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Banesco Banco Universal

Oswaldo Lorenzo Ochoa

Profesor del Area de Operaciones y Tecnologia del Instituto de Empresa

Entre 1992 y 2005, Banesco Banco Universal ha experimentado dentro del complicado mercado
bancario venezolano un crecimiento sostenido e imparable, a pesar de las sucesivas crisis que han azotado
a la economia de este pais latinoamericano a lo largo de los tltimos afos. La visién de sus fundadores,
Juan Carlos Escotet y Luis Xavier Lujan, ha contribuido indudablemente a ello, pero tras trece anos de
aciertos incontestables —como la implantacién de un proceso descentralizado de planificacion—, el banco
ha adquirido un gran tamano y empieza a mostrar debilidades que obligan a revisar la estrategia seguida

hasta la fecha.

El comité directivo de Banesco, uno de los cua-
tro bancos lideres del sistema financiero venezolano,
termind su reunién de junta de agosto de 2005 con
grandes desafios por resolver en su agenda. Juan
Carlos Escotet, presidente de la junta directiva, y Luis
Xavier Lujan, presidente ejecutivo, lo planteaban de
esta manera a la salida del salon de juntas:

Escotet: “Xavier, la organizacién estd po-
niendo a prueba su modelo de negocios”.

Lujan: “Tienes toda la razén, Juan Carlos.Y
me pregunto lo siguiente: ;serd capaz de resis-
tir todo el crecimiento de la Gltima década?
sSera capaz de resistir el proceso de internacio-
nalizacién y el crecimiento de liquidez interna
del pais proyectada para los proximos dos afios?
sSera capaz de aguantar un tamafio como ése?”

Escotet: “Tenemos que revisar sus fortalezas y
debilidades. Hoy no somos el peso pluma que
éramos somos peso medio-pesado, y tenemos que
tener cuidado de no llegar a ser peso pesado”.

En solo trece afos, Banesco habia sido capaz de
convertirse en uno de los bancos lideres de Venezuela.
Sin embargo, el nuevo tamarfio y los retos de la vision

del negocio sugerian que nuevos cambios debian ser
potenciados en los procesos, la tecnologia y las perso-
nas. Uno de esos cambios habia sido, por ejemplo, el
desarrollo de un nuevo proceso descentralizado de
planificacion, el cual estaba dando muy buenos resul-
tados en términos de objetivos estratégicos y de de-
sarrollo del nuevo talento gerencial. No obstante, se
detectaban algunos problemas en la asignaciéon de
recursos y en la gestion del portafolio de proyectos. La
organizaciéon estaba siendo capaz de generar muchas
iniciativas y proyectos que apalancaban los nuevos
objetivos estratégicos, pero no de priorizarlos adecua-
damente. La demanda de proyectos superaba la capa-
cidad de ejecucion.

Algunas recomendaciones sugerian desarrollar un
mejor gobierno corporativo; y otras, nuevas capacida-
des, procesos y tecnologias. Se abria un nuevo reto
para Banesco, muy distinto de todos los que con ante-
rioridad lo habian llevado a convertirse en uno de los
primeros bancos del pais.

Durante la década de los noventa y los primeros
compases del siglo XXI, Venezuela vivié tiempos
inciertos y de cambios profundos en todos los ambi-
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tos de la vida nacional. Aunque en 1991 —y como
consecuencia del boom de la apertura econémica— el
pais gozd de un crecimiento de casi el 10% en el PIB',
los anos siguientes se caracterizaron por la fuerte ines-
tabilidad econémica y politica. En lo econémico, el
pais pasé por una crisis financiera que acab6é con
decenas de instituciones bancarias, se contaron varias
maxidevaluaciones de su moneda (bolivar), se efectua-
ron controles de cambio y se produjo una caida abis-
mal del 10% del PIB en 2003, como consecuencia del
paro petrolero. En lo politico, el pais atravesé una pro-
funda crisis que incluyd varios intentos de golpe de
Estado y que arras6é con los dos principales partidos
politicos del pais: el socialdemécrata AD  (Accidn
Democritica) y el socialcristiano Copei.

Dentro de esta voragine de acontecimientos, el sis-
tema financiero venezolano habia sufrido cambios
radicales. Mientras que en 1992 el pais contaba con
132 instituciones financieras, para 2005 ya sélo que-
daban 51. El primero de esos cambios fue originado
por la crisis financiera venezolana padecida entre
1993 y 1995. Como consecuencia de la misma crisis,
el Estado auxilié a varios bancos y después pas6d a
intervenir muchos de ellos, hasta llegar a controlar el
26,5% del sistema. Mas adelante, entre 1995 y 2000,
llegd la entrada de la banca extranjera —en particular
espafiola—, y se abrieron procesos de fusiones y trans-
formaciones que cambiaron nuevamente estas pro-
porciones. De las 51 instituciones que existian en
agosto de 2005, 32 de ellas eran banca universal y
comercial y 19 , banca especializada. La banca nacio-
nal privada representaba el 58,5% de las instituciones,
la banca extranjera poseia el 33,7% de las institucio-
nes y el Estado ejercia el control sobre el resto (7,8%).
El total de activos del sistema bancario era de 71,99
billones® de bolivares (33.484 millones de dolares
estadounidenses), de los cuales la banca extranjera
poseia el 33,7%. El total de agencias u oficinas banca-
rias era de 2.852, y el ntimero total de empleados del
sistema era de 54.307. Segtn las cifras del ranking

bancario venezolano de agosto de 2005, cuatro ban-
cos se consolidaban como lideres del sistema:
Banesco, Mercantil, Venezuela Grupo Santander vy
BBVA Provincial.

Banesco nacié en noviembre de 1992 después de
que Juan Carlos Escotet y Luis Xavier Lujan, junto
con otros inversionistas, compraran un pequeio gru-
po financiero regional llamado Bancentro, que cons-
taba de un banco comercial, un banco hipotecario, un
fondo de activos liquidos, una arrendadora financiera
y una casa de cambio. Bancentro operaba con 9 agen-
cias y 90 empleados, y tenia una participacion menor
al 1% del mercado.

Los origenes de esta iniciativa empresarial se re-
montan a la agencia de bolsa Escotet Valores, entidad
liderada por Juan Carlos Escotet, quien llevé a cabo
una operacion bursatil en 1986, tras separarse de su
trabajo en el Grupo Latinoamericana Progreso. Esta
agencia de bolsa crearia la plataforma patrimonial para
la adquisicién del banco.

Escotet lo explicaba de esta manera: “A través de
ese puesto de bolsa se desarroll6 una cantidad intere-
santisima de estrategias bursatiles que nos permitieron
tener la plataforma patrimonial para que en 1992
pudiésemos pensar en grande y adquirir un banco”.
Una de esas operaciones bursatiles, y quiza una de las
mas relevantes en el pais, fue la OPA al Banco de
Venezuela en 1990.

Tener un banco propio siempre fue el suefio que
Escotet y Lujan compartian desde sus estudios de
economia en la Universidad Catdlica Andrés Bello, de
Caracas. Empenarse en la creacién de un banco fue el
tema central de conversacién en las charlas que man-
tenian entre amigos. No en vano, Xavier Lujan recor-
daba asi una anécdota de aquellos tiempos: “Juan
Carlos tenia un Fiat 124 Special, de color rojo, que le
llamabamos ‘el tomate’, y cuando saliamos del trabajo
para ir a la universidad, donde estudidbamos de
noche, el carro no arrancaba; entonces Juan Carlos
sacaba una reglita que tenia guardada y tocaba algo en
el motor mientras yo trataba de encender el carro. Los
dos ibamos vestido con traje y corbata, y Juan Carlos
me decia siempre: ‘{Xavier, tenemos que montar tien-
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da aparte! jTenemos que montar nuestro propio

122

banco

Entre 1981 y 1992, Escotet y Lujan fueron cre-
ciendo profesionalmente al trabajar en sociedades fi-
nancieras (bancos de inversion) y empresas de seguros,
hasta que llegd el momento, en 1992, de la adquisi-
cién de Bancentro y la creaciéon de Banesco. Al cabo
de trece anos, hasta 2005, Banesco habia evoluciona-
do de ser un pequeno banco de nicho de personas
VIP (o banco de inversidén) a convertirse en uno de
los cuatro bancos mas importantes de Venezuela y en
una de las cinco marcas mas recordadas en el pais. A
continuacién se describen algunos indicadores que
reflejaban el éxito de Banesco para el primer semes-
tre de 2005:

e Volumen de recursos manejados de terceros (ahorro
habitacional, inversiones cedidas, fideicomisos vy
captaciones del publico) de 15,11 billones de boli-
vares, equivalente al 17,2% del mercado, lo que lo
situaba como el primer banco del pais.

e Lider en administracién de recursos del Fondo Mu-
tual Habitacional y marca mas importante y de
mayor aceptacién en el mercado hipotecario nacio-
nal, con una cartera al cierre de marzo de 2005 de
750 millardos de bolivares® (29,1% de participacién
de mercado).

e Primer banco en el negocio transaccional:

- A través de su pagina web www.banesco.com
(medio millon de clientes realizaba en promedio
4.500.000 operaciones mensuales).

- A través de mas de 21.000 puntos de venta dis-
tribuidos en toda la geografia nacional, que per-
mitian a los usuarios efectuar sus compras con la
mayor rapidez y efectividad.

- A través de una amplia red de cajeros automati-
cos ATM (651).

» Disponia de la red de agencias més extensa del sis-
tema financiero venezolano, con 380 oficinas.

Los anexos 1 y 2 describen un resumen del balan-
ce y de los resultados del banco entre 1992 y 2005.

Debido a la experiencia previa de los socios en el
mercado de capitales y la banca de inversion, el posi-
cionamiento inicial de Banesco fue el de un banco
para personas VIP (banca privada). Para satisfacer este
nicho de mercado, el banco ofrecié una promesa de
alta calidad de servicio e innovacion. De hecho, el
lema comercial del banco, para aquel momento, fue
“Banesco Innovacién Financiera”.

“La especializacién resultdé un acierto inicial
importante ya que la banca en Venezuela era absolu-
tamente generalista, muy poco conocedora de la espe-
cializacién, y homogéneamente mala en atencién al
cliente; por ello, todo lo que se hiciera en esas dos ver-
tientes era muy visible”, senalaba Escotet.

Banesco nacié con el lanzamiento de una imagen
de marca muy refrescante, de colores verde y azul, con
una imagen muy moderna, radicalmente diferente de
lo que era la publicidad de los bancos tradicionales en
aquel momento. El banco realiz6 una costosa inver-
sién en publicidad por television y prensa que le per-
mitidé posicionarse con esa imagen.

“El uso de medios de comunicacién social de
manera intensiva, para promocionar la marca y los
productos y servicios, ha sido una constante en nues-
tra historia; nunca hemos tenido vergiienza de decir
hacia donde ibamos”, comentaba Lujan.

Uno de los principales retos de esta etapa fue la
construccidn de las primeras capacidades internas para
soportar esta estrategia y este posicionamiento. El
banco tenia muy claro hacia dénde queria ir, pero los
procesos, los sistemas y el formato de las agencias del
antiguo Bancentro no podian soportar esta promesa.
Asi, se cred un equipo de trabajo que se responsabili-
z6 de la evaluacion y seleccién de una nueva platafor-
ma tecnoldgica para el banco. Después de realizar
visitas a bancos en Argentina, Brasil, Perti, Colombia y
Estados Unidos para conocer qué estaban haciendo
otras entidades en el exterior, el equipo encontrd una
plataforma que permitiria al banco niveles de servicio
adecuados a la estrategia formulada.

El sistema escogido fue IBS, un sistema parame-
trizable que permitia manejar varias companias, era
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multimoneda y multiproducto vy, ademas, tenia los
“amarres” contables automaticos. Realmente, este
sistema central (core-system) fue la base tecnoldgica
para garantizar que cada uno de los productos futu-
ros, originados del proceso continuo de innovacién,
pudieran ser “parametrizados” de manera rapida y
facil. El sistema fue tan robusto que todavia era parte
de la arquitectura tecnoldgica del banco en agosto
de 2005. En paralelo, el banco actualizd su red para
incorporar el rol de “promotoras generalistas” en las
agencias, soportadas por un plan distintivo de capa-
citacién y por una plataforma tecnologica adecuada.
Estas promotoras podian realizar cualquier transac-
cién y/o gestionar cualquier servicio para el cliente.

“En Banesco hay una creencia constante en que es
necesario estar tecnoldgicamente en vanguardia, de
que hay que hacer esfuerzos econémicos importantes
para estar en la punta. Esa ha sido nuestra intencién
desde los inicios: el concepto de innovacién tanto en
tecnologia como en productos”, explicaba Fernando
Crespo, director de infraestructura.

Adicionalmente, Banesco nacié con una estructu-
ra organizativa muy eficiente que emulaba el concep-
to de Banco Universal, que atin no existia legalmente
en Venezuela. Es decir, desde su nacimiento, el banco
gestiond y operd multiples instituciones financieras
(banca comercial, banca hipotecaria, fondo de activos
liquidos y arrendadora) a través de una sola estructu-
ra de back-office. Desde sus inicios se instalé un mode-
lo de servicios compartidos en los procesos y la tec-
nologia del back-office.

En 1994 estalla en Venezuela una crisis financiera
que, para muchos, es la mayor que haya sufrido el pais
en su historia. Esta crisis fue un proceso que afectd a
casi un tercio de la banca comercial, y produjo la de-
saparicion de algunas de las empresas financieras mas
emblematicas y el colapso del sistema econdémico del
pais. Durante la misma, el Estado hizo considerables
aportes para auxiliar a los bancos con problemas, pro-
siguiendo luego a la estatalizacién de muchos de ellos.
La crisis se extendié hasta 1995".

Diversas explicaciones se han esgrimido para
exponer las razones de esta crisis. “Dos grupos de

factores son los mas comentados: los de indole
macroecondémica que afectaron al pais entre 1990 y
1994 y los que ubican las practicas gerenciales, los
criterios éticos y las deficiencias de la regulacién y
supervision bancarias como las principales causantes
de dicha crisis™.

La crisis bancaria encontrd a Banesco en sus afos
iniciales. Para los directivos de Banesco, la estrategia
de especializacién y servicio y la baja orientacién al
crédito fueron los factores clave para garantizar la
supervivencia del banco, el cual, como muchos otros,
también sufri6é una situacién hostil de rumores malsa-
nos. En este sentido, Alberto de Armas, vicepresiden-
te de productos, recordaba lo siguiente: “Eramos un
banco pequeno, tenfamos un equipo cohesionado y
todos teniamos un pleno conocimiento de quiénes
eran nuestros clientes”.

Por otra parte, el banco implanté —en plena cri-
sis— ciertas practicas de monitoreo y control que
resultaron muy efectivas. Una de ellas, segin indica-
ba Josefina Fernindez, directora de ventas, fue la
figura del padrino: “Los ejecutivos estibamos en
treinta, cuarenta o cincuenta oficinas a escala nacio-
nal. Creamos la figura del padrino de agencias, y
cada uno iba a sus agencias ahijadas para apoyar a
nuestra gente, para dar la cara ante los clientes, para
darles explicaciones, para tranquilizarlos. TG dabas la
cara al cliente”.

Otro factor importante fue que toda la organiza-
ci6én llevd a cabo un esfuerzo extraordinario para
evitar problemas operativos en los procesos y la tec-
nologia que pudiesen sugerir que el banco tenia
problemas. Sefiala Fernandez: “Se hacia un monito-
reo continuo del efectivo que entraba diariamente
en las agencias, se cuidaba la linea, el centro de
comunicaciones o el centro de conformaciéon de
cheques; el soporte operativo fue fundamental.
Adicionalmente, los directores manteniamos una
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reunion diaria al final del dia para monitorear y
tomar decisiones”.

La crisis financiera dejé abiertas muchas oportu-
nidades para los bancos que sobrevivieron. Podian
optar a un trozo mas grande de la tarta del mercado.
Desde esa perspectiva, Banesco reformul6 en 1995 su
misién para incorporar el segmento de personas de
clase media y el segmento de comercios de alto ingre-
so. Dado que se mantenian las mismas limitaciones de
capital del inicio, el segmento de empresas corporati-
vas fue descartado. A partir de esta época, el banco
formalizd el proceso de planificacidon estratégica y
control de gestion. Para ello, se contratd los servicios
de Expertia Consulting Group, una firma de consul-
torfa local especializada en estrategia, modelos de
negocio, organizaciéon y tecnologia. Para agosto de
2005, Expertia habia acompanado a Banesco durante
toda una década.

Para cumplir con la nueva estrategia, el banco co-
menz6 una expansion progresiva de la red de agen-
cias e introdujo productos y servicios innovadores
que pudiesen atraer nuevos clientes. El objetivo en
aquellos tiempos fue abrir una agencia por semana,
preferiblemente en regiones y ciudades distintas.
También fue una época en la que se crearon muchos
productos y servicios. Algunos de los mas emblema-
ticos que se pueden recordar son los siguientes:

e La Banca se desplaza. Los ejecutivos se desplazan con
ordenador portitil en mano hacia donde estd el
cliente, en casa o en su oficina.

La Cuenta Corriente con Intereses. Producto de perfil
muy innovador en Venezuela, ya que, para muchos,
tener una cuente corriente era, por una parte, Como
colocar el dinero a pérdida, pero por la otra —y con
la crisis financiera muy reciente—, nadie queria colo-
car dinero a plazo.

Participaciones Flexibles. Producto en el cual el cliente
ajustaba sus aspiraciones sobre plazos, tasas y retiros.

Banco Bolsillo. Un receptor de consultas del tamano
de un buscapersonas que, en una época en la que ni

moéviles ni Internet eran de consumo masivo, per-

mitia al cliente hacer consultas en una pequena
pantalla sobre su cuenta, y recibir noticias online.
Para su lanzamiento se materializ6 una asociacién
estratégica con un proveedor brasilefio.

e Banco Bus. Consistia en una oficina bancaria que
viajaba en un autobus y en la cual el cliente podia
acercarse a retirar, depositar o hacer cualquier ope-
racién. Resultd un concepto muy util, por ejemplo,
para lugares lejanos con afluencia de personas en
temporada de vacaciones.

Dispensador de Chequeras. Adaptacion al pais de un
servicio identificado en una visita a Unibanco en
Brasil. Para el lanzamiento de este servicio, el banco
tuvo que trabajar con los proveedores nacionales,
quienes no estaban preparados para esta tecnologia.
Hubo que superar retos importantes desde el punto
de vista del hardware y del material.

Sin embargo, el producto-servicio mas reconoci-
do de Banesco fueron los planes segmentados diri-
gidos a la clase media y que incluia planes para las
diferentes etapas de la vida: Plan Clasico Banesco,
Plan Crecimiento Banesco y Plan Afos Dorados
Banesco (véanse los anexos 3 y 4). Este concepto de
“empaquetamiento” permitid al banco agrupar para
cada segmento una serie de servicios y productos
adaptados a las necesidades especificas de cada
nicho.

El proceso de innovacién y lanzamiento de
nuevos productos se convirtid ripidamente en una
practica continua. Sin embargo, hubo aciertos y
desaciertos, porque mucho se puso en practica por
ensayo y error. “Por aquel tiempo, no habia un area
que concentrara los esfuerzos de innovacién; mar-
keting lanzaba un producto, otras areas de ventas
lanzaban productos; otros estaban innovando en
canales; no teniamos metodologia, no habia coordi-
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nacién”, recordaba Alberto de Armas. La organiza-
cién se dio cuenta de que tenia que formalizar el
proceso de innovacién de productos y crear un rol
coordinador para ese proceso. Con la ayuda de
Expertia se cred el macroproceso de innovacién y
gestion de productos, y la vicepresidencia de pro-
ductos.

La apertura masiva de agencias y el lanzamiento
agresivo de nuevos productos requirieron, por parte
de la organizacidn, el diseno y la ejecucién de un
completo plan de capacitaciéon que permitiera al ban-
co mantener sus niveles de servicio. Asimismo, fue
imprescindible apoyar a las promotoras de las agencias
con una tecnologia flexible y de facil uso y que, a su
vez, se integrara con el sistema IBS. Eso llevd a
Nelson Becerra, director de tecnologia, a realizar un
proceso de seleccion de una plataforma tecnoldgica
para las agencias.

Los requerimientos fueron establecidos primera-
mente: “Querfamos una plataforma que ayudara a los
ejecutivos de ventas, que tuviera toda la informacién
del cliente y que se pudiera conectar facilmente al sis-
tema central”. Finalmente, se escogi6 el sistema Visual
Banker; sin embargo, el sistema debia ser personaliza-
do a ciertos requerimientos del banco, para lo que se
establecié una alianza con IBM. El banco efectué un
pago inicial y recibid todos los derechos de licencia y
actualizaciones, e IBM podia colocar el producto en
otros bancos.

La crisis financiera siguié ofreciendo oportuni-
dades a Banesco. El sistema nacional de ahorro y prés-
tamo de Venezuela estaba constituido por una serie de
Entidades de Ahorro y Préstamo® (EAP) que, al igual
que el sistema bancario, arrastraban problemas agudos
desde los afos ochenta y que, para la fecha en la que
terminé la crisis financiera, podia decirse que estaban
a punto de desaparecer. En 1996, y siguiendo practi-
cas que ya habian sido realizadas en Estados Unidos,
los legisladores venezolanos modificaron la ley del sis-
tema nacional de ahorro y préstamo para permitir que
las EAP pudiesen convertirse en compafias andnimas.
De hecho, la ley establecié un mecanismo para reali-

zar la conversion.

Los legisladores esperaban que los administradores
de las EAP pusieran dinero y capitalizaran a las insti-
tuciones. Sin embargo, muy pocos hicieron esta
apuesta, y algunas EAP quedaron momentineamente
“en el limbo”. Banesco analizd y entendié la oportu-
nidad mas ripidamente que otros bancos y, con unos
pagos infimos de capital, se hizo con seis EAP a esca-
la nacional: Porvenir, Caja Popular, Bancarios, La
Industrial, Maracay y La Primera. La operacién reci-
bid el visto bueno de la Junta de Emergencia Finan-
ciera, que queria evitar una quiebra masiva de las EAP,
con la crisis de 1994 atn fresca. Se producia asi la pri-
mera gran fusién de Banesco con otras instituciones
financieras del pais.

Como indicaba Escotet: “El mejor negocio que
Banesco ha hecho en su vida fue el de las EAP. En mi
opinidn, hubo tres factores clave para esta operacion:
conocimiento del mercado local, un anilisis legal
apropiado y una visiéon para hacer una apuesta ade-
cuada. Nosotros teniamos como objetivo estratégico
desarrollar una red de agencias ‘como Dios manda’.
Sin embargo, en aquella época esto costaba mucho
dinero, y hoy es quiza impagable. Las EAP nos permi-
tieron crecer geograficamente vy, ademas, ganar espa-
cio en el negocio de crédito, que era donde mas nos
habia costado crecer. Las EAP tenian una base de
clientes estupenda: eran los mejores pagadores de cré-
dito del mundo y eran clientes fieles. Eran un diaman-
te en bruto”.

Mientras se cumplimentaban todas las tramitacio-
nes administrativas en la Superintendencia de Bancos
para legalizar la fusidén, las EAP adquiridas crearon, a
través de un convenio, una marca compartida llamada
“Caja Familia”. Asi, las EAP adoptaron un nombre
combinado; por ejemplo, Caja Familia EAP Porvenir
o Caja Familia EAP La Industrial. La nueva marca dio
mas confianza y seguridad a los clientes y permiti6 a
Banesco disenar una estrategia de comunicaciéon mas
coherente. La marca Caja Familia fue posicionada de
manera fresca y diferenciada, entregando productos y
prestando servicios para la clase media-baja.

La conversién trajo como consecuencia una
expansion agresiva de la red hacia todaVenezuela, y la
regionalizacién del banco. Esto desencadend presio-
nes hacia los procesos que llevaron a tomar las deci-
siones siguientes:
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1. La implantacién de un modelo corporativizado de
back-ends compartido entre Caja Familia y Banesco
y un front-end diferente y separado.

2.La reorganizaciéon de la distribucién y las ventas
(agencias y bancos).

3. La formalizacion de bancas especializadas segmen-
tadas.

4. El desarrollo de modelos de dimensionamiento de
canales, diseno de territorios, metas e incentivos
variables.

5.La difusién de Visual Banker como la plataforma
integrada de ventas en todas las nuevas agencias. En
paralelo, la organizacién fundé BIVCA, una
empresa publica que tomo todos los inmuebles de
Banesco y los titularizd, es decir, vendié acciones
de esos inmuebles al publico. Esta empresa fue una
pieza clave en la fusién con Banco Unién cinco
afios después.

El crecimiento experimentado entre 1995y 1997
dejé al banco con fortalezas comerciales, pero tam-
bién trajo consigo fuertes debilidades operativas por la
expansiéon en productos, segmentos y geografia. La
planificacion estratégica de aquellos tiempos llevo al
banco a plantearse urgentemente el desarrollo de
capacidades internas que pudieran sostener este creci-
miento. Se lanz6 para ello un gran proyecto, conoci-
do como “Proyecto Fibrica”.

Gaston Gonzalez, director-socio de Expertia,
explicaba de la manera siguiente en qué consistid esta
iniciativa: “El énfasis del Proyecto Fabrica fue la
actualizacién de las dreas operativas con enfoque de
macroprocesos integrados dentro del back-end y hacia
los front-ends, buscando impulsar la calidad de servi-
cio, aumentar la productividad y la eficiencia en cos-
tes, gestionar riesgos operativos y aumentar la flexibi-
lidad de adaptacién. El proyecto consistid en el
rediseno de procesos apalancados por habilitadores
tecnoldgicos, organizacionales, de flujo de trabajo y
de infraestrutura”.

El Proyecto Fabrica incluyd, en sus primeras fases,
los moédulos siguientes: crédito (desde la solicitud
hasta la liquidacién); administracién (compras, logisti-
ca'y pagos); mercado de capitales (drea posteriormen-
te sujeta a un spin-off ); administraciéon de créditos y
cobranzas; seguros y tarjetas de crédito.

El Proyecto Fibrica ayudé a potenciar el desarro-
llo de la naciente cultura de gestiéon por proyectos en
Banesco. La alta direccidn, con el patrocinio de Juan
Carlos Escotet, comprendié que era imprescindible el
desarrollo de esta capacidad de gestién para aumentar
la capacidad de ejecucion de multiples estuerzos en
paralelo. De esta manera, en 1997 ingresa en el banco
James Perdomo, quien organiza la Oficina de Pro-
yectos. James venia de La Electricidad de Caracas, y el
primer reto al que se tuvo que enfrentar fue conven-
cer a muchos de sus colegas de que la practica de pro-
yectos no sblo era para empresas de ingenieria, sino
que, ademas, estaba siendo utilizada por bancos en
otras partes del mundo. “Era una idea exoética para
aquellos tiempos, y mas en banca”, advertia Perdomo.
Desde sus inicios, la Oficina de Proyectos fue enten-
dida como una unidad facilitadora, pero no ejecutora.
Estuvo compuesta por seis profesionales de proyectos,
quienes enseflaron y dieron mucho soporte a cientos
de lideres y miembros de equipos de proyecto en el
banco. La Oficina de Proyectos seguia las practicas re-
comendadas por Project Management Institute
(PMI).

Para 1998, Banco Unidn estaba situado entre los
cuatro primeros bancos del pais y era considerado,
junto con Banco de Venezuela, una de las entidades
bancarias de mas tradicién. Banco Unidn era recono-
cido como el lider en tarjetas de crédito, fideicomisos
y banca para pequenos y medianos comercios. Ade-
mas, Banco Unién habia desarrollado algunos impor-
tantes clientes, como por ejemplo Petrdleos de
Venezuela, y también algunas instituciones muy rele-
vantes del sector gobierno.

Sin embargo, Banco Unién habia sido un banco
muy sensible a los rumores, los cuales se traducian en
retiradas masivas de dinero por sus clientes. En 1997
habia mantenido un pleito reciente de accionistas
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que llevo al grupo dominante a endeudarse con Citi-
bank. Para algunos especialistas, Banco Unién habia
sido uno de los bancos mis codiciados de Venezuela.
En 1999, y con dos quiebras bancarias recientes
(Cavendes y Banco Capital), Banco Unibén estaba
atravesando algunos problemas. Banesco aproveché
esta situacion para formular una oferta muy atractiva
que culminé un afio después (2000) en un acuerdo
de fusién entre Banco Unién y Caja Familia-
BIVCA.

La planificacién estratégica de Banesco de 1998
ya habia identificado la necesidad de realizar una
fusién que apalancara el crecimiento y permitiera
alcanzar economias de escala y alcance. Ademas, para
Banesco la fusién con Banco Unién permitia agre-
gar segmentos complementarios donde el banco
tenia un débil posicionamiento. Sin embargo, la
fusién planteaba retos para Banesco. Unidn vy
Banesco eran grupos financieros culturalmente dis-
tintos. Uno muy tradicional y otro muy innovador.
El Grupo Unién era percibido como mas grande y
fuerte en cuanto a volumen de negocio, mientras
que Banesco habia desarrollado capacidades compe-
titivas que podian ser consideradas buenas practicas
en el sector.

En este sentido, Gastén Gonzilez (de Expertia)
indicaba lo siguiente: “Concebimos la fusién en
multiples planos, debiamos integrar estrategias pro-
ducto-mercado, modelos de operaciéon del negocio,
plataformas tecnoldgicas e informacionales, esque-
mas organizacionales y espacio fisico. Lo mas dificil
al comienzo era el plano de modelos de negocio y
tecnologia. Concebimos un plan de tres fases. La pri-
mera seria la fusion entre Banco Unién y Caja
Familia-BIVCA para crear Unibanca. En especial,
este plan incluia la integraciéon de las redes de agen-
cias de Banco Unién y Caja Familia, y las areas cor-
porativas y de procesos mas significativas del back-
end. En la segunda fase se integrarian todos los
procesos de back-end mas complejos, tales como las
areas de crédito, tarjetas de crédito y fideicomiso.
Finalmente, en la tercera fase se integrarian todos los
front-ends (agencias y bancas especializadas) de
Unibanca y Banesco, para dar como resultado el
nuevo Banesco. Después nos abocamos a crear
mecanismos organizacionales temporales a cargo de
dirigir y ejecutar la fusién”.

Para la ejecucién de la fusion se desarrollaron va-
rios mecanismos de gobierno. Primero, se cred el
Comité de Gobierno, que estaba compuesto a partes
iguales por directivos de ambas instituciones. Se esta-
blecieron equipos de fusidon en cada una de las areas y
procesos, también compuestos a partes iguales por
ejecutivos de ambas instituciones. Aprovechando las
capacidades de gestidn por proyectos que Banesco
habia venido desarrollando, se establecié una gestién
y ejecucion de la fusién a través de la practica por
proyectos. Banesco también aprovechd su experiencia
previa en procesos de fusiones, adquirida durante la
creacion de Caja Familia.

“Siempre vimos las fusiones como un gran pro-
yecto o, mejor, como una sumatoria de proyectos. El
proyecto de fusiéon con Banco Unién tuvo unas vein-
te mil tareas y en €l trabajaron mas de quinientas per-
sonas. Los de la Oficina de Proyectos éramos la mano
derecha del Comité de Gobierno. La Oficina de
Proyectos y la gestion por proyectos se convirtieron
en el aceite de la maquinaria que ayudaba a que las
cosas fluyeran dentro de la fusién. Teniamos un rol
meramente técnico, desde hacer un analisis de factibi-
lidad hasta ejecutar una simulacién de Monte Carlo,
pero también representamos un rol muy importante
como facilitadores en los equipos de fusién. Algunas
de esas sesiones fueron realmente choques de trenes”,
comentd James Perdomo.

Desde el punto de vista del modelo de negocios y
los procesos, se adoptd el desarrollo e implantacién de
un modelo front-back aspirando a combinar cliente-
centrismo, especializaciéon operativa y comercial en
areas de negocio, y eficiencias por corporativizacion.
El tamano de la red y la diversidad de productos y
mercados atendidos por el nuevo banco llevé a adop-
tar el modelo de Banco Unidén de seis regiones con
sedes en seis ciudades. Dado que el nuevo banco se
convertiria en la red mas grande del sistema financie-
ro venezolano, se cred el area de Canales Electronicos,
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con responsabilidades operativas y de negocio, y en-
cargada de migrar rentablemente las transacciones
desde los canales tradicionales hasta los canales elec-
tronicos.

Eventualmente, Escotet y Lujan tomaron el con-
trol final del nuevo banco cuando los socios origina-
rios de Banco Unidn optaron por no continuar en el
negocio: “Varios fueron los factores que permitieron
que Banesco adquiriera una posicién dominante
durante el proceso de fusién. Llegamos con procesos
y tecnologias punta. Nuestra gente estaba cohesiona-
da en los equipos de proyectos y llegaba preparada
para el proceso de discusiéon y negociacion. Nosotros,
los directivos de Banesco, que estibamos en el Comité
de Gobierno, teniamos un conocimiento detallado de
nuestra operacidn, sabiamos y podiamos apoyar con
propiedad a nuestros equipos”, resumia Lujan.

En mayo de 2004, Banesco inaugurd su nueva sede,
Ciudad Banesco. Este edificio, ganador del Premio
Anual de Construccién 2004, representaba la materia-
lizacién fisica del Proyecto Fabrica. Primeramente
habian venido el diseno y la adopcién de los nuevos
procesos, pero faltaba el “contenedor”, capaz de poner
todos los macroprocesos juntos y funcionando como
procesos en linea, como en una empresa de fabrica-
cién. En el Proyecto Fibrica, el contenedor era uno
de los habilitadores de infraestructura criticos para
mejorar la coordinacién entre los procesos. Este dise-
no requeria moverse del concepto vertical al concep-
to horizontal, como comentaba Fernando Crespo:
“Cuanto mas altos son los edificios, mas distantes
estan los del piso sexto de los del piso séptimo. Parece
mentira, pero no es un problema de coger un ascen-
sor y subir un piso, es un problema conceptual: cada
piso se convierte en un elemento aislado, y todos ellos
llegan a ser estancos”.

Ciudad Banesco estd ubicado en la antigua sede
de los grandes almacenes Sears-Maxy’s. El edificio
tiene 65.483 metros cuadrados y alberga a mis de tres
mil trabajadores que anteriormente estaban distribui-
dos en cuatro edificios ubicados en diferentes puntos
de la ciudad. El edificio estd basado en el aprovecha-
miento de espacios horizontales y abiertos, lo cual
permitia mantener las oficinas operativas totalmente

cercanas. Ello, a su vez, hacia posible una mayor efec-
tividad en la producciéon de trabajo y una mejor
comunicacion.

Una vez culminada la fusiéon con Banco Unidn,
Banesco se enfrentaba a un nuevo reto. Los niveles de
complejidad del banco habian crecido exponencial-
mente. De un dia para otro, Banesco tenia, por ejem-
plo, una banca petrolera y una banca corporativa, y era
lider en tarjetas de crédito. La planificacién estratégi-
ca siempre habia sido realizada por los siete directores
del banco, quienes eran accionistas y ejecutivos a la
vez. No obstante, surgia una inquietud: “Si Banesco
queria seguir creciendo, tenia que preparar a sus talen-
tos gerenciales, y uno de los mejores mecanismos para
lograrlo era descentralizar el proceso de planificacién
estratégica”, comentaba Luis Abarca, gerente de
Expertia.

Bajos estos lineamientos, los consultores de Ex-
pertia se abocaron a desarrollar un nuevo proceso de
planificacion estratégica descentralizado, que fue bau-
tizado como “PIPE” (Proceso Integral de Pla-
nificaciéon Estratégica). También se diseid el proceso
de control de gestion descentralizado, el CEPE
(Control del Plan Estratégico). “No tiene ningn sen-
tido poner a la gente a disefiar el futuro si después no
la haces responsable de lo que disend”, advertia
Abarca. El proceso de planificaciéon y control descen-
tralizado incluy6 todas las areas de negocio, pero tam-
bién las capacidades. Para ello, el banco formaliz6
trece capacidades medulares que debian ser incluidas
en la estrategia y monitorizadas con el mismo rigor
que las areas de negocio. De esta manera, la planifica-
ci6n estratégica fue descentralizada a los vicepresiden-
tes y a sus equipos, que podian ser transversales,
logrando mayor empowerment y ownership.

Con el incremento del nimero de empleados y
del tamafo del negocio, la integrada “cultura Ba-
nesco” de los primeros anos se estaba diluyendo. La
organizacién decidié entonces rearticularlas con la
participaciéon de los directores y los vicepresidentes.
Se definieron entonces siete valores basicos y se dedi-
caron amplios esfuerzo de comunicacién para fortale-
cer la cultura.
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En paralelo, y conscientes de la necesidad de estar
siempre innovando, el banco activd, en los aflos pos-
teriores al cierre de la fusion, nuevos proyectos de
mejora, entre los que se pueden mencionar los
siguientes:

e Procesos de negocio. Iniciativas exitosas para desarrollar
una nueva generacién de capacidades en procesos
de negocio, particularmente en tarjetas (débito y
crédito), fideicomiso y atencion al cliente. Esto tam-
bién incluyé el desarrollo de los primeros esfuerzos
en 6 Sigma y la evolucién hacia el concepto de
duenos de los procesos.

Proyecto Empowerment para el Area de Ventas. El

objetivo era levantar la productividad de las areas
de ventas. Este proyecto avanzaba con muchas
dificultades en sus palancas tecnoldgicas, pero
con éxito en sus palancas organizacionales. Un
primer proyecto piloto habia resultado exitoso en
la banca corporativa y muy prometedor en las

Finalmente, la organizacién habia estado trabajan-
do en el desarrollo de una nueva visién para 2010. El
objetivo fue establecido como la duplicacién del valor
econémico de 2003 con base en tres vectores: inter-
nacionalizacidn, banca popular y medios de pago. En
contraste, en la Gltima década el valor econémico de
Banesco se habia multiplicado por diez.

En agosto de 2005, tres afios después de la activacion
del PIPE y el CEPE, la organizacién parecia estar sumi-
da en un valor cultural de “megacarga”. La planifica-
cién descentralizada esperaba minimizar la brecha entre
expectativas y resultados, pero esto no se habia logrado
con la planificacién de las capacidades. El resultado era
un portafolio muy amplio de proyectos con un cre-
ciente backlog de consecucidon de metas de capacidades.
Ademis, la organizacién parecia moverse mas rapido
que los mecanismos de decisién, ya que cada equipo
comenzaba a crear féormulas de planteamiento de los
proyectos, que incrementaran la probabilidad de éxito
en la asignacién de recursos. “Mayor nimero de pro-
yectos es sindénimo de poder, de presencia”;““se pide en
exceso con la esperanza de que se apruebe lo justo”,
comentaban algunos lideres de equipo.

Por su parte, el comité directivo se hacia otra pre-
gunta: “;Coémo debia resolver Banesco este nuevo

agencias. reto de capacidad?”.
ANEXO 1
Banesco Banco Universal. Balances generales (evolucion desde 1992 hasta 2004)’
BANCA COMERCIAL
Conceptos / Periodos 1992 1993 1994 1995 1996
Inversiones en titulos valores 760 6.662 26.296 34.873 101.540
Cartera de créditos 2.168 4.060 5.228 12.271 34.456
Total del activo 5.243 19.813 41.635 68.540 203.847
Captaciones del publico 4.296 17.177 37.072 58.626 145.884
Depésitos en Cuentas Corrientes 604 12.373 27.239 39.823 109.873
Depositos de Ahorro 2.392 4.130 7.628 10.399 30.110
Depésitos a Plazo 860 136 1.277 7.260 4911
Total del pasivo 4.591 18.551 38.388 61.466 181.830
Total del patrimonio 651 1.261 3.247 7.074 22.017
Resultado neto 347 609 1.376 3.943 14.136
Inversiones cedidas 0 0 0 0 0
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ANEXO 1 (continuacion)
Banesco Banco Universal. Balances generales (evolucion desde 1992 hasta 2004)®

BANCA UNIVERSAL

Conceptos / Periodos 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004
Inversiones en titulos valores 63.795 | 58.567 | 77.714 | 164.788 | 215.539 | 994.408 |1.886.520| 3.611.965
Cartera de créditos 173.864 | 189.620 | 184.051 | 213.448 | 236.223 | 716.845 | 918.728 |2.005.878
Total del activo 399.176 | 419.917 | 470.909 | 693.891 | 822.292 |2.861.413|4.289.408| 7.661.825
Captaciones del publico 339.229 | 328.000 | 334.943 | 536.424 | 642.263 |1.712.112|3.447.895] 6.439.633
Depésitos en Cuentas Corrientes 245.645 | 235507 | 246.321 | 418.541 | 487.626 | 982.068 |1.918.985 | 3.056.935
Depésitos de Ahorro 71.553 | 50.497 | 53.315 | 84.136 | 110.232 | 485.326 | 730.550 |1.337.050
Depésitos a Plazo 21.067 | 36.578 | 24.956 | 16.072 | 2.858 | 165.753 | 747.346 |1.943.990
Total del pasivo 356.124 | 363.659 | 416.466 | 623.725 | 726.038 |2.319.689|3.644.857 | 6.704.358
Total del patrimonio 43.052 | 56.258 | 54.442 | 70.166 | 96.255 | 541.724 | 644.551 | 957.467
Resultado neto 15.842 | 13.206 | 14.336 | 18.332 | 28.531 | 140.590 | 240.045 | 438.394
Inversiones cedidas 74.986 | 70.731 | 79.165 | 216.887 | 202.467 | 565914 |1.630.380 |2.183.057

ANEXO0 2
Crecimiento del banco (reflejado en funcion de algunas cuentas del balance general)®

Active total {en millones de bollvares) ‘Cartera de crédito (en millones de bolivares)
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ANEXO 3

Plan Aiios Dorados Banesco™

N -.-‘ -

Pasdusnis asmpasniin o FEGAITE

ANEXO 4

HAGAMOS PLANES

TODA LA TRANQUILIDAD QUE USTED NECESITA
EN UN SOLO PLAN

iSin cargos!

Sin cargos por Paguete Bisico de Servicios

Sin cargos por emision de chequeras,

Sin cargos por envio de chequeras a domicilio

Sin cargos por envio de su estado de cuenta

Sin cargos por ¢mision de su Tarjeta de Débito Banesco Maestro.
Puntos adicionales de interés en su cuenta.

Abra la cuenta de su preferencia desde:

Cuenta die Ahorros Bs, 100,000

Cuenti Corrlente con Intereses Bs, 250,000

Cuenta de Activos Liguidos Bs, 100,000,

Participaciones a las mejores tasas.

Opcitn a Tarjeta de Crédito Banesco: ®
Visa®, MasterCard® y American Express® Y
* Acumulacion de Puntos Verdes Efcctivos Banesco. ‘.'

Irmovmeian ¥ Calldad o s ol

. OSO0

Patrsis coin

Plan Crecimiento Banesco'

"REGIVRIENT(

BANESCO

Pt g s FEOLA D8

HAGAMOS PLANES

ToDo LO QUE NECESITA PARA CRECER
EN UN SOLO PLAN

* Abra la cuenta de su preferencia desde:
Cuenta de Ahorros Bs. 100,000,
Cuenta Corriente: con Intereses Bs: 200.000.
Cuenta de Activos Liquidas Bs, 100,000
* Emision gratis de su Tarjeta de Débito Banesco Maestro.
* Opciton a Crédito Hipotecario a tasa preferencial.
23% Fijo por un afo (promocion vilida hasta el 25 de Octubre),
* Opcion a Microcréditos Banesco.
* Opcitn a Tarjeta de Crédito Banesco.

Visa®, MasterCard® vy American Express®. ..
* Acumulacidn de Puntos Verdes Efectivos Banesco. ®

Banesco

Innevacice § Calldad 4 ) itree

$ SO0 [I———

°
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Ficha biografica

Oswaldo Lorenzo es Doctor en Administracién de Em-
presas por la Universidad de Warwick (Reino Unido).
También posee un MBA y es Ingeniero Industrial. Profesor
de Operaciones, Gestion de Procesos y Sistemas Em-
presariales (ERP) del Instituto de Empresa en Madrid, y
Profesor Adjunto del IESA en Caracas. Su interés por
Latinoamérica es extenso. Es miembro de BALAS (Business
Association of Latin American Studies). Ha escrito casos
de empresas venezolanas y espafolas, y ha publicado
estudios y articulos basados en investigacién sobre
Latinoamérica. Ha sido consultor de empresas en las areas
de gestion de procesos y sistemas ERP.
oswaldo.lorenzo@je.edu

Notas

' Informacién publica tomada de la Superintendencia de

Bancos y de la Asociacion Bancaria de Venezuela.
? Un billén en Venezuela es un millén de millones.

* Un millardo es el ndmero natural que se escribe
“1.000.000.000” y cuyo nombre usual es “mil millones”.

* Véase www.wikipedia.org

* Garcla, G.; Rodriguez, R.; Sabato, S. (1998). Lecciones de
la Crisis Bancaria en Venezuela. Caracas: Ediciones IESA.

¢ Las EAP eran sociedades mutualistas dedicadas al ahorro
y al otorgamiento de créditos hipotecarios.

7 Vicepresidencia de Estudios Econémicos de Banesco.

A partir del segundo semestre de 1999, algunas cuentas
dentro del balance fueron modificadas, como, por ejemplo,
las inversiones temporales y las permanentes. De 1996 a
1997, Banesco pas6é de banca comercial a banca universal.
Ademas, hubo un cambio en el plan de cuentas de la
Superintendencia de Bancos, incluyendo una modificacién
del formato de los estados financieros, que dificulta cons-
truir una serie uniforme.

? Vicepresidencia de Estudios Econémicos de Banesco.

" Vicepresidencia de Marketing de Banesco.

" Vicepresidencia de Marketing de Banesco.
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