestacién del servicio, es un elemento primordial para el aumento de los

ingresos. Por su parte, los bancos B, C y D, consideran que la prestacion adecuada del
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servicio, traducida como un alto nivel de calidad, es el factor predominante dentro de
los cuatro expuestos. EI banco A también reconoce la importancia de este factor,
destacando el papel que juega la actualizacion y formacion constante de los
colaboradores en la produccion adecuada y con calidad de los servicios. « (...) €
fundamental que as pessoas saibam fazer aquilo que devem de fazer (...)” comenté el

entrevistado.

La prestacion a tiempo del servicio también es considerada importante dentro de este
conjunto de factores generadores de ganancias, aunque no de tal vitalidad como los dos
mencionados anteriormente. Tanto el entrevistado del banco A como del banco D,
explicaron que, sin perder importancia, el tiempo se ha convertido en un elemento cada
vez mas controlable y gran parte de los problemas asociados a este fueron superados
gracias a la implementacion de las nuevas tecnologias. El banco C propone un quinto
factor de relevancia en la produccion de lucro que se centra en la prestacion de servicios

de bajo nivel de riesgo para el banco.

“Continuo a colocar em primeiro lugar o controlo adequado do risco. No
negocio do crédito, hoje, o principal factor gerador ou condicionador dos
resultados é, de facto, o controlo sobre o risco inerente a sua propria

actividade” (Entrevistado Banco C).

En cuanto a la venta del servicio, no se consideré6 como un aspecto generador de lucro.
Los bancos se inclinaron por identificarlo como una consecuencia de la puesta en

practica de los restantes.

“A venda do servico para mim € uma consequéncia (...) Se tu tiveres uma
prestacdo adequada do servico, se tiveres uma prestacdo atempada do servico e
um aproveitamento eficiente dos recursos humanos, a venda esta assegurada”

(Entrevistado Banco A)

Con base en el anterior analisis descriptivo de las respuestas obtenidas por medio de las
entrevistas, el Cuadro 8 presenta la caracterizacion del término “flujo de produccion”
desde la perspectiva de la filosofia TOC. EI concepto se aborda segun las realidades
captadas de los bancos participantes del estudio, siempre a la luz de los aportes Siha
(1999) y la definicion de flujo de produccion propuesta por Bramorski et al. (1997)
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considerandolo, dentro de la perspectiva TOC y para el sector bancario, como la tasa en
que los bancos generan lucro por los servicios prestados en consistencia con su meta.

Bancos

Flujo de Produccion ABCD

Las ganancias generadas por la optimizacion de los recursos.
El lucro obtenido de la racionalizacion de los gastos.
Las ganancias generadas de la eficiencia de los procesos operativos.

El dinero proveniente de las relaciones duraderas y estables comlos clientes.

Las ganancias obtenidas gracias al aprovechamiento eficiente de los recursos humanos en la
prestacion del servicio.

El lucro obtenido de la actualizacién y formacion constante de los colaboradores.

Las ganancias generadas por su capacidad de respuesta.

Las ganancias generadas por su atencion al cliente.

El dinero generado gracias a la proximidad con el cliente.
El dinero captado por medio de la personalizacion de los productos.

El lucro generado por la prestacion de servicios de bajo nivel de riesgo para el banco.

El lucro asociado a los depdsitos.

El lucro obtenido por las politicas de gestion precios.

El lucro asociado a las comisiones por trading.

Las ganancias gracias a la eficiencia del departamento comercial, agencias y funcionarios.
El dinero obtenido por la calidad servicio.
El lucro obtenido con base en la imagen de solidez y confianza proyectada por el banco.

El lucro asociado a los intereses crédito de vivienda.

Cuadro 8: Compilacion de resultados: Caracterizacién del Flujo de Produccién por banco

3.3 Caracterizacion del Gastos de operacion
En esta seccion se identifica un claro censo en las respuestas de los entrevistados,
registrandose poca dispersion en las opiniones sobre los temas abordados.

Dentro del conjunto de recursos utilizados por los bancos para la prestacién de sus
servicios, los recursos humanos fueron identificados como vitales en sus operaciones.
Asimismo, se destaco la gran importancia que las tecnologias de la informacion tienen

para las empresas del sector.

“O principal é os recursos humanos (...) No entanto, nés também temos aqui
uma grande envolvente informatica. Se considerarmos o recurso enquanto

investimento, as tecnologias da informa¢do sdo muito relevantes”’(Entrevistado

banco B)
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A su vez, la tecnologia también fue identificada como un recurso escaso para la
totalidad de los bancos entrevistados. Esta limitacion en los sistemas y tecnologias de
informacidn se encuentra directamente asociada a los altos requerimientos econémicos
para su desarrollo y adquisicion; el gran costo que implica la utilizacion de tecnologia
avanzada en las operaciones de prestacion de servicio, es considerado por los bancos

como uno de los més altos costos en los que puede incurrir el grupo.

Los recursos humanos y la presencia fisica también fueron dos elementos destacados
por los bancos B y D como limitados y de gran costo. En contraposicion, el banco C no
considera que los recursos humanos puedan llegar a ser escasos, argumentando que el
mercado laboral actual alberga numerosos profesionales calificados que estan a espera
de ser contratados. Sin embargo, este banco comparte la opinidn de que es un recurso

altamente costoso en simultaneo con el desarrollo tecnoldgico.

Teniendo en cuenta que la raiz de esta insuficiencia de recursos, cualquiera de los
mencionados, se encuentra ligada a la falta de capital, los bancos coincidieron en que su
mayor limitante reside escasez de recursos econdémicos que permita invertir en el

mejoramiento de Sus procesos.

Asimismo, los cuatro bancos declararon que cualquier tipo de servicio que requiera la
participacién de la tecnologia en su prestacion, es aquel que requiere mayor inversion
por parte de los bancos, citando como ejemplo los servicios procesados por cajeros
electronicos y por la banca virtual. EI banco B resalta que, ademas de los anteriores, los
servicios de produccion mas manual (ejemplo: cualquier tipo de crédito) también

representan un altisimo costo para el banco.

Con base en el anterior analisis descriptivo de las respuestas obtenidas por medio de las
entrevistas, el Cuadro 9 presenta la caracterizacion del término “gastos de operacion”
desde la perspectiva de la filosofia TOC. EIl concepto se aborda segun las realidades
captadas de los bancos participantes del estudio, siempre a la luz de los aportes Siha
(1999) vy la definicion de los gastos de operacion propuesta por Bramorski et al. (1997)
considerandolos, dentro de la perspectiva TOC y para el sector bancario, como todo el
dinero que el banco gasta en el proceso de generar ganancias, o en este contexto, flujo

de produccion.

46



Bancos

Gastos de Operacién
ABCD

Capital invertido en la creacion y mantenimiento de las redes de distribucion y la presencia
fisica del banco (agencias, sucursales, centros de operaciones, etc).

Capital involucrado en cualquier aspecto concerniente com la gestion de los recursos
humanos en la produccion de los servicios prestados (contratacion, jubilacion, formacion,
salarios, etc).
Capital destinado al desarrollo de las tecnologias y sistemas de informacion. Automatizacion
de las operaciones.
Cuadro 9: Compilacion de resultados: Caracterizacion del Gastos de Operacion por banco.

3.4 Caracterizacion de las Restricciones

Con respecto a la tematica concerniente con las restricciones, los bancos aceptaron tener
consciencia de los factores limitantes en el alcance de su mas alto desempefio. Aceptan
que aungue hay una satisfaccion general en sus procesos, siempre existiran

oportunidades de mejorar.

Si bien el entrevistado afirmé que el banco A se encuentra en una etapa de evolucién en
el mejoramiento de sus servicios, también explica que son conscientes de la existencia
de una brecha tecnoldgica importante. En comparacion con su competencia y el sector
en general, este banco reconoce que todavia no goza de un nivel de tecnologia
equiparable y hay una necesidad imperiosa por automatizar sus procesos, sin embargo,
como ya ha sido mencionado, la gran inversidn que este recurso exige es claramente una
barrera que limita su adopcion. Este proceso de actualizacidn tecnoldgica también se
vive en la realidad de los bancos B, C y D, en los cuales se destina una parte
considerable de recursos econémicos para equiparar las nuevas tendencias en tecnologia
y automatizar al maximo su actividad como entidad prestadora de servicios. Los bancos
Ay D afirmaron que este proceso apunta a la optimizacion de sus procesos internos
que, aunque requiere una grande inversion inicial, posteriormente conllevard a la

minimizacion de costos al dispensar de parte de su cuerpo de colaboradores actual.

El entrevistado del banco C manifestd que una de sus oportunidades de mejora mas
relevantes, reside en la configuracion de su estructura interna que actualmente no
presenta la eficiencia que potencialmente podria alcanzar. Explica que se ha

evidenciado la necesidad de aumentar el papel y dimensién del nivel jerarquico medio,
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que permita a la direccién enfocarse en marcar el rumbo general del banco y no estar
siempre participando de procesos en que podria ser representada por otros cargos.
Argumenta que esta realidad tal vez sea una consecuencia del crecimiento que el banco
ha vivido desde su fundacién, de su dimensién, de la cultura interna que ha desarrollado
al respecto, de las prioridades que se han definido internamente y de la adaptacién a esta

situacion, que no siendo la ideal, ha respondido por afios con sus funciones.

“Sempre(...) Num banco com a nossa dimensao, quando a direc¢éo de topo esta
tdo envolvida na gestéo corrente e quotidiana do banco, acaba por estar menos

disponivel para projectar estratégias ”’(Entrevistado banco C)

Los bancos A, B y D afirmaron que uno de los factores mas limitantes en el alcance del
mejor desempefio en relacion con su meta, reside en la burocracia asociada con la alta
supervision que la ley nacional ejerce sobre el sector de la banca y la dificultad de los

bancos para acompariar estas exigencias.

Actualmente, y cada vez més, el sector bancario es blanco de procesos de control e
inspeccion altamente rigurosos; las entidades supervisoras se encuentran a ejercer gran
presion sobre este tipo de instituciones en defensa y proteccion del cliente. En
consecuencia, este intento por salvaguardar los intereses del consumidor de servicios
bancarios se traduce en burocracia, regulaciones, controles y medidas que dificultan el
ejercicio profesional de las instituciones del sector y el alcance del mejor rendimiento

en su actividad comercial.

Continuando con el objetivo de caracterizar las restricciones, se abordd el tema
concerniente a las reclamaciones de los clientes (tanto externos como internos),
teniendo en cuenta que estas podrian llegar a ser sintomas de ineficiencias o

limitaciones de los sistemas.

Dentro de las reclamaciones hechas por los clientes de los bancos, el entrevistado del
banco A comentd que se ha identificado que aquellas relativas al tema de gestion
precios, son las mas recurrentes. Dentro de esta misma cuestion, los bancos B y D han
identificado reclamaciones que nacen de errores y fallos humanos durante la prestacion
del servicio o de problemas en el funcionamiento de los sistemas de informacion. El

banco C declard tener conocimiento sobre una queja habitual del cliente de servicios
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bancarios, la cual radica en la incapacidad del funcionario frontoffice en solucionar con
claridad todas las inquietudes que se le presenten. La vasta oferta de servicios de la
banca actual y la formacion del personal, se constituyen como la base de esta

reclamacion.

Con respecto a las reclamaciones recurrentes que provienen de la estructura interna de
la institucion, el banco A registra con frecuencia solicitudes de medios informaticos y
de tecnologia general que permitan a los colaboradores dinamizar e innovar los méetodos
tradicionales utilizados para la realizacion de su trabajo. El entrevistado del banco B
explicd que, segun los funcionarios de la fuerza de ventas, la rigidez y estandarizacion
de sus procesos y productos, limitan la flexibilidad con que el area comercial puede
conseguir la satisfaccion de sus clientes. Por su parte el banco C declaré no conocer
grandes reclamaciones ademas de las concernientes al ambiente de trabajo y carga
laboral que los funcionarios consideran, en ocasiones, exigirse dentro del banco. Las
reclamaciones de los funcionarios del banco D, segln su entrevistado, se encuentran

principalmente relacionadas con problemas informaticos de los sistemas utilizados.

La gestion de fallos operativos, impulsada por la exigencia de los mercados
internacionales en que participa el banco A, le ha permitido identificar que una de las
fallas mas comunes que se evidencian es la permision de fraudes tanto externos como
internos, especialmente, en la violacion a los medios de pago (cajeros automaticos,
tarjetas bancarias, banca online, etc). Asimismo, y sumandose a la opinién del banco B,
este banco declara que también se han detectado errores relacionados con el
incumplimiento de los procedimientos operativos que han sido establecidos
formalmente para ser cumplidos por los funcionarios de las agencias del banco durante

la prestacion de los servicios.

Impulsado por lo anterior, el banco A definid tres principales bases, también
identificables en los tres bancos restantes, en que se debe apoyar su proceso de mejoria
continua: la optimizacion de la red de distribucion, el desarrollo del conocimiento de
sus clientes y el aumento de la simplicidad en sus procesos y métodos de trabajo. En
adicion, el banco D acepta que debe aumentar su eficiencia con respecto al

aprovechamiento del recurso humano con que cuenta y continuar con el proceso de
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automatizacion que debe estar presente tanto en las mas grandes como también en las

mas pequefias operaciones.

A nivel europeo, el entrevistado del banco A explico como las medidas de capital
definidas por el Banco Central Europeo que exigen a los bancos demostrar la capacidad
para cumplir con sus obligaciones, se constituyen en el primer factor que determinara la
continuidad de la existencia de muchas de las instituciones bancarias presentes en la
actualidad. Las decisiones financieras tomadas por Francia y Alemania son altamente
influyentes en el curso que pueda tomar el sector bancario nacional, declarando que la
banca portuguesa posee una enorme restriccion en su funcionamiento relacionada con

las politicas que estos dos paises puedan definir.

En el contexto nacional, ademas de la fuerte competencia existente en Portugal, ligada a
la gran cantidad de instituciones bancarias por nimero de habitantes, los entrevistados
también resaltaron que la situacion por la que atraviesa la economia nacional restringe
indirectamente la prestacion de sus servicios. En este aspecto, los entrevistados de los
bancos B y C consideran que la banca nacional deben mejorar los sistemas de analisis
de riesgo, pues la experiencia les ha demostrado que es un punto vital que merece toda

la atencion en un momento de crisis financiera.

“Era importante que os bancos, de facto, pudessem fazer o crédito como faziam
0 ano passado para que a economia funcionasse. E evidente que os bancos
nunca mais vao fazer créditos como fizeram no passado, ndo no sentido da
quantidade, e sim no sentido da qualidade. No passado reconhece-se que se

fizeram exageros que jd ninguém repete”’ (Entrevistado Banco C)

El banco D resalta la importancia de buscar nuevas fuentes de lucro que funcionen en
medio del ambiente que se vive en este momento, considerando que hay mucho para
explorar relativamente a innovacion en servicios bancarios. Sin embargo, en este
procesos de innovacion en servicios el desafio esta en no perder eficiencia, calidad en su

prestacion y lucro para la institucion.

Por otra parte, los bancos A, B y D ratifican la limitacion impuesta por la existencia de
gran cantidad de regulaciones y medidas provenientes del gobierno nacional y del
Banco de Portugal:
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“O contexto em que os bancos operam sempre foi um contexto muito legal. Nds
temos muitas regras, muitas leis... mas com o passar dos anos, as coisas estdo a
ficar melhor, ou pior (...) Enquanto eu, como cliente, acho que esta a ficar
melhor, pois os bancos estdo mais controlados (...) eu, como trabalhador do
banco, acho que as coisas estdo a ficar demasiado controladas (...) muitas [eis,
muito rigor, burocracia. N6s somos auditados, auditados, auditados, sempre
com o policia ao lado a pedir para reportar a informagdo toda. (...) Tenho de
fazer um investimento grandissimo para reportar (...) estou a investir aqui e ndo
noutra coisa qualquer que se calhar dava mais eficiéncia ou mais

lucro ”(Entrevistado Banco B)

El entrevistado del banco A comenta que no es tarea fécil concentrarse en el
mejoramiento de la prestacion de sus servicios, cuando mas del 50% de los recursos
humanos del éarea de servicios de apoyo del banco, se encuentra dedicada
exclusivamente a las actividades de control y supervision impuestas por las entidades
auditoras del gobierno y que, al ser estas instituciones con grandes limitaciones
financieras, se apoyan en el trabajo y en los recursos propios del banco para conseguir

realizar su trabajo.

“Nomeadamente no mercado portugués, aquilo que sentimos é que ndo param
de crescer as obrigatoriedades por parte das entidades supervisoras (...) €

impressionante”(Entrevistado Banco A)

En general, y aunque los bancos manifestaron ser conocedores de la mayoria de factores
que limitan su actividad, también declararon que el tiempo, los recursos humanos con
que cuentan y, principalmente, el capital requerido, no les ha permitido tomar las

medidas necesarias para alcanzar mayores indices de eficiencia.

Con base en el anterior analisis descriptivo de las respuestas obtenidas por medio de las
entrevistas, el Cuadro 10 presenta la caracterizacion del término “restriccion” desde la
perspectiva de la filosofia TOC. EI concepto se encuentra pormenorizado segun las
realidades captadas de los bancos participantes del presente estudio, siempre a la luz de
los aportes de Bramorski et al. (1997) y por Siha (1999). En este caso, la identificacién

de las restricciones se basa en el concepto propuesto por Goldratt (1988): cualquier
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elemento que limite a un sistema en el alcance de su mas alto desempefio en relacion

con su meta.

Bancos
ABCD

Restricciones

Eficiencia de los sistemas anti-fraudes (externos y internos).

Formacion del recurso humano fiontoffice.

Actual disefio de la estructura jerarquica.

Aprovechamiento de la capacidad y alcance del actual recurso humano.

Eficiencia del recurso informatico actual.

Exigencias de la lesgislacion actual. Rigurosidad en las politicas y exceso de regulaciones
asociadas a la supervision gubernamental.

Disefio sistematico de los procesos manuales y disciplina en su cumplimiento.

Eficiencia de los actuales sistemas de evaluacion de riesgo.

Recursos tecnoldgicos para la dinamizacion de operaciones.
Métodos tradicionales de trabajo.

Automatizacion de procesos.

Eficiencia de la red de distribucion.

Nivel de conocimiento del cliente.

Complejidad de procesos y métodos de trabajo.
Influencia del estado en que se encuentra la economia nacional, europea y de las decisiones
de instituciones financieras de paises con economias predominantes.

Cuadro 10: Compilacion de resultados: Caracterizacion del concepto Restriccidn por banco.

3.5 Caracterizacion del conjunto de los elementos TOC segun los tipos de servicio
A partir de la informacién analizada de las entrevistas, las matrices diligenciadas por
cada uno de los bancos y la literatura estudiada, el Cuadro 11 de la pagina siguiente,

presenta la caracterizacion de los elementos TOC para el sector bancario.

El cuadro confronta las definiciones propuestas por Bramorski et al. (1997), la
caracterizacion hecha por Siha (1999) y la clasificacion de los servicios de Schmenner
(1986), con la realidad percibida de la muestra de bancos utilizada para esta
investigacion, clasificandola segun las directrices identificadas dentro de estos tres

estudios base.

La disgregacion de cada uno de los elementos en las cuatro caracteristicas de servicios
no responde a una clasificacion rigida, al contrario, se reconoce que gracias a la vasta
oferta de servicios bancarios y a la innovacién constante de los mismos, las
caracteristicas presentadas en el Cuadro 10 son de ubicacion flexible, comun y repetida

dentro de las varias categorias de servicio.
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Tipo de

.. Inventario
Servicio

Flujo de Producciéon

Gastos de Operacion

Restricciones

Recursos econémicos
requeridos para la
produccion de un
servicio, cuya inversion
minima se mantiene
aunque estos no no se
vendan en la cantidad
esperada. Ejemplo:
Contratos de
outsourcing, agencias
de representacion,
aplicaciones
tecnologicas.

Fabrica de Servicios

El lucro generado de la venta de servicios
bancarios, principalmente, de los intereses
asociados a los créditos de vivienda, a los
depositos y a las comisiones por trading .

Las ganancias obtenidas de la venta de

este servicio se relacionan con la eficiencia

en la gestion de las relaciones con sus

cliente, de los precios, la imagen del banco,
la eficiencia de sus procesos operativos, la

racionalizacién de gastos y cualquier
situacién de maximice la ganancia de la
venta.

Capital invertido en la creacion
y mantenimiento de las redes
de distribucion y la presencia
fisica del banco (agencias,
sucursales, centros de
operaciones, etc).

- Rigurosidad en las politicas y exceso
de medidas de supervision y control de
las entidades de auditoria del gobierno.

- Estructura jerasquica con
insuficiente control en la atribucion,
delimitacion y cumplimiento de
funciones particulares de cada
colaborador.

Recursos economicos

- Procesos manuales sin definicion de

- L .
. . Capital invertido en el aumento , L.
~§ invertidos en la ) P L patrones y estandares que faciliten la
= R ., Ellucro generado de la prestacion de de la eficiencia de los procesos . o .
z capacidad de produccion L. R . .. sistematizacion de las operaciones.
2 . servicios de altod niveles de calidad con base en la creacion de
] y prestacion de los
c .. . percepcionada por el cliente y que lo procesos sistematicos y la . .
E servicios ofrecidos (red . .. P - .. - La gran variedad de servicios
3 R . |impulsa a adquirirlos (proximidad, produccion de servicios de , ..
= de distribucion, presencia L, ., R , L. ofrecidos y la complejidad de sus
= . personalizacion, atencion, etc) calidad, mas proximos del . s
= fisica y centros de . . procesos, problematizan el disefio del
= . estandar ideal establecido. ) ., .
operaciones). mas adecuado método de trabajo.
- Eficiencia de la red de distribucion y
Recursos economicos fuerza de ventas.
invertidos en la eficiencia
g de lass areas de . . - Eficiencia de los sistemas anti-
= - .. . Capital destinado al desarrollo
7] produccion de servicios | El lucro generado por la capacidad de . . fraudes dentro y fuera del banco
= . . de las tecnologias y sistemas . o .
= (centro de operaciones  respuesta del departamento comercial y de de inf ion (cajeros automaticos, tarjetas de
. . . |de informacion. el 1 .
2 backoffice) y capital las areas de apoyo al momento de producir L crédito y débito, transacciones
] . ., .. .. Automatizacion de las .
= requerido para su gestion un servicio solicitado por la demanda. . virtuales, etc)
= L operaciones.
3 (mantenimiento,
actualizacion y - Automatizacion de procesos en
automaizacion). relacion con la eficiencia del recurso

informatico actual.

Recursos economicos
requeridos por la gestion
del personal en bisqueda
de conseguir el maximo
aprovechamiento de en
los recursos humanos
involucrados en el area
comercial y areas
backoffice de apoyo
(sistemas de informacion,
centro de operaciones).

Servicios Profesionales

El lucro generado por el aprovechamiento
del recurso humano del departamento
comercial y areas de apoyo para la
prestacion de calidad de uno de sus
servicios. Ganancias asociadas a los

colaboradores actualizados y con formacion

constante, optimizacion de los recursos
existentes y el aumento de su eficiencia.

Capital invertido en cualquier
aspecto concerniente con la
gestion de los recursos
humanos en la produccion de
los servicios prestados.

- Aprovechamiento del recurso
humano del departamento comercial y
apoyo backoffice.

- Formacion de la fuerza de ventas.

- Gestion de la demanda con base en
el conocimiento de sus clientes.

Cuadro 11: Compilacion de resultados: Caracterizacion de los elementos TOC seguln el tipo de servicio.

3.6 Discusion de resultados

El estudio multicaso hace evidente que existen cuatro factores principales que demarcan

las respuestas de los bancos participantes en la caracterizacion de los elementos TOC

para los servicios del sector. El primer elemento que se detectdé como determinante para

las respuestas obtenidas, es el papel que, desde ya hace algunos tiempos, la tecnologia y

los sistemas de informacion han ganado en la dinamica de este tipo de empresas. Este

factor siempre ha estado presente en el negocio financiero, sin embargo, la banca actual

asocia la eficiencia de su labor con el aumento de los desarrollos tecnoldgicos para, en
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consecuencia, conseguir reducir el recurso humano necesario y, por ende, sus costos y
problemaéticas inherentes a su gestion. No obstante, la banca portuguesa se encuentra
claramente enfocada en aumentar la calidad de sus servicios y atencion al cliente que,
en un entorno comercial altamente competitivo, se ha tornado altamente exigente, dificil
de fidelizar, de satisfacer y facilmente de perder. Este es el segundo factor que se
considera que marco los resultados obtenidos.

Paraddjicamente, y aunque sea un recurso susceptible a ser remplazado en algin grado,
los recursos humanos son el tercer factor fundamental para la banca actual. Aungue en
el punto anterior se explico que los bancos asocian su eficiencia a dispensar de algunos
de sus funcionarios, en este negocio, los colaboradores nunca podran ser sustituidos
totalmente por la tecnologia. Por lo tanto, la necesidad de mantenerlos formados,
capacitados y satisfechos, es otra preocupacion constante en el sector.

En cuarto lugar, y como es de esperarse en las empresas del contexto financiero, la
situacion actual de la economia nacional e internacional ha cambiado, y tal vez no
coyunturalmente, el panorama habitual del sector. Los bancos se han visto forzados a
modificar sus modelos negocios y a sustituir sus fuentes de lucro tradicionales.
Anteriormente, los bancos afirmaron que su mayor lucro se asociaba a la concesion de
créditos de vivienda, pues ademas de ganar por los intereses de la deuda, conseguian
vincular clientes a la institucion por varias décadas, durante las cuales, venderian otro
tipo de servicios y arrastrarian potenciales clientes de su entorno. Sin embargo, la
situacion actual es ha cambiado, pues los que antes podrian ser clientes potenciales, hoy
no pueden adquirir bienes raices por medio de créditos bancarios, de hecho, los bancos
evitan al maximo conceder estos préstamos en secuencia al mejoramiento de sus
antiguos métodos de minimizacién de riesgo, a los que se les atribuye el actual estado
de la banca.

Los resultados obtenidos, validan la categorizacion de los elementos TOC propuesta por
Siha (1999) y por Bramorski et al. (1997), en la realidad especifica de los cuatro bancos
estudiados en esta seccion. De forma general, la Figura 4, esquematiza las definiciones
de las principales caracteristicas para el concepto inventario, flujo de produccion, gasto

de operacion y restriccion.
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Los recursos tecnoldgicos utilizados y
desarrollados.

. Q) . humanos.
Dinero necesario

en el proceso de
produccién de
ganancias
asociado a...

INVENTARIO Formacion y capacitacion de los recursos ]

Aumento de eficiencia (externalizacion,
gestion del riesgo)

El area comercial (backoffice y frontoffice) y
los canales de distribucion (fisicos y virtuales)

J

La venta del servicio de crédito de vivienda,

depositos, trading y otros de cobro por
comision.
J
FLUJO DE w
PRODUCCION El buen desempefio del recurso humano (area
@) comercial) )
Lucro proveniente

de la prestacion de ~

servicios bancarios El aumento de la eficiencia (racionalizacion

asociado a.... de gastos, optimizacién de recursos y
procesos, calidad).

J

La relacion con el cliente (conocimiento,
proximidad, flexibilidad, satisfaccion)

N
Gestion de los canales de distribucién(fisicos y

GASTOS DE virtuales)

OPERACION (OE) J
Costos incurridos

durante el proceso de : Gestion de los recursos humanos
generacion de lucro /

asociados a... . . )

Desarrollo de tecnologias y sistemas de
informacion
S

La insuficiencia de recursos tecnolégicos y
falta de capital para solucionarla.

RESTRICCION
Situaciones que limita
albanco en el alcance

de su mas alto

La situacién actual de la economia.

desempefio en ] Regulaciones y control gubernamental.
relacion con su meta, /

asociadas a... i - )
Los métodos de trabajo y estructura

organizacional (disefio, estado actual,
eficiencia, costos).

Figura 4: Definicion de los elementos TOC para los bancos analizados. Fuente: Elaboracion propia.

Con base en los determinantes y situaciones particulares expuestas en el inicio de esta
seccidn, los resultados obtenidos permiten relacionar, para los bancos en cuestion, el

dinero necesario para conseguir producir su lucro (Inventario - Inventory) con el
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aprovechamiento de las economias de escala, del buen uso del recurso humano, de la
capacidad y de la eficiencia en la produccion de los servicios. Pues como afirmé uno de

los entrevistados, se esta buscando industrializar el negocio de la banca.

Por otra parte, se identifico el dinero generado por el banco (Flujo de produccién -
Throughput) como el lucro proveniente de la prestacion de esos nuevos servicios que,
hoy, son responsables de las ganancias de este tipo de instituciones. Entre ellos, el lucro
generado por trading y por servicios de cobro por comision. Cabe resaltar que esta
generacion de ganancias continua vinculando los factores intervinientes expuestos al

inicio de esta seccion y, que segun el tipo de servicio, varia el peso de su influencia.

En relacion con los costos incurridos durante este procesos de generacion de ganancias
(Gastos de operacion - Operating Expenses), los bancos portugueses analizados
contintan haciendo referencia a los cuatro factores determinantes presentados en el
inicio de la seccion (tecnologia, recursos humanos, calidad, economia actual),

manifestando que sus principales gastos son acarreados por estas situaciones.

Finalmente, el concepto de restriccion (constraint) para los bancos estudiados, también
responde a las afirmaciones identificadas en la literatura, la cual explica que las
restricciones en servicios no son generalmente fisicas, sino autoimpuestas por medio de
politicas y reglas (Reid, 2007). Tres de los cuatro bancos atribuyen grandes obstaculos a
su ejercicio asociados con la existencia de la gran cantidad de regulaciones y medidas

provenientes del gobierno nacional y del banco central portugues.

Ademas, los bancos consideran como restricciones, por unanimidad, aquellas asociadas
a los actuales métodos de trabajo, a la manualidad de sus procesos, al conocimiento del
cliente y a la complejidad de los sistemas. También referenciaron los obstaculos
impuestos por la escasez de recursos tecnolégicos y por la influencia del estado de la

economia actual.
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Capitulo 4: La Teoria de Restricciones - Factores intervinientes en su
adopcion por parte de las empresas del sector bancario: Resultados

empiricos

En este capitulo seran descritos y analizados los resultados obtenidos del método
empirico utilizado; se realiza la evaluacién de las hipdtesis explicativas que se
relacionan con el comportamiento de las entidades bancarias, frente a la decision de
adoptar la Teoria de Restricciones, en secuencia al enfoque cuantitativo que ha sido
definido para este estudio. El capitulo inicia con un analisis descriptivo de las respuestas
obtenidas de los cuestionarios (Seccion 4.1) seguidamente, en la Seccion 4.2, son
validadas las hipoétesis de investigacion levantadas a partir de la literatura relacionada
(presentadas en la Secciéon 2.3.3) para finalizar con la discusion de los resultados
(Seccidn 4.3).

4.1 Analisis descriptivo

Del total de funcionarios que respondieron el cuestionario, se observa que la mayor
parte (75,6%) poseen grado académico de licenciatura, seguidos por aquellos con
educacién secundaria concluida (17,1%). El porcentaje restante se encuentra distribuido
entre los funcionarios con maestria (4,9%) y aquellos que no poseen ningun grado
académico (2,4%). Analizando méas detalladamente el grupo de funcionarios
licenciados, que representan la mayoria de la muestra, se puede evidenciar que el 55%
cursaron una licenciatura en el area de administracion, 33% en economia y el 11,1%

restante se reparte en otras areas como la ingenieria, informatica y marketing.

Con respecto al conocimiento y uso de las herramientas de mejoramiento continuo
(Figura 5) se observa que Lean Manufacturing es ampliamente reconocida entre los
funcionarios encuestados (53,7%), que también declararon tener conocimiento de que
ya ha sido utilizada en el banco o agencia en que trabaja (51,2%). Seguidamente se
registran porcentajes proximos relacionados con el conocimiento por parte de los
encuestados de las herramientas de Control Estadistico de Proceso y 6 Sigma (34,1% y
31,7% respectivamente) y porcentajes distantes en relacion con su implementacion
(24,4% y 9,8% respectivamente). En el caso especifico de TOC, se observa que es una

de las herramientas menos reconocidas entre los funcionarios encuestados con un 7,3%,
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siendo superada apenas por Total Productive Maintance con un 4,9%. Relacionando el
grado y éarea académica con el conocimiento de este instrumento, se observa que el
reconocimiento de TOC se encuentra concentrado entre los funcionarios licenciados
(77,18%) en areas relacionadas, principalmente, con administracion (50%) estando el
porcentaje restante distribuido en &reas de economia, informatica o marketing.
Relativamente a la implementacién de TOC por parte de los bancos o agencias
bancarias se registra un 2,4%, porcentaje igual al que representa la implementacion de

Just-in-time y Total Productive Maintance.

Conocimiento VS Uso de las herramientas de Mejoramiento
Continuo

H Conoce W Usada por el banco

34,1%
31,7%
4,4%
14,6%
12,2%
9,8%
4,9%
2,4% 2,4%
0,0%
Lean TOC 5S 6sigma JIT-Toyota TPM  Control estaditico

(*) Las columnas en azul representan los tres porcentajes mas altos y la columna en negro destaca el
porcentaje para TOC.

Figura 5: Conocimiento y uso de las herramientas de mejoramiento continuo (Pregunta 5y 6)

En herramientas como 6 Sigma, 5’s y JIT, son detectadas grandes diferencias
porcentuales entre su conocimiento y su implementacién, hecho que podria indicar que,
para la muestra de bancos en analisis, su aplicacion no se encuentra intimamente ligada
a su reconocimiento por parte de los funcionarios y que las razones por las cuales no
han sido herramientas ampliamente implementadas dentro de las agencias en estudio,

no residen exclusivamente en el desconocimiento de su existencia.
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Para el caso de TOC esta conclusion no puede ser revalidada; el porcentaje del
conocimiento de esta herramienta es bajo entre los encuestados y por ende también es
minimo el porcentaje de su implementacion. Profundizando en este aspecto, los
encuestados fueron cuestionados si ademés de reconocer la existencia de la teoria de
restricciones como una herramienta de optimizacion, conocian detalladamente la
filosofia que propone. Sélo el 22% manifest6 conocer la filosofia promulgada por TOC,
y apenas un 2,4% declard que el banco o agencia en que trabaja, alguna vez intentd
implementarla. Asi pues, las respuestas de estos funcionarios bancarios se relacionan
con uno de los supuestos exploratorios propuestos por este estudio, validandose que,
para los bancos participantes, el desconocimiento de TOC podria intervenir en la

decision de ser adoptada.

Ademas del anterior conjunto de herramientas, solo el 7% de los encuestados declard
conocer otros métodos utilizados para el mejoramiento de procesos, a pesar de ninguno
de estos haber sido creados para la realidad bancaria especificamente. Entre estos
métodos se encuentra el uso de outsourcing, la implementacion de normas de calidad

ISO vy la gestién por procesos.

Con el objetivo de evaluar el tipo de gestién, el ambiente y las condiciones en que las
organizaciones bancarias analizadas se encuentran relativamente al mejoramiento
continlo de sus procesos, el cuestionario también inquirié la apreciacion de los
funcionarios sobre la tendencia de gestion de la institucion. Asi se observa que el 46,3%
de los encuestados clasifican la gestion de la institucion bancaria, con respecto al
mejoramiento continuo, como innovadora. Una caracteristica vital para las empresas
que pretenden adoptar TOC segun Spencer (2000), Reid y Cornier (2003) y Gupta y
Kline (2008).

A seguir se observa un 34,1% que considera encontrarse en un término medio entre ser
tradicional o ser innovadora. El porcentaje residual se encuentra concentrado,
principalmente, en las respuestas que se inclinan por evaluar este tipo de gestion como
tradicional (Muy tradicional: 2,4% y Tradicional: 12,2%), siendo apenas un 4,9% de las

respuestas para la categoria de altamente innovadora.
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Asi también se observa que el 82,9% de los funcionarios encuestados reconocen la
existencia de departamentos dedicados al mejoramiento continuo de los procesos
operativos dentro de la estructura de estas instituciones bancarias. En una proporcién
similar al factor anterior, y como era de esperarse de las instituciones que cuentan con
departamentos de mejoramiento continuo, el 87,8% de los encuestados afirman tener
conocimiento de que el banco ya implementd, o se encuentra actualmente

implementando, uno de estos programas o herramientas de optimizacion.

Continuando con el objetivo de entender el modelo de gestion del mejoramiento
continuo de los bancos, se observé que el 82,9% de la poblacion encuestada percibe
motivacion por parte de la direccion de la institucion para fomentar la implementacion
de programas de optimizacion y mejoramiento continuo. En cuanto a la frecuencia de la
implementacién de este tipo de programas, la mayor parte de los funcionarios (69,4%)
manifestaron que se evidencia un caracter regular en contraposicion a una minoria de

encuestados que no concuerda con afirmacion (30,6%).

También se considero relevante conocer su posicion frente a la disponibilizacion de
recursos, no sélo econémicos, para impulsar los programas de mejoramiento continuo,
un factor determinante en la decision de adoptar TOC para Bessant et al. (2001). Como
se puede apreciar en la Figura 6, el 36% de los encuestados declararon que estos
programas son normalmente desarrollados por la estructura interna del banco para su
propio uso y so6lo un contrastante 2,8% le apuesta exclusivamente la adopcion de

programas de mejoramiento continuo ya existentes.

Desarrollo interno
36%

Adopcidn de
existentes
3%

Figura 6: Tipo de programa de mejoramiento continuo utilizado (Pregunta 9)

En este aspecto la mayoria de las instituciones bancarias analizadas recurren a ambas

fuentes (61%), optando por utilizar programas de mejoramiento continuo desarrollados
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internamente como también aquellos que han sido previamente creados por externos. Lo
anterior puede ser traducido como la muestra de que existe alguna intencion e interés,
por parte de la direccion de las instituciones bancarias, por innovar en los métodos

utilizados para mejorar sus procesos.

Por otra parte, en la Figura 7, se evidencia la existencia de compromiso con respecto a
la implementacion de nuevas herramientas para la optimizacion de procesos por parte de
las organizaciones bancarias analizadas. Segun Martinez y Ferreira (2007), desde el
punto de vista tedrico, siempre es importante estudiar el equilibro y concentracion de las
respuestas que forman la distribucion. Para el caso de este muestreo, se detecta un
comportamiento normal al no encontrar indicios significativos de asimetria en la
distribucion y apenas se observa una leve tendencia hacia la izquierda. Asimismo, se
obtuvo un valor minimo de achatamiento que sugiere una distribucion mesocurtica o
normal. Visto esto, y ratificada la normalidad de la distribucién, se identifica que el
80,6% de los funcionarios encuestados manifestaron percibir la organizacion
comprometida con la implementacion de este tipo de herramientas, 19,4% de ellos
reconocen un compromiso elevado y 25% consideran que este grado de compromiso es

medio o0 poco.
JJ/’
L
Poco Medianamente Comprometida Muy
Comprometida Comprometida Comprometida

Figura 7: Nivel de compromiso del banco o agencia con respecto a la implementacion de nuevas

herramientas para la optimizacion de procesos (Pregunta 12)
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El cuestionario también indagd la apreciacion de los encuestados, basada en su
experiencia en el banco y en el sector, respectivamente a los efectos de la resistencia al
cambio durante la implementacion de nuevas herramientas de optimizacion. Los
porcentajes resultantes evidencian una muy equilibrada division de las opiniones, siendo
que 47% de los funcionarios consideran que la resistencia al cambio ha sido un
obstéaculo en la implementacion de estos instrumentos de optimizacion mientras que un
53% opinan lo contrario. Esta similitud en la proporcion de las respuestas no permite
ratificar o refutar, para esta muestra, los resultados obtenidos por Ritson y Waterfield
(2005) y Taylor y Thomas (2008) en los que afirman que este factor es un claro
obstéaculo en la puesta en marcha y éxito de estos programas.

En relacion con los factores que intervienen en la decision de adoptar una herramienta
de optimizacion de procesos (Figura 8), el 69,4% de los encuestados estan en
consonancia con los resultados obtenidos por Motwani et al. (1996b), Reid (2007) y
Ellis (2011), en los cuales concluyeron que la existencia de un método formal de
implementacién de la herramienta de optimizacion, en este caso TOC, influye su
adopcidn y aplicacion en un sector especifico.

L4 Existencia de vocabulario
H Existencia método del implementacion

H Existencia de indicadores de desempefio y medicién de resultados

2,9%
Extremamente Influyente 2,8%
13,9%

| 20,0%

Muy Influyente 16,7%
30,6%
| 48,6%

Influyente 69,4%
47,2%

| 28,6%

Poco influyente 11,1%
R— 5,35

Nada Influyente | 0,0%

Figura 8: Factores intervinientes en la decision de adoptar una herramienta de mejoramiento continuo
(Pregunta 10).
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Asimismo se observa que los otros dos factores indagados por el cuestionario también
se encuentran principalmente concentrados dentro de la categoria de “influyente”

aunque en menor proporcién que aquel descrito en el parrafo anterior.

La existencia de un vocabulario para la implementacion de la herramienta en una
realidad especifica, particularmente la bancaria, fue considerada como influyente sobre
la decision de su adopcion por el 48,7% de los encuestados. Por otra parte, este factor
presenta su segunda mayor concentracion de respuestas dentro “Poco influyente”
(28,6%) encabezando la categoria por encima de los dos factores restantes. Sin
embargo, los encuestados confirman la existencia de algun grado de influencia de este
factor sobre la adopcion de estas herramientas, tal como fue descrito por Bramorski et
al. (1997) y Spencer (2011).

También para el caso de la existencia de indicadores de desempefio se comprueba que,
para la poblacion encuestada, es un factor influyente al momento de decidir adoptar una
herramienta de optimizacion, pues el 47,2% concordod con esta afirmacion. De hecho se
observa que, en comparacion con los dos factores analizados anteriormente, este factor
registra los mas altos porcentajes dentro de las categorias de influencia (Influyente, Muy
influyente y Extremamente influyente) siendo el promedio mas alto a nivel general
(Figura 9) vy, asi, coincidiendo nuevamente con las afirmaciones de Motwani et al.
(1996a); Motwani et al. (1996b) y Bramorski et al. (1997).

Vale la pena resaltar que los funcionarios encuestados reconoce, en diferentes grados,

la influencia de los tres factores cuestionados sobre la decision de adoptar una

herramienta de optimizacion, sin evidenciar casos que consideren que dichos factores no

intervienen ni influencian tal decision.

H Existencia de indicadores de
desempefio y medicién de
resultados

H Existencia método del
implementacion

M Existencia de vocabulario

2,60 2,80 3,00 3,20 3,40 3,60

Figura 9: Media de la clasificacion de la influencia de los factores que intervienen al momento de adoptar

una herramienta de Mejoramiento Continuo (Pregunta 10).
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Con respecto a los factores que explican el éxito en la implementacion de las
herramientas de mejoramiento continuo, la motivacion y el liderazgo de la direccion
(31%) y el compromiso de la organizacion (30%) fueron los dos factores considerados
como decisivos y determinantes desde la dptica de los funcionarios encuestados.
Analizando detalladamente la importancia atribuida a cada uno de estos factores, es
posible verificar en la Figura 10 como la motivacion y el liderazgo de la direccion
encabeza las categorias de extremamente importante y muy importante (36,6% y 43,9%
respectivamente) seguido por el compromiso de la direccion (31,7% y 29,3%
respectivamente). Estos resultados se encuadran en los presentados por Bessant et al
(2001), Ritson y Waterfield (2005) y Gupta y Kline (2008).

Extremamente importante

Muy importante

Importante

Poco importante

63,4%

12,2%
Sin importancia 7,3%
2,4%
2,4%

0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0 50,0% 60,0% 70,0%

H Nivel/area formacion académica de los lideres

i Existencia de procesos sistematicos, disciplinados y detallados
H Buena aceptacion del cambio organizacional e innovacion

E Compromiso de la direccion

B Motivacion y liderazgo de la direccion

Figura 10: Grado de importancia atribuido a cada uno de los factores determinantes en el éxito de la

implementacion de herramientas de mejoramiento continuo (Pregunta 19)
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Aungue en menor proporcion que los anteriores, la existencia de procesos sistematicos,
disciplinados y detallados es reconocido como un factor de éxito por el 21% de los
encuestados, asi como también la buena aceptacion del cambio organizacional y la
innovacion con un 15%. Con respecto a su importancia, la distribucion que siguen estos
dos factores es evidentemente simétrica, con bajos porcentajes en los extremos que
aumentan en la categoria media de “importante” (ambos con 43,9%). Efectivamente son
factores a los que los encuestados también reconocieron algin grado de importancia en
el éxito de la implementacion de herramientas de mejoramiento continuo, del mismo
modo que Reid y Cornier (2003), Ritzon y Waterfield (2008) y Taylor y Thomas (2008)
ya lo han concluido.

En contraste, la poblacion analizada considera que el nivel y el area de formacion
academica de los lideres de los programas de mejoramiento continuo, no es un factor
relevante para el alcance el éxito, siendo reconocido por apenas el 3% de los
encuestados y registrando la mayor concentracion de respuestas en la categoria “sin

importancia” con un 63,4% del total analizado.

Avanzando con el anélisis, el cuestionario también procuré conocer la opinion de los
encuestados sobre una serie de temas relacionados con los principios que rigen la teoria

de restricciones y su aplicacion en el sector de los servicios.

Como fue descrito en la revisién de literatura (Capitulo 1), TOC parte del supuesto de
que el desempefio de cualquier organizacion se encuentra condicionado por al menos
una restriccién, afirmando que no existen sistemas libres de estas (Rahman, 1998; Siha,
1999; Mabin y Balderstone 2003; Lubitsh et al., 2005; Gupta y Kline, 2008). Esta
premisa TOC fue evaluada desde la perspectiva de los funcionarios, observando que,
aunque dentro de la poblacion analizada no se registran casos que manifiesten estar
totalmente de acuerdo, el 46,3% del total de encuestados concuerdan parcialmente con
la afirmacion, el 34,1% se declararon neutros al respecto y el 19,5% no concuerdan
parcialmente. A pesar de identificarse un censo en concordar parcialmente con este
supuesto TOC, el hecho de que las instituciones bancarias no tengan total consciencia
de la existencia de restricciones en sus sistemas y, por lo tanto, no vean necesidad de

atacarlas, podria ser un factor de influencia sobre la decision de no optar por el uso de
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herramientas de optimizacion, especificamente TOC. Un hecho que va en linea con los
resultados de los estudios presentados por Rahman (1998).

Segin Motwani et al. (1996b), Bramorski et al. (1997) y Reid y Cornier (2003) la
dificultad en la deteccion de las restricciones de los procesos influencia negativamente
la adopcion de TOC; en este sentido considera interesante referir que el 61% de la
poblacion encuestada reconoce como medio el grado de dificultad para identificar los
factores reales que limitan los procesos del banco, un 24,4% lo consideran como un
proceso fécil mientras que un 14,6% declararon sentir una dificultad elevada. Segun lo
anterior, cabe anotar que reconocer la existencia de algun grado de dificultad en la
deteccion de las restricciones por parte de los encuestados de este estudio, también
podria ser un hecho determinante en el comportamiento de estas instituciones bancarias

con respecto al uso de TOC.

Otro aspecto de relevancia para la presente investigacion, se centra en conocer la
posicion de los funcionarios encuestados relativamente al hecho de utilizar, en el sector
de servicios, aquellas herramientas de gestion y optimizacion originalmente creadas
para ser usadas por el sector transformador. En la Figura 11 se puede apreciar el
comportamiento que siguen las respuestas obtenidas al cuestionar el grado de
concordancia con la afirmacién “el sector transformador y el sector de los servicios no
pueden ser objeto de aplicacion de las mismas herramientas de gestion”; el porcentaje
de encuestados que estdn de acuerdo Yy en desacuerdo parcial con la afirmacion es
exactamente igual (29,3%), este equilibro de respuestas sugiere que es inconveniente

inferir cualquier conclusion.

|
Deacuerdo 29,3
Neutro . . .
26,8 Figura 11: Nivel de concordancia con la
afirmacion “El sector transformador y el
En desacuerdo 23,3 sector de los servicios no pueden ser objeto

de aplicacion de las mismas herramientas de
Totalmente en

14,6 gestion” (Pregunta 20.2)

desacuerdo

0,0 10,0 20,0 30,0 40,0
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El diagrama de caja, que complementa el grafico de barras, hace evidente la asimetria
negativa de la distribucion y localiza la mediana en la categoria de neutralidad. Se
observa que no hay registros dentro de la categoria de “totalmente de acuerdo” y, en
contraposicion, la cola negativa del diagrama de cajas, representa que hay un 14,6% de

las respuestas que no concuerdan absolutamente con la afirmacion.

Aunque las opiniones sobre el tema estan claramente divididas, los porcentajes
presentes en la categoria de “totalmente en desacuerdo” podrian ser indicadores de que
existe alguna tendencia a ver las herramientas de gestion del sector industrial, como una
potencial opcion para ser usadas por los servicios. En este caso, los resultados no
coinciden con las afirmaciones de Spencer (2000) y Reid (2007), que consideran que la
creacion de TOC como una herramienta exclusiva del sector industrial, influencia
negativamente la decision de ser aplicada en los servicios, y especificamente en el

sector de la banca.

Después de detectar que no existe una reluctancia total en considerar la adopcion de
herramientas originalmente ajenas al sector, el 68,3% de los encuestados consideran que
no existe una mayor dificultad para su aplicacion en los servicios ni en el sector
bancario concretamente. De hecho, casi el total de la poblacion en estudio (87,8%)
admitié que herramientas de gestion y optimizacion propias del sector transformador,

podrian llegar a ser Utiles en la realidad bancaria.

Desarrollando mas detalladamente el tema en cuestién, se indag6 la opinion de cada
funcionario sobre la posibilidad de que el banco experimentase, dentro de sus procesos
de mejoramiento continuo, alguna de estas herramientas del sector transformador
teniendo en cuenta el esfuerzo requerido para la adaptacion y el riesgo en fracasar. En
este aspecto, el 63,4% de los encuestados declard que el banco podria estar dispuesto a
experimentar este proceso de implementacion, mientras que el 36,6% restante considera
que no es una posibilidad viable para la institucion bancaria. Nuevamente, estos
resultados no concuerdan con los obtenidos por Spencer (2000) y Reid (2007), pues la
poblacién en cuestion no se detecta, en su mayoria, renuente a la posibilidad de

experimentar la utilizacion de instrumentos de optimizacion ajenos a su sector.
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Analizado el contexto especifico en cuestion, a continuacion, se realizard un analisis de
estadistica inferencial para evaluar las hipdtesis detectadas en la literatura sobre los

factores intervinientes en la banca para adoptar TOC.

4.2 Validacion empirica de las hipdtesis de investigacion identificadas

La Seccion 3.2.2 describe las hipdtesis de investigacion que fueron levantadas durante
el proceso de revision de literatura, a través de un analisis de estadistica inferencias a los
resultados obtenido de la aplicacion del cuestionario. La relacion entre las hipotesis que
hardn parte de este analisis y sus respectivas preguntas (variables), se presente a

continuacion en el Cuadro 12.

T Lo Preguntas/
Hipétesis de Investigacion A
P g Autor Variables
H1: El rivel o H1.1: La existencia de indicadores TOC para los servicios influencia la  /Motwani et al. (1996b), 101
- Etnivel de aplicacion de esta teorfa en el sector bancario. Bramorski et al . (1997). '
desarrollo actual de
TOC para su aplicacion
enel sector bancario H1.2: La existencia de vocabulario TOC para los servicios influencia la | Bramorski et al . (1997), Spencer 103
influye negativamente decision de adoptar esta teorfa en el sector bancario. (2000). ’
su adopcién por parte
eel em;:resas el H1.3: La existencia de un método formal para implementar TOC en los  Motwani et al .(1996b), Reid 102
sector. servicios influencia su aplicacion en el sector bancario. (2007), Ellis (2011) ’
H2: La naturaleza y H2.1: La dificultad para determinar las restricciones en los procesos Motwani et al.(1996b), Bramorski
: o bancarios influencia negativamente la adopcion de TOC en el sector etal. (1997), Reid y Cornier 20.1-22
caracteristicas b . 2003
particulares de los ancario. ( ):
servicios bancarios
g::%ltgn Iar ad(;{)ecltj)er} H2.2: La creacion de TOC como una herramienta exclusiva del sector
por pa . industrial, influencia negativamente su adopcién por parte del sector Spencer (2000), Reid (2007). 20.2-23
sector bancario. . .
industrial.
H3.1: El compromiso organizacional de las instituciones bancarias Bessant et al. (2001), Gupta y 11-18
determina el éxito de la aplicacion de TOC en el sector. Kline (2008).
H3.2: La resistencia al cambio de la organizacion obstaculiza la Ritson y Waterfield (2005), Taylor 13-18
implementacion de TOC en las empresas del sector bancario. y Thomas (2008).
H3.3: La adopcién de TOC en los bancos depende de la motivaciony  Bessant et al . (2001), Ritsony 15-18
) liderazgo generado por gerentes. Waterfield (2005).
H3: La adopcitn de H3.4: La cultura innovadora de la institucién bancaria determina la Spencer (2000), Reid y Cornier 8-13-24
TO(_: enel sector adopcion de TOC para la optimizacion de sus procesos. (2003), Gupta y Kline (2008).
bancario depende de la
estion interna de las : i istemati iscipli
_g Sl H3.5.. !_a ausencia de procesos sistematicos, dlsmpllr?ados ycon . Reid y Corier (2003), Taylor y
instituciones del sector. atencion al detalle de las empresas del sector bancario, problematizan la 16-18
L - A Thomas (2008).
aplicacion de TOC en el mejoramiento de sus procesos.
H3.6: Los b litica formal d j ient .
5: Los bancos no poseen una poliica formal de mejoramiento . 4-8
continuo.
H3.7: Los bancos no consideran que sus sistemas se encuentren
limitados v, por lo tanto, no vem la necesidad de la utilizacion de Rahman (1998). 20.1

herramientas como TOC.

Cuadro 12: Relaciones entre los factores principales, hip6tesis de investigacion y preguntas/variables.
Fuente: Elaboracion propia.
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Estas seran testadas a través del andlisis estadistico a los datos obtenidos de los
cuestionarios respondidos por los funcionarios bancarios de las instituciones
participantes, recurriendo al software IBM SPSS Statistics (version 19.0). Los outputs
del SPSS referentes a cada una de las hipotesis de investigacion, se encuentran en el

Anexo 5.

El analisis de las hipotesis de investigacion, inicia con la Hipoétesis 1, en que se busca
testar si el nivel de desarrollo de la actual TOC (especificamente para el sector bancario)

influencia o no, su adopcidn por las empresas de este sector.

Hipotesis 1: El actual nivel de desarrollo de TOC, influencia negativamente su

adopcion por parte del sector bancario.

En la busqueda de validar esta suposicion, la hipotesis (H1) se divide en tres sub-
hipétesis (H1.2, H1.2 y H1.3) que, analizadas conjuntamente, permiten concluir que la
Teoria de Restricciones es todavia muy poco utilizada por los bancos, como una
herramienta de control de gestion, debido, esencialmente, al desarrollo de la misma en
relacién a sus indicadores, a su vocabulario y a un método formal especifico para su

implementacidn en este sector.

Hipdtesis 1.1: La existencia de indicadores de desempefio especificos para TOC,

influencia su adopcidn en el sector bancario.

En el presente estudio, el porcentaje de funcionarios bancarios respondientes que
afirmaron que la existencia de indicadores de desempefio especificos para aplicar y
medir las herramientas de optimizacion, influencia (mucho o extremamente) su
adopcion en el sector bancario, fue de 91,7%. Mientras que las que afirman no
influenciar o influenciar poco son el 8,3%. Asi, fueron agrupadas las respuestas de los
funcionarios bancarios (a la pregunta #10.1 del cuestionario) en dos conjuntos: los que
sefialaron la opcion “Nada influyente” (1) y “Poco influyente” (2) versus las respuestas

“Influyente” (3), “Muy influyente” (4) y “Extremamente influyente” (5).

Con el fin de probar la hipotesis que supone que la existencia de indicadores de
desempefio para la gestion de los resultados de las herramientas de optimizacion tienen

influencia sobre su adopcion en el sector bancario, se recurrié al test Binomial que, de
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acuerdo con Moroco (2010), es el test adecuado para el estudio pretendido?, utilizando
una proporcioén p igual a 50%. La hipdtesis nula es HO: Las categorias definidas por la
variable 10.1 con respuesta <=2 y >2, ocurren con una probabilidad de 50% y 50%
(siendo la hipotesis alternativa: p>50%). Se consideran estadisticamente significativos

los testes con p-value < 0=0,05.

El andlisis de estadistica inferencial indica que se debe rechazar la hipdtesis que supone
que, la proporcién de funcionarios bancarios que consideran que la existencia de
indicadores de desempefio especifico, influencia poco o nada la adopcién de TOC en el
sector bancario, es igual que la proporcion de funcionarios bancarios que indican que la
influencia es elevada o extremamente elevada, dado que el p-value obtenido fue de
0,000, para N=36.

Como la hip6tesis alternativa establece que la proporcion de funcionarios bancarios que
consideran influenciar mucho o extremamente es superior al porcentaje de los que no
atribuyen ninguna influencia, es posible concluir que, en el caso de los bancos
portugueses, la existencia de indicadores especificos es determinante para la adopcion
de TOC.

Estos resultados estan en linea con las conclusiones de Motwani et al. (1996b) que,
después de aplicar los principios TOC en un conjunto de instituciones pertenecientes al
sector de la salud de los Estados Unidos, afirmaron que se deben identificar los
indicadores TOC (I, T y OE) para conseguir medir el progreso hacia la meta trazada por
la organizacion. Asimismo, también concuerdan con los resultados de Bramorski et al.
(1997), en los que resalté que los indicadores de medicion TOC, son cruciales para la
aplicacion de esta teoria, y de hecho, propuso una caracterizacion para el caso los

bancos americanos.

Hipdtesis 1.2: La existencia de un método formal para implementar TOC en los

servicios, influencia su adopcién en el sector bancario.

Hipdtesis 1.3: La existencia de un vocabulario TOC para los servicios,

influencia su adopcion en el sector bancario.

2 El test Binomial testa la hip6tesis nula de que las dos categorias son igualmente posibles de ocurrir (p =
50%).
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Estas dos hipdtesis, en términos de analisis estadistica, son idénticas a la anterior. Se
inicia con la agregacion de las respuestas de los bancos (a las preguntas #10.2 y #10.3
del cuestionario), en dos grupos: los que sefialaron ‘“Nada influyente” (1) y “Poco
influyente” (2) versus las respuestas “Influyente” (3), “Muy influyente”(4) y
“Extremamente influyente” (5). Se verifico que el porcentaje de funcionarios bancarios
que afirmaron que la existencia de un método formal para implementar TOC en los
servicios y la existencia de vocabulario TOC especifico, influencian (mucho o
extremamente) su adopcion en el sector bancario, fue de 88,9% y de 71,4%,

respectivamente.

Se recurre al uso del test Binomial, pues se pretende testar la hipotesis nula de que las
dos categorias son igualmente posibles de ocurrir, por consiguiente, una proporcion p
igual a 50%. La hipdtesis nula es HO: Las categorias definidas por la variable 10.2 (y
10.3) con valor <=2 y >2 ocurren con probabilidad de 50% y 50%, siendo la hipotesis
alternativa: p>50%. Se consideran estadisticamente significativos los testes con p-value
< 0=0,05.

El andlisis de estadistica inferencial indica que se debe rechazar la hipotesis de que la
proporcién de funcionarios bancarios que consideran que la existencia de métodos
formales (y de vocabulario especifico), influencia poco o nada la adopcién de TOC en
el sector bancario, es igual a la proporcién de agencias bancarias que indican que la
influencia es elevada o extremamente elevada. Este resultado proviene de la obtencion
de un p-value de 0,000, para N=36 (para el caso de los métodos formales) y un p-value

de 0,018, para N=35 (para el vocabulario).

Como la hipdtesis alternativa establece que la proporcidn de funcionarios bancarios que
consideran la influencia como mucho o extremamente, es superior al porcentaje de
funcionarios bancarios que afirman que es nada influyente, es posible concluir que para
el caso de los bancos portugueses, la existencia de métodos formales y de vocabulario

TOC especifico, es determinante para su adopcion.

Estos resultados son consecuentes con Bramorski et al. (1997) que afirma que deben y
pueden ser identificados los principales conceptos de TOC para los servicios, pues

facilitarian el proceso de mejoramiento del sistema. Spencer (2000) también coincide
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con estos resultados, pues posterior a un estudio de viabilidad para implementar TOC en
el mejoramiento de los servicios de una empresa americana de produccién de alimentos,
reconocio que existieron dificultades con la terminologia y vocabulario original usado

para el ambito industrial.

Con respecto a la influencia que juega la existencia de un meétodo formal de
implementacion, Motwani et al. (1996b) coinciden con esta afirmacion. Lo concluido
en el presente estudio también fue parte de las reflexiones hechas por Reid (2007), ya
que después de implementar una de las herramientas TOC para optimizar un sistema
bancario, entendié que gracias a su disefiado hecho a la medida del sector industrial, fue
necesario un esfuerzo adicional para su adaptacion a la realidad de los servicios. Ellis
(2011) tambien resalté que es posible aplicar TOC en los servicios, pero antes es
necesario realizar nuevos desarrollos en métodos para su implementacion. Con este
objetivo, propuso un modelo de simulacién para aplicar TOC en la maximizacion de la

eficiencia de un subsistema de una compafiia area de los Estados Unidos.

Una vez que las tres sub-hipotesis analizadas, que soportan la Hipotesis 1 encima
referida, llevaron a concluir que la existencia de un vocabulario TOC especifico para los
servicios, la falta de métodos formales para su aplicacién en los servicios y la ausencia
de indicadores TOC, influencian negativamente la aplicacion de esta filosofia en los
servicios bancarios, es posible concluir que, para el caso en cuestion, la falta de un
mayor desarrollo de la Teoria de Restricciones en los servicios, influencia su adopcion

por parte del sector bancario.

Hipdtesis 2: La naturaleza y las caracteristicas propias de los servicios bancarios
dificultan la adopcién de TOC por parte del sector.

Tal como en la primera hipétesis estudiada, esta hipétesis fue dividida en dos sub-
hipétesis que, analizadas conjuntamente, permitiran concluir si la naturaleza especifica

de los servicios bancarios, dificultan, o no, la adopcién de TOC.

Hipdtesis 2.1: La dificultad para determinar las restricciones (constraints) en
los servicios bancarios influencia negativamente la adopcion de TOC en el sector

bancario.
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El andlisis de respuestas correspondientes a la pregunta 20.1, muestra que el 80,5% de
los funcionarios bancarios respondientes, estan de acuerdo (parcial o totalmente) con
que siempre existiran limitaciones que restrinjan los procesos de cualquier organizacion.
Sin embargo, es importante ahondar en el anélisis y enfocarse en el estudio del grado de

dificultad identificado por los funcionarios bancarios para detectar tales hipdtesis.

Para el andlisis de esta hipétesis, son agrupadas las respuestas de los bancos
(correspondientes a la pregunta #22 del cuestionario) en dos grupos: los que sefialaron
“Muy facil” (1) y “Facil” (2) versus las respuestas “Algo dificil” (3), “Dificil” (4) y
“Muy dificil” (5). Analizando las respuestas, el porcentaje de funcionarios bancarios
que afirmaron sentir dificultad para identificar los factores reales que limitan los
procesos del banco (es decir, las constraints) fue del 75,6%, y las que afirmaron que es
muy facil o facil, fue del 24,3%.

Una vez que se esté frente de una variable que fue dicotomizada con el fin de tetar esta
hipdtesis, se recurre al test Binomial, pues este prueba la hipotesis nula de que las dos
categorias son igualmente posibles de ocurrir. La hipotesis nula es HO: Las categorias
definidas por la variable “#22” con respuesta <=2 e >2 ocurren con probabilidad de
50% y 50% (siendo la hipdtesis alternativa: p>50%). Se consideran estadisticamente

significativos los testes con p-value < 0=0,05.

Una vez que el p-value resultante del test efectuado es de 0,002, para N=41, debemos
rechazar la hipotesis de la proporcion de funcionarios bancarios que afirman sentir
alguna dificultad para identificar los factores reales que limitan los procesos del banco,
ser la misma que, la proporcién de los que consideran ser dificil (o muy dificil). La
hipotesis alternativa definida para esta hipétesis establece que la proporcion de
funcionarios bancarios que consideran ser dificil (o muy dificil) identificar las
restricciones, es superior al porcentaje de funcionarios bancarios que considera ser muy
facil, siendo posible concluir que, en el caso de los bancos portugueses, se identifica
dificultad para determinar las restricciones (constraints) en los servicios bancarios,

influenciando negativamente la adopcion de TOC.

Esta hipotesis fue formulada a partir de los estudios de Motwani et al. (1996b),

Bramoski et al. (1997) y Reid y Cornier (2003), y su validacién concuerda con los
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resultados por ellos encontrados para el sector de los servicios estadounidenses (salud,
bancario y alimentacion, respectivamente). En consenso, parten del hecho de que siendo
las restricciones el punto de partida de la implementacion de TOC vy, generalmente,
estas restricciones siendo de naturaleza intangible en el caso de los servicios
(normalmente medidas, politicas, regulaciones, etc.), decidir implementar esta filosofia

exige grandes esfuerzos e requerimientos.

Hipotesis 2.2: El hecho de la herramienta TOC haber sido creada,
especificamente, para el sector industrial, influencia negativamente su adopcion por

parte del sector de los servicios.

Los autores Reid (2007) y Spencer (2000) concluyeron en sus estudios, que las
estrategias de gestion y herramientas de optimizacion desarrolladas a partir de, y para, el
sector transformador (especificamente la teoria de restricciones) no son frecuentemente
seguidas por las empresas prestadoras de servicios, pues se considera ser no adecuadas
para las caracteristicas de este sector o conducir a resultados poco satisfactorios. La
hipbtesis H2.2, procura, a través del analisis de estadistica inferencial, concluir si esta
situacion esta presente en el sector bancario en estudio. Por lo tanto, se recurre al test
Binomial, una vez que la variable asociada a la pregunta #23 es binaria y se pretende
testar la hipotesis nula de que las dos categorias (“Si” versus “No”) son igualmente

posibles de ocurrir.

La hipotesis nula es HO: Las categorias definidas por la variable “23” ocurren con
probabilidad de 50% y 50%. Siendo la hipotesis alternativa la H1: p>50%, por lo tanto,
la proporcion de funcionarios bancarios que consideran que las estrategias y
herramientas de gestion, propias del sector transformador, pueden ser Utiles para el
sector bancario, es superior a la proporcion de las que no lo piensan asi. Se consideran

estadisticamente significativos los testes con p-value < 0=0,05.

De acuerdo con el test binomial realizado, se debe rechazar la hip6tesis que supone una
proporcion igual de respuestas. Asi, es posible concluir en el contexto analizado, que la
proporcion de representantes de funcionarios bancarios que consideran que las
estrategias y herramientas de gestion propias del sector transformador pueden ser Utiles

para el sector bancario, es superior a la proporcion de los que consideran que no
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(Hipotesis alternativa). Este resultado estd en contra de lo concluido por Spencer (2000)
y Reid (2007) en sus estudios realizados para el sector de los alimentos y el sector
bancario de los Estados Unidos, revelando una posible mayor abertura por parte de los
funcionarios bancarios portugueses para aplicar técnicas de mejoramiento Yy

optimizacion, aunque estas no hayan sido desarrolladas especificamente para el sector.

El anélisis a las respuestas de la pregunta #20.2, que permiten estudiar la hipotesis
levantada, conlleva a un resultado inconcluyente, pues no es posible (con un p-value <
a=0,05) rechazar la hipétesis nula dado que obtenemos un p-value de 0,532. Por lo
tanto, no se rechaza la hipotesis de que la proporcion de funcionarios bancarios que
consideran que el sector transformador y de los servicios no puede utilizar las mismas
herramientas de gestion, ser igual a la proporcion de funcionarios bancarios que

consideran que es una posibilidad.

Con base en el analisis de las sub-hipétesis H2.1 y H2.2, que soportan la Hipdtesis 1
encima referida, es posible concluir que la naturaleza y las caracteristicas propias de los
servicios bancarios, dificultan la adopcién de la Teoria de Restricciones en el sector

bancario.

Hipotesis 3: La adopcion de TOC en el sector bancario depende de la gestion
interna de las empresas del sector.

Al igual que las hipétesis exploradas anteriormente, la Hip6tesis 3 fue levantada a partir
de la literatura relevante ya expuesta, y se analiza a través de la division en 7 sub-
hipdtesis. Las hipotesis que utilizan las mismas variables (respuestas a las mismas

preguntas del cuestionario) seran analizadas conjuntamente.

Hipdtesis 3.1: ElI compromiso organizacional de las instituciones bancarias,

determina, principalmente, el éxito de la aplicacion de TOC en el sector.

Hipdtesis 3.2: La resistencia al cambio, constituye un obstaculo en la

implementacion de TOC en el sector bancario.

Hipotesis 3.3: La adopcion de TOC en los bancos depende de la motivacion y

liderazgo de los gerentes.
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Hipdtesis 3.5: La ausencia de procesos sistematicos, disciplinados y con
atencion al detalle de las empresas del sector bancario, tornan problemética la

aplicacion de TOC para el mejoramiento de sus procesos.

Para testar estas hipdtesis, primero, es necesario verificar si existen diferencias
significativas entre los porcentajes de respuestas obtenidas en cada una de las cinco
posibilidades de la pregunta correspondiente (#18). En ese sentido, se recurri6 al test Q
de Cochran®, que es, de acuerdo con Moroco (2010), el test adecuado para el estudio
pretendido. Se consideran estadisticamente significativos los testes con p-value < a
=0,05.

Luego de obtenerse para la estadistica Cochran’s Q el valor de 46,528 y un p-value de
0,000 (para N=41), podemos rechazar la hipétesis nula asociada; por consiguiente, las
diferencias observadas entre las proporciones de las medias de desempefio logistico son
estadisticamente significativas.

Asi pues, se comprueba que existen condiciones para analizar estadisticamente si las
hipdtesis H3.1, H3.2 H3.3 y H3.5 son verificables para el caso en cuestion. Para
efectuar este analisis se recurrié al test de McNemar” que, segtin Maroco (2010), es el

test adecuado para el estudio pretendido.

A continuacidn, se realiza el andlisis para cada una de las hipotesis H3.1, H3.2, H3.3 y
H3.5 separadamente, una vez que el relacionamiento es hecho por la variable (factor=i)

a la que la respectiva hipotesis se refiere.

Hipdtesis 3.1: Los funcionarios bancarios respondientes dicen que el
“compromiso organizacional” es mas determinante para el éxito de la
implementacion de las herramientas de mejoramiento continuo que el factor i,

m

i=""motivacion y liderazgo”, “aceptacion del cambio e innovacion”,

EZ s

“existencia de procesos sistematicos”, “nivel/area de formacion de los lideres”.

El relacionamiento es hecho, en el caso de la Hipotesis 3.1 entre la opcidn de respuesta

“compromiso organizacional” y cada una de la otras opciones (="motivacion y

% El test Q de Cochran testa la hipdtesis nula de que la proporcién p es igual en todas las (k) muestras
dependientes.

* El test McNemar se utiliza para variables dicotémicas aplicado sobre la mediana de apenas dos muestras
relacionadas. Testa la hipdtesis nula de que hay igualdad entre la proporcion de estas dos muestras.
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liderazgo”, “aceptacion del cambio e innovacion”, ‘“existencia de procesos
sistematicos”, “nivel/darea de formacion de los lideres ). El analisis de la hipotesis nula,
nos permite verificar si hay igualdad de escoger entre el factor “Compromiso
organizacional” y cada uno de los otros factores. La hipoOtesis alternativa (H1)
correspondiente es: La proporcién de funcionarios bancarios que dice que el
compromiso de la organizacion es el factor determinante para el éxito de la
implementacién de herramientas de mejoramiento continuo, es superior a la proporcion

de bancarios que seleccionan cualquier de los otros factores.

El Cuadro 13 presenta las estadisticas del test de McNemar (para N=41 e a.=0,05):

Compromiso organizacional versus...

Mqtivacién y Aceptaci(?n del _Procqsps formNa::\i/glnddee los
liderazgo cambio Sistematicos lideres
Qui-quadrado® 24,038
p-value (Asymp. Sig.) 0
p-value (Exact. Sig.)° 1 0,007 0,078
Decision No rechaza HO Rechaza HO No rechaza HO Rechaza HO

2continuidad corregida " utilizada la distribucion binomial
Cuadro 13: Test de McNemar para la hipdtesis 3.1

Con respecto a los factores explicativos del éxito de las herramientas de mejoramiento
continuo, no hay igualdad en la proporcion de seleccion entre el factor “compromiso
organizacional” y los factores “aceptacion al cambio” y “nivel de formacion de los
lideres”, una vez que rechazamos la hipotesis nula. Como la hipoétesis alternativa a la
hipétesis nula supone que la proporcion de respuestas para “Compromiso
organizacional” es superior a la proporcion de respuestas “Aceptacion al cambio” y
“Formacion de los lideres”, podemos concluir que el porcentaje de bancarios que
consideran el Compromiso organizacional como factor determinante para el éxito, es
significativamente superior (en términos estadisticos) al porcentaje de bancarios que
consideran determinanate la actitud frente al cambio y el nivel/area de formacion de los
lideres. Tal resultado concuerda con las conclusiones de Gupta y Kline (2008) en las
que aplicando TOC en una clinica de salud mental americana, concluyo que para el
aprovechamiento de esta herramienta es necesario un compromiso organiacional y no

apenas del personal a cargo de su implementacion. Los estudios de Besant et al. (2001)
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sobre la evolucion del comportamiento del mejoramiento continuo de 142 empresas del
Reino Unido, también concuerdan con los resultados y verifican la importancia del

compromiso en la lideranza de este tipo de programas.

En cuanto a la importancia relativa atribuida a los factores “Motivacion y Liderazgo” y

“Existencia de procesos sistematicos”, nada es posible concluir.

Una vez que la pregunta #11 del cuestionario fue incluida también con la intencion de
verificar la validez de esta hipotesis, es conveniente, antes de avanzar, verificar si la
respuesta “Si” (existe un compromiso de la organizacion reflejado en la ejecucion de
programas de mejoramiento continuo con caracter regularar) es estadisticamente
significativa o no. Fue utilizado un test Binomial, pues se pretende probar la hipétesis
nula de que las dos categorias son igualmente posibles de ocurrir. La hipétesis nula HO:
Las categorias definidas por la variable “#11”, ocurren con probabilidad de 50% y 50%
(siendo la hipotesis alternativa: p>50%). Se consideran estadisticamente significativos

los testes con p-value < o =0,05.

En el presente estudio, el porcentaje de bancarios que afirman que la ejecuciéon de
programas de mejoramiento continuo tienen caracter regular es de 69,4% e los que
consideran que no tiene caracter regular es de 30,6%. El analisis estadistico inferencial
indica que la proporcién de respondientes que afirman que la ejecucion de los
programas de mejoramiento continuo son regulares, es significativamente diferente de
50% con un p-value de 0,029 (N=36) en el test Binomial efectuado. Por lo tanto, se
rechaza la hipétesis nula, y asi, es posible concluir que la proporcién de bancarios que
manifiestan implementar regularmente programas de mejoramiento continuo es
significativamente superior al 50%. Para el caso estudiado, si se midiera el compromiso
de la organizacion (en tener éxito en la implementacion de programas de mejoramiento
continuo) a través de la regularidad de la ejecucidn de estos programas, hay evidencia
empirica que indica que este factor es decisivo en el éxito de la adopcion de TOC. Este
resultado no solo esta en linea con la conclusion obtenida a través de las relaciones
efectuadas en el test anterior, también continua consistente con los hallazgos sobre la
importancia del compromiso en la ejecucién de estos programas, obtenidos de los

estudios de Bessant et al. (2001) y Gupta y Kline (2008) citados anteriormente.
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Hipdtesis 3.2: Los funcionarios bancarios respondientes afirman que la “buena
aceptacion al cambio organizacional” es mas determinante, para el éxito de la
implementacion de herramientas de mejoramiento continuo, que el factor i, i=
motivacion y liderazgo”, “compromiso organizacional”, “existencia de

procesos sistemdticos”’, “nivel/area de formacion de los lideres”.

La relacion es hecha entre la opcidon de respuesta “buena aceptacion al cambio” y cada
una de las otras opciones. El andlisis de la hipotesis nula, permite verificar si hay
igualdad en la seleccion entre el factor en analisis y cada uno de los otros factores. La
hipdtesis alternativa correspondiente, es: La proporcion de funcionarios bancarios
respondientes que afirman que la buena aceptacion al cambio organizacional e
innovacion es el factor determinante para el éxito de la implementacion de herramientas
de mejoramiento continuo, es superior a la proporcion de funcionarios bancarios

respondientes que seleccionan cualquier de los otros factores.

El Cuadro 14 contiene las estadisticas del test de McNemar (para N=41 ¢ o =0,05):

Aceptacién al cambio versus

Motivacién y Compromiso Procesos N'\.'?I de
. Lo . . formacion de los
liderazgo organizacional Sistematicos lideres
p-value (Exact. Sig.)a 0,001 0,007 0,424 0
Decision Rechaza HO Rechaza HO No rechaza HO Rechaza HO

utilizada a distribucion binomial

Cuadro 14: Test de McNemar para la hipétesis 3.2

En cuanto a los factores explicativos del éxito de las herramientas de mejoramiento
continuo, no existe igualdad en la proporcién de seleccion entre el factor “Buena
aceptacion del cambio organizacional” y los factores “motivacion y liderazgo”,
“compromiso organizacional”, “existencia de procesos sistemdticos”, “nivel/area de

formacion de los lideres”, una vez que fue rechazada la hipdtesis nula.

Asi que es pertinente concluir que el porcentaje de funcionarios bancarios que
consideran la buena aceptacion del cambio organizacional, como el factor determinante
para el éxito, es significantemente superior (en términos estadisticos) al porcentaje de
funcionarios bancarios que considera determinante los otros tres factores referidos. Esta

conclusion esta en linea con los resultados de Ritson y Waterfield (2005), que luego de
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utilizar TOC para modernizar el sistema de salud mental del noreste del Reino Unido, y
de Taylor y Thomas (2008), que mejoraron el desempefio de un sistema de facturacion
de una empresa americana de consultoria, concluyeron que la actitud de la organizacion

frente al cambio, es crucial en el éxito de la aplicacion de TOC.

En cuanto a la importancia relativa que se le atribuye al factor “Existencia de procesos
sitematicos”, nada se puede concluir. El andlisis de las respuestas obtenidas de la
pregunta #13 del cuestionario, permite evaluar (0 no) este resultado. Realizando un test
Binomial a la variable seleccionada, verificamos que nasa se puede concluir sobre si la
resistencia al cambio ha sido, o0 no, un obstaculo en la implementacion de programas de
optimizacion de procesos, pues se obtuvo un p-value de 0,868 (N=36) que conduce a la
decision de no rechazar HO, es decir, no rechazar la posibilidad de que la sproporciones

de respuestas sean iguales.

Hipdtesis 3.3: Los funcionarios bancarios respondientes afirma que la
“motivacion y liderazgo de la direccion” es mds determinante, para el éxito de
la implementacion de herramientas de mejoramiento continuo, que el factor i, i
= “Compromiso  organizacional”,  “buena  aceptacion al cambio

organizacional”, “existencia de procesos sistemdticos”,”’nivel [area de

formacion de los lideres”.

La relacion es hecha entre la opcion de respuesta “motivacion y liderazgo de la
direccion” y cada una de las otras opciones. El andlisis de la hipotesis nula, permite
verificar si hay igualdad de eleccion entre el factor en analisis y cada uno de los otros
factores. El Cuadro 15 contiene las estadisticas del test de McNemar para el

relacionamiento asociado a la hipdtesis 3.3 en andlisis para N=41 e a =0,05:

Motivacion y liderazgo versus...

. ., Nivel de
Compromiso Aceptacion del Procesos -
e ) . . formacién de los

organizacional cambio Sistematicos lideres
Qui-quadrado® 25,037
p-value (Asymp. Sig.) 0
p-value (Exact. Sig.)" 1 0,001 0,041
Decision No rechaza HO Rechaza HO Rechaza HO Rechaza HO

continuidad corregida " utilizada a distribucién binomial
Cuadro 15: Test de McNemar para la hipétesis 3.3
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La informacién contenida en el Cuadro 15 no permite retirar ninguna conclusion en
relacién a la mayor o menor proporcion de respuestas entre los factores “Motivacion y
liderazgo” y “compromiso organizacional”, pues no podemos rechazar la hipdtesis nula
asociada. Con respecto a los restantes factores, no existe igualdad en la proporcion de
seleccion, una vez que rechazamos la hipotesis nula. La hipotesis alternativa, hace
posible concluir que el porcentaje de funcionarios bancarios que consideran la
motivacion y el liderazgo de la direccion como factor determinante para el éxito, es
significantemente superior (en términos estadisticos) al porcentaje de funcionarios
bancarios que consideran determinante los otros tres factores referidos. Esta importancia
en la motivacién y en el liderazgo durante la implementacién de estos programas esta en
secuencia con los resultados de los estudios realizados por los autores Bessant et al.

(2001) y Ritson y Waterfield (2005) ya citados en las dos hipotesis anteriores.

Para conseguir testar de mas que una forma esta hipdtesis, fue formulada la pregunta
#15. En el presente estudio, el porcentaje de bancarios que dicen percibir motivacién
por parte de la direccion del banco para impulsar la implementacion de programas de
mejoramiento continuo es de 82,9%, y la proporcion de los que no perciben es de
17,1%. Como se trata de una variable binaria, fue realizado un test Binomial a la

variable asociada.

El analisis de estadistica inferencial indica que, la proporcion de funcionarios bancarios
que percibe la motivacién por parte de la direccion del banco para impulsar la
implementacion de programas de mejoramiento continuo, es significativamente
diferente de 50% (p-value = 0,000, N=41). Este analisis viene a reforzar el efectuado en

el test anterior.

Hipdtesis 3.5: Los funcionarios bancarios respondientes afirman que la
“existencia de procesos sistemdticos, disciplinados e detallados” es mds
determinante para el exito de la implementacion de herramientas de
mejoramiento continuo, que o factor i, i = “motivacion y liderazgo”,
“compromiso de la organizacion”, “buena aceptacion del cambio

E2ENTS

organizacional”, “nivel/area de formacion de los lideres”.
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El procedimiento para validar la hipotesis 3.5 es bastante semejante a los anteriores: Se
utiliza el test Binomial con relacionamiento entre la opcién de respuesta “existencia de
procesos sistematicos, disciplinados y detallados” y cada una de las otras opciones. El
analisis de los p-values correspondientes, permite verificar si existe igualdad en la

seleccion entre el factor en analisis y cada uno de los restantes.

El Cuadro 16 contiene las estadisticas del test McNemar (para N=41 ¢ a.=0,05).

Existencia de procesos sistematicos, disciplinados y detallados versus

Aceptacion al

Motivaciény | Compromiso de la Nivel formacion

. N cambio p
liderazgo organizacion L de los lideres
organizacional
p-value (Exact. Sig.)a 0,041 0,078 0,424 0
Decisién Rechaza HO No rechaza HO No rechaza HO Rechaza HO

2 utilizada la distribucion binomial

Cuadro 16: Test de McNemar para la hip6tesis 3.5

Con respecto a los factores “compromiso organizacional” y “aceptacion de cambio
organizacional”, nada se puede concluir una vez que los niveles de significancia no
permiten rechazar la hipdtesis nula asociada. Sin embargo, es posible inferir que el
porcentaje de funcionarios bancarios que consideran la existencia de procesos
sistematicos y disciplinados como un factor determinante en el éxito de la
implementacion de las herramientas de mejoramiento continuo, TOC en este caso, es
superior a la proporcion de funcionarios bancarios que seleccionan los otros factores.
Un conclusion ya obtenida para la realidad americana en el sector de los servicios de
alimentacion, de consultoria y de salud (Motwani et al., 1996b; Reid y Cornier, 2003;
Taylor y Thomas, 2008).

Hipotesis 3.4: La cultura innovadora de la institucién bancaria determina la
adopcién de TOC para la optimizacion de sus procesos.

Para testar esta hipotesis levantada a partir de las conclusiones de Spencer (2000), Reid
y Cornier (2003) y Gupta y Kline (2008), se analiza la variable asociada a la pregunta
#24. Una vez que la variable asociada es dicotomica, se recurre al test Binomial (test
para la diferencia de proporciones) dado ser este el adecuado para el estudio pretendido.
Asi, se pretende evaluar la significancia estadistica referente a la disposicion del banco

para experimentar, 0 no, en sus procesos, algunas de las herramientas de mejoramiento
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continuo del sector transformador (teniendo en cuenta el esfuerzo en su adaptacion vy el

riesgo de fracasar).

Analizando el porcentaje de funcionarios bancarios que afirman estar dispuestos a
experimentar nuevos procesos, se evidencia que la mayoria dice que “Si” (63,4%),
aunque esta no se trate de una mayoria expresiva. El analisis de estadistica inferencial
indica que la proporcion de respondientes que consideran que el sector, y su banco,
estaria en disposicion de experimentar en sus procesos alguna de las herramientas del
sector transformador, no es significativamente diferente de 50% (p-value = 0,117,
N=41). No se puede rechazar la hipdtesis nula que supone que la proporcion de
respuestas afirmativas, es igual (50%) a la de las respuestas negativas. Asi, en el caso
del sector bancario portugués, nada se puede concluir en cuanto al impacto de la cultura
innovadora de la institucién bancaria frente a la decisién de adoptar TOC para la

optimizacion de sus procesos.
Hipdtesis 3.6: Los bancos poseen una politica formal de mejoramiento continuo.

Esta hipotesis es exploratoria y fue formulada con la intencién de permitir validar, o no
validar, la Hipotesis 3 en la que se contextualiza. En realidad, si los bancos no
poseyeran una politica formal de mejoramiento continuo, la adopcién de TOC como

herramienta de optimizacion de procesos, quedaria, de cierta forma, mas comprometida.

El andlisis conjunto de las preguntas #4 y #8 del cuestionario enviado, permitieron
estudiar esta hip6tesis. Ambas variables asociadas son dicotémicas y, por esta razon, se
utilizo el test Binomial para validar la hipotesis en cuestion. La hipotesis nula asociada
es: Las categorias definidas por la variable 4 con respuesta = 1 y = 0, ocurren con
probabilidad de 50% y 50% (siendo la hipétesis alternativa a H1: p>50%). Se considera
estadisticamente significativos los testes con un p-value < 0=0,05.

Una vez que se obtuvo un p-value de 0,000, se debe rechazar la hipétesis de que las
proporciones de respuestas “Si” y “No” son iguales. Como la hipoétesis alternativa
supone que esta proporcion es inferior a 50% en el caso “No”, podemos concluir que los
bancos posee una politica formal de mejoramiento continuo. Sin embargo, es pertinente
confrontar esta conclusion con el resultado obtenido en el test Binomial efectuada a la

variable asociada de la pregunta #8.
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El andlisis del resultado del test Binomial permite corroborar la conclusion obtenida
para la pregunta #4, con un p-value de 0,000 (N=41), podemos rechazar la hipotesis
nula de que la proporcion de respuestas afirmativas y negativas es igual. Asi, es posible
concluir que los bancos implementan algun tipo de programa para la mejora continua

del sistema.

Si se considerara que las politicas formales de mejoramiento continuo constituyen una
forma de gestion interna, entonces, la constatacion de que hay evidencia empirica de
que los bancos poseen una politica formal de mejoramiento continuo (H3.6), permite
validar la hipétesis general asociada: La adopcion de TOC depende de la gestion interna

de las instituciones.

Hipdtesis 3.7: Los bancos consideran que sus sistemas no se encuentran

limitados y, por lo tanto, no ven la necesidad de utilizar herramientas como TOC.

Como ya ha sido explicado, TOC parte del principio de que cualquier sistema se
encuentra limitado por al menos una restriccion, afirmando que no existen sistemas
libres de estas (Rahman, 1998; Siha, 1999; Mabin y Balderstone 2003; Lubitsh et al.,
2005; Gupta y Kline, 2008), en secuencia Rahman (1998) considera que al existir
organizaciones sin consciencia de sus limitaciones, no ven la necesidad de utilizar
técnicas de mejoramiento continuo que ademas, en el caso de TOC, requiere un

esfuerzo extra para su implementacién en los servicios.

Para analizar esta hipOtesis, primero es necesario agregar las respuestas de los
funcionarios bancarios a la pregunta #22 del cuestionario en dos grupos: los que
seleccionaron “No estoy de acuerdo” (1) y “No estoy de acuerdo parcialmente” (2)
versus las respuestas “Neutro” (3), “Estoy de acuerdo parcialmente” (4) y “Estoy
totalmente de acuerdo”. Analizando las respuestas, la proporcion de funcionarios
bancarios que afirmaron que siempre existiran limitaciones que restrinjan los procesos
de cualquier organizacion, fue de 80,5%, concordando, las restantes (19,5%) que las
limitaciones a los procesos (constraints) no siempre estan presentes en las

organizaciones.

Para testar esta hipotesis, se recurrio al test Binomial que prueba la hipotesis nula de
que las dos categorias son igualmente posibles de ocurrir. La hipotesis nula es HO: Las
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categorias definidas por la variable “20.1” con respuesta <=2 e >2 ocurren con
probabilidad de 50% y 50% (siendo la hipdtesis alternativa: p>50%). Se consideran

estadisticamente significativos los testes con p-value < 0=0,05.

Del test efectuado, resultd un p-value de 0,000 (N=41), por lo tanto se debe rechazar la
hipdtesis de que la proporcién de funcionarios bancarios que consideran que en las
organizaciones siempre existiran restricciones, ser igual que la proporcion que dice que

no siempre existen.

La hipotesis alternativa establece que la proporciéon de funcionarios bancarios que
consideran que siempre existen restricciones, es superior al porcentaje de funcionarios
bancarios que creen que no. Asi, es posible concluir que la percepcion de los bancos es
que siempre existiran estas limitaciones. Sin embargo, esta conclusion es contraria al
resultado encontrado por Rahman (1998) donde se sustenta la formulacion de la
hipotesis H3.8. Esta divergencia podra ser explicada por el hecho de, a pesar de que los
bancos puedan percibir efectivamente las limitaciones de sus sistemas, estos no acuden
a TOC por otro tipo de motivos, en los cuales podria estar el desconocimiento de su

existencia y sus aportes en la atenuacion de estas barreras.

De las 7 sub-hipdtesis analizadas que permiten estudiar la hipétesis 3, mas de la mitad
no conducen a una conclusién en cuanto a los varios factores que se suponen ser parte
de la gestion interna (compromiso organizacional, resistencia al cambio, motivacion y
liderazgo, etc). Por lo tanto, no es posible validar la hipétesis 3 que afirma existir una
influencia de la gestion interna de las instituciones del sector bancario sobre adopcién
de TOC. Este resultado puede relacionarse con el hecho de que aunque hay factores
puntuales en la gestion de las organizaciones que influencian la decision de adaptar
TOC en sus programas de mejoramiento continuo, en general, esta decision no reside
principalmente en la gestion de los bancos y, mas bien, se asocia al nivel de desarrollo
de TOC para el sector de los servicios, su desconocimiento y su historial como

herramienta exclusiva para el uso de la industria transformadora.
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4.3 Discusion de resultados
Luego de analizar las respuestas del conjunto de respondientes de los bancos
participantes, se evidencia que, a nivel global, las afirmaciones hechas por la teoria

relevante, también estan presentes en la realidad de la banca portuguesa.

En los paises que la revision de literatura detectd como pioneros en el estudio y
aplicacion de TOC en servicios (Estados Unidos y el Reino Unido), todavia se cataloga
el nivel de desarrollo TOC, para este sector, como demasiado joven para propagarse
como Yya lo ha hecho en las empresas de la industria transformadora. Desde su creacion
en 1980, la teoria de restricciones ha evolucionado con el objetivo de convertirse en una
herramienta de optimizacion altamente eficiente para sector industrial, sin embargo, la

teoria existente no verifica esta misma tendencia para el sector terciario.

Con base en este hecho, era de esperarse que el nivel de desarrollo de TOC para los
servicios, influenciara a las empresas del sector bancario en adoptar esta herramienta y
tornarla como un instrumento ampliamente utilizado en el negocio financiero. La
importancia de los factores puntuales que componen esta afirmacion (existencia de
indicadores, de vocabulario y de un método de implementacion especifico) fue
comprobada para la realidad bancaria portuguesa. Sin embargo, cabe anotar que, segun
las respuestas de los funcionarios bancarios portugueses, la mayoria (88,9%) le atribuye
mayor influencia a la existencia de un método de implementacion (Motwani et al.,
1996b; Reid, 2007; Ellis, 2011), sin dejar de reconocer la intervencion de los dos

restantes.

También relacionado con el disefio de TOC a la medida de la industria, no fue un
resultado sorprendente corroborar que la naturaleza y caracteristicas particulares de los
servicios (servicios bancarios en este caso) también intervienen en su implementacion
por parte de las instituciones financieras portuguesas. Parasuraman et al. (1985) afirmé
que las caracteristicas propias de los servicios (intangibilidad, inseparabilidad,
heterogeneidad y el caracter perecedero) deben ser cuidadosamente estudiadas y tenidas
en cuenta a la hora de adelantar investigaciones en el area, pues son condiciones que
marcan la gran diferencia entre un servicio y un producto. Por lo tanto, el hecho de

haber sido TOC concebida para interactuar con caracteristicas totalmente contrarias a
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las que poseen los servicios, aumenta claramente el desafio y, a su vez, minimiza la

intencion de los bancos por encararlo.

De la misma forma, las restricciones asociadas a los sistemas de prestacion de servicios
(regulaciones, politicas, medidas, etc) divergen de las tipicas presentes en la industria
(de naturaleza fisica), que al ser intangibles y autoimpuestas, claramente dificultan ser

evidenciadas por la gestion de los bancos.

Por altimo, a pesar de ser una afirmacion reiterada por la literatura, las respuestas de los
funcionarios bancarios portugueses no permitieron ratificar, a nivel general, que la
gestion de los bancos es un factor influyente en la adopcion de TOC. De hecho, el
80,6% de los respondientes afirmaron percibir que su banco esta comprometido con la
implementacién de herramientas de mejoramiento continuo y, no obstante, solo un 2,4%
declar6 conocer que TOC ha sido implementada, una situacion que refuerza la
independencia de estos dos hechos (la gestion del banco y la adopcion de TOC).

Sin embargo, los resultados indican que hay factores puntuales dentro de la gestion, que
si podrian llegar a ser determinantes dentro de la situacién en cuestion, como la
tendencia a ejecutar este tipo de programas, la actitud del banco frente al cambio, la
motivacion, el liderazgo y los procesos sistematicos. Siendo elementos claves, pero
genéricos, dentro de cualquier proceso de implementacién que envuelva la
organizacion, y por lo tanto, otra razon para no considerar pertinente confirmar esta
hipétesis para el caso de TOC y su adopcién por los bancos portugueses propiamente,
pues se comprobo6 que hay factores que podrian ser determinantes exclusivamente para

esta situacion, como los correspondientes a las primeras dos razones expuestas.
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Conclusion

Una de las necesidades detectadas por las organizaciones mundiales dedicadas a
estudiar el curso de la economia mundial, ha resaltado reiteradamente la importancia de
ahondar en estudios para el sector de los servicios que, en la actualidad, predomina en la
mayoria de las economias pertenecientes a los paises méas desarrollados. Dentro de la
pluralidad de negocios dentro del sector terciario, se considero pertinente seleccionar las
empresas pertenecientes a la banca portuguesa como el contexto donde se enmarcaria
esta investigacion, pues el entorno actual donde esta ejerce su actividad, les exige un
aumento de su eficiencia para mantenerse vigente en el mercado y estabilizar la

industria financiera del momento.

Este objetivo impulsd la seleccion de un instrumento especifico dentro del vasto
conjunto de herramientas existentes para la optimizacion y mejoramiento continuo que
estimulen tal aumento de eficiencia. Asi, la Teoria de Restricciones TOC fue la
candidata seleccionada para ser estudiada en los sistemas bancarios, pues aunque
aumenta el reto al intentar analizarla en una realidad diferente para la cual fue creada, la
literatura relacionada afirmé que si existe la posibilidad de ser aplicada en el sector de
los servicios y pueden obtenerse resultados de éxito, como los histéricamente
reconocidos en la industria transformadora. Ademas, este hecho representa una
oportunidad para explorar nuevos campos para la aplicacion de esta herramienta,
intentar entenderla y utilizarla desde otras Opticas. Una oportunidad que esta

investigacion decidié aprovechar.

Asi, por medio de un estudio mixto (cualitativo y cuantitativo), esta investigacion
consiguid obtener los resultados que sus objetivos de investigacion trazaron desde su
inicio. Este estudio propuso una caracterizacion de los principales elementos TOC
(Inventory, Throughput, Operating Expenses y Constraints) para los diferentes tipos de
servicios definidos por Schemenner (1986), a partir de los estudios de Bramorski et al.
(1997) y de Siha (1999). Se identifico que estos elementos TOC se encuentran
estrechamente ligados a cuatro factores identificados en la banca portuguesa actual, y
que asimismo, podrian influenciar los resultados del estudio multicaso utilizado en el

alcance de este objetivo, estos son: la importancia de los recursos tecnoldgicos y los
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sistemas de informacion, la necesidad de aumentar la calidad de sus servicios, el

aprovechamiento de los recursos humanos y la situacion de la economia actual.

A través de la componente cuantitativa y el analisis de los datos efectuado en este
estudio, se analizaron, para la realidad del sector bancario portugues, los factores que la
teoria considera influenciar la decision de las organizaciones para adoptar TOC como
uno de sus programas de mejoramiento continuo. Con base en las respuestas obtenidas
de los funcionarios bancarios portugueses participantes en la resolucion del
cuestionario, se concluyé que el desarrollo actual de TOC para los servicios, y
especificamente los bancarios (en relacion a su vocabulario, indicadores y método de
implementacién), todavia es insuficiente para que estas empresas la incluyan en su
gestion. También fue posible inferir que la naturaleza y las caracteristicas de los
servicios, es otro factor tenido en cuenta para que TOC no sea ampliamente adaptada
por los bancos, pues estas propiedades hacen que sus restricciones asociadas sean mas
dificiles de identificar. Dentro de este aspecto también fue posible afirmar, que
habiendo surgido TOC dentro del sector transformador, existe un recelo en las
organizaciones bancarias portuguesas por adoptar este instrumento de gestion. El
desconocimiento de esta herramienta mas alla de las fronteras de la industria, podria ser

uno de los mayores obstaculos para su propagacién y evolucion en otros campos.

Aunque la literatura sefialara la influencia de la gestion de estas empresas sobre decidir,
0 no, adoptar TOC, la muestra estudiada no permitié conferir esta suposicion.
Puntualmente hay elementos en la gestion de estas organizaciones que efectivamente
son determinantes en esta decision (compromiso, actitud frente al cambio, compromiso
y liderazgo organizacional), sin embargo, algunos no pudieron ser confirmados (la
cultura innovadora de la empresa) y otros no pudieron ser parte del andlisis de

estadistica inferencial gracias al comportamiento de las respuestas obtenidas.

El proceso de esta investigacion y la obtencidn de sus resultados fueron algo limitados,
principalmente, por la reluctancia de la mayoria de los bancos con actividad en Portugal
para participar. Por otra parte, y teniendo en cuenta que una de las ventajas de la
realizacion de entrevistas presenciales, es la posibilidad de examinar las respuestas del
entrevistado a través de factores adicionales a la informacion conscientemente

transmitida por este (Saunders et al., 2003), fue posible detectar que algunos de los
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funcionarios bancarios entrevistados presentaron recelo en responder, con detalles y
fielmente, a algunas preguntas que consideraban poner en causa la privacidad del banco.
Aunque fue firmado un acuerdo de confidencialidad con las instituciones bancarias
participantes, el hecho de que el estudio de TOC en los bancos exija abordar temas
delicados para el negocio financiero, podria llegar a comprometer algunas
informaciones obtenidas, y asi transformarse en una limitacion en el alcance de los

resultados planteados.

También en relacién con la informacion extraida de la realidad bancaria portuguesa, el
comportamiento de las respuestas obtenidas, también fue identificado como otro
limitante para el presente estudio, pues condiciond el alcance del andlisis cuantitativo al
impedir la ejecucion de procedimientos fieles, de estadistica inferencial, para algunas
(poucas) de las hipdtesis que se pretendieron testar inicialmente. En consecuencia a esta
misma causa, no fue posible realizar un analisis explicativo sobre los factores
determinantes en la adopcion de TOC por parte los bancos portugueses, consiguiendo

apenas identificar aquellos que influenciaban esta situacion.

Con relacion a esta limitacion, surge la propuesta de un topico de investigacion futura
que se centre en determinar cuéles de estos factores son mas o menos influyentes sobre
la decisidén de la banca en adoptar TOC. En este caso deberian de salvaguardar la
fidelidad del proceso y de los resultados, con mayor cantidad de tiempo para el
desarrollo del estudio, mayor nimero de bancos participantes y de respuestas a los
cuestionarios aplicados.

En lo concerniente a la caracterizacion de los elementos TOC para el sector, siendo aqui
efectuado un abordaje apenas exploratorio del tipo cualitativo, se propone confrontar
estos resultados con la realidad del sector bancario general, acudiendo a las técnicas de
validaciéon estadistica inferencial semejantes a las utilizadas en la componente

cuantitativa de esta investigacion.
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ANexos

Anexo 1: Actividades Desarrolladas por los bancos. Fuente: Lopes (2001)

ACTIVIDADES BANCARIAS
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Anexo 2: Guion de entrevistas.

Dissertacdo de Mestrado em Gestéo de Servicos da Faculdade de Economia do Porto
“Teoria de Restricciones en el sector bancario: Caracterizacion y analisis de los

factores intervinientes en su adopcion” de Julian David Moreno Castaiio

Guido de entrevista elaborado para os responsaveis pela area de gestdo de

operac0es, de desenho e optimizacao de processos.

Objetivo da entrevista:Perceber a dindmica do banco na perspetivado responsavel pela
gestdo das operacdes dos servicos bancarios, pois a optimizacdo do desempenho global
da organizacdo é em grande parte responsabilidade desta &rea (que
frequentementerecorre a adopgdo de filosofias, estratégias e de ferramentas de gestdo e
de melhoria continua nas quais esta inserida a TheoryofConstraints — TOC). Abordando
cada um dos elementos da TOC a partir das diferentes categorias de servicos, sera
confrontado o Modelo para a Aplicacdo da TOC nas Organizagdes de servigos (Siha,
1999) a realidade do sector bancério e, assim, validar a sua aplicabilidade neste

ambiente especifico.

O guido a seqguir foi concebido a luz da investigacdo de Bramorski et al. (1997) e do
modelo de Siha (1999).

NOTA IMPORTANTE: Ao responder a estasperguntasestamos apenas interessados
na sua opinido, pelo que ndo existem respostas certas ou erradas, nem politicamente
correctas ou incorrectas. Trata-se de um trabalho cientifico e as suas respostas serao
utilizadas unicamente com fins de investigacdo académica. Relembro o carécter de

confidencialidade e sigilo com que sera tratado

1. Caracterizacio do entrevistado
1.1. Qual ¢é o cargo que desempenha dentro do banco? E ha quanto tempo se
encontra a desempenha-lo?

1.2. Ha quanto tempo exerce fun¢des no banco?
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1.3. No cargo que desempenha atualmente, qual ¢ o seu grau de autonomia no que
concerne a tomada de decisdes relativamente aos processos desenvolvidos neste

departamento?

2. Caracterizacio da entidade bancaria
2.1. Banco:
2.2. Localizagao:
2.3. Dimensao do grupo e da area de negocio da banca de retalho, segundo faturagao
e numero de funcionarios:

2.4. Tipo de entidade bancéria:

3. Inventario — Inventory

3.1. Em que vertente dos seus processos, o banco investe maior quantidade de
recursos econémicos para produzir e aumentar os proveitos?

3.2. Considera que o banco esta a trabalhar a 100% da sua capacidade, i.¢., aproveita
completamente a capacidade dos seus recursos (tangiveis, intangiveis e
humanos) nos processos de produgdo dos seus servicos? Ou, em quais deles
apresentam excesso/falta de capacidade face as exigéncias do mercado?

3.3. Em caso de ndo serem atingidas as metas de vendas na prestagdo dos servigos,
contabilizam de alguma forma estes servigos (que ndo foram
vendidos/prestados) e o seu custo de oportunidade?

3.4. Na mesma situa¢do de ndo serem alcancadas as vendas esperadas, quais os
servicos onde se desperdica mais recursos?E quais os recursos que seriam mais
desperdicados?

3.5. Relativamente aos recursos humanos com que o banco conta, existe alguma
preocupacdo especial em manter em pleno funcionamento algum desses
recursos por terem um papel chave dentro dos processos de producao dos

servigos?
4. Fluxo de “Produc¢ao” — Throughput

4.1. Qual considera ser o elemento chave no qual os bancos (em geral) se devem

centrar para gerar lucro?
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4.2. No caso deste banco, qual ¢ o foco principal gerador de lucros?
4.3. Qual o fator que considera que os seus clientes tém em conta para adquirir os
servigos deste banco e ndo os de outro banco?
4.4. Quais sao os servigos mais lucrativos de entre os oferecidos pelo banco? E qual
o factor que acha que estd na base desse rendimento?
4.5. 0 banco utiliza algum sistema de comissdo de vendas? E contabilizado o
rendimento ou o lucro por funcionario?
4.6. Relativamente aos seguintes aspectos geradores de lucro:
e Venda do servico,
e Presta¢do adequada do servigo,
e Prestacdo a tempo do servigo,
e Aproveitamento eficiente dosrecursos humanos na prestagao do servigo,
Qual/quais deste(s), o banco identifica como fatores chave geradores das suas

receitas? Qual outro poderia ser considerado para este banco?

Despesas de Operacao —OperatingExpenses

5.1. De um modo geral, qual € o recurso mais utilizado na prestacdo dos servigos?

5.2. Qual considera ser o recurso mais escasso (de entre os utilizados pelo banco)
para a producdo/prestacdodos servigos?

5.3. Quais s3o os servicos que, por causa do seu processo de produgdo/prestacao,
requerem maior investimento?

5.4. Dos recursos utilizados na prestagao dos servicos, qual/quais representam maior

custo para o banco? (diretos e indiretos)

Restri¢oes— Constraints

6.1. Estdo conscientes dos fatores que (mais) limitam o banco no alcance do seu
mais alto desempenho em relagio a sua meta?

6.2. Quais sdo os temas de queixas e reclamacgdes mais recorrentes por parte dos
seus clientes?

6.3. E por parte dos seus “clientes” internos?

6.4. Conhecem quais sdo as falhas ou erros mais frequentes durante o processo de

prestagao dos servigos?
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6.5.

6.6.

6.7.

6.8.

A nivel geral considera que o banco se encontra satisfeito com os processos
atuais dos seus servigos? Ou pensa que ainda existem grandes possibilidades de
melhoria nas quais o banco se deve focar? Neste caso, quais seriam?

Gostaria que me explicasse quais sdao as razdes pelas quais, at¢ a data, ndo
foram tomadas as medidas necessarias para aproveitar essas oportunidades de
melhoria detetadas?

Qual considera ser o fator, a situagcdo, o recurso ou a operagao central que tem
sido e continua a ser um desafio para o banco no processo de optimizagao dos
seus processos?

Ja ndo no contexto especifico deste banco, gostaria de conhecer a sua opinido
sobre as maiores € mais comuns restri¢des que os bancos e instituigdes do setor

devem de enfrentar na produgdo e fornecimento dos servigos do dia-dia.
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Anexo 3: Formato de matriz.

DATA:
ENTREVISTADO:

BANCO:

CARGO:

DEPARTAMENTO:

OBJECTIVO: Preenchimento da tabela abaixo, no dia da entrevista, juntamente com o entrevistado de forma a:
1. Categorizar cada operagdo bancaria por tipo de processo de servicos (service factory, service shop, mass service e professional service)

2. Identificar, para cada tipo de processo de servicos, em concreto nos servigos bancérios, os 4 elementos da TOC (Throughtput, Inventory, Constraints e Operation Expenses )

1. CLASSIFICAGAO DAS OPERAGOES BANCARIAS DE ACORDO COM O MODELO DE SCHMENNER (1986).
(Cada item pode ser marcado em apenas uma categoria. Caso ndo se adaptar ao caso particular do banco, por favor indigue com um traco)

OPERAGOES
BANCARIAS

TIPOS DE PROCESSOS DOS SERVICOS

Intensidade (ou grau de especializagéo) dos rec. humanos
Interacdo e grau de personalizacdo do servico prestado

Service
Factory

Service Shop

Mass
Service

Professional
Service

Baixa

Baixa

Alta

Alta

Baixa

Alta

Baixa

Alta

llustracdo no caso de servicos de transporte

Transporte de
passageiros (metro,
autocarro, ...)

Transporte em camioneta
de visita de estudo /
Transporte limusine

Transporte de
passageiros
(avido, ...)

Viagem avido
particular

Operagdes
Passivas

Depésitos a ordem

Depbsitos a prazo

Conta (poupanca) habitacdo

Conta reformado

Conta emigrante

Fundos de investimento

Fundos de capitalizagdo

Plano poupanca (geral)

Conta poupanca Reforma

Produtos estruturados

Operagdes de Crédito

Operacdes
Activas

Crédito a habitacéo

Crédito ao consumo

Conta ordenado

Aluguer de longa duracdo

Leasing

Pagamentos

Servicos

Cartdes de débito

Cartdes de crédito

Transferéncias nacionais

Transferéncias internacionais

Operagoes
Pagamento e

Prestacao
Servicos

Comercializagdo de seguros

Gestéo de carteiras

(Cada item pode

ser marcado em mais do que uma categoria. Caso ndo se adaptar ao

2. CARACTERIZAGAO DOS ELEMENTOS TOC

caso particular

do banco, por favor indique em "'5. Outro"’)

THROUGHPUT
As receitas geradas
pela prestacéo dos
servigos associadas
aalgum aspecto
especifico.

1. Receitas associadas a venda do servico.

2. Receitas associadas a prestacéo adequada do servico.

3. Receitas associadas a entrega a tempo do servico.

4. Receitas associadas ao aproveitamento do recurso humano na prestacdo
do servico.

5. Outro, Qual?:

INVENTORY
Investimento no

1.Servicos ndo usados (Exemplo: quartos vazios num hotel, lugares nao
vendidos num espetaculo).

2. Taxa de rotatividade (Exemplo: Camas num hospital, espacos num
estacionamento).

sistema para
aumentar o capital

3. Atraso na entrega dos servi¢os (Exemplo: Demora na emisséo de
seguros, entrega de correio fora do prazo).

necessario para o
aumento das
receitas.
(Throughput).

4. Capacidade dos recursos humanos (Exemplo: Funcionarios de
atendimento ao cliente devem de se manter em pleno servico sem
desaproveitamento da sua capacidade).

5. Outro, Qual?:

. Gestdo de capacidade.

. Gestdo da procura.

CONSTRAINTS

. Entrega a tempo do servico.

Qualquer elemento

. Estrutura hierarquica.

que limita um

determinado

. Alta combinacéo e variedade de servicos.

sistema no alcance
do seu mais alto

. Alto grau de customizagéo.

desempenho em

. Falta de padronizagao de tempos.

relacéo com a sua

1
2
3
4,
5. Politicas internas, normas, regras.
6
7
8
9

. Dificuldades em programacéo.

meta.

10. Programagao dos recursos humanos.

11. Gestdo do crescimento.

12. Gestéo de picos da procura

13. Outro, Qual?:

OPERATING EXPENSES*

Despesas associadas a transformagéo do inventory em throughput.

* De forma geral, enumere as despesas mais representativas incorridas pelo banco na producéo

dos seus servicos para cada uma das categorias.
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Anexo 4: Cuestionario.

FATORES QUE INFLUENCIAM A ADOCAO DA TOC POR
PARTE DO SETOR BANCARIO

Este questionario & constituido por 28 perguntas de resposta direta e rapida, e tem por objetivo investigar
quaiz os fatores gue influenciam a decisdo de adotar a Teoria das Restricies - Theory of Constraints
(TOC) - por parte das empresas do setor bancario.

HOTA IMPORTAMTE: Ao efetuar estas perguntas estamos apenas interezsados na sua opinido, pelo que
ndo existem respostas certas ou erradas, nem polticamente corretas ou incorretas. Trata-se de um
trabalho cientifico & as suas respostas serdo utiizadas unicamante com fing de investigacio académica.
Relembramos o carater de confidencialidade e =igilo com gue sera tratado.

*0brigatorio

1. Home do Banco *

2. Habilitagtes literarias *

Indigue por favor o grau completo gue possui
Ensino Secundario El

3. Qual € a sua drea de estudo do grau de ensino mais elevado que obteve?

4, Existe no banco um departamento dedicado a melhoria continua dos processos operativos 7
*

I,:_l Sim

@ Nio

5. Quais das seguintes ferramentas de melheria continua CONHECE? *
[0 L==n manufacturing

[0 T&C {Theony of Constraints)

[0 JIT-Teyota {Just-in-tims)
[0 TPM {Tetsl Productive Maintenancs)
[0 Controlo estatistico de processo

[ Menhumsa

[ Cutra:
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&. Quais destas ferramentas tém sido UTILIZADAS no banco?*
[] Lesn manufacturing

[0 TOC {Theony of Constraints)

[ &=

[ & =igma

0 dIT-Toyots {Just-in-tims)

[ TPM {Totsl Productive Msintsnancs)

[0 Controlo estatistico d= processo

[ Menhumsa

1 Cutra:

7. De acordo com a sua experiéncia no setor, conhece métodos formais de melheria confinua
para a aplicagio em bancos especificamente? *

it Sim

it MNio

7.1 5e conhece algum metodo formal de melhoria continua aplicavel em bancos, indigue qual,
por faver:

8. O banco esta a implementar ou ja implementou algum programa de melhoria continua dos
SEUS ProCcessos? ™

SE A SUA RESPOSTA E "NACT, POR FAVOR AVANCE PARA A PAGINA SEGUINTE (PERGUNTA

=14),
it Sim

i1 Mio

8. Estes s3p programas desenvolvidos pela gestio do banco? Ou recorrem a técnicas ja
estudadas e que tém sido propostas pela teoria da gestio de empresas?

i1 Desenvolviments interno dos programas de melhoris continus
it AdopSo d= programas de melhoria contines j3 sxistentes

it Ambas
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10. Ho momento de decidir adotar uma ferramenta de otimizagio de processos, quanto
influenciam cada um dos seguintes fatores?

Mads Pouco . Muits  Extremaments
. . Influsnts . .
influsnt= influsnta influsnts Influsnts
10.1. Existéncis da
indicadores da
desempenho 2 de i
medigSo de resultsdos =
paErs 3= empresas d
z=tor bancsrio.
10.2. Exiztdnciz dz um
m&tods forms] da
implemantsgSo da
ferramants pars 3= - - - - -
=mprasas do sstor
bancario.
10.2. Existéncia de
vocabuline da
ferraments para o 4 it &t &t it
cEs0 de empresas do

sator bancario,

11. A execugio destes programas tem um carater regular?

it Sim

i Mio

12. Como percecicna o nivel de compromisso da organizagio relativaments 3 implementagio
de novas ferramentas para otimizagio do processo?

F-a
o
.
n

MNada Compromstida 8 8 &8 &8 0 Muito Comprometida

13. De acordo com a experiéncia no setor, a resisténcia 2 mudanga tem sido um obstaculo na
implementagic de programas de otimizagio de processos?

L Sim

it Mo
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14. Como classifica a tendéncia da gestio do banco relativamente 3 melhoria continua dos
SELS Processos. ®

Muite Tradicionsl ¢ &% &0 &0 &8 Altaments Inovadora

15. Perceciona motivagio por parte da diregio do banco para encorajar a implementagio de
programas de melhoramento continuo?*

it Sim

16. Existe algum documento no banco que detalhe os processos operacionais do diz-a-dia? Cu
seja, o5 processos do banco encontram-se sistematicamente desenhados e padronizados?*

it Sim

it Mio

17. Durante a pratica do dia-a-dia, evidenciam-se incumprimentos na execugio destes
pProcessos?

it Munca

it Raramsnts

i Poucas werss
i Algumas wezss

it Muitas weres

18. Dos sequintes fatores explicatives do sucesso da implementagio de ferramentas de
melhoria continua, quais considera DETERMINANTE S/decisivos? *

[0 MeativagSo = liderangs da direps
[ Compromiz=o da organizacio
[0 Bes soceitapio da mudangs arganizacionsl & inovapao

[ Existérciz d= processos sistematicos, disciplinados & detalhados

= pa . ..
30 scademica dos bdarss

[0 Miveldrza d= formag
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18. Ordene hierarquicamente de 1 2 5. 5EM REPETIR O NOMERC DE ORDEM, os seguintes
fatores de sucesso da implementagio de ferramentas de melhoria continua *

Fedimos gue ordene TODOS o= fatores = que em NEWHUM GELES repits & classificapo, sob pena
de ficarmos com o guestiondrio invisbilzado, Obrigado!

i - 5}
1} S=m 2}y Pouco 3 4} Muito
irfp}:;-nén:ia i?purtanta Ircpi-rianta ifr. gr:-rtanta Ex.tran'.an'.arta
importantzs
KMotivarso e lideranca - - - - -
d= direcd = £ £ £ L
Compromisso da - - - - -
organizacio
Boa acsitapdo da
mudanga - o~ = = =
arganizacionsl 2 = - - - ~
inovacio
ExiztEnciz dz
proCEssos
sistematicos, i 7 i ] i
disciplinados =
detzlhados
Niveliarea de
formacio académica ('] i i) (il =

dos Bderes

20. Indique o seu nivel de concordincia com as sequintes afirmagoes *

. Mao . .
Mao = Concorde  Concondo
. concordo Mewtro )
concordo . parcizlmeants totslmsnts
parzizlmants
20.1. Sempre existirfo
limitapbes que restrinjam os -~ - . - -
processos de gualgusr - -~ - -
empresa/ssrvigo/onganzacio
20.2. O s=tor transformador
& 0 ==tor dos s=rvicos ndo
podem == objsto da [ i it [ [
aplicapio das mesmas

farramentas da gestio,

n
[5

2. Censidera que ha uma maior dificuldade para os servigos [especificamente do setor
bancario) na aplicagio das técnicas tradicionais para otimizar os processos do dia-a-dia? =

it Sim

it MEa

107



22. De acordo com a sua experiéncia no banco, qual o grau de dificuldade que sente para
identificar os fatores (reais) que limitam os processos do banco? *

i 2 3 4 5
Muito facil &% &2 &f & i Muite difici

23. Considera que estratégias de gestio e otimizagdo proprias do setor transformader,
poderiam chegar a ser (teis na realidade bancaria?*

it Bim

it Nia

24. Acha que o banco estaria disposto a experimentar nos seus processos alguma destas
ferramentas do setor transformador, tendo em conta o esforgo na sua adaptagdo & o risco de
insucesso?*

it Sim

[ Niao

25. Conhece a filosofia que propoe a Teoria de Restrigoes - Theory of Constraints TOC?*
it Sim

it Nio

26.52 cim, o banco onde trabalha ja tentou alguma vez implementa-la?
it Sim

[ Niao
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Anexo 5: Output de SPSS, por hipotesis de investigacion.

Hipotesis 1.1:

Hypothesis Test Summary

Null Hypothesis Test Sig. Decision

The categaories defined by 10.
Influencia em adotar ferramenta

otimizagdo_Existéncia de One-Sample Reﬁect the
1 indicadores de desempenho e de Binomial 000 nu

medigdo de resultados <=2.00 and Test hypothesis.

>2.00 occur with probabilities 0.5

and 0.5.

Asymptotic significances are displayed. The significance level is .05,

Binomial Test
Obszerved Exact Sig. (2-
Category M Prop. TestProp. tailed)
10, Influencia em adotar Group 1 ==12 3 08 a0 ono
ferramenta R
ofirnizacdo_Existéneiade  Group2 | =2 k] 42
idndicadoreshde 4
esempenho e de
medigé% de resultados Total 36 1.00
Hipotesis 1.2y 1.3:
Hypothesis Test Summary
Null Hypothesis Test Sig. Decision
The categories defined by 10.
influencia en la decision de adoptar A
1 herramienta de MC_Existencia gir:%%a;rrple 000 Eueljlect the
meétodo del implementacion <=2.00 Test ’ eSS
and >2.00 occur with probabilities yp .
0.5 and 0.5.
The categories defined by 10.
influencia en la decision de adoptar .
herramienta de MC__ Existencia de One-Sample Reject the
2 A Binomial ,018 | null
vocabulario <=2.00 and >2.00 Test siEss
occur with probabilities 0.5 and yp .
0.5.

Asymptotic significances are displayed. The significance level is .05.

Binomial Test

Ohsered Exact Sig. (2-
Category I Frop TestProp tailed)
10. influgncia en la Group 1 | =2 4 1 50 oo
decisidn de adoptar
herrarnienta de Group 2 | =2 3z 849
MC_Existencia método
delTmplementacion Tatal 36 1,00
10. influgncia en la Group 1 | ==2 10 249 A0 017
decigsidn de adoptar
herramienta de Group 2 | =2 28 71
MC__Existencia de
vocabulario Tatal 35 1,00
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Hipotesis 2.1:

Hypothesis Test Summary
Null Hypothesis Test Sig. Decision
The categories defined by 22.
Grado de dificultad para identificar ~ One-Sample Reject the
1 los fatores que limitan los procesos Binomial ,002 | null
del banco <=2.00 and >2.00 occur Test hypothesis.

with probabilities 0.5 and 0.5.

Asymptotic significances are displayed.

The significance level is .05.

Binomial Test

Ohsered Exact Sig. (2-
Category M Prap. Test Prop. tailed)
22. G_rgdufge di}'lcu?atd Group 1 | =2 10 24 50 001
hue limitan 05 procesos. Group 2 [ =2 3 78
del banco Total 41 1,00
Hipdtesis 2.2: Pregunta 23
Hypothesis Test Summary
Null Hypothesis Test Sig. Decision
The categories defined by 23. Las
estratégias de gestion y : :
1 optimizacion del sector girr‘]%nSfanle 000 nRLijleCt the
transformador, podrian ser Utiles en Tast ' e
la realidad bancaria = No and Si yp :
occur with probabilities 0.5 and 0.5.
Asymptotic significances are displayed. The significance lewel is .05.
Hipdtesis 2.2: Pregunta 20.2
Hypothesis Test Summary
Null Hypothesis Test Sig. Decision
The categories defined by 20.2. El
sector tranformador y de senvicios .
4 No puede ser objeto de la aplicacon gi?]%'rﬁgrple 532 rl?l?ltlam the
de las mismas herramientas de Test ’ hvoothesis
gestion <=2.00 and >2.00 occur yp :
with probabilities 0.5 and 0.5.

Asymptotic significances are displayed.
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Hipotesis 3.1

Test Statistics
M 41
Cochran's @ | 46,5289
df 4
Asvmp. Sid. 000

a.1istreated as a
SUCCRSS.

Hypothesis Test Summary

Null Hypothesis

Test

Sig.

Decision

The distributions of 18. Factores
determinantes en el Exito de a
implementacidn de herramientas
MC_Motivacion y liderazgo de la
direccidn, 18. Factores
determinantes en el Exito de la
implementacidn de herramientas
MC_Compromiso de la direccidn,
18. Factores determinantes en el
éxito de la implementacidn de
herramientas MC_Buena
aceptacidn del cambio
organizacional e innovacidn, 18.
Factores determinantes en el éxito
de la implementacion de
herramientas MC_Existencia de
procesos sistematicos,
disciplinados y detallades and 18
Factores determinantes en el éxito
de |la implementacién de
herramientas MC_Nivel/area
formacion académica de los lideres
are the same for the specified
categories.

=

Test

Related-
Samples
Cochran's @

Reject the
null
hypothesis

Asymptotic significances are displayed. The significance level is .05,

Test Statistics™

18. Factares
determinante
s _Compromi
50 dela
direccidn &

18. Factares
determinante
s _Compromi
sodela
direccion &
18. Factares
determinante

18. Factares
determinante
s _Compromi
sodela
direccion &
18. Factares
determinante

18. Factores
determinante
s _Compromi
sodela
direccion &
18. Factores

18. Factares 5 _Buena 5 _Existencia determinante
determinante aceptacion e procesos 5 _Miveliarea
s_Motivacion del camhio sistermnaticos, formacion
y liderazgo de | organizaciona disciplinados | académica de
la direccian | e innovacion y detallados los lideres
M 41 41 41 41
Chi-Square? 24,038
Asymp. Sig. onn
Exact Sig. (-tailed) 1,000b oarh orat
a. Continuity Corrected
h. Binomial distribution used.
. Mchemar Test
Hypothesis Test Summary
Null Hypothesis Test Sig. Decision
The distributions of different values
Scross 18 Fact&les
sterminantes_Mativacidn y "
1 liderazgo de |a direccidn and 18. gglritpelg-s 1 000! Ejltlam the
Factores determinantes McNemar Test ! hypothesis.

_Compromiso de la direccidn are
equally likely for the specified
categories.

Asymptotic significances are displayed. The significance level is .05

"Exact significance is displayed for this test.
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Hypothesis Test Summary

Null Hypothesis Test Sig. Decision

The distributions of different values
across 18. Factores determinantes
Compromiso de la direccidn and

T8 Factores determinantes Buena Related- - Reﬁ“t the
! aceptacion del cambio "~ airﬂglri;' Test o Eu othesis

organizacional e innovacidn are P

aqually likely for the specified

categories.

Asymptotic significances are displayed. The significance level is .05

TExact significance is displayed for this test.

Hypothesis Test Summary

Null Hypothesis Test Sig. Decision

The distributions of different values
across 18. Factores determinantes
Compromiso de |a direccién and

. o Related- Retain the
1 Tg Facoes ftomnnies T Sompls ot pul
sistematicos, disciplinados y P :

detallados are equally likely for the
specified categories.

Asymptotic significances are displayed. The significance level is .05.

"Exact significance is displayed for this test.

Hypothesis Test Summary
Null Hypothesis Test Sig. Decision

The distributions of different values
across 18. Factores determinantes

Compromiso de la direccidn and Related- Reﬁect the
1 T8. Factores determinantes Samples 000 nu
Mivelfarea formacidn académica de McMemar Test hypothesis.

Tos lideres are equally likely for the
specified categories.

Asymptotic significances are displayed. The significance level is .05.

Binomial Test

Obsened Exact Sig. (2-
Category Il Fraop. Test Prop. tailed)
11. La ejecucidn de estos Group 1 Mo 11 31 a0 0249
programas es regular Group 2 | si 25 9
Total 36 1,00

Hypothesis Test Summary
Null Hypothesis Test Sig. Decision
The categories defined by 11. La ;
1 ®jecucién de estos programas es gir:]%-rﬁiaarlnple 030 EEﬁECt e
regular = Mo and Si occur with Test ! hvpathesi
probabilities 0.5 and 0.5. s ypothesis.

Asymptotic significances are displayed. The significance level is .05,
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Hipotesis 3.2

Test Statistics®

18. Factores
determinante
5 _Existencia
de procesos
sistematicos,
disciplinados
y detallados &

18. Factores
deterrminante
5 _Existencia
de procesos
sistematicos,
disciplinados
y detallados &

18. Factores
determinante
5 _Existencia
de procesos
sistermaticos,
disciplinados
y detallados &
18. Factores
determinante

18. Factores
determinante
s _Existencia
de procesos
sistermaticos,
disciplinadaos
v detallados &
18. Factores

18, Factores 18, Factores s _Buena determinante
determinante | determinante aceptacion s _Miveliarea
=_Motivacion S _iCamprami del cambia formacion
y liderazgo de sodela organizaciona | academica de
la direccidn direccian | & innovacian los lideres
I 41 41 41 41
Exact Sig. (2-tailed) 04142 orae 4248 ,aopn#
a. Binamial distribution used.
h. McMemar Test
Test Statistics®
18. Factores 18. Factores
determinante determinante 18. Factores
18 Factares | s _Compromi | s _Cornpromi | determinante
determinante sodela sodela = _Compromi
5 _Comprami direccidn & direccidn & s0de la
s0dela 18. Factores 18. Factores direccion &
direccion & determinante | determinante 18. Factores
18. Factores s _Buena 5 _Existencia determinante
determinante aceptacidn de procesos s _Mivelfarea
5_Motivacidn del carmhbio sistematicos, farmacian
y liderazgo de | organizaciona disciplinados académica de
la direccidn | & inniowacian v detallados los lideres
M 41 41 41 41
Chi-Sguare? 24,038
Asymp. Sig. Qoo
Exact Sig. (2-tailed) 1,0008 oo7e oreP
a. Continuity Corrected
h. Binomial distribution used.
c. McMemar Test
Binomial Test
Observed Exact Sig. (2-
Category N Prop. Test Prop. tailed)
24. El banco estaroa Group 1 Si 26 ,63 ,50 17
dispuesto a experimentar
herramientas del sector Group 2 | No 15 37
transformador Total a1 1,00
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Hipotesis 3.3:

Test Statistics®

18. Factores
determinante
s_Mativaciaon
y liderazgo de
la direccidn &

18. Factores
determinante
5_Motivacian
yliderazgo de
la direccion &
18. Factores
determinanta

18. Factores
determinante
s_Moativacion
yliderazgo de
la direccion &
18. Factores
determinants

18. Factores
determinante
s_Mativaciaon
yliderazgo de
la direccion &
18. Factores

18. Factores 5 _Buena 5 _Existencia determinante
determinante aceptacian de procesos 5 _Miveltares
5 _Comprami del cambio sistematicos, formacion
s0dela organizaciona | disciplinados | acadérnica de
direccidn | & innovacidn y detallados los lideres
I 41 41 41 41
Chi-Sguare? 25,037
Asymp. Sig. oao
Exact Sig. (2-tailed) 1,0008 o018 041t
a. Continuity Corrected
b. Binomial distribution used.
c. McMemar Test
Binomial Test
Observed Exact Sig. (2-
Category ] Prop. Test Prop. tailed)
15, Motivacidn por parte Group 1 Si 34 83 A0 junili]
de la direccidn para la
implementacidn de Group 2 | Mo T A7
programas de MC Tatal 41 1 a0
Hipotesis 3.5:
Test Statistics®
18. Factores
determinante 18. Factores
18. Factores 18. Factores s _Existencia determinante
determinante determinante de procesos s _Existencia
5 _Existencia 5 _Existencia sisteraticos, de procesos
e procesos de procesos disciplinadas | sistemnaticos,
sisteraticas, | sistematicos, | vdetallados & | disciplinadas
disciplinados disciplinados 18. Factores v detallados &
v detallados & | vdetallados & | determinante 18. Factares
18. Factores 18. Factores % _BuUena deterrinants
determinante determinante aceptacian s _Mivelfarea
5_Motivacidn 5 _Comprami del cambio formacidn
y liderazgo de sodela organizaciona | academica de
la direccidn direccidn | & innavacidn los lideres
M 41 41 41 41
Exact Sig. (2-tailed) 0412 o7l 4742 ooo?
a. Binomial distribution used.
h. McMemar Test
Hipotesis 3.4:
Binomial Test
Observed Exact Sig. (2-
Category N Prop. Test Prop. tailed)
24. El banco estaroa Group 1 | Si 26 ,63 ,50 17
dispuesto a experimentar
herramientas del sector Group 2 | No 15 37
transformador Total 41 1,00
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Hipotesis 3.6:

Binomial Tast
Cagary N Cmsaread Tast Exact S,
Prop. Prog. [2-iamad)
201, Slamgra Sroup
axisiran Emitacianes 1 . : - = e
qua rastrinjan ks Sroum
OCES0E 02 2 = H =
cusiquiar
amprasasanicio T “ 1
Binomial Test
Cagary N Obgarved | Tast Exacl Si.
Arop. Prog. [2-taad)
Eroup
4. Bvslancla 1 Ha T A7 | 000
depariamania
TE¥aTam 3":_”: 5 34 a3
caniinug “
Total 41 1,00
Binomilal Tast
Casgary N Cibsanad Test | Exam sag.
Prap. Prap. {2-tanad)
5 = panc Rl B s 12 50 000
mgl=mant  agin 1
programa dga GIoup
meabaramiaia 2 = = =
ST Toatal 41 1,0
Hipotesis 3.7:
Bimomial Test
Catezory N Oibzanred Tast Exact Sig.
Prop. Prop. {2-tzilad)
20.1. Siempre existign Grewp | g 20 50 000
limitarionss qua 1
f2strinjam los procazso:  Gooup . 33 50
da cualguisr 2
emprasa’sarvicio Total 41 1,00
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