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SINTESIS
El Cuadro de Mando Integral es una herramienta del sistema de control de gestion
que permite ofrecer una vision completa de la organizacion. El modelo basico de
Kaplan y Norton cuenta de cuatro perspectivas: Aprendizaje y Crecimiento,
Procesos Internos, Clientes, y Financiera. Los objetivos de la organizacion cuando
se aplica esta herramienta se establecen por perspectivas y se vinculan entre si a
través de relaciones causa-efecto. Esta arquitectura de relaciones causa-efecto
llamada mapa estratégico ilustra de qué forma la estrategia vincula los activos
intangibles con los procesos de creacion de valor. El desarrollo progresivo del
Cuadro de Mando Integral ha dado lugar al surgimiento de diversas metodologias
para su disefio e implementacion. A pesar del indudable valor de cada una de
ellas y su claridad estratégica, se considera que en la metodologia RECIT (2005),
gue sirve de base a este trabajo, detalla paso a paso, a través de fases y pasos, el
tratamiento metodologico de todo el proceso de disefio e implementacion del
Cuadro de Mando Integral para sucursales de Bandec. Ademas, por la existencia
de antecedentes de su uso en otras instituciones financieras cubanas y por el
compromiso de la Alta Direccién de la sucursal 5131 de Bandec en la Provincia
Sancti Spiritus, se logra desarrollar con éxito la implementacion del procedimiento

propuesto.



ABSTRACT

The Balanced Scorecard is a management control tool that allows to offer a
complete vision of the organization. Kaplan and Norton's basic model has four
perspectives: learning and growth, internal processes, clients, and financial. The
objectives of the Organization when this tool is applied are established by
perspectives and are linked to each other through cause-effect relationships. This
cause-effect relationship architecture called the strategic map, illustrates how the
strategy links intangible assets with value creation processes. The progressive
development of the integrated scorecard has led to the emergence of various
methodologies for its design and implementation. Despite the undeniable value of
each of them and its strategic clarity, we consider that in the methodology RECIT
(2005), which serves as a basis for this work, details step by step, through phases
and steps, the methodological treatment of the entire design process and
implements of the integrated scorecard for Bandec branches. In addition to the
existence of antecedents of its use in other Cuban financial institutions and by the
commitment of the high management of the Branch 5131 of Bandec in the province
Sancti Spiritus, it is successful to develop the implementation of the procedure

Proposed.
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INTRODUCCION
En los dltimos afos, el Control de Gestidon se ha ido configurando como uno de los

pilares fundamentales del proceso de toma de decisiones en las organizaciones, de
lo cual las empresas bancarias no son una excepcion. El nuevo contexto competitivo
y la incorporacién de nuevas tecnologias en los procesos operativos han influido en
la evolucion del control de gestion en estas entidades. Sin embargo, la poca tradicion
académica en el analisis y estudio del sector bancario desde la perspectiva
microecondmica, y la dificultad de trasladar los sistemas desarrollados para
empresas industriales a las entidades bancarias, por ser estas Ultimas, empresas
multiproducto y multiservicio con transacciones unitarias muy inestables en los flujos
operacionales béasicos, han provocado que el control de gestion bancario haya sido
bésicamente un control presupuestario.

La actividad bancaria es intensiva en el empleo de la tecnologia de la informacién y
en sus relaciones con la clientela. La informacién es la principal herramienta para la
gestién, ya que de ella depende la toma de decisiones, pero solo sirve si es precisa y
esta disponible cudndo y como se le necesita.

El control de gestidn, si se realiza de forma correcta, garantiza la ejecucion de la
estrategia y el cumplimiento de la mision; pero para que el control de gestién sea un
proceso exitoso es obligatorio constar, mas que con un sistema de informacién
contable, con un sistema de informacion estratégica. Con este tipo de informacion el
control de gestidén garantiza que se tomen las medidas correctoras ante desviaciones
importantes en cada uno de los niveles jerarquicos e informativos evaluados.
Asimismo, facilita la gestiébn comercial en las relaciones con la clientela, pues permite
conocer la contribucion a los resultados por clientes, oficinas, productos, entre otros,
asi como la posicion de tesoreria respecto al cliente.

Cualquier tipo de organizacién precisa instrumentar sistemas de informacion capaces
de adecuarse a las necesidades informativas requeridas, tanto para la formacion de
la estrategia como para su posterior control. Por tal motivo se hace imprescindible
desarrollar el control de gestion mediante una herramienta sencilla de implementar y

facil de interpretar por sus usuarios.



Segun Rivero & Galarza (2017), dicha herramienta ha de ser capaz de ofrecer
informacion relevante y oportuna en el proceso de toma de decisiones y comunicar
los objetivos estratégicos de la direccion, traduciéndolos y haciéndolos
comprensibles por los diferentes responsables implicados en la marcha de la
organizaciéon. Esta herramienta es el Cuadro de Mando Integral, la cual en
concordancia con Kaplan y Norton (2016), “traduce la estrategia y la misién de una
organizacion en un conjunto de medidas de actuacién que proporcionan la estructura
necesaria para un sistema de gestion y medicion de estrategias”.
El Cuadro de Mando Integral es una herramienta que permite analizar eficientemente
los flujos de informacién, potenciando un adecuado control de gestién, brinda la
posibilidad de actuar por adelantado sobre los procesos, antes de que ocurran las
desviaciones, indicando los posibles obstaculos que se opondran al rumbo
estratégico fijado, creando las condiciones para que los resultados coincidan con los
objetivos, de manera tal que se controlen muy de cerca las estrategias y los factores
claves de éxito, y teniendo muy en cuenta que detras de cada objetivo estratégico de
la organizacidbn hay un proceso para alcanzarlo independiente de la estructura
organizativa existente y sus sistemas funcionales.
El Cuadro de Mando Integral permite ofrecer una vision completa de la organizacion.
El modelo basico de Kaplan y Norton cuenta de cuatro perspectivas: Aprendizaje y
Crecimiento, Procesos Internos, Clientes, y Financiera. Los objetivos de la
organizacién cuando se aplica esta herramienta se establecen por perspectivas y se
vinculan entre si a través de relaciones causa-efecto.
A esta arquitectura de relaciones causa-efecto los autores del Cuadro de Mando
Integral le llaman mapa estratégico. Este mapa proporciona un marco para ilustrar de
gué forma la estrategia vincula los activos intangibles con los procesos de creacion
de valor. Todo ello supone una mejora de la gestion, en el mas amplio sentido del
término, lo que debe traducirse en:

e Mejorar la gestion de los recursos humanos, e Invertir en formacion /

capacitacion
e Estructurar los procesos internos y orientarse hacia el cliente

e Mejorar los sistemas de informacion



Los equipos de direccidon, si desean obtener buenos resultados deben definirlos y

marcar el camino para ello (estrategia), desarrollando las capacidades necesarias.

La sucursal 5131 de Bandec en Sancti Spiritus, enfrenta un grupo de situaciones que

se consideran la situacion problémica como:

¢ Insuficiente preparacion e identificacion de los trabajadores con la gestion
comercial.

e La captacion de pasivos se considera insuficiente

e La cartera de préstamos se encuentra depauperada

e La sucursal termina con pérdidas en el afio 2014

A partir de aqui se presenta como problema de investigacién, ¢Como contribuir al

mejoramiento de la eficiencia de la sucursal 5131 de Bandec en la Provincia Sancti

Spiritus?

El objeto de estudio es el control de gestién y el campo de accion son los cuadros de

mando integral en el sector bancario

El objetivo general de la investigacion es desarrollar un procedimiento para la

elaboraciéon de un Cuadro de Mando Integral con vistas al mejoramiento de la

eficiencia de la sucursal 5131 de Bandec en la Provincia Sancti Spiritus. Mientras

gue los objetivos especificos estan dirigidos a:

e Establecer los fundamentos tedricos y metodologicos acerca de administracion y
sus funciones, control de la gestion, cuadro de mando integral y sus perspectivas
con énfasis en el sector bancario

eDisefiar un procedimiento para la elaboracion de un cuadro de mando integral
aplicable a las sucursales de Bandec

eIlmplementar el procedimiento propuesto, en la sucursal 5131 de Bandec en la
Provincia Sancti Spiritus

e Evaluar en qué medida el procedimiento propuesto contribuye al mejoramiento de la
eficiencia de la sucursal 5131 de Bandec en la Provincia Sancti Spiritus

Como hipdtesis se plantea: A través de un procedimiento para la elaboracion de un
Cuadro de Mando Integral se puede contribuir al mejoramiento de la eficiencia de la

sucursal 5131 de Bandec en la Provincia Sancti Spiritus.



Desde el punto de vista de la argumentacion de la importancia y viabilidad de la
investigacion; su valor tedrico consiste en la revisién y analisis de la literatura, que
permita la apropiacién de los conocimientos tedricos necesarios para conformar el
marco teorico referencial sobre Control de gestion, Cuadro de mando integral y sus
perspectivas; o las metodologias empleadas para el desarrollo de cuadros de mando
integral

La significacidén practica se concreta en la propuesta de indicadores que concebidos
en Areas de Resultado Clave afines a las de la planeacion estratégica, de Bandec,
permita evaluar las diferentes perspectivas descritas en la literatura para un Cuadro
de Mando Integral, alineadas con los objetivos por perspectivas y procesos.

También son aportes practicos, el sistema de instrumentos para la obtencién de
informacion valida y fiable acerca del procedimiento propuesto, asi como los
requisitos y recomendaciones que se ofrecen para instrumentarlo.

Su valor metodoldgico se encuentra en el procedimiento general, y su posible
aplicacion en otras sucursales de Bandec, donde existan las condiciones favorables
para la implementacion de esta filosofia.

De este mismo modo, también se pone de manifiesto su valor social que esta dado
por la contribucion a evaluar la responsabilidad social corporativa que tiene Bandec,
como parte del sistema bancario y financiero para lograr sucursales eficientes,
eficaces y competitivas, en funcion de las necesidades de la economia, los diferentes
actores y territorios, el financiamiento a sectores priorizados, el estimulo del ahorro y
el acceso a los servicios financieros, en correspondencia con el Modelo de desarrollo
que sigue el pais, asi como el seguimiento a indicadores que midan la satisfaccion
de los diferentes clientes.

Definicién de la poblacién: sucursales de Bandec de la provincia Sancti Spiritus
Muestra: sucursal 5131 de Bandec Sancti Spiritus

Tipo de muestreo y criterios de seleccion: intencional, ya que la muestra es escogida
por interés de la Direccion Provincial de Bandec

El tipo de investigacion: Mixta con predominio cuantitativo. Durante el desarrollo de la
investigacién se aplican diferentes métodos propios de la investigacion, del nivel

teorico, del nivel empirico y del nivel estadistico.



Los métodos tedricos posibilitaran la fundamentacion de la tesis en relacion con el
sistema conceptual que en la misma se expresa, la interpretacion de los datos
empiricos y la profundizacion en las relaciones esenciales y cualidades

fundamentales de los procesos no observables directamente.

El método historico - l6gico permitira estudiar el comportamiento del empleo del
Cuadro de Mando Integral, con énfasis en la actividad bancaria, en su devenir
histérico; comprender la esencia de su desarrollo a partir de la profundizacién en sus
relaciones causales y las leyes generales de su funcionamiento, en correspondencia
con el marco histérico concreto en que se ha desarrollado el mismo, asi como sus

condicionamientos e implicaciones sociales.

Los métodos de andlisis — sintesis e induccion — deduccion, posibilitaran el
procesamiento de la informacion empirica, la valoracidén del estado inicial en que se
expresa el control de gestidon de instituciones financieras en el mundo y en Cuba, asi
como la determinaciéon de los factores vinculados al mismo y las relaciones e

interrelaciones existentes entre dichos factores.

Resultaran de gran utilidad, ademas, en la determinacion de inferencias y
generalizaciones a partir de las cuales se estableceran regularidades en funcion de

determinar las exigencias de la propuesta.

Los métodos empiricos permitirdn descubrir y acumular hechos y datos en relacién
con el nivel en que se expresa el comportamiento del tratamiento de los cuadros de
mando integrales y esclarecer el problema, como elemento esencial para responder
a la pregunta cientifica vinculada al diagnéstico, asi como la determinacion de las

potencialidades transformadoras del procedimiento propuesto.

La entrevista, la observacion y la encuesta, posibilitaran la obtencion de informacion
acerca dimensiones como el aprendizaje y satisfaccion de los trabajadores, la
satisfaccion de los clientes y el cumplimiento de indicadores economicos de la
sucursal, durante las diferentes etapas de la investigacion. El anélisis documental se

pondra en préactica en el estudio de los documentos.



CAPITULO |: FUNDAMENTOS TEORICOS DE LA INVESTIGACION. LA
ADMINISTRACION. SU SIGNIFICADO. EL CONTROL DE GESTION Y EL
CUADRO DE MANDO INTEGRAL. SU EMPLEO EN LA ACTIVIDAD
BANCARIA. CONTEXTUALIZACION EN CUBA.

El estudio de las diferentes corrientes por las cuales se rigen los estudios
administrativos, resulta de gran importancia, pues de una u otra forma pueden
tener aplicaciones en el terreno de la gestion bancaria, y permiten por un lado
aclarar el concepto de administracion y definir su campo de aplicacion, y, por otro,
establecer como éstas se proyectan hacia la tarea que debe desempenfar el gestor
bancario.

El estudio del Control de gestion, con énfasis en el empleo de los Cuadros de
Mando Integral, particularmente en el entorno de las instituciones financieras, son
categorias que nutren el fundamento tedrico de esta investigacion.

En la Conceptualizacion del Modelo Economico y Social Cubano de Desarrollo
Socialista (PCC, 2016) se formula el imperativo de contar con un sistema bancario
y financiero fortalecido con instituciones eficientes, eficaces y competitivas, en
funcién de las necesidades de la economia, los diferentes actores vy territorios, el
financiamiento a sectores priorizados, el estimulo del ahorro y el acceso a los
servicios financieros, en correspondencia con el Modelo.

Es por ello que en instituciones como Bandec se deben también apreciar aspectos
como la evaluacion del aprendizaje, crecimiento y motivacion de sus especialistas
y directivos; se deben conocer y estudiar los clientes y evaluar la percepcion que
tienen del resultado de la gestion, ya sean clientes de pasivo (quienes realizan
depdsitos en la sucursal) como los de activos (a quienes se le conceden créditos).
Tampoco se debe ignorar la mirada econémica del fendmeno. La fidelizacion y
crecimiento de los clientes conduce a mayores niveles de ingresos y de utilidades
si se logra controlar la eficiencia y eficacia de la gestion.

La combinacion de indicadores de gestibn para controlar y evaluar estas
cuestiones puede desarrollarse a través de un cuadro de mando integral, lo que
constituye el tema de la presente investigacion.

A continuacion, se presenta en la figura 1.1 el hilo conductor de la misma y

posteriormente se profundiza en estos conceptos.
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Figura 1.1: Hilo conductor de la investigacion

1.1 El Sistema Financiero
El sistema financiero segun Navarro (2015) estd conformado por el conjunto de

Instituciones bancarias, financieras y demas empresas e instituciones de derecho
publico o privado, debidamente autorizadas por la Superintendencia de Banca y
Seguro, que operan en la intermediacion financiera (actividad habitual desarrollada
por empresas e instituciones autorizadas a captar fondos del publico y colocarlos
en forma de créditos e inversiones.

Es por tanto el conjunto de instituciones encargadas de la circulacién del flujo
monetario y cuya tarea principal es canalizar el dinero de los ahorristas hacia
quienes desean hacer inversiones productivas. Las instituciones que cumplen con

este papel se llaman "Intermediarios Financieros" o "Mercados Financieros".

1.2 Importancia, caracteristicas y objetivos del Sistema Bancario
Los sistemas financieros abarcan, empresas, bancos e instituciones que

satisfacen las decisiones financieras de las familias, las empresas y los gobiernos

locales y del exterior.



Para (Salazar Delgado, 2015) el sistema financiero es tan amplio e importante que
en la actualidad que segun varios criticos sefialan que, la politica monetaria es la
herramienta mas importante con la que cuenta un gobierno para controlar los
ciclos economicos.

Los bancos centrales recurren a la oferta monetaria para estabilizar la economia
cuando los niveles de desempleo crecen o para frenar la economia cuando los
precios suben.

Segun Burgos (2014) el principal papel de un banco consiste en guardar fondos
ajenos en forma de depdsitos, asi como el de proporcionar cajas de seguridad,
operaciones denominadas de pasivo. Por la salvaguarda de estos fondos, los
bancos cobran una serie de comisiones, que también se aplican a los distintos
servicios que los bancos modernos ofrecen a sus clientes en un marco cada vez
mas competitivo: tarjetas de crédito, posibilidad de descubierto, banco telefonico,
entre otros.

Entre los Objetivos de un Sistema Bancario figuran:

- Controlar las tasas de interés bancarias.

- Emisién y control de dinero, bonos, divisas y otros titulos de valor.

- Prestarse como fondo de apoyo a la economia de un pais.

- Poner en circulacién los signos monetarios.

- Poner fijas las tasas de interés de las instituciones bancarias de acuerdo a sus

necesidades.

1.3 Lagestion y el Control de Gestion
En los estudios de administracién es importante recordar que la misma se debe

concebir como el resultado de cuatro funciones interrelacionadas, la planificacion,
organizaciéon, mando y control. En los ultimos tiempos se habla de esta Ultima
funcién empleando el término Control de Gestion, es por ello que a continuacion
se profundiza en estas categorias. (IAT, 2012)

Proceso de Control

Es la recoleccion sistematica de datos para conocer la realizacion de los planes,
es el proceso de monitorear las actividades con el fin de asegurarse de que se

realicen de acuerdo a lo planificado y corregir todas las desviaciones significativas.
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¢, Qué es Gestion?

Es la direccién de las acciones que contribuyan a tomar decisiones orientadas a
alcanzar los objetivos trazados, medir los resultados obtenidos, para finalmente,
orientar la accion hacia la mejora permanente del sistema.

Todo sistema de gestion de la produccion debe estar orientado hacia el logro de
los objetivos de la organizacion y esto sélo es posible mediante el control de
gestion. Como se muestra en la figura 1.2

{¢como?)
Sistema de
OBJETIVOS { RESULTADOS
Gestion
(qué se quiers) (qué se logra)

Responsabilidadas (quién)
Recursos (con qué)
Metodologias (como)
Programas (cudndo)

Figura 1.2: El Sistema de Gestion como Herramienta para alcanzar los Objetivos segln

(AT, 2012)

Control de Gestion

El control de gestion, como herramienta de control, es el andlisis sistemético de

los resultados obtenidos por las entidades del sector publico, en la administracion

y utilizacion de los recursos disponibles para el desarrollo de su objeto social

establecido mediante el cumplimiento de objetivos y metas, la evaluacion de la

economia y la eficiencia en la utilizacion de los mismos, la identificacion de los

beneficios de su accion; y el impacto macroecondmico derivado de sus

actividades. Por lo cual debe entenderse que:

- El Control de Gestidbn es un medio para desplegar la estrategia en toda la

organizacion.



- El Control de Gestion sirve para evaluar el desempefio de la organizacion,
entendida como la medicién y andlisis de los resultados, desde multiples angulos o
criterios, para decidir qué accion tomar a partir de los recursos disponibles, con
una orientacion hacia su mejora permanente en todos los niveles de la
organizacion.

- El Control de Gestidn es un medio para gestionar el cambio.

- El Control de Gestion es un medio para movilizar el talento y la energia del

colectivo hacia el logro de los objetivos de la organizacion.

1. 4 Direccion Estratégica
Las organizaciones en la actualidad necesitan tener trazado su rumbo estratégico

y en funcion de este, emplear de modo eficiente y eficaz todos sus recursos. Para
Acero (2012) la direccién Estratégica es un proceso que se encamina hacia la
consecucion y mantenimiento de una ventaja competitiva que permita a la
empresa continuar en el mercado. Ademas, esta ventaja tiene que ser conseguida
por una organizacion, la empresa, que es un complejo conjunto de personas,
recursos, procesos, culturas, etc. que se encuentra en continuo cambio como el
entorno que le rodea, por ello, la direccion de la empresa debe primero conocer
hacia qué objetivos encaminarse, después dirigir y coordinar todos los esfuerzos

para alcanzar dichas metas.
1.5 El Cuadro de Mando Integral (CMI)

Es una herramienta creada por Kaplan y Norton y es ampliamente empleada para
el control de gestion en organizaciones

Antecedentes

El CMI, como se ya se comenté en la parte introductoria, es una herramienta
utilizada por las corporaciones, organizaciones e instituciones, cuyos resultados
han generado un impacto positivo en las empresas privadas y publicas a nivel
nacional e internacional.

Se deriva de la traduccién del The Balanced Scorecard (BSC) al espafiol como
CMI. Los antecedentes del CMI provienen de su aplicacién practica en muchas

empresas internacionales y nacionales.
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Los estudios internacionales ubican la primera experiencia en Analog Devices, que
aplicé el CMI con el fin de aumentar el valor de las acciones, realizar mediciones

de productividad, calidad y establecer nuevos planes de compensacion.

Mas tarde, un grupo de investigadores llevé a cabo un estudio multidimensional,

gue incluyo varios empresarios.

Entre ellos figuraron Norman Chambers, Larry Brady, Robert S. Kaplan y David P.
Norton, quienes buscaban algo mas comprometedor para sus necesidades, y
experimentaron con algunas empresas tales como Rockwater, FMC Corporation,
Metro Bank, Pioneer Petroleum, National Insurance y Renaissance Solutions
(IRS). Mediante esta nueva expansion del experimento, estaba basada en las
cuatro perspectivas, para ofrecer asesoria a organizaciones con el fin de guiar sus
estrategias empresariales. EI empleo del CMI se disefié de forma tal, que se
colaboraba con las empresas en la traduccidn y puesta en practica de las

estrategias.

Los padres del Cuadro de Mando Integral, Robert S. Kaplan y David P. Norton,
comenzaron sus estudios sobre el tema en el afio 1990, resumiendo sus
descubrimientos en un primer articulo: "ElI Cuadro de Mando Integral” de Harvard
Business Review (HBR) (enero - febrero1992). Luego en un segundo articulo de
HBR describen la importancia de elegir indicadores basados en el éxito estratégico
"Como poner a trabajar al Cuadro de Mando Integral” publicado en septiembre
1993. Los ejecutivos de las empresas comenzaron a utilizar el CMI como la

estructura organizativa central de los procesos de gestion importantes.

El resumen de estos avances aparece en un tercer articulo de Kaplan y Norton "La

utilizacién del CMI como un sistema de Gestion Estratégica”, HBR 1996.

En la figura 1.3, se aprecian los antecedentes del Cuadro de Mando Integral, el
cual hoy en dia continda evolucionando a través de nuevas metodologias y
herramientas que lo van desarrollando tanto en el mundo académico como en el

empresarial.
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Revolucion del Scientific Management (principios del
Siglo XXX)
| [

Tableau de Bord (Francia, entre las dos Guerras
Mundiales)

Cuadro de Mando de la empresa (Estados Unidos, 1948)

Tablero de control de General Eleciric {(Estados
I..lrllidos. anos sesenta)

Cuadro de Mando Integral (Robert S. Kaplan y David
P. Norton, 1990-actualidad)

Figura 1.3 Evolucion del Cuadro de Mando Integral segun Kaplan, y otros, 2012)
Segun Kaplan, y Norton, (2012) el Cuadro de Mando Integral es un sistema de
gestidn estratégica. Es una herramienta de gestién creada en 1990 bajo el nombre
The Balanced Scorecard. Estos investigadores se cuestionan la adecuaciéon de
medir la gestibn empresarial en base a indicadores financieros.

Pretenden medir la gestién incluyendo también otros factores, tales como las
actividades relacionadas con los clientes, con los empleados, los procesos
internos y el aprendizaje e innovacion. EI CMI también permite alinear las
variables a medir con la estrategia de la empresa al contemplar las cuatro
perspectivas citadas: financiera, cliente, interna, y aprendizaje y crecimiento.

Para cada una de ellas se definen objetivos, indicadores, metas y planes de
accion. El CMI traduce la estrategia y la mision de una organizacién en un amplio
conjunto de medidas de actuacién, que proporciona la estructura necesaria para

un sistema de gestion y medicion estratégica. Figura 1.4

EL CUADRO DE MANDO INTEGRAL
A
Para comseguwir éxito 3
financiero T ] E
icomo satisfacemos | 1 1 1 ]
a Duestros accronistas® 1 1 | 1} R
»
Para cumplir H
Para alcanzar . yeires e puesos objetivos PROCESOS INTERNOS o
DuesTsa vision V¥ -

. e T 5 finsnciercs ¥ e e [ ey
iquéimagen &1 [ | | EsTR4TECLs [P atender a los N S P S Y
debedamos [ | | | cliemtes. ;cémo O (1 I
presentar a tienen que ser
Duestros clientes” DuesTos procesos?

S o

A 4 A

Para alcanzar nuestra vision ’E‘P?MAE = c’?m‘-wo -X

s o i [l D ol | A
habilidad para cambiar ¥ | 1 1 1 1 1

mejorar? L 1 1 1 1 A

Figura 1.4: El CMI, Vision y Estrategia
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1.5.1 Caracteristicas del Cuadro de Mando Integral

Esta herramienta tiene algunas caracteristicas como las descritas por Sinnexus
(2015), ellas son:

>

Sirve para la identificacion y prevision de las posibles desviaciones que se
puedan producir, con el fin de tomar las medidas previsoras o correctoras
gue permitan una mejora cualitativa y cuantitativa de la actividad de una

unidad de trabajo considerada.

Se encuentra en conexidn con la estrategia de la empresa y, ademas, es un
instrumento para la puesta en préctica de la misma. Esto es importante,
porque sitla en el centro la estrategia y no el control, se vincula al largo

plazo y se fundamenta en supuestos tanto financieros como operativos.

El Cuadro de Mando se considera Integral principalmente porque expresa
un equilibrio entre un enfoque del control basado en el beneficio y el
mercado y el control basado en el uso de otros indicadores, asi como un
equilibrio entre indicadores financieros y no financieros. Para muchas
empresas, la meta habitual a largo plazo es el resultado financiero; otros
indicadores proporcionan sefiales a tiempo y son mas adecuados para
mantener la empresa en pie. No todos los indicadores financieros se

incluiran.

El CMI traduce la mision y la estrategia de una organizacion en un amplio
conjunto de medidas de actuacion, que proporcionan la estructura
necesaria para un sistema de gestién y medicion estratégica a través de un

grupo coherente de indicadores.

El CMI es un conjunto de indicadores financieros y no financieros
agrupados en perspectivas y alineados con la estrategia de la empresa que
facilita a la direccidn la gestion diaria para el logro del éxito futuro.

Hoy en dia, las organizaciones compiten en entornos complejos y es vital que

tengan una exacta comprensién de sus objetivos y de los métodos que han de

utilizar para alcanzarlos.
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1.5.2 Importancia y Objetivos del Cuadro de Mando Integral
Los ejecutivos de muchas empresas, segun Kaplan y Norton (2012) a nivel

mundial, utilizan el Cuadro de Mando Integral como la estructura organizativa
central de los procesos de gestidbn importantes: establecimiento individual y por
equipos de los objetivos, compensacion, formacion y retroalimentacion,
distribucion de recursos, presupuestos y planificacion, asi como estrategia. En el
CMI, las mediciones son importantes, ya que si no se puede medir entonces no se
puede gestionar.

El CMI proporciona a los ejecutivos un amplio marco en donde se puede traducir
la visidn y la estrategia de una empresa, en un conjunto coherente de indicadores

en accién como se muestra en la figura 1.5

USUARIOS
<Como deberiamos aparecer
ante nuestros usuarios para
aleanzar nuestra vision?

FINANZAS PROCESOS INTERNOS
éQué deberiamos <En qué proceszos

hacer para debemos szer
aprovechar excelentes para
stros recursos satizfacer a nuestros
financieros? usuarios?

APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO
<Como mantendremos y
sustentaremos nuestra capacidad
de cambiar para conseguir
alcanzar nuestra vision?

Figura 1.5: Perspectivas del CMI y sus Interrogantes segun Kaplan y Norton (2012)

1.5.3 Componentes Béasicos de un CMI
Atendiendo a las aseveraciones indicadas en el concepto del CMI y de su gran

significado, Caflas (2012) define como componentes basicos de un buen Cuadro

de Mando Integral, los siguientes:
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a) Una cadena de relaciones de causa efecto: Que expresen el conjunto de
hipotesis de la estrategia a través de objetivos estratégicos y su logro mediante
indicadores de desempefio.

b) Un enlace a los resultados financieros: Los objetivos del negocio y sus
respectivos indicadores, deben reflejar la composicion sistémica de la estrategia, a
través de cuatro perspectivas: Financiera, Clientes, Procesos Internos, y
Aprendizaje y Crecimiento. Los resultados deben traducirse finalmente en logros
financieros que conlleven a la maximizacion del valor creado por el negocio para
Sus accionistas.

c) Un balance de indicadores de resultados (efecto) e indicadores guia
(causa): Ademéas de los indicadores que reflejan el desempefio final del negocio,
se requiere un conjunto de indicadores que reflejen las cosas que se necesitan
“hacer bien” para cumplir con el objetivo (asociados a las palancas de valor e
indicadores guia- causa). Estos miden el progreso de las acciones que propician el
logro del objetivo. El propésito es canalizar acciones y esfuerzos orientados hacia
la estrategia del negocio.

d) Mediciones que generen e impulsen el cambio: Una de las premisas a las
que hacen mencién Kaplan y Norton es: La medicion motiva determinados
comportamientos, asociados tanto al logro como a la comunicacion de los
resultados organizacionales, de equipo e individuales. De alli que un componente
fundamental es el de definir indicadores que generen los comportamientos
esperados, particularmente aquellos que orienten a la organizacion a la
adaptabilidad ante un entorno en permanente y acelerado cambio.

e) Alineacion de iniciativas o proyectos con la estrategia a través de los
objetivos estratégicos: Cada proyecto que exista en la empresa debe
relacionarse directamente con el apalancamiento de los logros esperados para los
diversos objetivos expresado a través de sus indicadores.

f) Consenso del equipo directivo de la empresa u organizacion: El Cuadro de
Mando Integral es el resultado del dialogo entre los miembros del equipo directivo,
para lograr reflejar la estrategia del negocio, y de un acuerdo sobre como medir y

respaldar lo que es importante para el logro de dicha estrategia.
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1.5.4 Problemas que trata de resolver el CMl y causas de su fracaso
El Cuadro de mando Integral como herramienta de gestion trata de resolver

algunos problemas como los mencionados por Martinez (2012)

Estrategia no implementada en todos los niveles de la organizacion.

2. Dificultad de entendimiento del lenguaje directivo por parte del resto de la
organizacion.

3. Ausencia de nexo entre la estrategia de la empresa y la accion; lo que
implica ausencia de resultados, logros y metas.

4. Carencia de claridad en las relaciones causa-efecto, lo que dificulta la toma
de decisiones.

5. Vision a corto plazo.

6. Excesiva concentracion en indicadores financieros.

Entre las causas del fracaso en la Implantacion del CMI para Kaplan y Norton
(2012), a partir de su experiencia derivada del andlisis de diversas empresas

norteamericanas estan:

- El 90% de las compafiias opinan que una verdadera comprension de la
estrategia orientada a la accion podria influir significativamente en el éxito de las

mismas.

- Sin embargo, menos del 60% de los altos directivos y menos del 10% del

personal total creia tener una comprension clara de la estrategia.

- Ademas, de ese 60% de altos directivos, menos del 30%, consideraba que la

estrategia se habia implantado eficientemente.
- Pocos empleados implicados.
- Mantener el Cuadro de Mando en la cima.

- Proceso de desarrollo demasiado largo; el Cuadro de Mando Integral como un

proyecto de medida Unica.
- Contratar consultores sin experiencia.

- Introducir el CMI sélo para los incentivos econdémicos.
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Algunas causas que explican el fracaso de la implantacion pueden ser:

- No es suficiente con una vision estratégica clara: para que sea eficiente, debe

ser comunicada a toda la compafiia y comprendida por todos sus miembros.

- Cuando se define una vision estratégica, normalmente tiene un bajo o nulo
impacto en los objetivos operativos de las areas, departamentos y personas:
normalmente hay poca vinculacion y una importante distancia entre la estrategia y

las operaciones.

- Las decisiones operativas del dia a dia hormalmente ignoran el plan estratégico:
el plan estratégico debe ser convertido en objetivos e iniciativas alineadas para los

departamentos y personas.

- Las compafiias presentan deficiencias a la hora de recopilar y analizar
informacion relevante para seguir el progreso hacia las metas estratégicas: debe
recogerse y analizarse la informacion precisa de forma selectiva a fin de medir el

cumplimiento efectivo de los objetivos.

1.5.5 Beneficios del Cuadro de Mando Integral
El CMI presenta una metodologia clara de enlace entre la estrategia de la

empresa y la accion, algo que habitualmente no se cumple en la mayoria de
planes estratégicos. Desde la perspectiva desarrollada por los profesores Kaplan y
Norton (2016), el CMI trae los beneficios descritos en la figura 1.6 a las empresas
y organizaciones, ellos son:

e Alineacion de los empleados hacia la vision de la empresa.

e Mejora de la comunicacién hacia todo el personal de los objetivos y su

cumplimiento.
e Redefinicion de la estrategia en base a resultados.
e Traduccion de la vision y de la estrategia en accion.
e Orientacion hacia la creacion de valor.
e Integracion de la informacion de las diversas areas de negocio.

e Mejora de la capacidad de analisis y de la toma de decisiones.
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Figura 1.6: Beneficios del Cuadro de Mando Integral segin Kaplan, y Norton (2016)

Para Montoro-Salas (2016) y Gonzalez & Clemente (2016) su importancia radica
ademas en que permite definir estrategias a corto, medio y largo plazo, hace que
la toma de decisiones sea mas rapida, permite que haya un consenso global en la
empresa para la consecucion de objetivos conjuntos, indicando el camino a seguir
y como alcanzarlo y detecta de forma automatica desviaciones en el plan

estratégico u operativo.

1.6 Metodologias de Desarrollo de un Cuadro de Mando Integral
Existen diferentes metodologias para la implantacién de un sistema de medicién

del rendimiento basado en Cuadro de Mando Integral. Para Garcia (2010) Entre
las mas conocidas, ademas de la de Kaplan y Norton, figuran las de: Letza,
Lohman y Papalexandris. Sin embargo, estas metodologias aun pueden ser
mejoradas, considerando aspectos que son necesarios para el éxito de un
proyecto de medicion de rendimiento, como la mejora de procesos, la gestion del
cambio, la infraestructura tecnoldgica o el factor humano. En este marco, se ha
desarrollado la metodologia RECIT a partir del modelo de Kaplan y Norton, de la

cual se hablard proximamente.
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El resultado de su aplicacion en una organizacion es un CMI basado en un
conjunto de indicadores interrelacionados, desde diferentes perspectivas, niveles
de decision y areas de actuacion, que permiten medir la situacién real de
diferentes aspectos relevantes para el éxito de la empresa.

El Cuadro de Mando Integral ha tenido gran aceptacion desde su creacion. Son
muchos los autores que han profundizado en el estudio del tema; algunos han
creado sus propias metodologias de trabajo, otros han aplicado metodologias
existentes. En la presente investigacion se propone utilizar la metodologia creada
en el afio 2005 por el Grupo de Investigacion en Estrategia, Competitividad,
Innovacion y Territorio (RECIT), radicado en la Universidad de Girona, Catalufia,
Espafia.

Se opta por esta metodologia por ajustarse mejor a las necesidades, procesos y
estructura de Bandec, ademas ha sido previamente empleada en una sucursal del
Banco Popular de Ahorro (BPA) en Cuba.

A continuacion, se realiza una breve descripcidén de estas metodologias de disefio

e implementacion del Cuadro de Mando Integral.

1.6.1 Metodologia de la AECA (1998)
Las fases para el disefio e implementacion del Cuadro de Mando Integral

planteada por estos autores son las siguientes:

1. Identificacion de los factores clave.

2. Establecimiento de los objetivos.

3. Determinacion de las actividades clave.

4. Identificacion de las necesidades de informacién en base a los objetivos y

las estrategias: con la identificacion de los emisores de la informacion y los
usuarios de la informacion.

5. Identificacion y eleccién de la tecnologia.

6. Identificacion de las caracteristicas de la informacién: indicadores clave,
soporte y formato, forma, frecuencia, orientacién y horizonte.

Otros autores (Ramos, Rodriguez, Castro, & Ortiz 2016; LoOpez, Mauriz &
Culebras, 2015; Ramos, Rodriguez, Castro & Ortiz, 2016) hacen el uso de esta

metodologia en sus trabajos.
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1.6.2 Metodologia de Amat Salas & Dowds (1998)
Las fases planteadas por estos autores son las siguientes:

1. Formulacion de la estrategia.

2. Identificacion de los factores clave de éxito de la empresa.

3. Seleccion de indicadores.

4. Formulacién del Cuadro de Mando Integral.

5. Determinacion de objetivos para los indicadores y de la politica de

incentivos en funcién del nivel de consecucion de dichos objetivos.

6. Comparacion entre presupuesto y realidad de cada indicador y toma de
decisiones a partir de las desviaciones.

Otros estudios (Viteri, 2015; Gutiérrez, Pérez & Garcia, 2016; Soto, 2017) hacen
uso de esta metodologia para el disefio e implementacion de sus cuadros de

mando integral.

1.6.3 Metodologia de Kaplan y Norton (1999)
Kaplan y Norton después de haber consolidado la herramienta proponen las fases

para el disefio e implementacion siguientes:

I. Definir la arquitectura de la medicion:

. Seleccionar la unidad de la organizacion adecuada.

. Identificacion de los vinculos entre la corporacion y las Unidades
Estratégicas de Negocios.

II. Construir el consenso alrededor de los objetivos estratégicos:

. Realizar la primera ronda de entrevistas.

. Sesion de sintesis.

Taller ejecutivo: 1ra ronda.

lll. Seleccionar y disefiar indicadores:

. Reuniones de subgrupos.

. Taller ejecutivo: 2da ronda.

. Construccion del plan de implementacion:
. Desarrollo del plan de implementacion.

. Taller ejecutivo: 3ra ronda.

. Finalizar el plan de implementacion.
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Esta metodologia es de un uso muy generalizado, algunos autores (Diaz, 2015;
Marin & Vasquez, 2016; Armedariz & Garcia, 2016) en fechas mas recientes la

emplean especificamente en instituciones financieras.

1.6.4 Metodologia de Olve, Roy y Wetter (2000)
Olve, Roy y Wetter, proponen una metodologia basada en once pasos, la cual se

describe a continuacion:

Paso-1: Definicion y descripcion del sector. Papel de la empresa.
Paso-2: Establecimiento de la vision empresarial.

Paso-3: Definicion de las perspectivas.

Paso-4: Desglose de la vision y formulacibn de metas estratégicas generales

trabajar.

Paso-5: Identificacion de factores criticos.

Paso-6: Desarrollo de indicadores e identificacion de la relacion causa-efecto.
Paso-7: Establecimiento del Cuadro de Mando Integral al mas alto nivel.

Paso-8: Desglose del Cuadro de Mando Integral e indicadores por unidad

organizativa.

Paso-9: Formulacion de metas.

Paso-10: Desarrollo de un plan de accion.

Paso-11: Implementacion del Cuadro de Mando Integral.

Diversos estudios (Almeida, 2016; Scoponi, 2016; Urdaneta & Lo6pez, 2018)
refieres su uso en el proceso de disefio e implementacién de sus Cuadros de

Mando Integral.

1.6.5 Metodologia de Biasca y Lopez (2012)
Estos autores plantean las fases siguientes para el disefio e implementacion del

Cuadro de Mando Integral:

|. Orientacion al disefio:
. Empresa, negocio, formula de éxito.

. Los gerentes y los conceptos de management.
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II. Arquitectura de indicadores:

El tablero de comando para la alta direccion.

. Objetivos, metas, indicadores, y responsables por nivel.
. Remuneracioén variable transformacion empresarial.

. Formula de calculo.

. Benchmarking, comparaciones, representacion gréfica.
. Informética:

. Sistemas de Informacion Gerencial.

IV. Utilizacion:
. Comunicacion y capacitacion.

. Integracién con toda la empresa y sus procesos.

Esta metodologia es referenciada en diversos trabajos (Fernandes, 2016;
Gutiérrez, Pérez, & Garcia, 2016; Ramirez, Beltran, & Nieto, 2016) por sus

beneficios en el control de gestion y la gestion por procesos en organizaciones.

1.6.6 Metodologia Nogueira (2002)
A pesar de que la autora lo define como un procedimiento, se considera que el

mismo puede formar parte de las metodologias que existen actualmente para el
disefio e implementacién del Cuadro de Mando Integral; toda vez que abarca tanto

la fase de disefio como la implementacion de la herramienta.

Fase I: Orientacion al disefio.
1. Caracteristicas de la organizacion.
2. Seleccionar la unidad de la organizacion adecuada;

3. Explicacion detallada del CMI.

Fase Il: Definicion de la arquitectura de indicadores.

4. Obtener el consenso alrededor de los objetivos estratégicos;
5. Identificar las relaciones causa-efectos;

6. Seleccionar indicadores.

7. Expresién de calculo y frecuencia de analisis.

8. Berchmarking, comparaciones y representaciones graficas;
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Fase Ill; Informatica.

9. Sistema de informacion gerencial;

10. Comunicacion y capacitacion;

Fase IV: Implementacion.

11. Integracion a todas las fases de gestion empresarial;

12. Andlisis de las desviaciones y ejecucidn de acciones correctivas.

1.6.7 Metodologia Nogueira Rivera (2000)
Las aplicaciones exactamente repetidas o “puras”, en realidad no existen o no son

posibles. Cada organizacién es Unica y puede desear seguir su propio camino

para construir un Cuadro de Mando Integral. A partir del analisis bibliografico

realizado se detectd, que no existe una metodologia Unica para desarrollar el

Cuadro de Mando Integral. En la figura 1.7 se ofrece el procedimiento expuesto

por Nogueira Rivera (2002), a partir de las proposiciones de Amat Salas, y Otros

(1998).
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Procedimiento Propuesto para el Despliegue del CMI por Nogueira Rivera

(2002),
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El andlisis economico de una actividad o entidad puede definirse como la
evaluacion de los resultados y realizaciones alcanzados en un periodo dado y sus
comparaciones con otros periodos sus entidades, al objeto de determinar las
causas de las posibles desviaciones, introducir las correcciones necesarias y

exigir, en su caso, las responsabilidades a que haya lugar.

Por consiguiente, no es posible obtener una evaluacion de los resultados sin
realizar el correspondiente andlisis, por mediacion de indicadores o indices
econdémicos — financieros, que pueden ser: razones basadas en la historia de la
entidad, estandares basados en la experiencia del especialista, razones
financieras de referencias basadas en los resultados obtenidos por entidades
progresistas de mayor éxito de la competencia (benchmarking) y/o razones

estandares de la misma rama o actividad en la que opera la entidad. Figura 1.8

DIAGNOSTICO DEL SISTEMA ACTUAL DE CONTROL DE GESTION

ESTRATEGICA OPERATIVA ECONOMICA
"\ »
-Rumbo estratégico
G - Recursos . .
-Liderazgo -Calculo periodico de
) -Tendencia a descentralizar razones financieras
- Ambito producto / mercado : a1y
-ldentificacion de procesos -Otros indicadores
- Identificacion de FCE claves econdmicos
- Base para la diferenciacion -Andlisis de tendencias
-Aplicacion de Benchmarking

\'4

FLUJO INFORMATIVO (Base Informatica)

Figura 1.8: Procedimiento de Diagndstico para el Control de Gestién segin
Nogueira Rivera (2002)
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Como resultado Nogueira Rivera, desarrolla un modelo conceptual de control de
gestibn con un enfoque estratégico y de proceso, que tiene como objetivo
fundamental apoyar el proceso de toma de decisiones en cada empresa en

particular.

1.6.8 Metodologia CMI - IRIS (Garcia, 2010)
La metodologia CMI-IRIS describe paso a paso el proceso de disefio e

implantacion de un CMI a través de un conjunto de actividades y técnicas, donde
se combinan elementos de caracter estratégico y tecnoldgico. Para elaborar la
metodologia se consideraron diferentes aspectos de un sistema de medicién de
rendimiento, como: reflejar los requerimientos de colaboradores de la empresa
(accionistas, clientes, proveedores, empleados), despliegue de objetivos
estratégicos por unidades y/o procesos, caracter dinamico y redisefio continuo de
procesos, definicion de pardmetros predefinidos para que los usuarios identifiquen
sus necesidades, y la integracién de personas, procesos Yy tecnologias. En la

figura 1.9 se muestran las fases de la metodologia CMI-IRIS:

Drefinicion del marco empresarial
-Nimichn -Valoreas -\Visidn -FEstrategi=

-

Dhseno del CM Estrataegico
Imd. Financienos, Clientes, Procesos,
"Tecnmﬁglcﬂ’a. Formacion, Resp. Social

-
Drisoifo v Mojora do procosos
- MWModeln AS-15 - Wiodebho TO-BE

-
- Desphegue del CMNM por nivveles

+ Validacion del CMI

-
- Implantacian del Chil
-Sistema Informatgco - RRHH

-
Control v Seguimiento del CMI
Monitoreo v Reajustc de indicadores

Figura 1.9: Fases de la Metodologia CMI — IRIS
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1.6.9 Grupo de Investigacion en Estrategia, Competitividad, Innovacion y
Territorio (RECIT) (2005)

Esta metodologia, surge en la Universidad de Girona, Catalufia, Espafia. Sus
creadores (Vega, Balagué, Arce y Frias, 2005) conciben cinco fases para llegar a
elaborar el Cuadro de Mando Integral.

FASE 1: Preparacion para el disefio y la implementacion del Cuadro de

Mando Integral.

FASE 2: Elaboracién de la estrategia de la organizacion.
FASE 3: Disefio del Cuadro de Mando Integral.

FASE 4: Disefio del Sistema de Informacion.

FASE 5: Implementacion del Cuadro de Mando Integral.

Otros autores han trabajado esta metodologia como punto de partida para sus
propuestas de Cuadro de Mando Integral (Rodriguez & Santiuste 2015; Palacios &
Pefia, 2017; Rivero & Galarza, 2017), especificamente Sanchez (2010) emplea
este procedimiento para el desarrollo de un CMI en una sucursal del Banco
Popular de Ahorro en Cuba.

Después del andlisis de estas metodologias se selecciona esta Ultima, por tener
referentes previos en el sector bancario cubano, por su adaptabilidad a la
estructura y procesos de Bandec, y por ser aplicable su implementacion e
informatizacion con los recursos humanos e infotecnoldgicos disponibles en la

sucursal.

1.7 Estructura del Cuadro de Mando Integral (Kaplan, y otros, 2012)
Las cuatro perspectivas que conforman el modelo basico de Kaplan y Norton son:

- Perspectiva Financiera: Para tener éxito desde el punto de vista financiero:

¢, Como deberiamos ser vistos por nuestros accionistas?

- Perspectiva del Cliente: Para tener éxito con nuestra visién: ;Coémo deben

Vernos nuestros clientes?

- Perspectiva del Proceso Interno: Para satisfacer a los accionistas y clientes:

¢ En qué procesos empresariales internos debemos ser excelentes?
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- Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento: Para tener éxito con nuestra vision:

¢De qué forma apoyaremos nuestra capacidad de aprender y crecer?

- Perspectiva Financiera

La perspectiva financiera se presenta en el CMI por encima de las restantes, con
el fin de transmitir que los objetivos financieros de la empresa son el fin Gltimo de
su estrategia. De este modo, los indicadores de la actividad financiera indican si la
estrategia de la empresa, incluyendo su implantacién y ejecucion, contribuyen a la
mejora de los resultados finales. La perspectiva financiera debe dar respuesta a la
pregunta de “que objetivos debo conseguir para satisfacer a mis accionistas”.

Las estrategias financieras se basan en un principio muy simple: sélo se puede
ganar méas dinero vendiendo mas o gastando menos, 0 una combinacion de
ambas. Cualquier iniciativa, plan de accion, etc., solo crea mas valor para la
empresa si consigue incrementar las ventas o reducir los gastos. Por lo tanto, la
actividad financiera de la empresa puede mejorarse a través de dos enfoques
bésicos: crecimiento o productividad.

- Perspectiva del Cliente

La perspectiva del cliente define la proposicion de valor para los clientes objetivos.
Esto supone contestar a la siguiente pregunta genérica: para alcanzar los
objetivos financieros, ¢como debemos aparecer ante nuestros clientes?

Pero no solo se debe dar respuesta a la pregunta genérica, sino que debe
determinar a qué mercados se dirige la organizacion, cuales son los clientes
objetivos y cOmo se va a competir.

La resoluciéon a estos interrogantes pasa por reflexionar sobre los siguientes

aspectos:

- ¢, Cuales son nuestros segmentos-objetivo?

- ¢ Qué proposicion de valor prefieren los segmentos objetivos?
- ¢ Cuales son nuestros objetivos de ventas?

- ¢, COmo vamos a conseguir esos objetivos?
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- Perspectiva de Procesos

Los ejecutivos identifican los procesos criticos internos a un nivel general en los
que la organizacion debe ser excelente. Algunos de los procesos mas importantes
a describir y a analizar son los que tendran el mayor impacto en la satisfaccion del

cliente y los que afectan directamente a su fidelidad.

La diferencia entre el enfoque tradicional y el enfoque del CMI, es que el primero
intenta vigilar y mejorar los procesos existentes, mientras el segundo acostumbra
a identificar procesos totalmente nuevos, en los que la organizacion debera ser

excelente para satisfacer los objetivos financieros y del cliente.

- Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

La perspectiva de aprendizaje y crecimiento tiene que ver con la infraestructura
que la empresa debe construirse para crear una mejora y crecimiento a largo
plazo. Es poco probable que las empresas sean capaces de alcanzar sus

objetivos a largo plazo utilizando las capacidades y tecnologias actuales.

El aprendizaje y el crecimiento de una organizacién proceden de tres fuentes

principales: las personas, los sistemas y los procedimientos de la organizacion.

Estas cuatro perspectivas del CMI han demostrado ser validas a través de una
amplia variedad de empresas y sectores. Pero, no existe ningin teorema

matematico que diga que las cuatro perspectivas son necesarias y suficientes.

Dependiendo de las circunstancias del sector y de la estrategia de la empresa

pueden necesitarse perspectivas adicionales.

Un buen CMI debe ser equilibrado en varios aspectos:

- Integracion de las cuatro perspectivas (no quedarse satisfecha solo con unos
buenos resultados financieros a corto plazo).

- Equilibrio entre "la forma en la que los demas nos ven" y "la forma en la que nos
vemos a nosotros mismos".

- Equilibrio entre lo estéatico y lo dinamico, entre una situacion en un determinado
momento dado y un cambio con el tiempo. EI CMI puede ayudar a evitar el peligro

de un enfoque con poca vision.
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El CMI ayuda a fomentar:
» El trabajo en equipo y la gestidn por proyectos enfocados estratégicamente.
» La gestion por procesos fomentando sinergias organizativas frente a una
gestion departamental.
» La sensibilidad y formacion estratégica a todos los niveles ante el
comportamiento dinamico del entorno competitivo lo que permite una mayor
flexibilidad y agilidad a la hora de realizar revisiones y adaptaciones

estratégicas ante cambios en el entorno.

1.8 Indicadores para evaluar la eficiencia en instituciones bancarias
Es importante monitorear el impacto en la eficiencia, a partir de la implementacion

del Cuadro de Mando Integral en la sucursal, segun Pineda & Pifieros-Gordo
(2015) esto permite no solo evaluar y organizar jerarquicamente el desempefio de
los establecimientos de crédito, sino también establecer un sistema de alertas
tempranas que permita predecir con suficiente anticipacion la posibilidad de
otorgar créditos riesgosos. Asi, seria factible tomar medidas correctivas
complementarias a otras previamente adoptadas para contribuir a moderar
resultados indeseados.

Existe toda una corriente de literatura en torno al estudio y estimacion de los
factores explicativos de la eficiencia bancaria, la cual se asocia a aspectos como
rentabilidad y riesgo.

Rodriguez (2015) en sus estudios sobre morosidad en el pago de créditos y
rentabilidad de la banca describe algunos ejemplos de trabajos que usan esta
variable son los de Athanasoglou et al. (2006), Dietrich y Wanzenried (2014),
Flamini et al. (2009), Kanas et al. (2012), y Lee et al. (2014). El signo esperado de
esta variable no esté claro.

La mayor parte de los autores sefialan que puede ser positivo, debido a que se
esperan mayores beneficios en la medida en que se toman mayores riesgos. Pero
otros autores sefialan que la mayor exposicion a riesgos de crédito puede
deteriorar la generacion de rentabilidad, por lo cual cabria esperar un signo

negativo.
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También hay toda una corriente de literatura que estudia los factores explicativos
del riesgo de crédito, pero en este tipo de estudios, a diferencia de los de las
funciones de rentabilidad, suelen emplear como indicador del riesgo de crédito al
indice de morosidad. En las funciones de riesgo de crédito uno de los factores
explicativos es la rentabilidad bancaria, casi siempre medida por el rendimiento
sobre el capital (ROE).

En estas funciones el signo esperado de la rentabilidad también puede ser positivo
0 negativo. En el primer caso, el signo positivo refleja una politica expansiva de
otorgamiento de crédito que puede incrementar las ganancias corrientes del

banco, pero puede elevar los indices de morosidad en periodos siguientes.

En el segundo caso, el rendimiento pasado puede reflejar una alta calidad en la
administracion del banco, lo cual puede reducir el indice de morosidad de éste.

De acuerdo a estos estandares, los administradores de cada banco deciden sus
estimaciones preventivas para pérdidas por préstamos.

De igual modo deben evaluarse los indicadores relacionados con los pasivos, 0

con los fondos que depositan los clientes en la institucion.

En la sucursal los créditos concedidos, sin duda entrafian una adecuada gestion
del riesgo, la cual, segun Ramos, Camps & Borras (2014) se puede definir como la
formulacion e implementacién de estrategias, politicas y acciones con el fin de
obtener los mejores resultados en cuanto a las estimaciones y proyecciones sobre
el futuro de los riesgos en las instituciones financieras, asi como la elaboraciéon de

los correspondientes planes de mitigacion y control.

Por tanto, el riesgo crediticio se expresa como la posibilidad de no obtener el
cobro de intereses y el reembolso del principal en el tiempo convenido en las

operaciones de financiamiento (Borras, 2013).

Este riesgo consiste, entonces, en la posibilidad de que una entidad incurra en
pérdidas y disminuya el valor de sus activos, como resultado del incumplimiento

de las obligaciones de un deudor o contraparte (Meneses y Macuacé, 2011).

No obstante, en el caso concreto de los bancos en Cuba, con énfasis en Bandec,
los principales indicadores para evaluar la evolucién o mejoria de la eficiencia son:
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e Captacion de Pasivos

e Cartera de Préstamos

e Brecha

e Ingresos

e (Gastos

e Utilidades

e Coeficiente Real de Gasto de Salario por Peso de Valor Agregado Bruto

Conclusiones del Capitulol

o La literatura consultada demuestra la importancia del estudio de la gestion
en el contexto bancario y del empleo del cuadro de mando integral para potenciar

el control y evaluar el desempefio de las diferentes sucursales de Bandec.

o Existen diversas metodologias para el desarrollo de Cuadros de Mando
Integral que pueden tomarse como referencia, no obstante, se selecciona la
RECIT, por tener referentes previos en el sector bancario cubano, por su

adaptabilidad a la estructura y procesos de Bandec, y por su aplicabilidad.

o Las sucursales de Bandec pueden establecer para el control de su gestién
un cuadro de mando basado en las cuatro perspectivas con indicadores que

evallen el resultado de su gestidén y contribuyan al mejoramiento de su eficiencia.
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CAPITULO Il. DISENO DEL PROCEDIMIENTO PARA UN CUADRO DE MANDO
INTEGRAL EN LA SUCURSALES DE BANDEC Y PARA LA VALIDACION DE
LA PROPUESTA.

En el presente capitulo tomado en consideracion lo reflejado en el marco teorico
practico referencial sobre el empleo de cuadros de mando integral para el control
de la gestion, con énfasis en instituciones bancarias, se presenta un procedimiento

general para su disefio en sucursales de Bandec.

En la figura 2.1 se muestran las fases de dicho procedimiento. Esta propuesta
toma como referente la metodologia creada en el afio 2005 por el Grupo de
Investigacion en Estrategia, Competitividad, Innovacion y Territorio (RECIT),

radicado en la Universidad de Girona, Catalufia, Espafa.

Se opt6 por esta metodologia por haberse empleado previamente en instituciones

financieras y por ajustarse mejor a la estructura, procesos y funciones de Bandec.

* Preparacion \ . \
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ol - Cuadro de o tacién del
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cion del de la integral Sistema Cuadro de
Cuadro de estrategia de Mando
Mando dela Informaci
Integral \__organizacion | | 6n

\’Hm

e

Figura 2.1 Procedimiento para el desarrollo de Cuadros de Mando Integral en sucursales

de Bandec

A continuacion, en cada uno de los epigrafes se profundiza en las caracteristicas

de cada una de estas fases.
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2.1 FASE 1. Preparacion para el disefio y la implementacion del Cuadro de
Mando Integral

Esta fase supone toda la etapa exploratoria y de preparacion que debe existir en la
sucursal para crear las condiciones bases para el posterior disefio del cuadro de

mando integral.

Es imprescindible lograr el compromiso de la Alta Direccion, la capacitacion del
personal, el disefio y comunicacion de la politica de incentivos, la seleccion de
agentes relacionados con la organizacion y la seleccion de expertos. Por todo esto
se propone la creacion de un procedimiento especifico que se presenta en la

figura 2.2

Procedimiento especificopara |a Fase 1. Preparacion para el disefio yla
implementacion del Cuadro de Mando Integral

-

s Disefiay
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» Capacitacion del de la politica de ® Szleccion de trabajo v dela
parsonal. ineEntivos ag=ntes dirmczidn del
ralacionadas ML

con la
orZanizacian
LS '\_ o '\_ A" 5 - I
i ”

Figura 2.2 Procedimiento especifico para la Fase 1. Preparacion para el disefio y la
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= Compromiso de |
la Atta Direccion

implementacion del Cuadro de Mando Integral.

A continuacién, se detallan cada uno de los pasos con los cuales se da por

cumplida la primera fase del procedimiento.
Paso 1-A Compromiso de la Alta Direccion

Se considera Alta Direccién a los maximos responsables de la sucursal, a los
cuales se compromete con el futuro disefio e implementacion del Cuadro de
Mando Integral, una vez que en sesion/sesiones de trabajo se les argumenta de
forma general el concepto e importancia de esta herramienta estratégica.
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Dentro de la Alta Direccion deben destacarse los aspectos siguientes:

e Composicion.

e Estructura (capacidad de decision y de ejecucion).

¢ Nivel de implicacion con el disefio y la implementacion del Cuadro de

Mando Integral.

En esta propia etapa la Alta Direccion una vez comprometida debe designar la
persona (no teniendo necesariamente que formar parte de la Alta Direccion), que
constituird el maximo responsable del disefio e implementacién del Cuadro de
Mando Integral.
La persona seleccionada para esta responsabilidad debe tener como atributos
individuales: elevado nivel técnico, alto sentido de pertenencia y una vasta
experiencia en la actividad bancaria.
Esta persona sera la encargada de elaborar un cronograma que defina claramente
para cada fase y etapa, el momento de realizacién de las mismas, el cual debe ser
aprobado por la Alta Direccion. No obstante, mas adelante se profundiza en los

grupos a crear en el proceso de disefio del Cuadro de Mando
Paso 1-B Capacitacion del personal.

Esta etapa se caracteriza por capacitar en materia de Cuadro de Mando Integral a
todo el personal de la organizacion, incluida la Alta Direccion, que hasta el
momento debe tener un conocimiento general de este tema, tratando de lograr un
alto nivel de comprension y compromiso para el desarrollo posterior de esta
herramienta de gestion.

La persona designada en la etapa anterior definira con relacion a la capacitacion
del personal, quiénes, como y cuando seran capacitados. Debe considerarse el

apoyo de un consultor o experto en el tema que sea externo a la organizacion.
Paso 1-C Disefio y comunicacion de la politica de incentivos.

La Alta Direccion disefiara la politica de incentivos, que estara estrechamente
vinculada con el cumplimiento de los objetivos estratégicos que emanen del

Cuadro de Mando Integral, siendo comunicada la misma a todo el personal.
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En este caso, debe existir alineamiento entre los objetivos del Cuadro de Mando
Integral y los planes e incentivos ya previstos en la sucursal para evitar
desinformar a los especialistas y trabajadores en cuanto a sus ingresos. La forma
de pago es por rendimiento con sistemas de pago por tarifa horaria en la categoria
de operarios. En todos los casos, 0 sea, el pago adicional en Moneda Nacional,
por rendimiento y la estimulacion en CUC estan condicionados a los indicadores
establecidos en los Reglamentos Especificos para cada pago. No obstante, de
forma adicional pueden establecerse otros estimulos que contribuyan a elevar la

motivacion y productividad de los trabajadores y especialistas.

Paso 1-D Seleccion de agentes relacionados con la organizacion.

Los agentes relacionados son aquellas personas, grupos de personas, u
organizaciones, que estan dentro o fuera de la organizacion objeto de andlisis y
gue de una forma u otra estan relacionadas con la misma.

Teniendo en cuenta que desde la etapa uno existe el compromiso de la Alta
Direccién y que en la etapa dos esta fue capacitada en materia de Cuadro de
Mando Integral, es ella la encargada de seleccionar los agentes relacionados con
la organizacién. Basicamente se puede hablar de los clientes activos y pasivos,

organismos fiscalizadores, otros bancos, instituciones, organizaciones, entre otras.

Paso 1-E Selecciéon de grupos de trabajo y de la direccion del Cuadro de

Mando Integral.

Dentro de los agentes relacionados con la organizacion, prioritariamente los que
forman parte de la misma, se seleccionan los encargados del disefio e

implementacion del Cuadro de Mando Integral.

Comision de direcciéon: Integrada por los maximos responsables de las
decisiones (generalmente el equipo de direccion de la sucursal y representantes
de Bandec en la provincia), que tienen una relacibn mas directa en la atencion a la
sucursal, sus funciones basicas estan relacionadas con las tomas de decisiones,
aclaracion de especificidades estratégicas y de tomas de decisiones ante

problemas que afectan a la sucursal.
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Responsable del CMI: Debe formar parte de la comision de direccion o en el
equipo principal, es el representante del CMI ante la direccion de la sucursal,
introduce el CMI en la misma y motiva a la organizacién para el ajuste continuado

e identifica y apoya a los constructores y coordinadores del CMI.

Constructores y coordinadores del CMI: Son los responsables futuros de la
unidad o de las funciones de control o de planificacion, pueden recibir apoyo de un
asesor exterior para el CMI, sus funciones se relacionan con el afianzamiento del
contenido, asesoramiento en los puntos de interseccion con otros CMI,
comunicaciéon del desarrollo al jefe del CMI y a la direccion del proyecto, realiza
propuestas sobre como introducir el CMI en otros niveles, crea las condiciones

necesarias para la medicion y los informes sobre los resultados.

Estas personas guian el proceso y son responsables de los métodos a emplear
para cada area o nivel donde se implementa, realizan seminarios como trabajo

previo y posterior y garantizan la integracion del CMI en el sistema de direccion.

Direccion de proyecto: Equipos mixtos integrados por representantes del equipo,
metoddlogos y expertos. Sus funciones son la planificacién y organizacion del
proyecto, asegurar la calidad y consistencia del CMI durante su desarrollo,
coordinar plazos asumiendo la responsabilidad del contenido, de la realizacion y
de los resultados.

Grupos de Trabajo para el CMI: son las personas que seminarean y plantean las
actividades especificas a desarrollar, son las encargadas de la ejecuciéon de la
estrategia. El responsable de la estrategia y del CMI es siempre el director de la

sucursal.

2.2 FASE 2: Elaboracion de la estrategia de la organizacion.
Esta fase implica la revision del disefio estratégico existente en la sucursal y su

modificacion o confirmacion, una vez que la alta direccidon y los especialistas han
sido capacitados en las bases generales del Cuadro de Mando Integral,

generalmente tienen nuevas ideas para actualizar su disefio estratégico.
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En la actualidad, es conveniente también discutir otros documentos como la
Conceptualizacion de Modelo Econdmico y Social de Desarrollo Socialista,
derivado del VII congreso del PCC, asi como los objetivos de desarrollo hacia el
2030, Ejes y sectores estratégicos. La banca en Cuba debe estar sincronizada
estratégicamente con los destinos del pais. La figura 2.3 muestra el procedimiento

especifico para la fase 2.

"‘x\ '“-._\
\\ \\\

/ \ | ' Paso 2 bl ' Pasodd I f \
+ Establecimiento, dStT ECmEnto ¢ Areas de
modificacion o ey ela VISON Kbl Resultados
confirmacion de s 'S',S, SLEDECHTIER claves, Mapa

: estratégico de fa to de los
la MISION. _ de procesos
situacion actual Valores
compartidos
} Paso ydisefi l Paso 2.

DAFO

Figura 2.3 Procedimiento especifico para la Fase 2. Elaboracion de la estrategia de la

organizacion.

Es importante tener un equipo con la adecuada actualizacion en las normas,
procedimientos y otros requerimientos que la oficina central establece hacia las
sucursales. Todo lo cual contribuye a un disefio estratégico realmente funcional,

que sea realista, pero a la vez retador, innovador y sostenible.

Paso 2-A Establecimiento, modificacion o confirmacion de la Misién.
La Mision es la descripcion de la razén de ser de la empresa; o sea, para qué

existe la organizacién, en gue negocio se desarrolla la actividad.
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De acuerdo con Kaplan y Norton los aspectos que debe reflejar una Mision son:

e Ambito de Identidad. ¢, QUIENES SOMOS?

e Ambito de Producto/Servicio. (sobre todo el servicio que brinda y no el
producto que vende) ¢ PARA QUE?

e Ambito de Mercado. ¢ PARA QUIEN?

e Ambito Geogréfico. ¢ DONDE?

e Ambito Tecnoldgico. ¢ CON QUE?

e Capacidades Distintivas. ¢ QUE ES LO GENUINO, UNICO?

e Filosofia. ¢ QUE CONCEPCIONES NOS GUIA?

e Compromiso con la Sociedad. ¢ QUE APORTE SOCIAL HACEMOS?

Caracteristicas de la Mision:

e Debe cumplir la funcién de orientacion hacia el exterior y hacia el interior.

e Expresa un contenido genérico, lo cual contribuye a anticipar las
necesidades de mafana.

e Debe ser creible.

e Ser simple, clara y directa.

e Debe ser motivadora.

e Debe ser original.

e Debe ser objetiva.

e Debe ser revisada peridédicamente.

Los términos que aparecen en la Mision se soportan en los supuestos que se
muestran en la Tabla 2.1 y que estan relacionadas con las demandas del
mercado, el desarrollo econémico social, las caracteristicas del municipio, la
gama de productos y servicios, la capacidad para captar y colocar recursos
financieros temporales libres, el estado de la tecnologia y la fidelidad de sus

empleados.
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Tabla 2.1

Supuestos que soportan la misién de la sucursal 5131 de Bandec

Demandas del mercado:

Para evidenciar que el banco no ofertara sus productos
y servicios a toda la poblacién sino a aquel segmento

gue cumpla con los requisitos que el mismo exige

Desarrollo econémico social

Para patentizar que los recursos monetarios captados
por el banco tienen como destino final el desarrollo

econdmico y social del pais

Municipio Enmarcando su ubicacibn geogréfica y entorno
competitivo especifico

Gama de productos vy | Sustentando la ventaja competitiva que presenta con

servicios respecto a sus competidores al presentar no solo

productos de activos sino también productos de
pasivos, y su disposicién para poner en manos de los

clientes, una variada oferta.

captar y colocar recursos
financieros temporales

libres

Captar el excedente de recursos monetarios en manos
de un segmento la poblacién, a través de las diferentes
modalidades de productos de pasivos y colocar esos

recursos, por medio de los productos de activos

Tecnologia de avanzada

Aprovechando la tecnologia de la informacion que le
permite a la sucursal tener actualizada toda su
informacién en tiempo real, emitir balases diariamente y
enviarlos a la Oficina Central y la posibilidad de realizar
operaciones de otras sucursales y otros Bancos
mediante el Sistema de Liquidacion Bruta en Tiempo
Real (SLBTR)

Fidelidad de sus empleados

Para evidenciar la excelencia de la comunicacion y
relaciones que establecen los empleados con los
clientes y reconociendo la capacidad distintiva de la
baja rotacion de sus empleados y compromiso con sus

directivos.
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Paso 2-B Andlisis estratégico de la situacion actual

Para este analisis se tuvieron en cuenta lo siguiente aspectos: evaluacion del
macro y micro entorno del sistema bancario cubano, analisis de la situacion
interna de Bandec en Cuba, constitucién del Banco de Crédito y Comercio en
Cuba, estructura Nacional de Bandec, cartera de servicios, orientacion de la

politica y principales funciones.
Caracterizacion de la sucursal 5131
a. Servicios mas demandados

Financiamiento a entidades estatales y otras formas de gestion no estatal,
factoraje a empresas estatales, administracion de subsidios otorgados por el
Consejo de la Administraciéon Municipal, operaciones en efectivo: depdsitos,
extracciones, canjes de monedas, ventas de sellos de timbres para tramites
migratorios. También se encuentran los depdsitos a plazo fijo con pago de
interés adelantados, certificados de depdsitos, las cuentas de ahorro a la vista;
transferencias de fondos, pagos de la Seguridad Social y cobros por cuenta de

terceros.
b. Estructura y plantilla

Composicion de la plantilla de trabajadores, en cuanto a sexo, nivel de

escolaridad. y categoria ocupacional.
c. Resultados de los principales indicadores al cierre de 2017.

Los clientes de activos: lineas de créditos a entidades estatales, créditos nueva
politica bancaria (trabajadores por cuenta propia), créditos de la nueva politica
bancaria — materiales de la construccion a personas naturales; el porciento
total de créditos vencidos, cuentas en administracion de fondos (a personas
naturales de bajos ingresos personales y/o afectados por el Huracan Irma) por
el concepto de subsidio para la compra de materiales de construccion, pago de
mano de obra, transportacion y proyectos, asignados por el Consejo de la

Administracion Municipal,
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Los clientes de pasivo: Depositos a la vista, depdsitos a plazo fijo, certificados

de depositos

>
>
>

d.

e.

El coeficiente real de gasto de salario por valor agregado bruto

Los ingresos, la utilidad

Los activos productivos, como el crédito a entidades estatales y a las otras
formas de gestién no estatal.

Sistemas Informaticos empleados en la sucursal

Unidades de Accidn Estratégicas (UAE)

Paso 2-C Planteamiento de la Vision

Establecimiento de la visidn y de la estrategia a seguir: ¢A ddénde queremos

llegar?

Obijetivo: establecimiento y caracterizacion de los negocios en los que competira y

se posicionara la organizacién en el futuro.

Pasos:

Establecimiento de los escenarios futuros deseados (vision=suefio) en el
ambito de la organizacion.

Establecimiento de los escenarios futuros previstos, suponiendo el
mantenimiento de la estrategia actual y un entorno similar.

Establecimiento de la diferencia (GAP estratégico) entre el futuro deseado y
el previsto.

Identificacion de los factores de competencia futuros.

Identificacion de los FCE futuros.

Establecimiento de los objetivos futuros para la entidad.

Establecimiento de la estrategia a seguir en base a los FCE identificados y
a los objetivos establecidos.

Establecimiento del perfil estratégico futuro de la organizacion y el
posicionamiento en base a los factores de competencia identificados
Establecimiento del perfil estratégico futuro de los competidores
(posicionamiento en base a los factores de competencia identificados),

estableciendo una puntuacion de 0 (muy negativo) a 5 (muy positivo).
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Paso 2-D Establecimiento de los valores compartidos y matriz DAFO

La definicion del problema estratégico general se apoya en los resultados de la
matriz DAFO y se sustenta en la reflexion siguiente: si las amenazas se
materializan o agudizan y persisten las debilidades de la organizacién, no podria
aprovecharse las fortalezas para optimizar plenamente las oportunidades dadas
por el entorno en funcion de darle cumplimiento a la mision trazada.

En este paso se presenta ademas el Problema Estratégico General y su
Propuesta de Solucion. Esta se apoya en los resultados de la matriz DAFO y
emana de la reflexion siguiente: si se utilizan plenamente las fortalezas propias de
la organizacion y se optimizan las oportunidades que facilita el entorno, se
eliminarian las debilidades y se minimizarian los efectos de las amenazas

derivando la correspondiente solucién estratégica.
Paso 2-E Areas de Resultados claves. Mapa de procesos

La utilizacién del enfoque de procesos se representa y materializa a través de la
conceptualizacion gréfica de un mapa de procesos como se indica clara y
organizadamente en Alonso-Torres (2014). El mapa de procesos es la
representacion grafica de la estructura de procesos que conforman un sistema de
gestién y sirven para identificar e interrelacionar los procesos ya que este es el
primer paso para poder entenderlos y luego mejorarlos.

Una caracteristica importante de los procesos, que queda de manifiesto en cuanto
se elabora el mapa de procesos, es que las actividades que lo constituyen no
pueden ser ordenadas de una manera predeterminada, atendiendo a criterios solo
de jerarquia o de adscripcion departamental.

Se puede decir que el proceso cruza transversalmente el organigrama de la
organizacién. La revision de la literatura especializada permiti6 constatar que
existian varios enfoques a la hora de clasificar los procesos, en particular, se
destacan los aportes encontrados en el sentido que estos autores organizan los
procesos en tres categorias claramente diferentes. Esta categorizacion de
procesos es Util a la hora de organizar e identificar el contexto de los roles dentro

de un mapa de procesos.
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Otra posible clasificacion fue la sefalada en Camisén (2007), en el sentido que

agrega una dimension adicional a las tres generalmente utilizadas y que estaba

constituida por los procesos de direccion. Sin embargo, la postura mas frecuente

de encontrar, es la que, distingue procesos estratégicos, procesos operativos y

procesos de apoyo.

Un aporte relevante que se deduce de Zaratiegui (1999) es que presenta una

buena explicacién de la finalidad de cada uno de los tres tipos de procesos

principales, éstos se indican en la Tabla 2.2

Tabla 2.2

Finalidades de cada tipo de proceso

Tipo de Proceso

Finalidad

Estratégicos

Destinados a definir y controlar las metas de la empresa, sus
politicas y estrategias. Estos procesos son gestionados
directamente por la alta direccién en conjunto, se ejecutan en las
organizaciones para planificar, organizar y controlar los recursos.
Son aquellos mediante las cuales la empresa desarrolla sus

estrategias y define los objetivos.

Operativos

Estos procesos estan destinados a llevar a cabo las acciones que
permiten desarrollar las politicas y estrategias definidas para la
empresa para dar Servicio a los clientes. Constituyen las
actividades primarias de la cadena de valor y afectan el objetivo
central de la organizacién en relacién con la satisfaccion del

cliente, son propios de la actividad de la empresa.

De Apoyo

Estos procesos, no estan directamente ligados a las acciones de
desarrollo de las politicas, pero cuyo rendimiento influye
directamente en el nivel de los procesos operativos. Constituyen
actividades que permiten el funcionamiento de los procesos
operativos y estratégicos, son los que proporcionan los medios
(recursos) y el apoyo necesario para que los procesos clave se

puedan llevar a cabo.
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Una vez definidas las areas de resultado claves y los procesos se plantean los
objetivos, en este caso hasta el 2021. Del mismo modo se establecen los

indicadores que servirdn para evaluar su cumplimiento y los criterios de medida.

2.3 FASE 3: Disefio del Cuadro de Mando Integral
En esta fase, una vez que se ha trazado el rumbo estratégico de la sucursal, ya

los diferentes grupos de trabajo, bajo la direccion de los coordinadores del Cuadro
de Mando Integral estan en condiciones de comenzar su disefio, para ello se
deben tener bien definidas las perspectivas, las cuales pueden ser las propuestas
clasicamente en la literatura como: Aprendizaje y crecimiento, proceso interno,

cliente y la financiera

También pueden orientarse a las Areas de resultados clave antes identificadas en
el disefio estratégico, a los procesos descritos en el mapa de procesos, o pueden
ser una combinacion de todas, siempre que sean funcionales para alcanzar el
control de la gestion en la sucursal. En algunas instituciones cubanas se ha

logrado incluso el alineamiento con los componentes del sistema de control interno

También se disefia el mapa estratégico, para entonces poder disefar el Cuadro de
Mando Integral. Esta fase cuenta con un procedimiento especifico descrito en la

figura 2.4

Procedimiento especifico para la Fase 3. Diseno del Cuadro de Mando Integral

3 #___.-———__-\H\

w Paso 3.b
I - s 'l by

= Definicidn delas » Disefo del Cuadro

cti del .
EE;ZP; d:?:lla:d: « Dizefo del MAPA de Mando Integral

ESTRATEGICO.

Intagral

Figura 2.4 Procedimiento especifico para la Fase 3. Disefio del Cuadro de Mando Integral
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Paso 3-A Definicidn de las perspectivas del Cuadro de Mando Integral

En el entorno empresarial internacional, muchas son las herramientas de gestion

usadas, cada una tiene sus ventajas y desventajas, unas son mas complejas que

otras, unas demandan mas requerimientos en las tecnologias de la informacion

que otras, pero lo importante es que en cada contexto se determine cual emplear

en dependencia de los fines previstos, algunas se muestran en la Tabla 2.3

Tabla 2.3
Herramientas de gestion mas usadas en la actualidad

Gestion Basada en Actividades
Balanced Scorecard
Benchmarking

Reingenieria de Procesos de
Negocios
Programas de Gestion del
Cambio

Competencias Nucleares
Gestion de la Relacion con el
Cliente

Segmentacién de la Clientela
Analisis Econdémico del Valor
Anadido

Estrategias de Crecimiento
Gestion del Conocimiento
Gestion de la Fidelidad del
Cliente

Personalizacion Masiva

Declaracion de la Mision y Vision
Offshoring

Innovacion del Mercado Abierto
Outsourcing

Modelos de Optimizacion de
Precios

RFID
Planificacion del Escenario y
Contingencia

6 Sigma

Alianzas Estratégicas
Planificacion Estratégica

de

Suministros

Gestion la Cadena de

Gestion de la Calidad Total

Nota: Tomada de Argente (2012).

De todas ellas la herramienta de gestion denominada Balanced Scorecard (BSC) o

Cuadro de Mando Integral (CMI) adquiere una gran relevancia, ya que supone la

transformacion de un sistema de indicadores a un sistema de gestion.
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Desde que el CMI es propuesto, por primera vez, por Kaplan y Norton, su uso se
extiende como una herramienta efectiva de gestiébn que, como estos sefialan, es
mAas un sistema de gestibn que una estructura informativa y tiene su mayor
impacto cuando se utiliza para implementar la estrategia y para dirigir un cambio
de orientacién de la organizacion. Roman (2003) propone un procedimiento para
implementacion de Cuadros de Mando Integral a partir del Modelo de Harvath y

Partners, que sera el empleado en el capitulo 2 y 3 del presente trabajo

En la actualidad Kaplan y Norton (2016b) plantean que el Cuadro de Mando
Integral complementa los indicadores financieros de la actuacion pasada con
medidas de los inductores de actuacion futura, pues sus objetivos e indicadores se
derivan de la vision y la estrategia, para comunicarla a toda la organizacion;
alinear los objetivos personales y de cada éarea; vincularlos a los presupuestos;
identificar y alinear las iniciativas estratégicas; y obtener retroalimentacion sobre la

marcha de la estrategia y mejorarla.

Una vez que se han establecido la vision y el concepto de negocio, se procede a
considerar las diferentes perspectivas sobre las que se creara el Cuadro de

Mando en este caso se propone el empleo de las siguientes perspectivas:

e Financiera: para tener éxito desde el punto de vista financiero ¢ Como debe
vernos nuestra oficina central?

e Cliente: para tener éxito con nuestra vision ¢Como deben vernos nuestros
clientes?

e Procesos Internos: para satisfacer a nuestra oficina central y clientes, ¢En
qgué procesos bancarios internos debemos ser excelentes?

e Aprendizaje y Crecimiento: para tener éxito con nuestra vision ¢De qué

forma apoyaremos nuestra capacidad de aprender y crecer?
Perspectiva Financiera:

El Cuadro de Mando Integral propuesto incluye la perspectiva financiera, ya que
los indicadores financieros son valiosos para resumir las consecuencias

econOmicas, facilmente mensurables, de acciones que ya se han realizado.
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Las medidas de actuacion financiera indican si la estrategia de una sucursal, su
puesta en practica y ejecucion, estan contribuyendo a la mejora en un minimo

aceptable.

Se deben mostrar los resultados de las decisiones estratégicas tomadas en las
otras perspectivas al tiempo que establece varias de las metas a largo plazo y una
gran parte de las reglas y premisas de procedimiento generales para las deméas

perspectivas.

Aqui se encuentran muchos de los instrumentos tradicionales del control de
gestion en forma de indicadores financieros que acostumbran a relacionarse con
la rentabilidad, medida, por ejemplo, por los ingresos, los rendimientos del capital

empleado, por el valor afladido econémico, entre otros.

Perspectiva del Cliente:

Los directivos identifican los segmentos de clientes y de mercado en los que
competira la unidad de negocio, y las medidas de la actuacion de la unidad de
negocio en esos segmentos seleccionados. Esta perspectiva describe como se
crea valor para los clientes, como se satisface esta demanda y porqué el cliente

acepta pagar por ello.

Los procesos internos y los esfuerzos de desarrollo de la sucursal deben ir
guiados en esta perspectiva. Se podria decir que esta parte del proceso es el
centro del Cuadro de Mando Integral: Si la sucursal no puede entregar los
productos y servicios adecuados satisfaciendo las necesidades de los clientes no

se generaran ingresos y el negocio se marchitara hasta morir.

En primer lugar, en esta perspectiva se debe:
e Determinar la forma de aumentar y asegurar la fidelidad de los clientes.
e Llegar a conocer todos los aspectos del proceso que siguen los clientes.
e Desarrollar una idea exacta de lo que significa para ellos el producto o
servicio.
e Descubrir la importancia que el cliente le da al precio (interés), a la calidad

del servicio, funcionalidad, imagen, relaciones, entre otros.
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En segundo lugar: adoptar las estrategias basicas en relacién con clientes y

mercados, y avanzar hacia otras perspectivas.

Entre los posibles indicadores de esta perspectiva se encuentran: satisfaccion del
cliente, retencion de clientes, adquisicion de nuevos clientes, rentabilidad del
cliente, cuota de mercado. Puede incluir también indicadores del valor afiadido

que la sucursal aporta a los clientes.

Perspectiva del Procesos Internos:

Los ejecutivos identifican los procesos criticos internos en los que la organizacion

debe ser excelente. Estos procesos permiten a la unidad de negocio:

Entregar las propuestas de valor que atraeran y retendran a los clientes de los

segmentos de mercado seleccionados.

Satisfacer las expectativas de excelentes rendimientos financieros demandados

por la oficina central

¢, Cuales son los procesos que generan las formas adecuadas de valor para los

clientes y logran satisfacer también las expectativas de la oficina central?

Primero se tiene que identificar los procesos de la sucursal en un nivel general.
Dichos procesos son analizados con mayor detalle, con el propésito de separar

todos aquellos que no crean valor para el cliente, ni directa, ni indirectamente.

La diferencia entre el enfoque tradicional y el enfoque del Cuadro de Mando
Integral, es que el primero intenta vigilar y mejorar los procesos existentes,
mientras el segundo acostumbra a identificar procesos totalmente nuevos, en los
gue la organizacién deberéa ser excelente para satisfacer los objetivos financieros y

del cliente.

Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento:

La perspectiva de aprendizaje y crecimiento tiene que ver con la infraestructura
que cualquier empresa debe construir para crear una mejora y crecimiento a largo
plazo. Es poco probable que las empresas sean capaces de alcanzar sus

objetivos a largo plazo utilizando las capacidades y tecnologias actuales.

48



En esta perspectiva la sucursal debe considerar no s6lo lo que tiene que hacer
para mantener y desarrollar el know - how necesario para comprender y satisfacer
las necesidades de los clientes, sino también de qué modo puede apoyar la
eficacia necesaria y productividad de los procesos que en estos momentos estan

creando valor para ellos.

La eleccion de perspectivas debe hacerse principalmente por l6gica empresarial,
con una clara interrelacién entre ellas. Cualquier cambio de perspectiva tiene que

basarse en razones estratégicas mas que en algun modelo impuesto.
Paso 3-B Objetivos por Perspectivas

En este paso se establecen los objetivos por cada perspectiva, para ello se toman
en cuenta los objetivos estratégicos por cada area de Resultado Clave identificado
en la organizacion previamente, pero pensados con la ténica de las cuatro
perspectivas del Cuadro de Mando Integral, para ello se desarrollan sesiones de
trabajo en grupo con toda la directiva del proyecto, y posteriormente por cada
grupo de trabajo.

Paso 3-C Disefio del MAPA ESTRATEGICO

En fases anteriores se declara la mision, visién y estrategia para la sucursal, por lo
que se puede en esta etapa pasar a disefiar el mapa estratégico, que fue descrito
con anterioridad en el capitulo |1 y que de acuerdo con Kaplan y Norton “el mapa
estratégico del Cuadro de Mando Integral proporciona un marco para ilustrar de
qué forma la estrategia vincula los activos intangibles con los procesos de

creacion de valor”.

El mapa es una representacion visual de la estrategia, muestra una vision de
como se integran y combinan los objetivos de las perspectivas para describir la
estrategia, en cada organizacion el mapa se adapta a sus objetivos estratégicos

particulares.

Los objetivos de las perspectivas del mapa estratégico aportan los indicadores

necesarios para disefiar el Cuadro de Mando Integral en la fase siguiente.
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La relacion causa/efecto entre los objetivos estratégicos son uno de los elementos
centrales del CMI, esta cadena refleja la causalidad de las ideas estratégicas y
permite armonizar las diferentes ideas sobre el modo de actuar de la estrategia.
Los objetivos estratégicos no se encuentran uno al lado del otro sino enlazados

entre ellos y se influyen mutuamente.

La utilidad de observar esta causalidad radica en las facilidades que brinda para
comunicar y entender la forma en que los distintos objetivos estratégicos de la

organizacion se van enlazando para llegar a alcanzar la vision.

El mapa estratégico es un elemento grafico, donde se ubican los objetivos y se
unen mediante flechas (relaciones de impacto). Esto es lo que se denomina

relacion causa-efecto.
Entre sus beneficios figuran:

1. Muestran las relaciones y las dependencias existentes entre los objetivos
estratégicos dentro de una perspectiva y entre las perspectivas.

2. Aclaran los efectos reciprocos para la consecucién del objetivo.

3. Dan a conocer a la direccion de la sucursal las relaciones y la importancia de
los diferentes objetivos.

4. Fomentan la comprension conjunta de toda la estrategia.

5. Representan como deben actuar conjuntamente las diferentes areas para poder
ejecutar la estrategia.

6. Fomentan la colaboracién entre la direccion de la sucursal y los especialistas
que responden por las diferentes areas.

7. llustran los indicadores del control previo (generadores de éxito).

8. Convierten la logica de los objetivos estratégicos en algo imaginable vy, por
tanto, comunicable.

9. Proporcionan el modelo de definicidon para el éxito estratégico

Esta relacion puede ponderarse mediante una matriz causa efecto, tanto en el eje
vertical como en el horizontal se nivelan todos los objetivos estratégicos, para

cada combinacion de objetivos se determinan la intensidad del efecto.
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Es util la pregunta ¢Una vez que se haya alcanzado el objetivo X que efecto,
(intensidad) tendré ello para el objetivo Y? Se dan valor de 0-3. Como se muestra
en la Tabla 2.4. Los que méas ponderacion alcancen determinaran la direccion de

las flechas en el mapa estratégico

Tabla 2.4
Matriz causa efecto de objetivos estratégicos

Efecto
Causa Objetivo 1 Objetivo 2 Objetivo 3 Objetivo n
Objetivo 1
Objetivo 2
Objetivo 3
Objetivo 4

Objetivo n

Paso 3-D Disefio de Cuadro de Mando Integral
Establecimiento de objetivos por perspectivas con relaciones causa-efecto

En la fase 2 se identificaron los FCE futuros, los objetivos futuros y la estrategia a

seguir en base a los FCE identificados y a los objetivos establecidos.

Por ello en esta etapa se relacionan estos con cada perspectiva del Cuadro de

Mando Integral y se establecen las relaciones causa-efecto.

Los objetivos de las cuatro perspectivas estan relacionados entre si por relaciones

causa- efecto.

Establecimiento de los objetivos e indicadores por perspectivas a partir de

las relaciones causa — efecto, establecidas

En esta etapa se establecen los indicadores por cada una de las perspectivas. El
gran reto es encontrar claras relaciones causa-efecto y crear un equilibrio entre los
diferentes indicadores de las perspectivas seleccionadas. Por tanto, es importante
discutir si se puede alcanzar un equilibrio entre los diferentes indicadores de modo

gue las mejoras a corto plazo no entren en conflicto con las metas a largo plazo.
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Los indicadores de las diferentes perspectivas no deben llevar a la
suboptimizacion, sino que deben ajustarse a la vision globalizada y servir de
apoyo a la estrategia general.

Solo cuando se fijan los valores que estos deben tener, se considera que se ha
descrito por completo un objetivo estratégico. Los valores deben ser exigentes y
ambiciosos pero creibles y alcanzables en su consecucion si es demasiado alto

desmotiva y demasiado bajo no estimulan lo suficiente.

Tienen que tener una relacion con la realidad con respecto al nivel de partiday a
las acciones necesarias para modificar dicho nivel. Los valores son un instrumento
importante para determinar las prioridades, se le debe prestar una atencion mas

reforzada a los valores mas exigentes

Para la determinacidn de los valores se sugiere seguir los siguientes pasos.
a.- Crear una base comparativa

b.- Respetar el desarrollo de tiempos

c.- Definir los valores umbral o limites

d.- Documentar los valores de los objetivos.

Para crear la base comparativa de los valores se presentan valores comparativos
actuales y del pasado si no se dispone de informacién de referencia se podran

formular de forma creible los correspondientes valores de los objetivos.

Los valores de los objetivos se fijan para cada afio, para ello se sigue el principio
de: “desde el futuro al pasado” por lo tanto primero se determina el valor del
objetivo para el final del horizonte temporal y a continuacion se produce la
especificacion de los valores de los objetivos para cada periodo de planificacion

gue casi siempre es anual.

Una sucursal de Bandec debe partir de los resultados del periodo anterior, o de los
altimos afios, de modo que las metas sean realistas, para evitar falsas
expectativas en los clientes y partes interesadas, pero a la vez retadoras para

estimular el maximo esfuerzo a alcanzarlas.
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Desglose del Cuadro de Mando e indicadores por Unidad Organizativa

Dependiendo del tamafio de la empresa y la organizacion, el Cuadro de Mando
Integral y los indicadores al mas alto nivel generalmente se descomponen y
aplican a unidades organizativas de niveles inferiores. Generalmente se muestran
cinco niveles diferentes en la organizacién de una empresa: la empresa, la unidad

estratégica de negocio, el departamento o funcién, el grupo, y el individuo.

Dado que uno de los propdsitos del Cuadro de Mando Integral es hacer que los
empleados vean claramente de qué forma la vision de la empresa y sus metas
generales afectan las operaciones de todos los dias, es necesario desglosarlo

para que sea tangible y comprensible.

En el caso de la presente investigacion solamente se presenta el primer nivel,

relacionado con la sucursal
Formulacion de metas y desarrollo de un plan de accion.

Se deben formular metas para cada indicador que se use. La sucursal necesita
metas a corto y a largo plazo para poder medir su marcha de forma continua y

llevar a cabo las acciones correctivas necesarias a tiempo.

Es esencial que estas metas sean coherentes con la visién global y la estrategia
general, y que no entren en conflicto entre si. Por esta razon, deben alinearse
tanto horizontal como verticalmente. También es importante crear un proceso para

especificar las responsabilidades de fijar metas y para medir los resultados.

El proceso debe dar respuesta a las siguientes preguntas: ¢ de qué modo?, ¢ para

gué unidades?, ¢,con cuanta frecuencia?, y por supuesto, ¢quién?

Finalmente, para completar el Cuadro de Mando Integral, también se debe
especificar los pasos que se han de dar para alcanzar las metas y la vision
establecidas. Este plan de accion debe incluir a todas aquellas personas

responsables y un calendario para los informes provisorios y definitivos.
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Dado que estos planes tienden a ser masivos y muy ambiciosos, es recomendable
que el grupo de trabajo acuerde una lista, porque asi se evitaran muchas
expectativas no manifestadas, que mas adelante pueden ser fuente de frustracion
e irritacion. En combinacion con los indicadores que se han desarrollado, esta lista
es uno de los principales documentos de la direccion para ejercer su funcion de

control.

2.4 FASE 4: Disefio del Sistema de Informacion

Para el buen funcionamiento del Cuadro de Mando Integral debe estar garantizado
el flujo de informacién necesario para el calculo si es posible entiempo real de los
indicadores que lo soportan, si un indicador esta desactualizado o muestra un
resultado incorrecto se pierde la esencia del cuadro de mando integral como

herramienta para el control de la gestion de la sucursal y la toma de decisiones.

Entre los requisitos de dicha informacion, esta que sea clara, oportuna, confiable,

verificable y pertinente entre otros

1. Definicién sobre quién crea, suministray accede a la informacion

La creacion de la informacion se refiere a elaboracién de la misma con fines de ser
comunicada a través del Cuadro de Mando Integral a las personas que estén
autorizadas a acceder a ellas.

El suministro de la informacion consiste en la entrega de la misma, una vez
creada, poniéndola a disposicion del Cuadro de Mando Integral. EI mismo
depende del caracter confidencial y/o practico de cada informacion.

Debe sefialarse que no necesariamente la persona que crea la informacion es la
encargada de suministrarla, pues por suministro se entiende la colocacion
directamente en el Cuadro de Mando Integral y no el traspaso a otra persona al

margen de este.

2. Definicidén sobre cuando se crea y suministra la informacién

Dentro del disefio del sistema de informacion se debe precisar el momento puntual
de crear y suministrar la informacion por cada responsable de la misma.

En el caso del acceso se considera que tiene un caracter temporal permanente al

estar siempre disponible en el soporte informatico del Cuadro de Mando Integral.
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3. Definicién sobre codmo se crea y suministra la informacion

En el disefio del sistema de informacidén debe estar bien definida la forma en que
se crea y suministra cada informacion por la persona o grupo de personas
asignadas. Esta definicion incluye la herramienta a utilizar para la medicion, el
procedimiento a seguir con el uso de la misma y la forma de encauzarla hacia el

Cuadro de Mando Integral.

2.5 FASE 5: Implementacion del Cuadro de Mando Integral

En esta Ultima fase, una vez disefiado el Cuadro de Mando Integral, se procede a
la implementacion del mismo, consistente en poner en funcionamiento el proceso
de medicion de los objetivos establecidos, comunicando sus resultados por las
vias establecidas, lo que permitira realizar comparaciones con las cifras

predeterminadas.

De esta forma los resultados estratégicos quedarian comunicados a toda la
organizacién, lo que permitird tomar oportunamente las medidas correctivas
necesarias al transformar las informaciones en acciones concretas.

La implantacién se produce en dos direcciones:

1. Horizontal: Acoplamiento de otras unidades del mismo nivel. (Pueden ser otras

sucursales de Bandec en la provincia)

2. Vertical: Acoplamiento de otros niveles de direccion (Derivados hacia arriba o
hacia abajo, la mas oportuna es la descendente).

Puede ocurrir que se realice la implantacién en un area piloto y si da éxito se

generaliza al resto.
1. Desarrollo del sistema de alerta temprana

Partiendo de que el Cuadro de Mando Integral debe estar apoyado en un soporte
informatico, los expertos definiran en el mismo, los rangos que caracterizan a cada
indicador estratégico, definiendo para ellos las categorias de bien, regular y mal,
pudiendo ser representadas en colores verde, amarillo y rojo, respectivamente,

buscando un simil con un semaforo.
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Este sistema de alerta temprana facilitaria la rapida identificacion visual de la
marcha de cada indicador estratégico, agilizando el proceso de transformacion
sistematica de la informacién en accion.

2. Andlisis del comportamiento estratégico de la organizacion para la toma
de decisiones

Con el apoyo del sistema de alerta temprana se podré analizar el comportamiento
estratégico de la organizacion, dandole prioridad a aquellos indicadores mas
preocupantes (colores rojos y amarillos), a través de un enfoque causa-efecto que
permita profundizar en los motivos de las causas de cada desviacion, sin
descuidar el seguimiento de aquellos indicadores que marchen bien (color verde),
sobre todos aquellos que se encuentren cercanos al limite inferior del intervalo
establecido.

El procedimiento basado en un cuadro de Mando Integral, se desarrolla con el
objetivo de fortalecer el control de gestion en la sucursal, por tanto, para evaluar la
validez del mismo, se puede evaluar en el corto, mediano y largo plazo, un grupo
de indicadores, disefiados a partir de dimensiones relacionadas con los requisitos
qgue debe tener un buen Control de Gestidn. Entre estos estan: simplicidad y
comprension, adaptabilidad, continuidad, aceptacion, eficacia, eficiencia; asi como
la efectividad y satisfaccidon, estar disefiado con base a los objetivos y la

participacion (personas, procesos y areas)

2.6 Disefio de la validacion del procedimiento para evaluar su incidencia en
el mejoramiento de la eficiencia de la sucursal

El empleo del Cuadro de Mando como herramienta para el Control de Gestion en
sucursales de a Bandec debe ser validado en la practica con la evaluacion de
indicadores de eficiencia de la misma, viendo si los mismos en el tiempo van
mejorando o empeorando. En este caso se propone el analisis de los siguientes

indicadores

Captacioén de Pasivos
Son las cuentas o depdsitos que mantienen las personas naturales en las
sucursales bancarias y que constituyen pasivos u obligaciones para el banco.

Pueden ser: A la Vista, Depdsito a Plazo Fijo, y los Certificados de Depdsito.
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Cartera de Préstamos

Representa la sumatoria de todas las cuentas de financiamientos que son
aprobados en la sucursal, segun el propésito y el tipo de cliente. Entre ellas figuran
principalmente las de entidades estatales, trabajadores por cuenta propia y

personas naturales.

Brecha
Se obtiene dividendo la captacion de pasivos entre la cantidad de financiamientos

otorgados, multiplicado por cien.

Ingresos
Se refiere a todos los ingresos que obtiene la sucursal, pueden ser por Intereses

por financiamientos concedidos, comisiones por servicios prestados entre otros.

Gastos
Es la sumatoria de todos los conceptos de gastos en que incurre la sucursal,
principalmente Gastos por concepto de pago de intereses y Gastos de

Administracion.

Coeficiente Real de Gasto de Salario por Peso de Valor Agregado Bruto
Representa el coeficiente que se tiene en cuenta para realizar el pago por
rendimiento. EI mismo se calcula dividiendo el fondo de salario real entre el valor

agregado bruto.

Conclusiones del Capitulo 2

e EI perfeccionamiento del Cuadro de Mando Integral, como herramienta del
sistema de control de gestién, ha dado lugar al surgimiento de diversas
metodologias para su disefio e implementacion. Para sucursales de Bandec
se propone un procedimiento basada en la metodologia RECIT (2005), pero
contextualizado a la realidad practica de una institucion bancaria cubana

e El procedimiento propuesto consta de cinco fases, y de ellas, las tres
primeras cuentan a su vez con procedimientos especificos. En esta relacion
de fases y pasos se muestra el tratamiento metodologico de todo el proceso
de disefio e implementacion del Cuadro de Mando Integral para sucursales

de Bandec en Cuba

57



CAPITULO lIl. IMPLEMENTACION DEL PROCEDIMIENTO EN LA SUCURSAL
5131 DEL BANCO DE CREDITO Y COMERCIO. Y RESULTADOS DE LA
VALIDACION DE LA PROPUESTA

En el capitulo anterior se describen las diferentes fases del procedimiento,
disefiado para elaborar un Cuadro de Mando Integral en las sucursales de
Bandec, a continuacién, se muestran los resultados de la implementacion de las
diferentes fases y procedimientos especificos, especificamente en la sucursal

5131 de la provincia Sancti Spiritus

3.1 FASE 1: Preparacién para el disefio y la implementacién del Cuadro de
Mando Integral

Para el desarrollo de esta fase en la sucursal 5131 de Bandec en Sancti Spiritus
se evalla el compromiso de la alta direccion, se procede a la capacitacion del
personal, se declara la politica de incentivos, se enuncian los agentes
relacionados con la organizacion y finalmente se describe la conformaciéon de los

diferentes grupos de trabajo.
Paso 1-A Compromiso de la Alta Direccion

Considerando que para que el desarrollo del cuadro de mando sea eficaz, debe
reflejar la visién estratégica del equipo de trabajo de la maxima o alta direccién, se
definieron como miembros de ésta a los puestos que aparecen en la Tabla 3.1,
Fueron ademas analizados sus niveles de implicacion con el disefio y la

implementacion, asi como su capacidad de decisidn y ejecucion

Tabla 3.1

Definicion de la Alta Direccién en la sucursal 5131 de Bandec
MIEMBROS DE LA,\ MAXIMA NIVEL DE IMPLICACION CAPACIDAD DE:
O ALTA DIRECCION Disefio  Implementacién  Decision Ejecucién
Director alto alto alto alto
Gerente Comercial alto alto alto alto
Gerente de Operaciones alto alto alto alto
Jefe Dpto. Efectivo alto alto alto alto
Jefe Dpto. Oficina de Tramites alto alto alto alto
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Cada uno de los miembros de este Equipo de Direccion tiene un alto grado de
implicacion, tanto en el disefio como en la implementacion, ademas de poseer alta

capacidad de decision y ejecucion.
Paso 1-B Capacitacion del personal

Después de diagnosticar los conocimientos existentes en la directiva y los
especialistas de la sucursal sobre tematicas como Control de Gestidn, Direccion
Estratégica y Cuadro de Mando Integral, se decide que todo el personal de la

sucursal reciba capacitacion con caracter permanente sobre estos temas.

En un inicio, tanto la Alta Direccién como diferentes responsables de areas fueron
capacitados a un nivel basico, a través de conferencias y seminarios, en los que
se conté con el apoyo de un consultor externo. Posteriormente, este personal

reprodujo dicha capacitacidon a todo el personal de sus respectivas areas.
Paso 1-C Disefio y comunicacion de la politica de incentivos

El Equipo de la Alta de Direccidon fue el encargado de disefar la politica de
incentivos, la cual esta estrechamente vinculada con el cumplimiento de los
objetivos estratégicos para incentivar tanto a personas individualmente, como a
colectivos de empleados por areas de resultados claves.

En este orden se puede plantear que en el periodo 2015 al 2017 el pago por
rendimiento de comporto con un ritmo ascendente de: 1.2137, 1.3491 y 1.9311
veces el salario, respectivamente. A lo anterior se le debe sumar el pago de la
eficiencia econémica tomando como base el afio 2015 y que se hicieron efectivos
en el 2016 en 3 veces el promedio de salario mensual y en 2.8 veces en el 2017

Paso 1-D Seleccion de agentes relacionados con la organizacion

Los agentes relacionados con la sucursal y su nivel de relacion con la misma
fueron identificados por la Alta Direccidon y se refieren en la Tabla 3.2, basicamente
son otras instituciones financieras, como otros bancos que operan en el territorio,
las organizaciones politicas y de masas, las dependencias provincial y nacional de

Bandec.
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En la actualizacion del modelo economico se estan incorporando nuevas
compromisos Yy relaciones que se materializan a través de la Asamblea Municipal
del poder Popular y méas especificamente el Consejo de Administracion Municipal,
entre las que se destacan la entrega de subsidio a personas con bajos niveles de

ingresos.
Tabla 3.2

Agentes relacionados con la sucursal 5131 de Bandec

Agentes Relacionados con la Estrategiade la | Relacion Relaciéon Relacién
sucursal Alta Media Baja

Banco Central de Cuba X

Oficina Central Banco de Crédito y Comercio X

Direccion Provincial Banco de Crédito y Comercio X

Organizaciones Politicas y de Masas X

Oficina Nacional de Administracién Tributaria X

(ONAT)

Comité Municipal del Partido Comunista de Cuba X

Consejo de la Administracion Municipal (CAM) X

Clientes X

Colaboradores X

Paso 1-E Seleccion de grupos de trabajo y de la direccién del Cuadro de Mando

Integral

Comisién de direccién: Integrada por los méaximos responsables de las

decisiones de la sucursal y representantes de la Direccion Provincial de Bandec.

Responsable del CMI: Se decide que el Gerente Comercial fuese el maximo
responsable del disefio e implementacion del Cuadro de Mando Integral, quien a
su vez es el sustituto del Director, posee un alto nivel técnico, un alto sentido de

pertenencia hacia la institucion y una vasta experiencia en la gestién bancaria.
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Constructores y coordinadores del CMI: Son los responsables futuros de la
unidad o de las funciones de control o de planificacion, bajo el apoyo de un asesor
externo de la Universidad de Sancti Spiritus “José Marti Pérez” contribuyen al
afianzamiento del contenido, asesoramiento en los puntos de interseccidon con
otros CMI, comunicacion del desarrollo al jefe del CMI y a la direccién del

proyecto, realiza propuestas sobre como introducir el CMI en otros niveles.

En la sucursal 5131 los constructores y coordinadores son el gerente contable y
los jefes de departamento

Direccion de proyecto: La direccion del proyecto de desarrollo del CMI en la
sucursal 5131 de Bandec en Sancti Spiritus, esta integrada por el director de la
sucursal y el responsable del CMI, ellos se encargan de la planificacion y
organizaciéon del proyecto, asegurar la calidad y consistencia del CMI durante su

desarrollo.

Grupos de Trabajo para el CMI: Estos grupos estan integrados por las personas
que desde la estructura tributan a los indicadores de cada perspectiva, como se

muestra en la Tabla 3.3
Tabla 3.3

Representantes de los grupos de trabajo para el desarrollo del Cuadro de Mando Integral

Perspectivas del Cuadro de Representantes de los Grupos de Trabajo
Mando Integral

Aprendizaje y Crecimiento Especialista A. en Gestién de Recursos Humanos
Procesos Internos Gerente Contable

Clientes Jefe Departamento Oficina de Tramites
Financiera Contador
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3.2 FASE 2: Elaboracion de la estrategia de la organizacion.
En la revision del disefio estratégico de Bandec se tiene en cuenta el reto

planteado en la Conceptualizacion del Modelo Economico y Social de Desarrollo
Socialista relacionado con la necesidad de contar con un sistema bancario y
financiero fortalecido para lograr instituciones eficientes, eficaces y competitivas,
en funcion de las necesidades de la economia, los diferentes actores y territorios,
el financiamiento a sectores priorizados, el estimulo del ahorro y el acceso a los
servicios financieros, en correspondencia con el Modelo. A partir de aqui se
presentan los diferentes pasos de esta segunda fase.

Paso 2-A Establecimiento, modificacion o confirmacion de la MISION
Después de varias sesiones de trabajo en grupo, se expresa la misién de la
sucursal a partir de la que Bandec ha establecido para todas sus dependencias en
el pais, la cual se ajusta al contexto de la actualizacién del Modelo Econémico de
Cuba y los cambios que en la Politica Bancaria se han venido indicando por el
Banco Central de Cuba, y es la siguiente:

“El Banco de Crédito y Comercio es una institucién financiera con funciones de
banca universal, orientada a proporcionar a las empresas, cooperativas,
instituciones y particulares, seguridad, asesoramiento y rentabilidad en la gestion
de sus recursos financieros, que contribuya a satisfacer las necesidades de

desarrollo de sus clientes en beneficio de la economia nacional. ~

Paso 2-B Andlisis estratégico de la situacién actual

Evaluacion del macro y micro entorno

El Sistema Bancario y Financiero Cubano esta integrado por el Banco Central de
Cuba con 9 bancos comerciales, 14 instituciones financieras no bancarias, 9
oficinas de representacion de bancos extranjeros y 3 Oficinas de representacion
de instituciones financieras no bancarias. El BCC constituye la autoridad rectora,
reguladora y supervisora de las instituciones financieras y de las oficinas de
representacion que radican en el pais, incluyendo aquéllas que se establezcan
extraterritorialmente en las zonas francas y los parques industriales. Sus objetivos

fundamentales consisten en:
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» Emitir la moneda nacional y velar por su estabilidad.

» Contribuir al equilibrio macroecondmico y al desarrollo ordenado de la
economia.

» Custodiar las reservas internacionales del pais.

» Proponer e implementar una politica monetaria que permita alcanzar los
objetivos econdmicos que el pais se plantea.

» Asegurar el normal funcionamiento de los pagos internos y externos.

» Dictar normas de obligatorio cumplimiento.

> Ejercer las funciones relativas a la disciplina y supervision de las
instituciones financieras y las oficinas de representacion que se autorice

establecer en el pais y cualesquiera otras que las leyes le encomienden.

Ademas de las clasicas funciones referidas anteriormente, el Banco Central de
Cuba debe acometer otros retos: perfeccionar el sistema monetario de manera tal
que viabilice la ejecucién de la actividad econdmica, permita su medicidn precisa,
contribuya a que los andlisis de eficiencia se realicen sobre bases reales y
estimule la eficacia de la economia en general y, muy en particular, la

productividad del trabajo y normalizar las relaciones financieras externas del pais.

Se incluye ademas el tema de la deuda externa y el apoyo a las gestiones de
crédito de los bancos integrantes del sistema nacional y de las empresas cubanas,
mediante contactos bilaterales con otros bancos centrales, organismos de seguro

de crédito a la exportacion y otras instituciones financieras oficiales y privadas.

En el municipio existen cuatro instituciones financieras: Casa de Cambio SA
(CADECA), con su Direccion Territorial y una Oficina para la prestacion de
servicios, Banco Financiero Internacional S.A (BFI), Banco Popular de Ahorro
(BPA), con su Direccion Provincial, 4 sucursales y 3 Cajas de Ahorro, asi como el
Banco de Crédito y Comercio (Bandec) con su Direccion Provincial, 3 sucursales,
y 3 Oficinas de Tramites, adscripta a las 2 sucursales mayores del municipio.
Cada uno con segmentos de mercado bien definidos segun la naturaleza de sus

funciones.
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A pesar de lo anterior el Banco Popular de Ahorro Banco es el Unico competidor
del Banco de Crédito y Comercio, en el municipio. Esta competencia cada afio es
mayor toda vez que ambos Bancos cuentan con licencia universal para operar
dentro del Pais, aunque las sucursales del BPA se ocupan mayoritariamente del
segmento de personas naturales, mientras que las sucursales del Bandec se

dedican principalmente al segmento de las personas juridicas.

Analisis de la situacion interna:

e Constitucion del Banco de Crédito y Comercio en Cuba
El Banco de Crédito y Comercio, el cual es una institucion financiera bancaria
constituida, mediante Acuerdo 3215 del Comité Ejecutivo del Consejo de
Ministros, el 12 de noviembre de 1997, como consecuencia de la nueva
reestructuracion del sistema bancario en el pais.
Es un banco joven, pero nacido de la experiencia del Banco Nacional de Cuba, de
quien heredd la amplia red de sucursales a lo largo y ancho del pais. Fue
constituido el 12 de noviembre de 1997, a tenor de lo dispuesto por el Acuerdo No.
3215 del Comité Ejecutivo del Consejo de Ministros de la Republica de Cuba y se
le concedi6, mediante la Resolucion No. 1 del Banco Central de Cuba, licencia
general para realizar todo tipo de operaciones de intermediacion financiera, en
moneda nacional y en divisas, tanto en el territorio nacional como en el extranjero,
en el centro bancario extraterritorial, zonas francas y parques industriales.
Esta institucion distribuye sus servicios a través de una red de 208 sucursales
ubicadas en todo el pais, las cuales se encuentran totalmente automatizadas e
interconectadas, lo que garantiza mayor eficiencia y eficacia en sus operaciones.
Igualmente, la red de cajeros automaticos, en constante incremento, facilita el
servicio a los clientes poseedores de tarjetas magnéticas, ya sea por medio de
estos 0 a través de las terminales de puntos de ventas instaladas en la gran
mayoria de nuestras sucursales.
Otra alternativa en la distribucién de los servicios lo constituye el sistema de
conexién remota banco-cliente, conocido como Virtual-Bandec, herramienta que
permite a los clientes operar sus cuentas y contratar otros servicios desde su

computadora en la oficina u otro lugar, sin tener que presentarse en el banco.
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e Estructura Nacional de Bandec
El eslabdn fundamental lo constituyen las sucursales, con una amplia cartera de

productos y servicios destinada, fundamentalmente, a la satisfaccion del cliente.
El Banco de Crédito y Comercio (Bandec) esta estructurado de la siguiente forma:

» Oficina Central 1

» Direcciones Provinciales15

» Centros Contables 15

» Sucursales 208
La técnica de direccion utilizada durante mas de diez afios ha sido la direccion por
objetivo. Estos se conforman a partir de los resultados obtenidos en las
negociaciones con todas las unidades de base y las estrategias especificas de

trabajo de la Oficina Central.

e Cartera de servicios
Esta cartera presenta, junto a productos tradicionales de la banca cubana e
internacional como los de caja, de financiacion, depdsitos y transferencias de
fondos, otros como la administracion de fondos, fideicomisos y servicios técnicos a
las inversiones, que les brindan a los clientes un amplio abanico de posibilidades
para satisfacer sus necesidades de la manera mas efectiva. El Banco de Crédito y
Comercio ostenta el liderazgo en la atencion a clientes empresariales en el
mercado financiero cubano a la par que ofrece numerosos servicios al creciente

segmento de clientes particulares.

Como complemento de las operaciones del banco y sus clientes en otras regiones,
existen acuerdos de corresponsalia con 24 bancos extranjeros en zonas
geograficas en las que se realizan operaciones con regularidad en diferentes
monedas.

Como miembro del Sistema Bancario Nacional es una institucion financiera
diversificada; tanto por su naturaleza, como por la ubicacion de su red de
sucursales y los negocios que la conforman; consolida su gestion en la Banca

Comercial y posee un mercado en ascenso de la Banca Privada.
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e Orientacion de la politica

La politica de Bandec esta orientada a:

a. Fortalecer la posicion en el segmento de personas juridicas y otras formas
de gestion no estatal, apoyandose en la amplitud de la capacidad comercial
de sus redes de sucursales.

b. Potenciar la captacion de pasivos en moneda nacional principalmente, asi
como en moneda libremente convertible.

c. Continuar perfeccionando la calidad de los servicios existentes,
particularmente los relacionados con la Nueva Politica Bancaria del Banco
Central de Cuba puestas en vigor en el afio 2011.

d. Ampliar la red de Cajeros Automaticos principalmente en la cabeceras
provinciales y restos de municipios que hoy no cuentan con este servicio.

e. Incremento de las operaciones mediante el uso del dinero plastico o tarjeta
magnética.

f. Divulgacién y uso del Virtual Bandec y el kiosco, tanto por personas
juridicas, como naturales, desde las sucursales, entidades estatales e

instalaciones del Joven de Club de Computacién.
e Principales funciones
Tiene entre sus principales funciones las siguientes:

1. Conceder préstamos, lineas de créditos y financiamiento de todo tipo a corto,
mediano y largo plazo sin garantia o con ellas, bajo las modalidades de
colateral, prenda, hipoteca y otras formas de gravamen sobre los bienes del
deudor o de terceros, estableciendo los pactos y condiciones necesarios para
obtener el reintegro del importe adeudado.

2. Captar, recibir y mantener dinero en efectivo, en depdsito a la vista o a término
en las modalidades que convenga, registrandolos en sus libros a nombre de
sus titulares o mediante claves o signos convencionales pudiendo emitir por los
depasitos recibidos certificados de depositos a plazo fijo de caracter nominativo

o en la forma que pacte con el cliente.
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3. Reintegrar los depositos recibidos de acuerdo con los términos que se hayan
acordado, ya en efectivo o mediante transferencias a otros depdsitos o
emitiendo los documentos mercantiles que resulten adecuados o convenientes.

4. Efectuar depésitos a la vista o a término en otras instituciones bancarias y
financieras nacionales o extranjeras.

5. Determinar cuando los depdsitos recibidos devengardn intereses y fijar el
rendimiento de éstos tomando en consideracion los términos y condiciones
prevalecientes en el mercado; asi como las regulaciones que al efecto dicte el

Banco Central de Cuba.

Caracterizacion de la sucursal 5131 del Bandec en Sancti Spiritus

La sucursal se encuentra ubicada en el centro de la ciudad y posee una oficina de
tramite que le permite tramitar y procesar las solicitudes de financiamiento a las
empresas Yy otras formas de gestion no estatal, asi como administrar los subsidios
otorgados, por parte del Consejo de la Administracion Municipal (CAM), a las
personas con bajos ingresos monetarios y los afectados por el huracan Irma,

pertenecientes al municipio cabecera.
e Servicios mas demandados

Los servicios que poseen mayor demanda son el financiamiento a entidades
estatales y otras formas de gestién no estatal, el factoraje a empresas estatales, la
administracion de subsidios otorgados por el CAM, operaciones en efectivo como
depdsitos, extracciones, canjes de monedas, entre otros.

También figuran los depodsitos a plazo fijo con pago de interés adelantados, los
certificados de depdsitos, las cuentas de ahorro a la vista, las transferencias de
fondos, asi como los pagos de la Seguridad Social y los cobros por cuenta de
terceros. Una descripcion mas detallada se muestra en el Anexo 1

e Estructuray plantilla

Para la prestacion de los servicios cuenta, al cierre de 2017, con un total de 32
trabajadores de los cuales el 66 % son mujeres y el promedio de edad del
colectivo es de 35 afios. Ademas, posee un consejo de direccion conformado por

5 dirigentes donde, igualmente, el sexo femenino representa el 60 %.
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En el Anexo 2, se muestra su estructura organizativa de la sucursal.

La composicion de la plantilla de trabajadores, tomada del sistema de Recursos

Humanos de la sucursal, se muestra en el Anexo 3, en cuanto a sexo y nivel de

escolaridad y en cuanto a categoria ocupacional.

Resultados de los principales indicadores al cierre de 2017

Al cierre de diciembre de 2017 la sucursal contaba con los siguientes indicadores

de gestion:

>

Los clientes de activos ascienden a un total de 337 con una cartera de
préstamo total de 75,6 MMP (Figura 3.2), que se incrementa en 47.7 MMP
respecto al afio 2016 y se encuentra distribuida de la siguiente manera:

6 lineas de créditos a entidades estatales

309 créditos nueva politica bancaria (trabajadores por cuenta propia)

22 créditos de la nueva politica bancaria — materiales de la construccion

El porciento total de créditos vencidos es del 0.3, ubicados todos en los

financiamientos al sector cuenta propista.

Existen un total de 636 cuentas en Administracion de Fondos a Personas
Naturales por el concepto de subsidio para la compra de materiales de
construccion y pago de mano de obra, transportacion y proyectos,
asignados por el Consejo de la Administracion Municipal.

Los clientes de pasivo ascienden a un total 389 con un monto de 20.8
MMP, que aumenta en 9.4 MMP en relacion al afio 2016 (Figura 3.3).

Estos pasivos estan conformados segun sus modalidades por 309 Depdsitos a

la vista, 77 Depdsitos a Plazo Fijo y tres Certificados de depdésitos

El coeficiente real de gasto de salario por valor agregado bruto fue de 0.2037,

inferior con respecto al 2016 en 0.07

>

>

Los ingresos terminaron con un saldo de 2.9 MMP superior al 2.1 MMP del
2016, mientras que los gastos alcanzaron los 1.5 MMP, 0.5 MMP mas, que
igual periodo del afio precedente.

Se culmind con una utilidad ascendente a 1.3 MMP, cifra histérica desde la

creacion de dicha oficina.
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En los ultimos afos, gracias a la aprobacion del Decreto-Ley numero 289 del 16

de noviembre de 2011, se ha evidenciado un incremento significativo de los

activos productivos, sobresaliendo el crédito a entidades estatales y a las otras

formas de gestion no estatal.

e Sistemas Informéaticos empleados en la sucursal

La sucursal para su gestion utiliza las aplicaciones, guias informaticas y manuales

siguientes:

1.

o bk~ 0N

Sistema Integral del Banco Internacional-Nueva Estructura Funcional
(SABIC.NEF): Con este sistema se realizan todas transacciones relacionadas
con los productos y servicios de la sucursal, tanto internas como externos (a
través de Sistema de Liquidacion Bruta en Tiempo Real), es decir mas
seguridad en la tramitacion de sus operaciones e inmediatez en las
informaciones con otras sucursales del sistema bancario nacional. Esta
aplicacion funciona en red con un servidor SQL 2005 sobre plataforma
Windows Server 2003, soportando las bases de datos. La comunicaciéon via
electronica la sucursal la realiza a través de una linea arrendada ADSL
Programa de Recursos Humanos y Némina:

Programa de Utiles y Herramientas:

Programa de Activos Fijos Tangibles (AFT):

Virtual Bandec: Es un sistema de conexion on-line banco-cliente, herramienta
que le permitird a los clientes operar sus cuentas, tiempo real, sin tener que
presentarse fisicamente en el banco.

Manual de Instrucciones y Procedimientos (MIP):

Manual de usuario del SABIC.NEF:

Manual de Monedas

e Unidades de Accién Estratégicas (UAE)

Se identificaron las UAE siguientes:

¢ Recursos Humanos
e Area de Efectivo.
e Area Comercial

e Area de Operaciones.
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Paso 2-C Planteamiento de la vision

La vision conformada para un periodo de tiempo hasta el afio 2021, resultante del
trabajo del grupo es la siguiente:

Formamos parte del mejor Banco Comercial de Cuba, nuestra sucursal se
distingue por operar con estandares internacionales de eficiencia en su gestion,
alta confiabilidad, excelencia de sus servicios y profesionalidad de sus empleados,
con estructuras sencillas y agiles, promotora de la innovacién financiera y
tecnoldgica, de avanzada automatizacion que aplica un enfoque de negocios
basado en la atencién integral de las necesidades de los clientes. ~

Paso 2-D Establecimiento de los valores compartidos y matriz DAFO

Valores de la sucursal que permitiran alcanzar el cumplimiento de la mision
y visiéon

Los valores estan directamente relacionados con la identidad de la organizacion,
es decir, con su historia, filosofia y personalidad de los trabajadores que la
conforman; son la base del comportamiento, constituyen las cualidades y aptitudes
para cumplir con las responsabilidades en funcidén del bienestar social. Estos son
los siguientes:

e Responsabilidad: es el cumplimiento del compromiso contraido ante si
mismo, la familia, el colectivo y la sociedad. Se pone de manifiesto
mediante el cumplimiento de las tareas con la calidad y actualidad
requerida. Ejemplo. Visitar el cliente en caso de ser necesario, atender las
guejas y reclamaciones, cumplir con las funciones y atribuciones de cada
contrato, ofrecer un servicio con calidad, asegurar la confiabilidad y

transparencia de cada operacion o proceso.

e Honestidad: es actuar de manera sincera, sencilla y veraz. Es lograr
armonia entre el pensamiento, el discurso y la accion. Se visualiza en la
manipulacion de las cuentas de los clientes, no utilizando en beneficio
propio sus recursos monetarios; también se observa cuando los
trabajadores se trasladan a la recuperaciéon de créditos otorgados y lo

realizan aprovechando al maximo el tiempo.
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e Respeto: es la consideracion hacia los seres humanos. Es la preocupacion
por el desarrollo pleno de todos sobre la base de la justicia. Se pone de
manifiesto al saludar correctamente cuando llegamos a un lugar, nos
encontramos con un colega o recibimos a un cliente dando los buenos dias

o0 las buenas tardes, sonriendo amablemente y transmitiendo seguridad.

e Discrecion: es ser prudente con nuestra responsabilidad, ser consecuente
con ellas para la realizacién de los objetivos individuales y colectivos. Se
pone de manifiesto con la preservacion del secreto bancario, en beneficio
del cliente y la institucion. Siendo celoso custodio de la informacién que se

ha puesto en nuestras manos para desarrollar nuestras funciones.

Ademas de los valores sefialados con anterioridad en la entidad existe un
Reglamento Disciplinario Interno, segun Resoluciéon No. 18 del 2015 de la
Presidenta del Banco de Crédito y Comercio y 26 Normas de Conductas las
cuales estan dirigidas a enfatizar en algunos aspectos que pueden considerarse
parte de la educacion formal y que deben regir permanentemente el desempefio y
actitud de los trabajadores del Bandec, independientemente de las funciones que

desempenian, a fin de rescatar y preservar la imagen del trabajador bancario.

La Matriz DAFO sugiere una estrategia ofensiva al ser el primer cuadrante el de

valores totales mas altos.

Para el establecimiento de los principales aspectos que favorecen o limitan el
planteamiento estratégico se utilizaron varios instrumentos y herramientas,
ademas del empleo de las técnicas de trabajo en grupo con la participacion de
todos los miembros del Consejo de Direccion y representantes de los empleados,
destacandose los métodos de la tormenta de ideas y la reduccion de listados, para

finalmente por consenso, obtener los resultados que se muestran a continuacion:

La sucursal en su proyeccion estratégica considera como las principales
fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas, las que a continuacion se

relacionan:
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Fortalezas.

1.
2.
3.
4.
5.

Existencia de un Manual de Instruccion y Procedimiento actualizado.
Unidad entre directivos y trabajadores.

Banco con licencia universal y lider en el sector empresarial.
Buenas condiciones de trabajo.

Ser confiables e inspirar prestigio para los clientes.

Debilidades.

4.
5.

Indisciplina laboral y tecnolégica que provoca incumplimientos de los
procedimientos o fallas en el servicio que provocan guejas y reclamaciones.
Falta de insumos e Insuficientes equipos informéticos.

Elevada centralizacion de las decisiones, los procesos y recursos que limita
la capacidad de respuesta de la sucursal.

Poca cultura de auto superacion en una parte de los trabajadores.
Inestabilidad de los trabajadores.

Oportunidades.

1. Aprobacion de nuevas politicas bancarias.

2. Alta liquidez en un sector de la poblacion que invierte en cuentas de
ahorro.

3. Incremento de negocios financieros, tales como descuentos de letras,
gestiones de cobro, factorajes, garantias y otros.

4. El Bandec ha sido escogido por el MFP para realizar la ejecucion del
presupuesto del Estado.

5. Entrada al pais de remesas familiares.

Amenazas.

1. Crisis de valores en la sociedad cubana.

2. Clientes morosos en la devolucién de los créditos.

3. Fendmenos climatolégicos adversos.

4. Traslado de clientes hacia otros Bancos.

5. Recrudecimiento del bloqueo econémico.
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Una vez identificados las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas de

mayor incidencia en la Vision de la entidad, se procedi6 a realizar el analisis de la
matriz DAFO (Figura 3.4)

Fortalezas

Debilidades

O N & N N

O N % N N

Oportunidades Amenazas
7 2 3 4 5 2 3 4 5
3 3 2 3 2 2 1 2 0
3 3 2 3 2 3 1 3 0
3 3 3 3 2 1 1 2 0
2 2 1 3 2 2 1 2 0
3 3 3 3 3 2 1 2 0
65 37
2 2 1 0 2 2 1 2 0
0 1 2 1 2 1 0 3 0
2 1 2 0 0 3 2 3 0
2 2 2 1 3 3 2 3 0
2 2 2 1 2 1 0 3 0
37 38
22 22 20 18 20 20 20 10 25 O

20

23

19

17

23

14

11

13

21

16

Figura 3.4 Matriz DAFO

El analisis DAFO muestra que la organizacion se encuentra en el cuadrante FO.

La estrategia FO permite utilizar las fortalezas para aprovechar al maximo las

oportunidades.

73



Establecimiento del Problema Estratégico General

A partir del analisis de la matriz DAFO el grupo de expertos llego a la conclusion
que la estrategia a seguir por la sucursal debia ser una estrategia ofensiva por ser
este cuadrante el de mayor incidencia y estableci6 el problema estratégico general
siguiente: Si se incrementa la indisciplina laboral y tecnolégica que provoca
incumplimientos de los procedimientos o fallas en el servicio que inducen a quejas
y reclamaciones, si aumenta la inestabilidad de los trabajadores y la poca cultura
de auto estudio por algunos de ellos y continGa el crecimiento de los clientes
morosos en la devolucion de los créditos, el recrudecimiento del bloqueo
norteamericano y la crisis de valores; no se podra hacer valer la unidad entre
directivos y trabajadores, la confiabilidad y el prestigio hacia los clientes y el
caracter de banco con licencia universal y lider en el sector empresarial; para
aprovechar al maximo las nuevas politicas bancarias aprobadas y la alta liquidez

en un sector de la poblacion que invierte en cuentas de ahorro.
Propuesta de Solucién al Problema Estratégico General.

Para disminuir el efecto del problema estratégico general es necesario aprovechar
al maximo la unidad entre directivos y trabajadores, la confiabilidad y el prestigio
hacia los clientes y el caracter de ser un banco con licencia universal y lider en el
sector empresarial, aprovechando al méaximo las nuevas politicas bancarias
aprobadas, la alta liquidez en un sector de la poblacién que invierte en cuentas de
ahorro y la entrada al pais de remesas familiares., minimizando la indisciplina
laboral y tecnoldgica que provoca incumplimientos de los procedimientos o fallas
en el servicio que inducen a quejas y reclamaciones, la inestabilidad de los
trabajadores y la poca cultura de auto estudio por algunos de ellos y de esta
manera atenuar el crecimiento de los clientes morosos en la devolucion de los
creditos, los efectos del recrudecimiento del bloqueo norteamericano y la crisis de

valores.
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Paso 2-E Areas de Resultados claves. Mapa de procesos

Areas de resultados claves

En el trabajo en grupo se identificaron las areas de resultados claves, las que
constituyen un conjunto de actividades similares o estrechamente relacionadas
que debe realizar la organizaciéon en funcion de la misidén, estas pueden ser

basicas o funcionales.

1. Areas basicas: Comercial y Manipulacion de efectivo.

2. Areas funcionales: Recursos Humanos y Administracion y Control.

Una vez conocidas las areas basicas y funcionales se definen las siguientes Areas
de Resultados Claves

v' Comercial y Manipulacion de efectivo: se encarga de la contratacion y venta
de los productos y servicios que oferta la sucursal, asi como de la captacion de
los recursos monetarios, asi como de todas las transacciones (depdésitos,
extracciones, transferencias, etc.) asociadas con los mismos.

v' Recursos humanos: se encarga de la seleccién, contratacion, capacitacion,
administracion y control del capital humano, proteccién e higiene, trabajo
continuo con los cuadros, asi como el sistema de estimulacion entre otros.

v' Administracién y control: se encarga de la contabilizacion de las
operaciones econémicas y financieras de la sucursal; asi como de los
portadores energéticos, el control interno, asi como la prevencién del delito,

ilegalidades y manifestaciones de corrupcion.
Andlisis de los procesos claves y de apoyo

Para la descripcion de los procesos, se identifican los estratégicos, los procesos
clave y los de apoyo.

Entre los estratégicos figuran el Cuadro de Mando Integral, los procesos de
direccion y la Gestion de Recursos Humanos

Los procesos clave son la manipulacion de efectivo, el comercial de financiamiento
o de captaciéon de pasivos y la Administracion de fondos. El Mapa de Procesos se

muestra en el Anexo 4
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Como resultado de lo anterior se definieron los objetivos estratégicos definidos

para un horizonte de tiempo hasta el afio 2021.

1.

a)

f)

f)

9)

h)

Superar los resultados alcanzados hasta el presente en la gestion
comercial. (Lineamientos: 2, 50, 51, 52, 53, 54, 73, 92)

Reducir en un 5,0% la brecha entre colocaciones y captaciones en moneda
nacional con respecto al 2017.

Incrementar la cartera de financiamientos a personas naturales en un 10,0%.
Incrementar el importe de los depdsitos de clientes en un 12,0%.

Alcanzando la cantidad de 13 clientes conectados a Virtual Bandec.

Mantener el importe de los saldos vencidos e inmovilizados de los
financiamientos de la NPB por debajo del 3%.

Lograr la entrega de tarjetas magnéticas al ciento por ciento de las personas
gue se le aprueben subsidios, a partir del 2018.

Elevar la calidad de los servicios y procesos internos de la institucién
(Lineamiento 142).

Mantener el indice de efectividad de las operaciones con tarjetas magnéticas
igual o por encima de 99,6%.

Mantener evaluacion favorable (“Satisfactorio” o “Aceptable”) en las auditorias
practicadas.

Mantener el indice de diferencias por encima de un millbn de pesos
manipulado por cada peso de diferencia en cajeros y custodios bancarios.
Mantener el promedio de disponibilidad anual de la red de cajeros automéaticos
por encima del 90,5%.

Identificar los niveles de motivacion y satisfaccidon laboral al menos una vez por
trimestre.

Evaluar la calidad de los servicios a través de encuestas y otros instrumentos
integrados en un sistema.

Minimizar la ocurrencia de las quejas y reclamaciones de la poblacion y de
surgir, que las mismas tengan respuesta adecuada donde se originen.

Lograr el cumplimiento del 100% de las pruebas y revisiones planificadas

mensualmente.
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Mejorar y ampliar la infraestructura de los servicios.

Llevar a cabo el proceso de perfeccionamiento institucional que se
apruebe para el Sistema Bancario. (Lineamientos 4y 6).

Implementar el cronograma del perfeccionamiento que se apruebe para
Bandec.

Alcanzar niveles de eficiencia en BANDEC de acuerdo al desarrollo de la
economia nacional (Lineamiento 42).

Cumplir el plan de utilidades en las cifras directivas.

Cumplir con el valor agregado bruto en las cifras directivas.

Cumplir el plan de ingresos totales en las cifras directivas.

Perfeccionar los sistemas contables de Bandec (Lineamientos 7 y 12).
Garantizar la reduccion de las partidas envejecidas en la conciliacion de las
cuentas de bancos hasta o menos del 0,25% de partidas con mas de 15 dias.
Garantizar la reduccion de las partidas envejecidas en la conciliacion del correo
electrénico hasta o menos del 0,25% de partidas con méas de 7 dias.

Garantizar la reduccion de las partidas envejecidas en las cuentas de cartera
hasta o menos del 0,25% de partidas envejecidas.

Verificar el cumplimiento de la estrategia de prevencion y enfrentamiento
a las indisciplinas, presuntos hechos delictivos y de corrupcion
(Lineamiento 12).

Mantener cubierta las plazas de Auditor y Oficial de Cumplimiento.

Cumplir el cronograma para la implementacién de la Resolucién No. 60/2011
de la Contraloria General de la Republica (CGR).

Cumplir en tiempo y con calidad el reporte de las operaciones sospechosas y
demas informaciones a tributar.

Alcanzar niveles superiores en la gestion de los recursos humanos
(Lineamientos 141, 169, 171).

Concluir el disefio del Sistema de Gestidn Integrada de Capital Humano.
Concluir el diagnéstico de la gestion de los recursos humanos segun se oriente
por el BCC.

Realizar estudios de organizacion del trabajo que permitan elevar la eficiencia.
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d) Implementando la evaluacion del desempefio por competencias.

3.3 Fase 3: Disefio del Cuadro De Mando Integral
Paso 3-A Definicidn de las perspectivas del Cuadro de Mando Integral

Para el disefio del Cuadro de Mando Integral se tendran en cuenta las cuatro
perspectivas basicas propuestas por Kaplan y Norton, con la salvedad de que la
perspectiva de clientes se dividira en dos. Por tanto, se desplegara la estrategia en

base a las perspectivas siguientes:

o Financiera.

o Clientes

o Procesos internos.

. Aprendizaje y crecimiento.

La perspectiva de clientes incluye a los clientes de activos y de pasivos, pues
mientras los clientes de activos son los que incrementan en rendimiento de la

sucursal, los de pasivos por su parte incrementan los costos.

Paso 3-B Establecimiento de Objetivos por Perspectivas
Partiendo de los objetivos estratégicos, representados en el mapa elaborado por
perspectivas con relaciones causa-efecto, se procedid a establecer los objetivos e

indicadores por perspectivas para medir estos objetivos.

Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento

1. Fomentar la capacitacion del personal incluyendo la auto preparacion.
2. Realizar una correcta seleccién, promocién y evaluacion del personal
3. ldentificar los niveles de motivacién y satisfaccion laboral.

Perspectiva Procesos Internos

1 Cumplir con las medidas establecidas en el Plan de Prevencion.

2 Lograr el cumplimiento de las pruebas y revisiones planificadas mensualmente.

3 Minimizar la cantidad de créditos morosos.

4 Lograr una disminucion de los tiempos de espera del cliente en las operaciones
de caja y comerciales, ademéas mantener cubierta la linea de caja y comercial.

5 Lograr una disminucion en los estandares alcanzados en el indice de diferencia

de cajero.
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Perspectiva de Clientes

1 Lograr la fidelizacion de los clientes tanto del sector estatal y otras formas de
gestidén no estatal, controlando y evaluando su funcionamiento y crecimiento.

2 Trabajar en la disminucién de las quejas y reclamaciones de la poblacion y que
las mismas tengan respuesta adecuada donde se originen.

3 Lograr elevar la satisfaccion de los clientes.

Perspectiva Financiera

1 Alcanzar los niveles previstos en los ingresos totales y en las utilidades, con
respecto al afio anterior.
Lograr un crecimiento del plan de ahorro en Moneda Nacional,
Logra el cumplimiento de los gastos por concepto de intereses.
4 Lograr una disminucién en el gasto de salario por peso de valor agregado
bruto.
Con posterioridad se establecen los indicadores para cada una de las perspectivas
por los distintos objetivos.

Paso 3-C Disefio del Mapa Estratégico
A través del mapa estratégico se determina la relacion entre los principales

objetivos descritos para las diferentes perspectivas.

Este mapa es una representacion visual de la estrategia, brinda una vision de
como se integran y combinan los objetivos de las perspectivas para describir la
estrategia, de esta forma mediante la representacion de las relaciones causa
efecto es posible determinar como incidiendo en el cumplimiento de determinado
objetivo se puede contribuir a alcanzar los otros. Para una mejor comprension se
elabora entonces este mapa por indicadores, en lugar de hacerlo por objetivos

ambos se muestran en el Anexo 5.

Los objetivos de cada perspectiva se establecen a partir de su alineamiento con
los objetivos descritos anteriormente en la planeacion estratégica como se
muestra en el Anexo 6, este mismo ejercicio de alineamiento con los procesos se

muestra en el Anexo 7
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Para la elaboracion del mapa estratégico por objetivos se tiene en cuenta la
intensidad de la incidencia de un objetivo sobre el resto y se escogen los de alta
ponderacion para el disefio del mapa. Par este analisis se elabora una matriz NXN
que se representa en la

Tabla 3.5

Matriz causa efecto de objetivos estratégicos en la sucursal 5131 de Bandec

Objetivos
Causa/ Efecto 1 2 3 4 5 6 7
Objetivo 1 - 1 1 3 2 2 2
Objetivo 2 3 - 2 2 1 2 2
Objetivo 3 2 3 - 2 1 2 2
Objetivo 4 3 2 2 - 2 1 1
Objetivo 5 1 2 2 2 - 3 2
Objetivo 6 3 2 1 2 1 - 1
Objetivo 7 2 3 2 3 2 3 -

Paso 3-D Construccion del Cuadro de Mando Integral

Para la construccion del Cuadro de Mando Integral se relacionan los indicadores
asociados a cada objetivo de cada perspectiva. Como se muestra en los Anexos
8,910y 11. Cada uno de los cuales, con los valores minimos permisibles para el
logro de la misién de la organizacion, los valores medios y la maxima aspiracion
(Anexo 12). En este punto es necesario garantizar la siguiente fase relacionada
con la correcta y oportuna recoleccion de la informacién que soporta el Cuadro de

Mando Integral

3.4 FASE 4: Diseiio del Sistema de Informacion
Para el funcionamiento exitoso del Cuadro de Mando Integral en la sucursal se

asegura el flujo de informacion necesario para el calculo de los indicadores que lo

soportan, procurando su claridad, verificabilidad, oportunidad y pertinencia.
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Las fuentes, son encuestas, informes, actas, reportes del Sistema Integral del
Banco Internacional — Nueva Estructura Funcional (SABIC.NEF), otros programas

como el de Recursos Humanos y Noéminas y Virtual Bandec

1. Definicién sobre quién crea, suministray accede a la informacion

Todas las informaciones que forman parte del Cuadro de Mando Integral dentro
del disefio del sistema de informacion que se crea en esta tercera fase, deben
tener claridad con relacion a las personas o grupos de personas encargadas de

crear las mismas, suministrarlas y poder tener acceso a ellas.

El acceso a la informacién se refiere al permiso conferido a cada persona o grupo
de personas de disponer de la misma a través del Cuadro de Mando Integral. El

mismo depende del caracter confidencial y/o practico de cada informacion.

2. Definicidén sobre cuando se crea y suministra la informacién

Se debe precisar el momento puntual de crear y suministrar la informacion por
cada responsable de la misma en la sucursal, definiendo los niveles de acceso, en

funcién de la compartimentacion y del control.

3. Definicién sobre cémo se crea y suministra la informacion

Algunas fuentes de informacién sera el propio sistema informatico de la sucursal
en el caso de indicadores de comercializacién, de manipulacion de efectivo y
otras, pero en otros casos debera tomarse de otras fuentes como registros de

quejas, encuestas, registros del departamento de Recursos Humanos y otros

3.5 FASE 5: Implementacion del Cuadro de Mando Integral

Una vez disefiado el Cuadro de Mando Integral, se procede a la implementacion
del mismo, consistente en poner en funcionamiento el proceso de medicion de los
objetivos establecidos, comunicando sus resultados por las vias establecidas, lo
que permitird realizar comparaciones con las cifras predeterminadas. De esta
forma los resultados estratégicos quedarian comunicados a toda la organizacion,
lo que permitirA tomar oportunamente las medidas correctivas necesarias al

transformar las informaciones en acciones concretas.
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1. Desarrollo del sistema de alerta temprana

El soporte informatico, empleado es el BSC Designer, los diferentes grupos de
trabajo definirhn en el mismo, los rangos que caracterizan a cada indicador
estratégico, definiendo para ellos las categorias de bien, regular y mal, se
representan en colores verde, amarillo y rojo, respectivamente, buscando un simil
con un semaforo. Del mismo modo se establece si en cada indicador la meta es
maximizarlo o minimizarlo para facilitar en el sistema la interpretacion de la
evolucion en el tiempo del indicador. El resultado final del Cuadro de Mando

Integral se muestra en el Anexo 13

2. Andlisis del comportamiento estratégico de la organizacion para la toma
de decisiones

Con el empleo de los colores del semaforo se podra analizar el comportamiento
estratégico de la organizacion, dandole prioridad a aquellos indicadores mas
preocupantes (colores rojos y amarillos), a través de un enfoque causa-efecto que
permita profundizar en los motivos de las causas de cada desviacion, sin
descuidar el seguimiento de aquellos indicadores que marchen bien (color verde),
sobre todos aquellos que se encuentren cercanos al limite inferior del intervalo

establecido.

3.6 Validacién del procedimiento para evaluar su incidencia en el
mejoramiento de la eficiencia de la sucursal

El empleo del Cuadro de Mando como herramienta para el Control de Gestion en
sucursales de Bandec se valida en la practica con la evaluacion de indicadores de
eficiencia de la misma, se observa que todos en el tiempo experimentan una

mejoria. El resultado de los indicadores se muestra en el Anexo 14,

Conclusiones del capitulo 3

e Para la implementacién del procedimiento se logran ejecutar las cinco
fases, previstas en el disefio, incluyendo los procedimientos especificos

descritos en las tres primeras.
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Con la participacion de los especialistas, directivos y trabajadores de la
sucursal se logra desarrollar la preparacion para el disefio e
implementacion del CMI, para ellos se realizan diversas actividades de

capacitacion sobre el tema y diversas sesiones de trabajo en grupo.

Se actualiza el disefio estratégico de la organizacion y se disefia el Cuadro
de Mando integral, incluyendo el mapa de procesos, el mapa estratégico

por objetivos, la matriz NXN y las perspectivas que tiene el CMI.

Se disefia el Sistema de informacion y finalmente se introducen los
indicadores por perspectivas, asi como los valores reales y deseados de los
mismos en el BSC Designer. lograndose generar el CMI con el
correspondiente sistema de alertas.

Se valida el procedimiento en la préactica a través de siete indicadores que
miden el mejoramiento de la eficiencia, los cuales muestran una evolucion
favorable en los Ultimos tres afios como respuesta al empleo de esta

herramienta empleada para mejorar el control de gestion de la sucursal.
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CONCLUSIONES
Se pudo profundizar en el estudio de los fundamentos tedricos y
metodoldgicos acerca de administracion y sus funciones, control de la
gestion, cuadro de mando integral y sus perspectivas con énfasis en la
actividad bancaria, a través de literatura actualizada y la consulta de

diferentes metodologias como referente metodolégico.

Se disefia un procedimiento para elaborar un cuadro de mando integral
aplicable a sucursales de Bandec, que toma como referente la Metodologia
RECIT. El procedimiento consta de cinco fases. Las tres primeras a su vez

cuentan con procedimientos especificos.

Se realiza la implementacion del procedimiento para la elaboracion del
Cuadro de Mando Integral en la sucursal 5131 de Bandec en Sancti
Spiritus, para lo cual se elabora el organigrama, el mapa de procesos, se
define la mision, la vision, los valores y la Matriz DAFO. Los objetivos
estratégicos por perspectiva, el mapa estratégico y los indicadores por

objetivos, entre otros aspectos hasta llegar al Cuadro de Mando Integral.

Para la validacion del procedimiento se analizan indicadores que miden el
mejoramiento de la eficiencia, observandose una evolucion favorable en
todos. Ellos son, Ingresos, Gastos, Utilidades, Cartera de préstamos,
Captacion de pasivos y Coeficiente de gasto real de salario por peso de

Valor Agregado Bruto.
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RECOMENDACIONES
Extender la implementacion del procedimiento a otras sucursales de

Bandec en la provincia o a otras instituciones financieras.

Diseflar Cuadros de Mando Integral por unidades operativas mas

pequefias, orientadas a los procesos, hasta llegar a CMI personalizados.

Perfeccionar la informatizacion de los Cuadros de Mando Integral en la

sucursal.
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Anexo 1. Relacion de servicios que ofrece Bandec

Producto
Banca Personal
No. Servicio
Modalidades
Pasivo Activo
1 | Cuentas de Ahorro a la Vista X
2 | Cuenta de Formacién de Fondo para X
entidades
3 | Cuenta de Formacién de Fondo para X
trabajadores de BANDEC
4 | Depositos en Administracion X
5 | Depésitos a Plazo Fijo X
6 | Certificados de Depésitos X
7 | Depésitos a Plazo Fijo con Pago Adelantado X
de Intereses
8 | Préstamos Vigentes Personas Naturales X
9 | Préstamos Vigentes TCP X
10 | Linea de Créditos a TCP X
11 | Préstamos Vencidos a TCP X
12 | Transferencias X
13 | Garantias Bancarias X
14 | Canjes y Recanjes de monedas X
15 | Seguridad Social X
Producto
Banca Empresa .
No. Modalidades : : Servicio
Pasivo Activo
1 | Cuentas Corrientes X
2 | Documentos de Descuentos (Letras de X
Cambio)
3 | Factorajes X
4 | Cartas de Créditos Locales X
5 | Lineas de Créditos Vigentes X
6 | Préstamos Renegociado X
7 | Fondos en Fideicomiso Vigentes X
8 Fondos en Fideicomiso Vencidos X
9 | Transferencias X




No.

Banca Electronica
Modalidades

Producto

Pasivo Activo

Servicio

Tarjetas Magnéticas (Cuentas de Ahorro,
Jubilados, Subsidiados, pago de néminas)

X

Tarjetas Magnéticas asociadas a cuentas
corrientes de TCP

X

Tarjeta Mayorista

Tarjeta Bantel

Tarjeta Multibanca

Virtual Bandec

N[O~ Ww

Kiosco

X[ X| X[ X| X




Anexo 2. Estructura organizativa de la Sucursal 5131 de Bandec. Sancti
Spiritus

Especialista. “C" en Ciencias Informética)
incia! B de Cumplimiento)—

2

Guditor “A” Asistente >—
e Chofer D

Clefe de Departamento)
(Jefe de Departamento)

1 Supervisor
1 Gestor de Negocios 1 Contador ‘D"
2 Negociador de Documentos B. 2 Negociador Documentos Bancarios
1 Contador "C” 1 Supervisor 1 Técnico. “A" Gestion de los Recursos H.

7 Cajeros
2 Custodios del FOB

2 Agente de Seguridad y Proteccion
1 Auxiliar de Limpieza




Anexo 3. Composicion de la plantilla de la Sucursal 5131 de Bandec. Sancti
Spiritus

Composicion de la plantilla de trabajadores, en cuanto a sexo y nivel de escolaridad

Nivel de escolaridad

Area Total de De ellos
trabajadores mujeres . I Técnicos Pre- Obreros .
Universitarios ) ) L . Secundario
Medios universitarios calificados
Direccion 6 4 5 1 0 0 0
Comercial 6 3 4 2 0 0 0
Contabilidad 9 7 2 4 2 0 1
Efectivo 11 6 0 8 3 0 0
Total 32 20 11 15 5 0 1

Composicion de la plantilla de trabajadores, en cuanto a categoria ocupacional

Categoria ocupacional

Area Trabajador
Directivos  Funcionarios Técnicos de Obreros
servicios
Direccién 1 2 2 0 1
Comercial 2 0 4 0 0
Contabilidad 1 1 4 3 0
Efectivo 1 1 9 0 0

Total 5 4 19 3 1




Anexo 4. Mapa de Procesos de la Sucursal 5131 de Bandec. Sancti Spiritus
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Anexo 5. Mapas estratégicos de la Sucursal 5131 de Bandec. Sancti Spiritus

Por objetivos:
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Anexo 6.

perspectivas

Alineamiento entre objetivos estratégicos y objetivos por

Alineamiento entre Objetivos de la Planeacidn estratégica y Objetivos de las Perspectivas

Objetivos por perspectivas
Alineamiento con
ARC Objetivos de la Planeacion - . L -
) . objetivos por Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento
estrategica perspectivas
1. Superar los resultados alcanzados hasta 1 Fomt.efwtar la capacitacién del personal incluyendo la auto
- . preparacion.
el presente en la_ gestion comercial 2. Realizar una correcta seleccion, promocion del personal y,
Cy ME (Lineamientos: 2, 50, 51, 52, 53, 54, 73, 92) 1C, 2Cy 3C evaluacion del desempefio
2. Elevar la calidad de los senicios y 3. Identificar los niveles de motivacion y satisfaccion laboral
procesos internos de la institucion
AC (Lineamiento 142). 1P, 2P, 3p, 4P y 5P Perspectiva Procesos Internos
3. Llevar a cabo el proceso de ) ) ) y
. . L 1. Cumplir con las medidas establecidas en el Plan de Prevencion
perfeccionamiento institucional que se
aErUEbe, Farj Gel Sistema  Bancario. 2. Lograr el cumplimiento de las pruebas y revisiones planificadas
AC (Lineamientos 4 y 6). 1A, 1P, 1C, 1F mensualmente
) L 3, Minimizar la cantidad de créditos morosos
4. Alcanzar niveles de eficiencia en
BANDEC de acuerdo al desarrollo de la 4, Lograr una disminucién de los tiempos de espera del cliente
economia nacional (Lineamiento 42). en las operaciones de caja y comerciales, ademas mantener
CyME 1F, 2F, 3F, 4F cubierta la linea de cajay comercial.
. . 5, Lograr una disminucion en los estandares alcanzados en el indice
5. Perfeccionar los sistemas contables de de diferencia de caiero
BANDEC (Lineamientos 7 y 12). 14 28 CORK
AC 1P, 2P, 5P Perspectiva de Clientes
1. Lograr la organizacion de los servicios bancarios a brindar al
6. Verificar el cumplimiento de la estrategia sector estatal y otras formas de gestion no estatal, controlando
de prevencién y enfrentamiento a las y evaluando su funcionamiento y crecimiento.
indisciplinas, presuntos hechos delictivos y| 2. Trabajar en la disminucion de las quejas y reclamaciones de
de corrupcion (Lineamiento 12). la poblacion y que las mismas tengan respuesta adecuada
AC 1P, 2P, 5P donde se originen
7. Alcanzar niveles superiores en la gestion 3. Lograr elevar la satisfaccion de los clientes
RH  |de los recursos humanos (Lineamientos 1A, 2Ay 3A Perspectiva Financiera
1.Alcanzar los niveles previstos en los ingresos totales y en las
utilidades, con respecto al afio anterior.
2. Lograr un crecimiento del plan de ahorro en Moneda Nacional,
3. Logra el cumplimiento de los gastos por concepto de
intereses.
4, Lograr una disminucion en el gasto de salario por peso de
valor agregado bruto
Leyenda:

Perspectivas: A: Aprendizaje y Crecimiento, P: Procesos Internos, C: Clientes y F: Financiera

Areas de Resultado Claves: Cy ME: Comercial y Manipulacién de Efectivo, AC: administracién y

Control y RH: recursos Humanos



Anexo 7. Alineamiento entre objetivos por perspectivas y procesos

Objetivos por perspectivas

Procesos en la Sucursal 5131

Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento

Alineamiento
con Procesos

1. Fomentar la capacitacién del personal incluyendo la
auto preparacion.

Procesos Estratégicos

2. Realizar una correcta seleccion, promocion del

personal y evaluacion del desempefio Todos Cuadro de Mando Integral
3. Identificar los niveles de motivacion y satisfaccion
laboral Todos Procesos de Direccién
Perspectiva Procesos Internos 1A, 2Ay 3A  |Formacién de Recursos Humanos
1. Cumplir con las medidas establecidas en el Plan de
g Procesos Clave
Prevencion -
2. Lograr el cumplimiento de las pruebas y revisiones
planificadas mensualmente Manipulacién de efectivo
1P, 2P, 3P, 4P,
3, Minimizar la cantidad de créditos morosos 1C, 2C, 3C, 1F,
2F, 3Fy 4F *Comercial
4, Lograr una disminucién de los tiempos de espera del|1P, 2P, 3P, 4P,
cliente en las operaciones de caja y comerciales, ademas|5P, 1C, 2C, 3C,
mantener cubierta la linea de cajay comercial. 1Fy 4F *Financiamiento
L ., , 1P, 2P, 3P, 4P,
5, Lograr una disminucién en los estandares alcanzados en el 1C. 2C. 3C. 1F
indice de diferencia de cajero m e . .
2F, 3F y 4F Captacion de pasivos
1P, 2P, 3P, 4P,
Perspectiva de Clientes 5P, 1C, 2C, 3C,
1F y 4F Administracion de fondos
1. Lograr la organizaciéon de los servicios bancarios a
brindar al sector estatal y otras formas dg ges.tlon no Procesos de apovo
estatal, controlando y evaluando su funcionamiento y
crecimiento.
2. Trabajar en la disminucion de las quejas y
reclamaciones de la poblacion y que las mismas tengan
respuesta adecuada donde se originen
3. Lograr elevar la satisfaccion de los clientes 1A, 1P, 3P, 4P |Aseguramiento y logistica
. . . 1A, 1P, 2P, 5P,
Perspectiva Financiera . .,
1C, 4F Seguridad y Proteccion
1. Alcanzar los niveles previstos en los ingresos totales y|1A, 1P, 2P, 5P,
en las utilidades, con respecto al afio anterior. 1C, 1F, 3F y 4F |Contabilidad
2. Lograr un crecimiento del plan de ahorro en Moneda|1A, 1P, 2P, 5P,
Nacional, 1C, 1F, 3F y 4F |Auditoria
L. 1A, 1P, 2P, 4P,
_3. Logra el cumplimiento de los gastos por concepto de 56, 1C, 3C, 1F,
intereses. L L.
3Fy 4F Servicios informaticos

4, Lograr una disminucion en el gasto de salario por peso

de valor agregado bruto

Leyenda: A: Aprendizaje y Crecimiento, P: Procesos Internos, C: Clientes y F: Financiera




Anexo 8. Indicadores para la perspectiva de Aprendizaje y crecimiento para
el CMI de la Sucursal 5131 de Bandec. Sancti Spiritus

I. Indicadores Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento.

Objetivo estratégico: 1.1 Fomentar la capacitacion del personal incluyendo la

auto preparacion.

Criterio de medida: Fomentar la capacitacion del personal incluyendo la auto
preparacién, como minimo cuatro horas mensuales, sobre el manual de
instruccion y procedimiento y otros documentos rectores emitidos por el
Banco y otras necesidades diagnosticadas. Lograndose la satisfaccién de

quienes reciben las mismas.

Indicador: I.1.a Horas de capacitaciéon

Descripcion: Permite evaluar el cumplimiento de las horas destinadas a la

capacitacion en los temas

Definicién o formula: Cantidad de horas de capacitacion

Frecuencia: Mensual

Fuente de datos: Registro de control de temas impartidos

Objetivo a corto plazo: 2 horas mensuales

Objetivo a largo plazo: 2 horas mensuales mas 4 horas de auto-preparacion
Responsable: Oficial de Cumplimiento

Indicador: I.1 b Satisfaccion con la formacion recibida

Descripcion: permite evaluar el por ciento de los trabajadores que muestran
satisfaccion con la calidad, pertinencia, novedad e importancia de los temas recibidos

en la capacitacion

Definicién o formula: Cantidad de trabajadores que muestran niveles de

satisfaccion alta/ cantidad de trabajadores superados*100

Frecuencia: Mensual

Fuente de datos: Encuestas e instrumentos aplicados a trabajadores
superados

Objetivo a corto plazo: 80 por ciento

Objetivo a largo plazo: 90 por ciento

Responsable: Gerente contable




Objetivo estratégico: 1.2 Realizar una correcta seleccion, promocién del
personal y evaluacion del desempefio

Criterio de medida: Desarrollar segun lo establecido los procesos de seleccién
del personal, y de promocién a otros puestos Identificando los objetivos
individuales de cada trabajador en funcion de realizar una correcta evaluacion

del desempeiio.

Indicador: 1.2 a Reclamaciones en la seleccion y promocion del personal

Descripcion: Permite medir la incidencia de quejas o reclamaciones en los
trabajadores durante los procesos de seleccién o promocién a otros puestos

Definicién o formula:

(Cantidad de reclamaciones en procesos de seleccion +
cantidad de reclamaciones en procesos de promocion) /
(cantidad de trabajadores que ingresan + cantidad de

promociones) * 100

Frecuencia:

Mensual

Fuente de datos:

Documentos de Recursos Humanos

Obijetivo a corto plazo:

No incidencia

Objetivo a largo plazo:

No incidencia

Responsable:

Jefe de cada area

Indicador: 1.2.b Evaluaciéon del desempefio

Descripcion: Medicion sistematica del grado de eficacia y eficiencia con que los

trabajadores realizan sus actividades laborales durante un periodo de tiempo

determinado.

Definicién o formula:

Cantidad de trabajadores evaluados con Desempefio
laboral: superior o adecuado / cantidad total de

trabajadores * 100

Frecuencia:

Mensual

Fuente de datos:

Modelo de evaluacion del desempefio (confeccionado por
el jefe inmediato)

Objetivo a corto plazo:

Predominio del adecuado y superior

Objetivo a largo plazo:

Predominio del superior

Responsable:

Jefe de cada area




Objetivo estratégico: 1.3 Identificar los niveles de motivacion y satisfaccién

laboral

Criterio de medida: Identificar los niveles de motivacién y satisfaccion laboral al
menos unavez por trimestre.

Indicador: 1.3 a Satisfaccion de los trabajadores.

Descripcion: Medicion sistematica del grado de satisfaccién de los trabajadores para
conocer las posibles causas de su descontento en el desempefio de sus funciones.

Definicién o formula:

Resultado de encuesta y/o intercambios personales

Frecuencia:

Trimestral

Fuente de datos:

Encuesta

Obijetivo a corto plazo:

Satisfaccion media

Objetivo a largo plazo:

Satisfaccion alta

Responsable:

Técnico "A” en Gestiobn Recursos Humanos




Anexo 9. Indicadores para la perspectiva de Procesos Internos para el CMI
de la Sucursal 5131 de Bandec. Sancti Spiritus

Il. Indicadores Perspectiva Procesos Internos.

Objetivo estratégico: II.1 Cumplir con las medidas establecidas en el Plan de
Prevencion

Criterio de medida: Lograr un ambiente de control interno en todas las
dependencias, con la activa y consciente participacién de los trabajadores para
evitar la ocurrencia de ilegalidades, hechos delictivos y de corrupcion. Se
cumple con el 100% de las medidas establecidas en el Plan de Prevencidn

Indicador: 1l.1.a Porciento de cumplimiento de medidas del plan de prevencion

Descripcion: Por ciento de cumplimiento de las medidas propuestas en el plan de
prevencién, dirigidas a minimizar las posibles causas y condiciones que propician
hechos de indisciplinas e ilegalidades

Definicién o formula: (Cantidad de chequeos realizados en el mes /Cantidad de

chequeos a realizar en el mes) * 100%

Frecuencia: Mensual

Fuente de datos: Modelo del chequeo del cumplimiento de las medidas del

plan de prevencion

Objetivo a corto plazo:

100%

Objetivo a largo plazo:

100%

Responsable:

Oficial de Cumplimiento

Indicador: 11.1 b Ocurrencia de ilegalidades, hechos delictivos y de corrupcion

Descripcion: Muestra la cantidad de ilegalidades, hechos delictivos o de corrupcién
con implicacién de trabajadores de la sucursal en el periodo.

Definicién o formula:

Cantidad de hechos

Frecuencia:

Mensual

Fuente de datos:

Actas de Consejos de Direccién, Comité de Prevencion y
Control e informes de auditorias u otras acciones de
control

Objetivo a corto plazo:

No ocurrencia

Objetivo a largo plazo:

No ocurrencia

Responsable:

Director




Objetivo estratégico: 1.2 Lograr el cumplimiento de las pruebas y revisiones
planificadas mensualmente

Criterio de medida: Lograr el cumplimiento del 100% de las pruebas y revisiones
planificadas mensualmente. Lograr un ambiente de control interno en todas las
dependencias, con la activa y consciente participacion de los trabajadores para evitar
la ocurrencia de ilegalidades, hechos delictivos y de corrupcién

Indicador: 11.2.a Cumplimiento de pruebas y revisiones

Descripcion: Realizar las comprobaciones establecidas (decenales, mensuales,
trimestrales, semestrales y anuales) para de esta manera contribuir a que los
balances e informes econdémicos reflejen fielmente lo sucedido con el efectivo, los
bienes y valores asignados a la sucursal.

Definicién o formula: (Pruebas y revisiones realizadas/Total de pruebas y
revisiones a realizar)*100%

Frecuencia: Mensual
Fuente de datos: Modelo de control de pruebas y revisiones
Obijetivo a corto plazo: 100%

Objetivo a largo plazo: 100%

Responsable: Gerente Contable

Objetivo estratégico: I1.3 Minimizar la cantidad de créditos morosos

Criterio de medida: Lograr que la cantidad de créditos morosos no superen el
3% de la cantidad total otorgado

Indicador: 11.3.a Monto de los créditos recuperados

Descripcion: Relaciona el importe total de los créditos recuperados con respecto al

total de créditos vigentes

Definicion o formula: (Importe total de créditos vencidos/Importe total de

créditos otorgados) *100

Frecuencia: Mensual

Fuente de datos: Base de dato del SABIC.NEF
Objetivo a corto plazo: Menor o igual al 97

Objetivo a largo plazo: No existen

Responsable: Gerente Comercial




Indicador: 11.3.b Cantidad de Créditos recuperados

Descripcion: Relaciona la cantidad de créditos vencidos con respecto al total de
créditos vigentes

Definicion o formula: (Cantidad total de créditos vencidos/cantidad total de
créditos otorgados) *100

Frecuencia: Mensual

Fuente de datos: Base de dato del SABIC.NEF

Objetivo a corto plazo: Mayor o igual al 97 %

Objetivo a largo plazo: No existen

Responsable: Gerente Comercial

Objetivo estratégico: 1.4 Lograr una disminucion de los tiempos de espera del
cliente en las operaciones de caja y comerciales, ademas mantener cubierta la
linea de cajay comercial.

Criterio de medida: Lograr una disminucién de los tiempos de espera del cliente
en las operaciones de caja y comerciales, ademas mantener cubierta el 100% la linea
de caja

Indicador: 1l.4.a Tiempo total de espera

Descripcion: Tiempo total que permanece como promedio cada cliente en la sucursal

Definicién o formula: Tiempo medio de espera en caja 0 comercial+ tiempo
medio para ser atendido en cola

Frecuencia: Quincenal
Fuente de datos: Conteo
Objetivo a corto plazo: 30 minutos
Objetivo a largo plazo: 20 minutos

Responsable: Gerente Comercial




Indicador: 11.4.b Completamiento de la linea de caja

Descripcion: permite evaluar el por ciento en que se mantiene cubierta la linea de

caja

Definicién o formula:

Cantidad de taquillas no cubiertos en la linea de caja /
cantidad de taquillas totales a cubrir * 100

Frecuencia:

Quincenal

Fuente de datos:

Registros de recursos humanos

Objetivo a corto plazo:

100 por ciento

Obijetivo a largo plazo:

100 por ciento

Responsable:

Gerente Contable

Objetivo estratégico: 1.5 Lograr una disminucion en los estandares alcanzados
en el indice de diferencia de cajero.

Criterio de medida: Lograr que el indice de diferencia de cajero no supere un
peso por millon de efectivo manipulado.

Indicador: 11.5.a Indice de diferencia

Descripcion: Mide la cantidad de dinero en que se equivocO el cajero (diferencia
sobrante o faltante), por cada millén de peso manipulado.

Definicién o formula:

Total de dinero manipulado/ Importe total de la diferencia

Frecuencia:

Mensual

Fuente de datos:

Base de datos del SABIC.NEF

Objetivo a corto plazo:

1 peso/ 1 000 000.00

Objetivo a largo plazo:

1 peso /1 000 000.00

Responsable:

Jefe Departamento de Caja




Anexo 10. Indicadores para la perspectiva de Clientes para el CMI de la
Sucursal 5131 de Bandec. Sancti Spiritus

lll. Indicadores de Perspectiva de Clientes

Objetivo estratégico: Ill.1 Lograr la fidelizacion de los clientes tanto del sector
estatal y otras formas de gestién no estatal, controlando y evaluando su

funcionamiento y crecimiento.

Criterio de medida: Se logra la fidelizacion de los clientes de la sucursal tanto
del sector estatal, como de otras formas de gestibn no estatal, lograndose

ademas un crecimiento en el nimero de ellos anualmente.

Indicador: Ill.1 a Fidelizacion de clientes

Descripcion: Este indicador permite evaluar la cantidad de clientes que permanece
como cliente en la entidad, incluyendo los activos como los pasivos con respecto al

periodo anterior

Definicién o formula: Cantidad de clientes en un mes con respecto a la cantidad
de clientes del mes anterior * 100

Frecuencia: Mensual

Fuente de datos: Base de dato del SABIC.NEF

Objetivo a corto plazo: Mantener el 100% de los clientes existente

Objetivo a largo plazo: Mantener el 100% de los clientes existente

Responsable: Gerente Comercial

Indicador: Ill.1. b Incremento de clientes

Descripcion: Este indicador permite evaluar el incremento tanto en los clientes activos

como en los pasivos con respecto al periodo anterior

Definicién o formula: cantidad de clientes nuevos en el mes con respecto a los

nuevos del mes anterior * 100

Frecuencia: Mensual

Fuente de datos: Base de dato del SABIC.NEF

Objetivo a corto plazo: Mantener el 100% de los clientes existente
Objetivo a largo plazo: Mantener el 100% de los clientes existente

Responsable: Gerente Comercial




Objetivo estratégico IIl.2  Trabajar en la disminucién de las quejas y
reclamaciones de la poblacién y que las mismas tengan respuesta adecuada

donde se originen

Criterio de medida: Trabajar en la disminucion de las quejas y reclamaciones de
la poblacién y que las mismas tengan respuesta adecuada donde se originen,

en menos de 30 dias. Procurando no propiciar la ocurrencia de las mismas.

Indicador: 1ll.2.a Tiempo de respuestas a las quejas

Descripcion: Permite medir el tiempo transcurrido desde que se origind la queja hasta

su solucién o respuesta si la solucién fuera a largo plazo.

Definicién o formula: Fecha de solucién-Fecha de presentacion
Frecuencia: Decenal

Fuente de datos: Registro de quejas

Objetivo a corto plazo: 30 dias

Objetivo a largo plazo: 10 dias

Responsable: Director

Indicador: 111.2.b Quejas que prosperan “con razén” para la sucursal

Descripcion: Permite evaluar el por ciento de las quejas que prosperan a favor de la

sucursal.

Definicién o formula: Cantidad de quejas a favor de la sucursal/ Cantidad de
guejas recibidas*100

Frecuencia: Decenal

Fuente de datos: Registro de quejas

Objetivo a corto plazo: 80 por ciento

Objetivo a largo plazo: 100 por ciento

Responsable: Director




Objetivo estratégico: lll.3 Lograr elevar la satisfaccion de los clientes

Criterio de medida: Lograr un cliente satisfecho con la atencién de los

trabajadores de la linea comercial y de la linea de cajas

Indicador: 111.3.a indice de Satisfaccion de clientes en linea comercial

Descripcion: Evaluar la calidad del servicio a partir de la satisfaccion de los clientes

gque concurren a la linea comercial

Definicién o formula:

Cantidad de clientes con satisfaccion alta/clientes
encuestados *100

Frecuencia;

Trimestral

Fuente de datos:

Encuestas a clientes

Obijetivo a corto plazo:

85% al 90%

Objetivo a largo plazo:

91% al 100%

Responsable:

Gerente Comercial

Indicador: 111.3.b indice de Satisfaccién de clientes en la linea de cajas

Descripcion: Evaluar la calidad del servicio a partir de la satisfaccion de los clientes

gue concurren a la linea de cajas

Definicién o formula:

Cantidad de clientes con satisfaccion alta/clientes

encuestados *100

Frecuencia:

Trimestral

Fuente de datos:

Encuestas a clientes

Objetivo a corto plazo:

85% al 90%

Objetivo a largo plazo:

91% al 100%

Responsable:

Gerente Comercial




Anexo 11. Indicadores para la perspectiva financiera para el CMI de la
Sucursal 5131 de Bandec. Sancti Spiritus

IV. Indicadores Perspectiva Financiera

Objetivo estratégico: Alcanzar los niveles previstos en los ingresos y las
utilidades

Criterio de medida Se alcanzan los niveles de ingresos previstos en los planes
anuales

Indicador: Ingresos totales

Descripcion: Permite evaluar si los montos de ingresos obtenidos se corresponden
con los planificados

Definicién o formula: Ingresos reales / Ingresos planificados *100
Frecuencia: Mensual

Fuente de datos: Modelo 108-691 Presupuesto de Ingresos

Obijetivo a corto plazo: 100 por ciento del cumplimiento del plan de ingresos
Obijetivo a largo plazo: 110 por ciento del cumplimiento del plan de ingresos
Responsable: Gerente contable

Objetivo estratégico: Crecimiento del Plan de ahorro en Moneda Nacional

Criterio de medida: Incremento del importe de los diferentes servicios de ahorra
que brinda la sucursal

Indicador: Crecimiento del Plan de ahorro

Descripcion: Evalua en qué medida se logra un crecimiento en el Plan de ahorro en
Moneda Nacional

Definicién o formula: Captacion de pasivos del mes actual/Captaciéon de
pasivos del mes anterior *100

Frecuencia: Mensual

Fuente de datos: Base de datos del SABIC.NEF
Objetivo a corto plazo: 1 por ciento

Objetivo a largo plazo: 12 por ciento

Responsable: Gerente comercial




Objetivo estratégico: Lograr el cumplimiento de los gastos por concepto de
intereses

Criterio de medida: Lograr que la sucursal se enmarque en el plan de gastos
por concepto de pago de intereses

Indicador: Gastos por pago Interés

Descripcion: Refleja el cumplimiento de los gastos ocasionados por la apertura de
cuentas de ahorro en la sucursal

Definicion o formula: Gastos real por concepto de interés pagado/ Gastos
planificado por concepto de interés pagado * 100

Frecuencia: Mensual

Fuente de datos: Modelo 108-690 Presupuesto de Gastos

Objetivo a corto plazo: 100 por ciento

Objetivo a largo plazo: 100 por ciento

Responsable: Gerente contable

Objetivo estratégico: Lograr una disminucién en el gasto de salario por peso de
valor agregado bruto

Criterio de medida: La sucursal logra mayores niveles de eficiencia mediante la
reduccion del gasto de salario por peso de valor agregado bruto

Indicador: Gasto de salario por peso de valor agregado bruto

Descripcion: Muestra la relacién entre el gasto de salario por cada peso de valor
agregado bruto

Definicién o formula: Fondo de salario real / valor agregado bruto
Frecuencia: Mensual
Fuente de datos: Base de datos del SABIC.NEF

Objetivo a corto plazo: 0.2130

Objetivo a largo plazo: 0.1037

Responsable: Gerente contable




Anexo 12. Rangos para la evaluacion delos indicadores

Indicador Peor Medio Ideal
Perspectiva Financiera
Ingresos totales - 100% 100-109% 110%
Crecimiento del Plan de ahorro - 100% 100-109% 110%
Gastos por pago Interés + 100% - 100%
Gasto de salario por peso de valor +0.2130 0.2130 0.1037
agregado bruto
Perspectiva de Cliente
Fidelizacién de clientes -80 % 80a90% | 91 a100%
Incremento de clientes Menor a 0 5% 10%
Tiempo de respuestas a las quejas 30 o0 mas 20 dias 10 dias
Quejas que prosperan “con razon” para - 100% - 100%
la sucursal
indice de Satisfaccion de clientes en -85% 85 a 99% 100%
linea comercial
indice de Satisfaccion de clientes en -85% 85 a 99% 100%
linea comercial
Perspectiva Proceso Interno
Porciento de cumplimiento de medidas - 100% - 100%
del plan de prevencién
Ocurrencia de ilegalidades, hechos | Diferente de - 0
delictivos y de corrupcién 0
Cumplimiento de pruebas y revisiones - 100% 100%
Monto de los créditos recuperados -97% 97 a 99% 100%
Cantidad de Créditos recuperados -97% 97 a 99% 100%
Tiempo total de espera +de 30 min 30 min 20 min
Completamiento de la linea de caja -97% 97 a 99% 100%
indice de diferencia +1 -1 0
Perspectiva Aprendizaje y
Crecimiento
Horas de capacitacion 2 Entre 2 +de 3

y 3

Satisfaccién con la formacion recibida -de 80 % 80a90% | 91 a100%
Reclamaciones en la seleccion y - 95% 95% 100%
promocién del personal
Evaluacion del desempefio - 60 60-89 90-100
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Anexo 13 Cuadro de Mando Integral

E



Anexo 14. Validacion practica del procedimiento, a través de la evolucion de los
indicadores

CAPTACION DE PASIVOS

25.000.000,00

20.000.000,00

g 15.000.000,00
)

@ 10.000.000,00

5.000.000,00

0,00

2015 2016 2017
mimporte | 4.42122279 | 11.422.421,29 | 20.820.744,02

CARTERA DE PRESTAMOS

69.270.760,00

30.527.800,00

15408000,00

2015 2016 2017




BRECHA
(COLOCACIONY CAPTACION)

m%

126

3000000,00
2849947,67/.
2500000,00
1955856,04
2000000,00 >
/ 2150000,00
1500000,00 | 1104322,90 / o—Plan
—fi—Real
1000000,00 ( 1090000,00
969000,00
500000,00
0,00

2015 2016 2017




GASTOS

1600000,00
145544431
1400000,00 /J
1200000,00
945813,04 / 945142,00
1000000,00 /., /
800000,00 569801,£V / +—PLAN
600000,00 =—REAL
t/—" 564110,00
400000,00
484555,00
200000,00
0,00
2015 2016 2017
1600000,00
1394503,36
1400000,00
1200000,00
1010043,00 204858,00
1000000,00 /
800000,00 =#—PLAN
534521,0 / N
600000,00 C/__‘ +—REAL
400000,00 525328,00
200000,00 381890,00
0,00

2015 2016 2017




0,35
0,3
0,25
0,2
0,15
0,1

0,05

COEFICIENTE REAL DE GASTO DE SALARIO/VALORAGREGADO
BRUTO

~—___

0,3217 \.,\

0,2709 \

0,2037 =—4—REAL
=li—PLAN
O 1 0
0,1037 0,1037 0,1037

2015 2016 2017




