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RESUMEN

El presente trabajo consiste en la Propuesta de Mejora de los procesos del
manejo y control de los activos fijos del Banco, a través de la aplicacién de la
metodologia del Balanced Scorecard, la cual permite implementar un
adecuado sistema de control de gestion basado en estrategias medibles, a
través del disefio de objetivos estratégicos, que son medidos por
indicadores.

Con el analisis previo de los procesos de la Sub Gerencia de Activo Fijo y
Almacén Centralizado, el cual es responsable por la supervision de los
activos fijos del Banco, se ejecuta los pasos iniciales del Balanced
Scorecard. Esta etapa permitié realizar un mejor diagnéstico de la situaciéon
actual, para con ello disenar y obtencién del Mapa Estratégico y del Cuadro
de Mando Integral, en donde los objetivos estratégicos se alinean a las
actividades que conforman a los procesos para el manejo y control de los
activos fijos, y con esto, encontrar las oportunidades de mejora.

La Mejora de Procesos se ha producido desde el disefio del Cuadro de
Mando Integral, con la identificacion de los objetivos estratégicos y la
interrelacion entre las perspectivas que se basa el Balanced Scorecard. Para
asegurar la continua mejora de procesos, es necesaria la retroalimentacion
constante de la gestion ejecutada.



INTRODUCCION

La sostenibilidad de una organizacion depende de los lineamientos
establecidos y asimilados por cada uno de sus miembros. Si las bases
principales de la organizacién, como la mision y visidn no estan establecidas,

es como si un barco anda sin rumbo y no sabe porque esta navegando.

Ademas de los lineamientos, es de suma importancia tener definido los
objetivos estratégicos y su medicion para gestionar apropiadamente, esto

hace que la empresa tenga mas claro hacia donde quiere ir.

Por lo tanto, una de las metodologias que permiten tener claro esto es el
Balanced Scorecard, debido a que llena el vacio que existe en la mayoria de
sistemas de gestion: la falta de un proceso sistematico para poner en
practica y obtener retroalimentacion sobre la estrategia

El presente informe consta de cuatro capitulos, los cuales se han distribuido
de la siguiente manera:

El Capitulo | se realiza el Diagndstico funcional y estratégica de la
organizacion en estudio, en este caso de una Entidad Financiera, Banco. Se
describe a la organizacion, sus productos, clientes, proveedores. También se

realiza un analisis interno y externo de la organizacion y del area en estudio.

XI



El Capitulo Il se explica el Marco Tedrico del presente informe, en este caso
sobre el Balanced Scorecard o Cuadro de Mando Integral.

El Capitulo Il se analiza el problema o situacidon que esta ocurriendo y el
plan de accion para la solucién, en este caso, la mejora de procesos, por lo
que se aplicara la Metodologia del Balanced Scorecard.

El Capitulo IV se evalua si la solucidén propuesta es la idénea y/o beneficiosa

para cambiar la situacion problema del area en estudio.

Para el desarrollo del presente Informe de Suficiencia, se han reservado
tanto el nombre de la organizacién, como los datos econémicos, por ser
confidenciales. Lo importante es conocer el impacto de la Metodologia del
Balanced Scorecard para la mejora de los procesos.

Xl



CAPITULO |
PENSAMIENTO ESTRATEGICO

1.1.DIAGNOSTICO FUNCIONAL
1.1.1. Organizacién

1.1.1.1. Breve Resena
Entidad Financiera Privada, de capital peruano, que es lider en
el sector de la Banca Comercial.

Sus negocios se estructuran en cuatro areas’:

a. Banca Corporativa, aporta 11% del margen financiero neto
al diciembre del 2011 y opera en negocios internacionales,
comercio exterior, banca de inversion y financiamiento

b. Banca Empresa, significa 13% del margen financiero neto,
atiende los segmentos pyme y negocios.

c. Banca Personal, representa 51% del margen financiero
neto, atiende clientes con oferta multiproducto (tarjetas de
crédito y créditos consumo, vehiculares e hipotecarios)

d. Otras Bancas, con 24% del margen financiero neto, agrupa
banca privada, cuentas especiales, tesoreria y sin banca.

! Informe Anual, Apoyo & Asociados, marzo de 2012,
http://www.aai.com.peffiles/instituciones_financieras/banco_de_cr_dito/ca/bcp_ca.pdf
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1.1.2. Productos
Los productos ofrecidos son principalmente paquetes de soluciones
financieras, tales como:
a) Cuentas para ahorrar
b) Cuentas para recibir sueldo
c) Tarjeta de crédito y débito.
d) Créditos Personales.
e) Créditos Hipotecarios.
f) Leasing
g) Envios y transferencia de dinero.

h) Inversiones.

1.1.3. Clientes
Los clientes del Banco se dividen en tres bloques principales:
a) Personas Naturales
b) Pequenos Empresarios
c) Empresarios

1.1.4. Proveedores

Son aquellos que dan el soporte para las actividades del Banco,

tenemos por ejemplo:

a) Proveedores de economatos y papeleria (formularios, formatos,
entre otros)

b) Proveedores para la infraestructura (paneles, equipos de aire
acondicionado) e interiores de la oficina (sillas, escritorios,
butacas).

c) Proveedores de Servicios (Limpieza y seguridad de las oficinas
y sedes).

d) Proveedores de Soporte de Tecnologia, para los diferentes
sistemas que utiliza a lo largo de las oficinas y sedes a nivel
nacional.
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El area de estudio es la Subgerencia de Activo Fijo (véase en el
Organigrama, esquema 01), por lo que se presenta un resumen del
proceso que se realiza (en el anexo se incluye cada subproceso de

forma detallada):

Esquema 04. Proceso del Area de Activo Fijo

Activo Fijo,

Fuente: La Empresa Elaboracion: Propia



1.2.DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

1.2.1. Analisis del entorno utilizando las Cinco Fuerzas de Porter

Esquema 05. Las Cinco Fuerza de Porter de la Organizacién
ALTA
Amenaza de

NUevos
competidones

Poder de e Poderde
Negociacion Rivalidad

Negogeiacion
delos
Clientes

entre
0s :
Prcggﬂlécrﬂs competidores

Amenaza de
nuevos
Servicios
sustitutos

MEDIA
Fuente: Material de Marketing Estratégico del PTAC

Elaboracion: Propia

De acuerdo al Esquema 05, se desglosa el analisis por cada uno
de los agentes.



1.2.1.1. Rivalidad entre competidores
La rivalidad existente de los competidores es bastante fuerte,
ya que la diferenciacion entre productos y servicios ofrecidos

es minima entre un Banco y otro.

Los principales competidores se tienen al BBVA Banco
Continental, Scotiabank y el Banco Interbank, que son las
principales instituciones del movimiento de capital en el Peru.

1.2.1.2. Poder de negociacién de los proveedores
El poder de negociacidon es bajo, debido a que el proceso
principal del Banco esta enfocado en el servicio brindado, por
lo que su soporte es su personal. Con respecto a los materiales
y servicios de soporte, se tiene una diversidad de proveedores
que no impiden el proceso normal de las operaciones en las

agencias.

1.2.1.3. Poder de Negociacion de los clientes
El poder de negociacién es Alta, debido a la alta oferta que
existe de productos y servicios de los competidores, por lo que
las campanas de fidelizacion y de busqueda de nuevos clientes
son agresivas. Con todo esto se puede deducir que los clientes
tienen una gran influencia en las decisiones de estrategia del
Banco.

1.2.1.4. Amenaza de nuevos competidores
La amenaza de nuevos competidores es alta debido a la
atractividad de la economia peruana. A razén del crecimiento
sostenible en esta ultima década, muchas Entidades
Financieras del extranjero han visto atractivo al Peru para
realizar negocios, por lo que origina que las estrategias sean



direccionadas a la mejora continua de los productos y servicios

brindados por el Banco.

1.2.1.5. Amenaza de nuevos servicios sustitutos
La amenaza de los servicios sustitutos es mediana, debido a
un aumento de participaciéon en el sector de las microfinanzas,
de las cuales se tienen a las financieras, tales como
Crediscotia Financiera, Financiera TFC S.A.; cajas municipales,

tales como, Caja Trujillo, Huancayo; Edipymes, entre otras.

10
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1.2.3. Misidn, Visién y Principios

1.2.3.1. Vision

“Ser el Banco lider en todos los segmentos y productos que
ofrecemos.”

1.2.3.2. Misién
“Promover el éxito de nuestros clientes con soluciones
financieras adecuadas para sus necesidades, facilitar el
desarrollo de nuestros colaboradores, generar valor para
nuestros accionistas y apoyar el desarrollo sostenido del pais.”

1.2.3.3. Principios
El Banco basa sus actividades en los siguientes principios:
a) Satisfaccién del cliente.
b) Pasion por las metas.
c) Eficiencia.
d) Gestion del riesgo.
e) Transparencia.
f) Disposicidon al cambio.
g) Disciplina

1.2.4. Analisis FODA de la Organizacion

1.2.4.1. Analisis Interno
a) Fortalezas:
e Liderazgo en el Sistema Bancario.
e Sdlida base de capital.

e Plana gerencial profesional y experimentada.

12



b) Debilidades:

e Elevada dolarizacion de la cartera.

e Alta jerarquizacion de la organizacion.

e Falta de uniformizacion de la atencidn al cliente, agencias
con altos y bajos niveles de satisfaccion en el servicio.

1.2.4.2. Analisis Externo
a) Oportunidades
e Expansién de servicios a través del uso intensivo de
canales de distribucion.
e Bajos niveles de intermediacién financiera.
e Crecimiento de los sectores econémicos, en particular de

las pymes.

b) Amenazas
e Mayor competencia entre Bancos grandes.

e Potencial incremento del riesgo a sobre endeudamiento.

13
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1.2.6. Analisis FODA del Area en Estudio

1.2.6.1. Analisis Interno

a)

b)

Fortalezas:
Personal calificado.
Alto concientizacién con el trabajo en equipo.

Busqueda de la Mejora Continua.

Debilidades:

Bajo sinceramiento de los activos fijos.

Alta carga de trabajo de muchas de las actividades del
area.

Dificultad de obtencién de las herramientas necesarias para
la mejora del nivel de control de los activos.

1.2.6.2. Analisis Externo

a)

b)

Oportunidades
Politicas de incentivo a la mejora de procesos.
Cambios en los esquemas de trabajo.

Preocupacién por el Clima Laboral.

Amenazas
Compras mal ejecutadas.

Desconocimiento de los usuarios internos del concepto y
asignacioén de un activo.

Alta nivel de seguimiento del area de Auditoria.
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CAPITULO I
MARCO TEORICO Y METODOGICO

2.1.BASE TEORICA?
2.1.1. Concepto del Balanced Scorecard
El BSC es un Sistema de Control de Gestiéon que traduce la
Estrategia y la Vision de la organizacion en un conjunto de
objetivos relacionados entre si, medidos a través de indicadores y
ligados a planes de accion que permiten alinear el comportamiento
de todos sus miembros. Este modelo de gestion, es valido para
cualquier tipo de organizacion, ya sea publica o privada.’

2 En la Tesis de Grado titulado “Balanced Scorecard, aplicado al Banco del Pacifico de Ecuador,

realizado por Verdnica Molina y Pablo Davila, utilizan la metodologia del Balanced Scorecard en la
Entidad Financiera mencionada, debido a la necesidad de un sistema de medicién integral, el cual
permita, una vez encontrado el problema de gestidn, encontrar la estrategia y saber aplicarla,
desarrollando asi una valorizacién integral de la empresa y proyectarla a la consecuciéon de sus
objetivos. El desarrollo del Balanced Scorecard se logré establecer la importancia que tiene su
implementacién en una Institucion Financiera, para determinar los objetivos que se pretende
cumplir en relacién a las cuatro perspectivas que se plantea en el BSC: financiero, clientes, procesos
internos y aprendizaje y crecimiento. También se obtiene un analisis integral, renovando los nuevos
preceptos para el anadlisis de una organizacién, al considerar aspectos que anteriormente eran
irrelevantes, hoy en dia, un analisis integral permite una maximizaciéon de los recursos, pudiendo
determinar cuales son las Fortalezas, Debilidades, Oportunidades y Amenazas de cada uno de los
departamentos que aportan al crecimiento empresarial.

3 VALDES GOMEZ, Daniel P., Balanced Scorecard, www.bscconsultores.cl/QUE_ES_BSC.pdf, pag. 1
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El Balanced Scorecard es también conocido como el Cuadro de
Mando Integral, el cual pone énfasis en que los indicadores
financieros y los no financieros deben formar parte del sistema de
informacién para los empleados en todos los niveles de la
organizacion.*

Los objetivos y las medidas del Cuadro de Mando Integral son algo
mas que una coleccion ad hoc de indicadores de actuacidon
financiera y no financiera; se derivan de un proceso vertical
impulsado por el objetivo y la estrategia de la unidad de negocio®.

El Cuadro de Mando Integral debe transformar el objetivo y la
estrategia de una unidad de negocio en objetivos e indicadores
tangibles. También proporciona a los ejecutivos un amplio marco
que traduce la vision y estrategia de una empresa, en un conjunto
coherente de indicadores de actuacion.

Ademas de la visidon, el Cuadro de Mando Integral torna a la misién
y la estrategia en objetivos e indicadores organizados en cuatro
perspectivas diferentes: financieras, clientes, procesos internos y
formacién y crecimiento.

* KAPLAN, Robert S., NORTON, David P., Cuadro de Mando Integral, pag. 21
3 KAPLAN, Robert S., NORTON, David P., Cuadro de Mando Integral, pag. 23
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Esquema 06. Cuadro de Mando Integral

A
Para conseguir éxito Y
fi . FINANZAS o o
m'ancxero Coptvos [Mecdas|Vetas [ncatvas E
(como satisfacemos
a nuestros accionistas R
Para cumplir 2 H
Para alcanza!r [CLIENTES - nuestros objetivos PROCESOS INTERNOS =
nuestra vision T VISION Y financieros y Faormp (rerwsey sy rees (0]
(qué 1magen € £STRATEGL1 [P atender a los Y
deberiamos clientes, ;como
presentar a tienen que ser
nuestros chentes? nuestros procesos?
M
A
L APRENDIZAJE Y CRECIMENTO N
Para alcanzar nuestra vision - A
(cOmO sostendremos nuestra [ RS PRS0 {BEROS F
habilidad para cambiar y N
mejorar? A

Fuente: CEEI Ciudad Real - Guia de Apoyo al Emprendedor
Elaborado: CEEI Ciudad Real

Las cuatros perspectivas permiten un equilibrio entre los objetivos a
corto y largo plazo, entre los resultados deseados y los inductores

de actuacion de esos resultados.

2.1.2. Perspectiva Financiera
Esta perspectiva resume el propdsito ultimo de las organizaciones
comerciales, y se enfoca en el modo de producir mas ganancias
para los accionistas o duefios de las organizaciones, por lo que
todo el esfuerzo de aplicar un programa de Balanced Scorecard,
apunta a mejorar este aspecto, via la aplicacion de mejoras en la

gestidon del resto de las perspectivass.

® VALDES GOMEZ, Daniel P., Balanced Scorecard, www.bscconsultores.cl/QUE_ES_BSC.pdf, pag. 2
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Asimismo, las medidas y los objetivos financieros han de jugar un
doble papel: definen la actuacién financiera que se espera de la
estrategia, y sirven como los objetivos y medidas finales de todas
las demas perspectiva del Cuadro de Mando’.

2.1.3. Perspectiva del Cliente
La perspectiva del cliente permite que las empresas equiparen sus
indicadores clave sobre los clientes: satisfaccion, fidelidad,
retencion, adquisicion y rentabilidad, con los segmentos de clientes
y mercados seleccionados. También permite identificar y medir de
forma explicita las propuestas de valor afiadido que entregara a los
segmentes de clientes y de mercados seleccionados®.

Se puede inferir que un cliente mas satisfecho, consumira mas de
nuestros servicios o productos, la fidelidad se consolida, lo que
mejorara nuestra imagen y nos posicionara mejor ante nuestra
competencia. Vemos entonces, que una mejora en este aspecto,
repercutira directamente en las ganancias de la Organizacion, es
decir en la perspectiva Financiera®.

2.1.4. Perspectiva de los Procesos Internos
Esta perspectiva significa que, para poder mejorar la satisfaccion
del Cliente o para mejorar la utilizacion de nuestros recursos, via
racionalizacion de costos o gastos, debemos mejorar los procesos
internos, en cuanto a la cadena de valor'®.

! KAPLAN, Robert S., NORTON, David P., Cuadro de Mando Integral, pag. 60

8 Ibidem, op. cit, pag. 76

9 VALDES GOMEZ, Daniel P., Balanced Scorecard, www.bscconsultores.cl/QUE_ES_BSC.pdf, pag. 3
10 Ibidem, loc. cit, pag. 3
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En el Cuadro de Mando Integral, los objetivos e indicadores para la
perspectiva del proceso interno se derivan de estrategias explicitas
para satisfacer las expectativas del accionista y del cliente
seleccionado. En este proceso secuencial y vertical acostumbra a
revelar en su totalidad los nuevos procesos en los que una
organizacion ha de sobresalir con excelencia'’.

En consecuencia, cualquier mejora en este aspecto, entonces,
tiene un impacto en las perspectivas de Clientes y Finanzas.

2.1.5. Perspectiva del Aprendizaje y Crecimiento
Esta perspectiva incluye aquellos aspectos relacionados con los
recursos humanos, los sistemas de informacién y la motivacion,
delegacion de poder y coherencia de los objetivos. Estos factores
son necesarios para poder implementar las mejoras en el resto de
las perspectivas.

Generalmente, se muestra como la base del resto de las
perspectivas, tanto en el aspecto operativo (para poder cumplir con
las metas de mejora en los procesos internos), como en el aspecto
de satisfaccién de nuestros empleados, lo que es una condicidén
necesaria para mejorar la atencion a nuestros clientes'2.

Asi también, los objetivos de la perspectiva de aprendizaje y
crecimiento proporciona la infraestructura que permite que se
alcancen los objetivos ambiciosos en las restantes tres
perspectivas. '

1 KAPLAN, Robert S., NORTON, David P., Cuadro de Mando Integral, pag. 106
2 yALDES GOMEZ, Daniel P., Balanced Scorecard, www.bscconsultores.cl/QUE_ES_BSC.pdf, pag. 3
13 KAPLAN, Robert S., NORTON, David P., Cuadro de Mando Integral, pag. 139
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2.1.6. La Estrategia
La estrategia es un marco de referencia que orienta y limita
aquellas decisiones que determinan la naturaleza y direccién de
una organizacion, y consiste en diferenciarse de la competencia
porque la empresa es unica en algo que es valioso para sus
clientes'.

Tener una estrategia es importante, pero lo es mas aun la habilidad
para ejecutarla y solo se logra cuando toda la organizacion esté
alineada y enlazada con la estrategia.

La estrategia intenta alcanzar una ventaja competitiva sostenible
preservando lo que es distinto en la empresa. Esto significa
desempenar diferentes actividades que sus rivales o desempenar
las mismas actividades pero de forma diferente.

La estrategia competitiva son las acciones ofensivas o defensivas
de una empresa para crear una posicion defendible dentro de una
industria, acciones que son la respuesta a las cinco fuerzas
competitivas determinantes de la naturaleza y el grado de
competencia que rodea a una empresa y que como resultado,
busca obtener un importante rendimiento sobre la inversion'®.

Las innumerables actividades que intervienen en la creacion,
produccion, venta, y entrega de un producto o servicio son las
unidades basicas de la ventaja competitiva.

1 Grupo Kaizen S.A., Balanced Scorecard o Cuadro de Mando Integral,
http://www.grupokaizen.com/bsce/Que_es_el_Balanced_Scorecard_{BSC_o_CMI).pdf, pag. 2
3 Ibidem, loc. cit, pag. 2
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2.1.7. Vinculacion del Cuadro de Mando Integral con la
estrategia.

Un Cuadro de Mando Integral con éxito, es el que comunica una

estrategia a través de un conjunto integrado de indicadores

financieros y no financieros, de manera tan transparente, que un

observador sea capaz de contemplar el cuadro de mando y ver lo

que se esconde detras de él, en la estrategia, los objetivos e

indicadores del mismo'®.

La interrogante se origina al querer alinear la estrategia al negocio
es como podemos construir un Cuadro de Mando Integral que sea
capaz de trasladar la estrategia a los indicadores.

Existen tres elementos que permiten que el Cuadro de mando
Integral de una organizacion esté vinculado a su estrategia:

a) Relaciones Causa-Efecto.

b) Los inductores de la actuacion.

c) La vinculacion con las finanzas.

2.1.7.1. Las Relaciones Causa-Efecto.
Una estrategia es un grupo de hipétesis sobre las relaciones
causa-efecto. Estas pueden expresarse en una secuencia de
declaraciones del tipo si / entonces. Un Cuadro de Mando
Integral adecuadamente constituido debe contar la historia de
la estrategia a través de una secuencia de relaciones causa-
efecto’’.

'® Diplomado de Finanzas de la Universidad de Carabobo, Sintesis del Libro de Cuadro de Mando
Integral, Valencia, Venezuela, 2005,
http://www.franciscocontreras.com.ve/CGPM/RESUMEN%20CMI.pdf, pag. 20

v KAPLAN, Robert S., NORTON, David P., Cuadro de Mando Integral, pag. 163
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El sistema de indicadores debe hacer que las relaciones
(hipbtesis) entre los objetivos (e indicadores) en las diversas
perspectivas sean explicitas a fin de que puedan ser
gestionadas y convalidadas. Cada indicador seleccionado para
un cuadro de mando integral deberia ser un elemento de una
cadena de relaciones causa efecto, que comunique el
significado de la estrategia de la unidad de negocio a la

organizacion'®.

2.1.7.2. Los inductores de Actuacion.
Un buen Cuadro de Mando debe poseer una combinacion de
indicadores de resultados y de inductores de la actuacién. Los
indicadores de resultados sin los inductores de la actuacién no
comunican la forma en que conseguira los resultados, ni
proporcionara una indicacién temprana de si la estrategia se
esta poniendo en practica con éxito'®.

2.1.7.3. Vinculacién con las Finanzas.
“El Cuadro de Mando Integral ha de poner un fuerte énfasis en
los resultados, especialmente financieros, como los
rendimientos sobre el capital empleado o el valor econémico

afadido”?°.

Debido a esto es que muchos directivos fracasan en vincular
programas como la gestion de Calidad Total, la reingenieria,
reduccién de los tiempos de ciclos, con resultados que influyan
directamente en los clientes y la rentabilidad empresarial. En

18 Diplomado de Finanzas de la Universidad de Carabobo, Sintesis del Libro de Cuadro de Mando
Integral, Valencia, Venezuela, 2005,
http://www.franciscocontreras.com.ve/CGPM/RESUMEN%20CMI.pdf, pag. 21

19 KAPLAN, Robert S., NORTON, David P., Cuadro de Mando Integral, pag. 164

20 Ibidem, op. cit, pag. 164
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esta clase de organizaciones, los programas de mejoras han
sido considerados erroneamente como el objetivo final. En
consecuencia se obtiene organizaciones desilusionadas por
falta de resultados tangibles (econémicos sobre todo),
procedentes de sus programas de cambio?'.

Indiscutiblemente todos los indicadores de un cuadro de mando

Integral, deben estar vinculados con los objetivos financieros.

2.1.8. Mapa Estratégico
“El mapa estratégico es el corazdn del Balanced Scorecard, si una
empresa no tiene un mapa estratégico, es dificil entender que
cuenta con una estrategia. También es conocido como diagrama
de causa efecto, a la representacion de las distintas hipétesis
(relacion causa efecto) en las que se basa la estrategia”zz.

Al construir el mapa se debe hacer de tal forma que sea capaz de
explicar los resultados que se van a lograr y como se lograran. El
mapa representa los vinculos entre los distintos temas en cada una
de las cuatro perspectivas anteriormente mencionadas. Entre mas
estrechos sean esos vinculos mostrando con claridad la relacién
causa y su efecto decimos que existe una légica de “si-entonces”.
Esto es que “si hacemos esto, entonces ocurre esto”, de ahi que al
mapa se le conozca también como un “Diagrama de relaciones

causa efecto”®.

2 Diplomado de Finanzas de la Universidad de Carabobo, Sintesis del Libro de Cuadro de Mando
Integral, Valencia, Venezuela, 2005,
http://www.franciscocontreras.com.ve/CGPM/RESUMEN%20CMI.pdf, pag. 21

2 Grupo Kaizen S.A., Balanced Scorecard o Cuadro de Mando Integral,
http://www.grupokaizen.com/bsce/Que_es_el_Balanced_Scorecard_(BSC_o_CMI).pdf, pag. 27
2 |bidem, loc. cit, pag. 27
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La relacién causa efecto define la cadena légica por la cual los
activos intangibles se transforman en resultados tangibles.

Esquema 07. Mapa Estratégico del Balanced Scorecard

(laxlmqar el valor del acclonlsla

(Crec:mlemo de los Benefluos>/\< Optimizar Gastos )

I
h Mej i6 i
lejorar la atencion comercial al ¥ Optimizar el uso del capital
Lk cliente Alta imagen de marca operacional
{‘ i
PERSPECTIVA
DE LOS Optimizar el proceso de gestion ) ! pimizar la ejecucion del plan de

PROCESO comercial Optimear la atencién al cliente inversiones
INTERNOS

/C fumentar s locsudag pesone! >\

Optmizar el nivel de
(Mouvaobn y satisfaccion Mejnrar el clima organizacional compelencias personal

Fuente: CEEI Ciudad Real — Guia de Apoyo al Emprendedor
Elaboracioén: Propia

2.1.9. Matriz del Cuadro de Mando Integral
La Matriz representa la relacion entre los distintos temas
estratégicos en la definicion de los objetivos, indicadores,
metas e iniciativas o inductores para el Plan de Accion.
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Esquema 08. Matriz del Balanced Scorecard

Hipotesis Estrategica

Balanced Scorecard

I

Plan de Accidon

proyectos 6 Sigma

% Nivel de Avance

Mapa Estrategico Objetivos indicadores Metas Iniciativas |Presupuesto
Financiera Incrementar la
entabilidad de los Rentabilidad
Mayor rentabilidad e oS ab
activos actuales >80 9% de las
veces
Aumentar lacantidad|| °°de ventas de nuevos 20 %
de productos por productos por cliente
cliente
Reducir los costos || *°de 'ed“tc‘:im de 20 % Desarrolio de
por productos costos Equigos de Seis
Reducir a Nivel sigma 15igm>
variabilidad de los 1006 Plan de Capacitacion
_______ procesos__ _ PP || | MRt || L
Incrementar el % de
empleados Plan de Cambio
involucrados en Culraral

mplementar la
tecnologia de
reduccion de costos
en cada una de las
UEN

% Nivel de Avance

Plan de Direccion
Tecnologica

Fuente: http://mvww.grupokaizen.com

Elaboracion: Grupo Kaizen S.A.
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CAPITULO III
PROCESO DE TOMA DE DECISIONES

3.1.IDENTIFICACION DEL PROBLEMA
3.1.1. Antecedentes del Problema
Para llevar un control de los activos fijos, se tienen los reportes de
los ingresos o altas y las bajas, los cuales estan relacionados a los
indicadores de desempeno de la sub gerencia.

Dichos reportes no muestran que sucede con los activos fijos
durante su vida util, por lo que estan optando en realizar inventarios
anuales, para asi conocer sus ubicaciones, con el fin de obtener una
“trazabilidad” para el seguimiento y control de los activos fijos.

Lamentablemente, esta forma de obtener una trazabilidad y control
de los activos no brinda una informacién actualizada y en linea, es
decir, conocer efectivamente, las ubicaciones y estado de los activos
en cualquier momento.

3.1.2. Descripcion del Area en Estudio
La Sub Gerencia de Activo Fijo y Almacén Centralizado esta
encargada del control fisico y contable de los activos fijos del Banco.
Existen dos tipos de activos fijos: definitivos y en curso. El activo fijo
definitivo es aquel que se puede usar desde el momento de su
adquisicién; el activo fijo en curso es aquel que esta en proceso, en

construccién o elaboracion, y se vuelve definitivo, al término del
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proyecto. Cada activo fijo tiene su cédigo o matricula, que es unico,

como el documento de identidad.

El proceso que realiza con los activos fijos es el siguiente:

a)

b)

El activo fijo, una vez que se ha efectuado la compra, se le da de
alta por medio del ingreso al sistema, SAP-ERP, el cual es
responsable el Almacén Central. La depreciacibn a
contabilizarse a partir del mes siguiente de su alta.

Luego, los activos son distribuidos, ya sea por el mismo almacén
central o por un contratista, dependiendo de los requerimientos
de los usuarios (ya sea para las obras de nuevas oficinas,
remodelaciones, desuso y reutilizacién en otro local, entre otras).
Cuando hay un cambio de ubicacién, en el sistema, SAP-ERP,
se realiza un cambio de centro de costo (en donde va asignada
la depreciacion) y centro logistico (lugar en donde se esta
asignando el activo fijo).

c) Alfinal, al término de la vida util de los activos fijos o por peticion

d)

de algun solicitante (oficina, sede) que ya no necesita los
activos, se realiza la baja fisica, ya sea por venta, donacién o
destruccion; y la baja contable. Para ejecutar esta baja, es
necesario realizar un analisis econédmico del impacto que este
generaria, con el objetivo de conocer el riesgo que implicaria la
baja. Ademas de esto, se realiza un cambio del centro de costo y
logistico por el sistema, para que el activo no continde
depreciando.

Con respecto a los activos fijos en curso, los cuales pueden ser
obras en curso o desarrollos informaticos, estos estan
relacionados a una orden de inversién. Cuando la obra o
desarrollo ha finalizado, en el sistema se verifica que lo incurrido
entre gasto e inversion sea diferenciado, con esto, se lo “activa”
para que se convierta en activo fijo definitivo y empiece a correr

su depreciacion.
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Ademas de los activos fijos, la sub gerencia esta encargada de los
suministros, tales como economato, folletos y materiales en general,
para su administracion y control de los inventarios se aplica la
gestién de almacenamiento y stocks.

3.1.3. Descripcion de la situacién actual

En el afio 2007 se implementd al Banco el software SAP — ERP, por
lo cual, se pasé la informaciéon del anterior sistema, pero no se
tomaron las medidas necesarias para realizar un traspaso de
manera correcta, buscando la coherencia de los tipos de activos fijos
que maneja el banco (clases de activos fijos); al contrario, la
informacién consignada en el nuevo sistema tiene inconsistencias en
los valores contables, en las descripciones y asignaciones de
variables, por lo que esta ocasionando problemas al momento de
generar reportes. Asimismo, este inconveniente impacta en la
trazabilidad de los activos fijos, ya que no se tiene un reporte de
seguimiento actualizado de los activos fijos, originando una
dependencia en la informacion que las unidades usuarias

proporcionan.

Ademas, es importante tomar en cuenta, el impacto que ha
ocasionado a la Sub Gerencia el cambio de Sub Gerente y Gerente,
debido a la revaluacién en los lineamientos estratégicos y en los
procesos, bajo sus perspectivas. El objetivo que tienen es de
optimizar el control de los activos, aunado con la politica de buscar
la mejora de procesos, alineadas con los principios del Banco.

El problema identificado es el bajo control y trazabilidad de los
activos fijos del Banco.
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3.2.PLANTEAMIENTO DE LAS ALTERNATIVAS DE SOLUCION

3.2.1.

Alternativas de Solucion

De acuerdo a lo expuesto en el punto 3.1., el problema se relaciona

en mejorar la gestidén actual, por lo que se esta proponiendo utilizar

dos metodologias para la mejora de procesos:

a) La Metodologia del Balanced Scorecard: el aspecto teérico fue

explicado en el Capitulo Il del presente informe.

b) La Metodologia de Six Sigma

Esta metodologia es basada en el ciclo de DMAIC, el cual se

explicara brevemente cada etapa de este ciclo:

Definir: Definir el problema, identificando las necesidades de
los clientes.

Medir: Definir los niveles 6ptimos deseados por el cliente, asi
como la medicién para estas variables.

Analizar: Establecer la capacidad del proceso actual,
identificar el problema raiz.

Mejorar: Definir la interrelacién entre la variables a mejorar y
las causas del problema. Realizar un plan de acciéon para
buscar la mejora.

Controlar. Determinar los mecanismos para el control de los
riesgos, calidad, coste, produccidn, alcance y cambios en el
plan.

En la etapa de Medir y Controlar, se usa métodos estadisticos de

Control Estadistico para una mayor precision en la medicién de

las variables, por lo que son necesarios los datos histéricos de

cémo se ha llevado los procesos en la organizacion.
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3.3.SELECCION DE UNA ALTERNATIVA DE SOLUCION
3.3.1. Evaluacion de las alternativas
Se evalla las alternativas teniendo en cuenta los siguientes criterios:
a) Mejora de Procesos
b) Analisis de datos estadisticos histéricos
c) Uso de métrica
d) Aplicacién para Unidades de Negocio de Servicios

Para escoger la Alternativa mas adaptable para la Organizacién en
estudio, se realizara una tabla de ponderaciones.

Los pesos de evaluacién va de:
4: muy considerado

3. considerado

2: poco considerado

1: sin consideracion

Con los datos anteriores se estructura el Cuadro Comparativo que

se muestra a continuacion:

Balanced L
Six Sigma
Scorecard {
Factores % Peso Peso
Mejora de Procesos 40% 4 4
Analisis de datos
= L 20% 3 4
estadisticos historicos
Uso de métrica 25% 4 4
Aplicacién para
Unidades de Negocio | 159 4 2
de Servicios
Total "3.80 3.70
(Gl
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De acuerdo al resultado obtenido, se deduce que el Balanced
Scorecard sera la metodologia a utilizar y se aplica mejor en el tipo
de Organizacidn que se esta estudiando, Entidad Financiera.

Ademas, los procesos del area en estudio, como una totalidad,
influyen en la gestion total del negocio del Banco, pero no esta
subordinado de forma directa a este; por lo tanto, la metodologia del
Balanced Scorecard es la mas acertada, debido al tratamiento de la
Sub Gerencia como una Unidad de Negocio independiente.

3.4. PLANES DE ACCION PARA DESARROLLAR LA SOLUCION
PLANTEADA
3.4.1. Planificacién de la Implementacién del Balanced
Scorecard (BSC)
Para implementa el Balanced Scorecard, lo primero que se tiene que
hacer es de evaluar a la organizacion o area en donde se desea
implementarse.

Los pasos para el disefio del BSC, se efectuaran en los siguientes
pasos:
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Esquema 10. Pasos para el Diserio del BSC

¢ ¢ ©

T
L]

é-.’, Seguimiento y
¢ retroalimentacion del §

BPEY  Bsc

*Objetivos
Desarrollo del Cuadro | ek i
de Mando Integral «Metas
@ .
A *Planes de accién

-
T+ T

k“ Desarrollo del Mapa
= Estratégico |
S -

Estableciendo de las  JRGUEIMEE]

perspectivas «Clientes

*Procesos Intemos
Aprendizaje y Crecimiento

Definicion de los
Objetivos Estratégicos

V' |dentificacion de los
< © . factores criticos :
P '

«Evaluacion de la Vision y Mision.
*Anélisis intemo y extemo

Diagnostico
Estrategico

Fuente: Kaplan y Norton, Cuadro de Mando Integral
Elaboracion: Propia

De acuerdo al esquema 10, el primer paso para la implementacién

del Balanced Scorecard es establecer cada etapa para el diseio del
Cuadro de Mando Integral.
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3.4.2. Diagnéstico Estratégico
3.4.2.1. Evaluacion de la Vision y Misién
El Banco tiene definido su vision y misidn, los cuales fueron
descritos en el Capitulo |, en el punto 1.2.3, en el Diagnostico
Estratégico. Para este punto también se tiene que evaluar la
vision y mision de la Sub Gerencia de Activo Fijo, ya que es el
area de estudio y del cual se estad disefiando el Balanced
Scorecard o Cuadro de Mando Integral.

La Mision de la Sub Gerencia de Activo Fijo es:

Gestion logistica de los bienes del Banco (Activos Fijos y
Suministros), durante todo su ciclo de vida, generando cultura
relacionada y calidad en el servicio, alineados a los principios
estratégicos del Banco.

La Vision de la Sub Gerencia de Activo Fijo es:

Brindar una 6ptima Gestion Logistica, que esté orientada a la
satisfaccion del cliente, soportada en procesos agiles e
integrados, logrando brindar informacién en linea confiable y
completa para toma de decisiones.

Realizando un analisis de la Misién y Vision de la Sub Gerencia

de Activo Fijo, se puede deducir los siguientes puntos clave:

a) Procesos agiles e integrados

b) Informaciéon confiable y completa para la toma de
decisiones.

c) Procesos logisticos.

d) Calidad del servicio.

e) Alineacion con los principios del Banco (satisfaccion del
cliente, pasién por las metas, eficiencia, gestion del riesgo,
transparencia, disposicion al cambio, disciplina)

36



Luego del analisis, estos puntos estan ligados a las estrategias

de la Sub Gerencia, que estan basados en los lineamientos del

Banco.

3.4.2.2.

Analisis Interno y Externo

El Analisis Interno y Externo ya se ha realizado en el FODA del

area de estudio, en el Capitulo I, punto 1.2.6, de lo cual se

rescata los siguientes puntos, que son las propuestas de

mejora en la situacién actual para el area de estudio:

Revisar y plantear mejoras en los procesos del area.
Generar incentivos por cumplimiento de los
colaboradores.

Redefinir los métodos de trabajo.

Buscar concientizar a las areas responsables, como
Contabilidad, con respecto a la evaluacidon de los
activos.

Realizar talleres o pequenas capacitaciones sobre las
buenas compras de activos.

Actualizar los procedimientos existentes.

Generar revisiones periddicas de la asignacion de los
activos en las compras.

Realizar reuniones mensuales para conocer y evaluar
problemas e inquietudes de los integrantes del area.

Se puede concluir que la necesidad de mejora en los procesos,

procedimientos es muy necesario, por lo que el Balances

Scorecard es una metodologia muy atinada para la mejora

continua de procesos.

37



3.4.3. ldentificaciéon de los factores criticos de éxito

Los factores Criticos de éxito para la Sub Gerencia de Activo Fijo

estan vinculados a las estrategias que se observan en la misién y

vision, los cuales estan distribuidos de la siguiente forma:

a) Brindar una 6ptima gestién logistica, la cual va vinculada con el
stock en el almacén, de los costos y gastos incurridos.

b) Informacién confiable y precisa para la toma de decisiones, esto
va guiado con el manejo éptimo de la informacién y con la
exactitud de los inventarios.

c) Calidad en el Servicio, de los procesos que brinda la Sub
Gerencia, la cual esta vinculada con los despachos, las bajas
oportunas.

3.4.4. Definicion de los Objetivos Estratégicos
Con respecto a los procesos que se realizan en la Sub Gerencia de
Activo Fijo, se han descrito una serie de objetivos estratégicos, los
cuales estan alineados a los factores criticos éxito, los cuales se
presentan a continuacion:
1) Bajo nivel de stocks inmovilizados
2) Control de los gastos
3) Control eficiente de los Costos de Alimacenamiento
4) Control de los valores de los activos fijos
5) Despachos efectivos
6) Bajas Oportunas
7) Control eficiente de los stocks en los AlImacenes Externos
8) Activos fijos correctamente emplazados
9) Asegurar que los Pedidos de Compra cumplan los parametros
exigidos.
10) Alto nivel de exactitud de los inventarios
11) Realizar una correcta activacion de las 6rdenes de inversion
12) Mejorar el Clima Laboral
13) Manejo 6ptimo de la informacién
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3.4.5. Desarrollo de las perspectivas

El Balanced Scorecard estd basado en 4 perspectivas, las cuales
fueron descritas en el Capitulo Il, los cuales nos ayudan en la
alineacion de la estrategia, que se ve traducida en los objetivos
estratégicos.

Entonces se va a distribuir los objetivos para cada perspectiva, con
el objeto de armar el Mapa Estratégico, el cual se ve la relacion entre
perspectiva y objetivo estratégico.

Perspectiva Financiera

a) Bajo nivel de stocks inmovilizados

b) Control de los gastos

c) Control eficiente de los Costos de Almacenamiento
d) Control de los valores de los activos fijos

Perspectiva del Cliente
a) Despachos efectivos
b) Bajas Oportunas

Perspectiva de los Procesos Internos

a) Control eficiente de los stocks en los Almacenes Externos

b) Activos fijos correctamente emplazados

c) Asegurar que los Pedidos de Compra cumplan los parametros
exigidos.

d) Alto nivel de exactitud de los inventarios

e) Realizar una correcta activacién de las érdenes de inversion
Perspectiva de Crecimiento y Aprendizaje

a) Mejorar el Clima Laboral
b) Manejo 6ptimo de la informacién
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3.4.7. Cuadro de Mando Integral Propuesto
De acuerdo al Mapa Estratégico se ha estructurado el Cuadro de
Mando Integral en donde se ve la relacion de los Objetivos por cada
perspectiva, sus respectivos indicadores, asi como la meta, que en
este caso es el nivel de cumplimiento y los inductores o planes de

accion®*,

El Cuadro de Mando se compone de los siguientes puntos, los
cuales seran desarrollados en la Elaboracion del Cuadro de Mando
Integral:

1) Objetivos

2) Indicadores

3) Metas

4) Planes de accion

3.4.7.1. Elaboracién del Cuadro de Mando Integral
A continuacién se presenta el Propuesto del Cuadro de Mando
Integral, en donde estan incluidos los puntos anteriores, los
que se relacionan a las actividades de los procesos de la Sub

Gerencia de Activo Fijo.

2 . . P
% Se han propuesto algunos indicadores, pero en el desarrollo del plan se estard completando.
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3.4.8. Seguimiento y Retroalimentacién del Balanced Scorecard

Para conocer la efectividad del Cuadro de Mando Integral, es
necesario el seguimiento de la evolucidén de los indicadores, el cual
se apreciara en un periodo minimo de tres meses. El presente
Cuadro de Mando recién ha sido aprobado en el mes de mayo, por
lo que todavia no se tiene el resultado trimestral, pero si se esta
realizando el seguimiento a los planes de accién propuestos, para

evaluar su efectividad.

Queda mencionar que los planes de accién son las actividades que
se realizan en cada proceso de la Sub Gerencia de Activo Fijo, por lo
que esto va ligado a la mejora de procesos.

Asi como el seguimiento, la retroalimentacibn es de suma
importancia, el cual se realiza de manera continua a lo largo de la
ejecucion de los procesos y la vinculacion con el Cuadro de Mando
Integral.
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CAPITULO IV
ANALISIS COSTO - BENEFICIO

4.1. SELECCION DE CRITERIOS DE EVALUACION

La evaluacion de la propuesta se ejecuta con el paso siguiente de la
Metodologia, que es la Implementacion del Programa del Balanced
Scorecard, en donde se busca el dinamismo total del Cuadro de Mando, es
decir, la accién de las estrategias formuladas.

Este programa estad ligado con la supervisibn del desarrollo de los
indicadores y los planes de accidn, que son las estrategias para lograr los

objetivos estratégicos.

El Programa del Balanced Scorecard se compone de los siguientes pasos:

49



Esquema 12. Programa del Balanced Scorecard

* Sinergiaentre los
actoresde los
procesos

* Mapas Estratégicos _
¢ Cuadrode Mando &

Integral 4
1, Traducir la

estrategia en
terminos
operativos

2. Alinear a la
| organizacion con
la estrategia

5. Mouvilizar, el 3. Hacer guela
* Movilizacién cambio atraves estrategia sea
* Proceso de del liderazgo : un trabajo de » Concienciade la
Gobernabilidad estrategia

* Sistemas de gestion
estratégica

directivo y todos * Mejoras laborales

/ 4. Hacer quela
estrategia sea

un proceso
continuo

* Vincular presupuestos y estrategias
* Sistemas analiticos y de informacion
* Aprendizaje estratégico

Fuente: Kaplan y Norton, Cuadro de Mando Integral
Elaboracién: Propia

a. Traducir la estrategia en términos operativos

e Velar por el buen funcionamiento del Cuadro de Mando Integral.

e EI Mapa Estratégico y el Cuadro de Mando Integral dan los
lineamientos para que operativamente, los procesos se alineen.

e EI Cuadro de Mando integral debe permitir describir y comunicar una
estrategia de forma coherente y clara a todos los miembros del

equipo.

b. Alinear a la organizacion con la estrategia
e Buscar la sinergia entre los diferentes actores que participan e
influyen en el proceso integral.
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Reorganizacioén los equipos de acuerdo a las estrategias.

c. Hacer que la estrategia sea un trabajo de todos

Comunicacion de las estrategias a todos los miembros, por parte de
los lideres.
Vinculacién de las compensaciones por incentivos al cumplimiento de

los objetivos estratégicos en busca de la Mejora Laboral.

d. Hacer que la estrategia sea un proceso continuo

Vinculacién del presupuesto, las inversiones ha realizar, con las
estrategias establecidas.

Soporte de los sistemas informaticos, que estén acorde a las
necesidades para el cumplimiento de la estrategia.

La informacién debe estar disponible para la toma de decisiones.
Aprendizaje estratégico, brindar a los miembros la autonomia de
realizar sus labores, pero asegurando la satisfaccién de los clientes y
la mejora de los procesos.

e. Movilizar el cambio a través del liderazgo directivo

Concientizacion a todos los miembros de la importancia del cambio en
la gestidn que genera el Cuadro de Mando Integral.

Creacién de equipos que serviran de guia para la movilizacion de los
procesos a la forma de gestién del BSC.

Proceso de Gobernabilidad bajo la redefinicidon de los valores de la
organizacion, buscando que la cultura organizacional esté orientada a
trabajar baja la perspectiva de la estrategia, de los objetivos
estratégicos.

Implantar un Sistema de gestidn estratégica, con el objetivo de hacer
dinamico los planes de acciéon para enfrentar a los cambios del

entorno.
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4.2.INFORMACION DE SITUACION ECONOMICA ACTUAL

La Sub Gerencia administra alrededor de 4.8 millones de activos, los cuales
estan clasificados por clases de activos fijos, donde el 90% estan
concentrados en las 10 clases que se presentan a continuacion:

Clases de Activos Fijos

. Locales Equipos y
Terrenos Edificios ) Muebles o
Alquilados Maquinarias
Otros bienes Equipos de o
_ Software . Valorados Adjudicados
de oficina Cémputo

Estos activos estan valorizados de esta manera:
e Valor de adquisicién promedio (Inversién): 3 millones de soles

e Valor contable(a abril del 2012) promedio: 1.8 millones de soles.

Los valores de depreciacion contable se encuentran ligados con la vida util
de los activos.

Cada sede u oficina tiene asignado cierta cantidad de activos fijos que tienen
su propio cédigo o matricula y es por eso que no se repiten. Con este dato

se rastrea su ubicacion y la variacion de los valores contables en el tiempo.

Como se indicé en el Capitulo Ill, punto 3.1.3., los activos fijos no estan
conciliados en el sistema, es decir, que los valores de un activo fijo no estan
correctamente asignados a la clase de activo al que deberian pertenecer.
Por ejemplo, los edificios, clase de activo fijo 1100, los cddigos que se
refieran a edificio empiezan con 1100x00x. Dentro de esta clase, existen
muchas descripciones de activos que no se refieren a edificio, tales como
guardiania, licencia, entre otras; la suma total puede alcanzar el millén de

soles.
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De las 10 clases de activos fijos, en donde se encuentran la mayoria de
cddigos de activo fijo, alrededor del 40%, esta mal clasificado, es decir,
cerca de 2 millones de activos fijos de los 4.8 millones totales no estan bien
asignados.

Esta situacion es preocupante, debido a que el valor de la depreciacién por
esos activos sera diferente, a causa del tiempo de vida util que tiene cada
clase de activo fijo, por ejemplo, los edificios deprecian en 33 afios.

Segun la contabilidad, la depreciacion se encuentra en la parte del haber del
Balance General. Si el monto depreciado durante un periodo contable no es
el correcto, esto puede traer consecuencias con la SUNAT
(Superintendencia Nacional de Administracion Tributaria), cuando el Banco
sea auditado por una entidad externa autorizada. La sancion por presentar
informacion financiera dudosa trae consigo una multa por parte de la
SUNAT, lo que ocasionaria la pérdida de la imagen institucional del Banco.

A pesar de esa situacion, desde el afio 2010, para los nuevas adquisiciones
de activo fijo definitivo o activaciones de los activos en cursos, se esta
tomando medidas de control de los valores de adquisicion, que es la
inversion efectuada por adquirir los bienes, mediante la correcta clasificacion
de los activos fijos, al momento de ingresarlos al sistema, en el caso de las
Altas, asi también el nivel de control es bajo durante la vida util de los activos
fijos.

Por otro lado, se tiene alrededor del 15% de los activos fijos que maneja la
sub gerencia, estan totalmente depreciados, por lo que no estan generando
valor al Banco. El tratamiento de estos activos se efectua en el proceso de
baja, el cual hasta el momento tiene una mayor incidencia en bajas
reactivas, a solicitud de los usuarios.
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del proceso integral. En consecuencia, se obtiene un mejor control y
trazabilidad de los activos fijos.

A continuacidn se presenta la Tabla 05, que es el Cuadro de Resultados del
Cuadro de Mando Integral, en donde se obtuvo a los indicadores que no se
estaban midiendo (resultado mostrado en lineas arriba). El objetivo de esto
es buscar asegurar el cumplimiento de los objetivos estratégicos, de acuerdo
a cada perspectiva del Balanced Scorecard, y asi con el objetivo de
garantizar al proceso integral y buscar su retroalimentacion constante.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

CONCLUSIONES

El Cuadro de Mando Integral identifico a los objetivos estratégicos, que
en una gestién tradicional, pueden ser confundidos con actividades de los
procesos del area.

Los planes de accion ayudaron a identificar las actividades, dentro de los
procesos, que no estan generando valor al proceso integral, mostrando
una oportunidad de mejora, y asi, asegurar el cumplimiento de los
objetivos estratégicos.

Con el Balanced Scorecard, los indicadores pasaron de ser medidores de
una operativa, a ser transmisores de accion, debido al soporte que tienen
con los planes de accién. Esto asegura que la gestién sea preventiva y

no reactiva.

RECOMENDACIONES

Antes de disefar el Mapa Estratégico y el Cuadro de Mando Integral, se
recomienda realizar un levantamiento de la informacion de manera
ordenada y entendible, mediante flujogramas, con el objetivo de analizar
las relaciones entre actividades y procesos.

Es importante el compromiso de todos los miembros del equipo de
trabajo, por lo que si no existe un interés de trabajar, asegurando la
gestion integral, los esfuerzos de implementar el Balanced Scorecard
perderan la efectividad y la mejora de los procesos no se efectuara.
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GLOSARIO DE TERMINOS

Activo Fijo: Es un bien de una empresa, ya sea tangible o intangible, que no
puede convertirse en liquido a corto plazo y que normalmente son
necesarios para el funcionamiento de la empresa y no se destinan a la

venta®s.

Alta del Activo fijo: Al adquirir un bien, que es considerado un activo fijo, en
el momento que le da su ingreso en el sistema, usualmente lo hace en el
almacén, es donde se le esta dando el alta a este activo, es como el inicio de
su vida util, el cual va acompanada de su depreciacion.

También existe el caso de las obras en curso, por ejemplo: la construccion
de una oficina, remodelaciones, desarrollo de software, entre otros, su alta
ocurre en el momento que se concluye la obra y se activa en el sistema sus

valores para que proceda la depreciacion.

Traslado del Activo Fijo: Cuando un activo fijo cambia fisicamente de una
ubicacion a otra, ya sea por solicitud al almacén, o reutilizacién en otro local
de la empresa. El tratamiento que se le da en el sistema es de cambiarle su

ubicacion y centro de costos por la depreciacion.

% http://www.e-conomic.es/programa/glosario/activo-fijo
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Baja del Activo Fijo: Los activos fijos pueden ser dados de baja o vendidos,
ya sea por obsolescencia o actualidad tecnoldgica. La vida util de un activo
fijo es el tiempo durante el cual la empresa hace uso de él hasta que ya no
sea util para la empresa. Los factores que influyen la vida atil de un activo
fijo son: el uso y el tiempo, obsolescencia tecnolégica

Trazabilidad: es la capacidad de rastrear y hacer seguimiento a un producto
0 servicio a lo largo de todas las etapas de la cadena de suministro
(proveedor de la materia prima, produccion, distribucién, venta hasta llegar al
consumidor final)%.

En el caso de los Activos Fijos, es conocer y controlar en cada etapa del
activo, sus movimientos, cambios de ubicacién, la evolucién de sus valores
contable, la depreciacién; hasta la baja fisica y contable.

Proceso: En el caso de una entidad financiera, lo que ofrece es un servicio,
por lo que el proceso esta basado en diversas actividades vinculadas de
forma logica que se llevan a cabo a fin de obtener un resultado de negocio

concreto?’.

Indicador: “Herramientas para clarificar y definir, de forma mas precisa,
objetivos e impactos son medidas verificables de cambio o resultado
disefadas para contar con un estandar contra el cual evaluar, estimar o
demostrar el progreso con respecto a metas establecidas, facilitan el reparto

de insumos, produciendo productos y alcanzando objetivos"zs.

26 http://www.gs1pe.org/trazabilidad/index.html

27 http://definicion.de/proceso/

28 http://www.inegi.org.mx/inegi/contenidos/espanol/prensa/contenidos/articulos/
economicas/indica dores.pdf
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Plan de accion: Un plan de accion es un tipo de plan que prioriza las
iniciativas mas importantes para cumplir con ciertos objetivos y metas. De
esta manera, un plan de accion se constituye como una especie de guia que
brinda un marco o una estructura que puede involucrar a distintos
departamentos y areas. El plan establece quiénes seran los responsables
que se encargaran de su cumplimiento en tiempo y forma®®.

Factores criticos de éxito: son factores, componentes o elementos
constitutivos clave de una organizacion, transformados en variables donde
su valores en cierto momento son considerados criticos, que pueden afectar
significativamente a la posicion competitiva del negocio®.

2 http://definicion.de/plan-de-accion/
* http://www.orestesenlared.com.ve/Diplomado%20UNEFA/Los_factores_criticos_del_exito.pdf
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ANEXOS
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