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ABSTRACT

El propdsito de la presente investigacion es el de analizar la aplicacion del
Balanced Scorecard como herramienta de evaluacion de los planes estratégicos
de la Corporacién Financiera Nacional, especificamente para las principales
lineas de negocio (crédito y fiducia) ademas de disefiar un Cuadro de Mando
Integral para evaluar los objetivos estratégicos de dichas lineas de negocio

incluidos en el Plan Estratégico 2006-2008 de la institucion.

Durante el desarrollo de la presente investigacidbn, se abordan temas
relacionados tanto con la parte tedrica, en lo que concierne a la parte conceptual
y metodologica del Balanced Scorecard, como dmbitos de la parte empirica en
los que se destacan el analisis de la forma de evaluacion actual del plan
estratégico de la CFN y especificamente del crédito y fiducia determinando sus

fortalezas y debilidades.

La evaluacion conceptual previa, asi como el diagndstico del monitoreo actual del
Plan Estratégico de la CFN, permitieron estructurar un mapa estratégico, en
donde se evidencien las principales lineas de negocio. Se seleccionaron también
los mejores indicadores para los cuatro ambitos del BSC para el crédito y

negocios fiduciarios.

Finalmente y en forma complementaria al disefio del Cuadro de Mando Integral
de la CFN, se elaboré un demo que presenta los principales resultados en torno

a los indicadores identificados.
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INTRODUCCION

La Corporacion Financiera Nacional, es una institucion financiera publica,
auténoma y con personeria juridica creada en 1948, inicialmente bajo el nombre
de “Comision De Valores”. Posteriormente, en 1964 fue institucionalizada como

“Comision de Valores — Corporacion Financiera Nacional CV-CFN”.

En la década de los ochenta, la CFN consolidd su participacion en la economia
nacional, al incorporar el crédito Fondo para la pequefia industria y artesania
(FOPINAR) el cual operaba como banco de segundo piso, a partir de 1992 la
institucion adopté dicho mecanismo como estrategia para todos sus productos,

canalizando sus recursos a través de entidades del sistema financiero privado.

En afios recientes la entidad incursioné en el mercado con el fideicomiso
mercantil, evidenciando un alto crecimiento que la convierte actualmente en la
principal entidad fiduciaria del pais. Es importante sefialar que a partir del afio
2005 en que se aprueba la nueva ley organica de la CFN, la institucién fue
facultada para otorgar crédito directo, en consecuencia la Corporacion desde ese
afo esta en capacidad de canalizar crédito bajo un esquema mixto, como banca

de primero y segundo piso.

Con la finalidad de establecer una estrategia de mediano y largo plazo, la CFN
disefié un plan estratégico para el horizonte 2006-2008, sin embargo del analisis
particular del mismo se puede observar que Unicamente incluye indicadores de

tipo financiero, definidos de manera aislada por cada una de las areas de la
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organizacioén, buscando fortalecerse individualmente, dejando de lado otro tipo de
aspectos diferentes a los financieros, que son importantes para alcanzar las
metas institucionales establecidas, como es el caso del cliente, los procesos y el
aprendizaje. Frente a este contexto surge la necesidad de proporcionar a la
institucion instrumentos que le permitan evaluar la actuacion empresarial en forma

integral en el cumplimiento del rumbo estratégico trazado en su plan.

En este sentido a través del disefio de un Balanced Scorecard (BSC) o Cuadro de
Mando Integral (CMI) se facilitara el gerenciamiento de la empresa, el cual
permitira detectar activamente y en forma oportuna desvios en el cumplimiento de
la estrategia, asi como posibilidades de mejora y aprovechamiento de las

oportunidades de mercado.

Analizando la incidencia de las cuatro perspectivas del cuadro de mando integral,
se podra conseguir un equilibrio entre los objetivos a corto y largo plazo, entre los
resultados deseados y los inductores de desempefio de esos resultados, si bien la
multiplicidad de indicadores en un cuadro de mando integral aparentemente
puede confundir, los cuadros de mando construidos adecuadamente contienen
una unidad de proposito, ya que todas las medidas estan dirigidas hacia la

consecucion de una estrategia integrada.

Para la estructuracion del modelo de Balanced Scorecard (BSC) propuesto para
la CFN, se han considerado diversas fuentes primarias y secundarias, que se
han complementado con informacién directa originada en la Corporacion

Financiera Nacional que permitira contar con datos actualizados para direccionar
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de mejor forma la propuesta. Por lo tanto la presente investigacion constituye no
solamente como un ejercicio académico vélido sino como un aporte técnico de

aplicacion practica para la CFN.

El presente documento se aborda en tres capitulos, los cuales incluyen tanto las
referencias tedricas, como la aplicacion practica de dichas referencias. En el
capitulo | correspondiente al Marco Tedrico, se analiza la base conceptual y
metodolégica del Cuadro de Mando Integral, desde el punto de vista de su
conceptualizacion y objetivos, asi como sus perspectivas, disefio e

implementacion.

En el Capitulo 1l donde inicia el Marco Empirico, se identifica el sujeto de
andlisis, en este caso la Corporacion Financiera Nacional, para establecer sus
antecedentes y situacion actual que permitirdn sobre la base del plan estratégico
institucional, identificar las cuatro perspectivas del Cuadro de Mando Integral,
representadas en un mapa estratégico, cuya aplicacion practica final serda la

delimitacién de los indicadores del Balanced Scorecard.

En el Capitulo Ill, se puntualizan los resultados de la investigacion, determinando

el grado de verificacion de las hipotesis planteadas, para posteriormente definir

las conclusiones y recomendaciones del tema.
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MARCO TEORICO

CAPITULO |

El presente capitulo reine la concepcion tedrica que servird de base para
determinar el cumplimiento de las hipotesis de investigacion, planteadas alrededor
del tema del Balanced Scorecard (BSC), el conocimiento de todos los conceptos
que giran alrededor de esta metodologia, los objetivos que su aplicacion persigue

y los resultados que se obtienen de su implementacion.

1.1. Concepciones previas al Cuadro de Mando Integral (CMI)

Hoy en dia la evaluacion se ha convertido en un proceso importante dentro del
control de gestion, encaminado a determinar de manera mas sistematica y
objetiva la efectividad e impacto de actividades a la luz de los objetivos
especificos. La evaluacién no debe considerarse como una acciéon de control o
fiscalizacion, es un proceso que permite a los diferentes actores involucrados
aprender y adquirir experiencias de lo planificado y ejecutado, para tomar
decisiones que optimicen la gestion del plan, garantizando mejores resultados. La
necesidad de evaluar es mayor en la medida en que las organizaciones se
enfrentan a un entorno dindmico y cambiante, a un mayor nivel de incertidumbre y

a una alta rivalidad competitiva.

En la practica a los directivos de las organizaciones habitualmente les cuesta

identificar sus puntos fuertes y débiles porque muchas veces es dificil analizar la
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situacién cuando se esta inmerso en ella, o se cuenta con una serie de
indicadores que contienen gran cantidad de informacion, la misma que no siempre
puede ser utilizada de una forma objetiva, pues no esta sistematizada ni aborda
todos los campos que permitan identificar la gestion de la organizacion en forma

integral.

En este contexto, el Cuadro de Mando proporciona un marco, una estructura y un
lenguaje para comunicar la visién y la estrategia, utiliza las mediciones para
informar a los empleados sobre las causantes del éxito actual y futuro. Al articular
los resultados que la organizacion desea, y los inductores de esos resultados, los
altos ejecutivos esperan canalizar las energias, las capacidades y el conocimiento
concreto de todo el personal de la organizacion hacia la consecucion de los

objetivos a largo plazo.

1.2. El Cuadro de Mando Integral (CMI)*

El Cuadro de Mando Integral, es la traduccién al espafiol que se da a "Balanced
Scorecard”, sistema originalmente desarrollado para la medicion de procesos
financieros, el cual se ha convertido en un reconocido Sistema Integral de
Administracion de la Eficiencia o del Desempefio. La aportacion de los creadores
del CMI, Robert Kaplan y David Norton, se centra sobre la estructuracion de los

criterios que deben seguirse en la elaboracion del cuadro de mando empresarial.

* Luis Diego Marin, Uso del Anotador Balanceado como Sistema de Administracion Estratégica,INCAE Documentos de
Trabajo, Alajuela, Costa Rica, Junio 1996

Aparisi Caudeli, J. A. (2004). EL cuadro de mando integral (CMI) como modelo de planificacién y gestién. Valencia
Maritima. Junio.

14



El Cuadro de Mando Integral sigue teniendo indicadores financieros tradicionales,
dado que es necesario contar con la historia de hechos y acontecimientos
pasados, una historia adecuada para empresas de la era industrial, en las cuales
las inversiones en capacidades y relaciones de largo plazo con los clientes, no
eran criticas para el éxito. Sin embargo estos indicadores financieros resultan
incompletos para evaluar el futuro guiado por la era de la informacién, donde se
hace necesario crear valor a través de inversiones en clientes, proveedores,

empleados, procesos, tecnologia e innovacion.

En términos conceptuales y metodoldgicos, el Cuadro de Mando Integral,
complementa los indicadores financieros de la actuacion pasada con medidas de
los inductores de actuacion futura. El modelo muestra como es posible trasladar
la vision a la accién, organizando los temas estratégicos a partir de cuatro
perspectivas: la financiera, la del cliente, la del proceso interno y la del
aprendizaje y crecimiento. (Figura No.1).

Figura No.1

El Cuadro de Mando Integral

Finanzas

¢Cémo deberiamos aparece
ante nuestros accionistas, para
tener éxito financiero?

Clientes Procesos Internos

¢Coémo deberiamos ¢En qué procesos
aparecer ante nuestros debemos ser excelentes
clientes para alcanzar para satisfacer a nuestros

nuestra vision? accionistas y clientes?

Aprendizaje y Crecimiento

¢Cbémo mantendremos y
sustentaremos nuestra capacidad
de cambiar y mejorar, para
conseguir alcanzar nuestra vision?

Fuente: Robert S. Kaplan y David P. Norton, Using The Balanced Scorecard as a Strategic Management System, Harvard Business Reviw
(enero-febrero 1996)
Elaborado por: Maria Romero
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Hasta hoy en dia, las medidas financieras han sido el método mas comun para
evaluar el desempefio de una compafiia. El Cuadro de Mando Integral es una
técnica probada que combina medidas financieras claves con inductores
operacionales para asi dar una figura mas completa del desempefio. EI CMI
proporciona una serie de medidas disefiadas, para unir la brecha entre la gran
vision de la empresa y las acciones del dia a dia de los empleados, ayuda
asegurar que los sistemas internos y los procesos estén orientados hacia la

satisfaccion del cliente y el desempefio financiero.

1.3. Objetivos de un Cuadro de Mando Integral®

Si bien la implementacion del cuadro de mando tiene un sin niumero de utilidades
y aplicaciones para las organizaciones, las principales son basicamente las que
se listan a continuacion:

o Aclarar, traducir o transformar la vision y la estrategia.

o Comunicar y vincular los objetivos e indicadores estratégicos.

o Planificar, establecer objetivos y alinear las iniciativas estratégicas.

o Aumentar la retroalimentacion y formacion estratégica.

1.3.1 Aclarar, traducir o transformar la vision y la estrategia

El proceso del Cuadro de Mando empieza con la participacion directa de la alta

direccién en la definicion de la estrategia a un objetivo estratégico especifico. Si

% Robert S. Kaplan, David P. Norton, Como utilizar el Cuadro de Mando Integral, “Para implantar y gestionar su estrategia”,
Ediciones Gestion 2000, S. A. Primera edicién, noviembre 2000, Barcelona, Espafia.

Nils Goran Olve, Jan Roy, Magnus Wetter, Implantando y Gestionando en Cuadro de Mando Integral “Performance
Drivers”, Gestion 2000, Barcelona Espafia, 2002.

Julio Sergio Ramirez, EI CMI como nuevo Sistema de Gerencia Estratégica, Xerencia Internacional, Febrero 1996.
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se trabaja en los objetivos financieros, se debe pensar cual sera la orientacion de
la estrategia de la empresa: crecimiento del mercado o flujo de caja neto. En
cuanto a la perspectiva del cliente se debe decidir los segmentos de clientes y de

mercado en los que se va a competir.

Una vez que se han establecido los objetivos de clientes y financieros, la
empresa debe identificar los objetivos e indicadores para sus procesos internos.
Los sistemas tradicionales de medicion de actuacion, incluso aquellos que utilizan
muchos indicadores no financieros, se centran en la mejora del costo, calidad y
tiempos de ciclos de los procesos ya existentes. EI Cuadro de Mando Integral
destaca aquellos procesos que son mas decisivos e importantes para alcanzar

una actuacion realmente extraordinaria hacia los clientes y accionistas.

Finalmente se efectia la vinculaciébn con los objetivos de aprendizaje y
crecimiento, los cuales son la razén fundamental para realizar inversiones
importantes en el perfeccionamiento de empleados, tecnologia, sistemas de
informacion y procedimientos organizativos. Estas inversiones generan grandes
mejoras en los procesos internos, en el trato hacia los clientes y de ser el caso

para los accionistas.

El desarrollo del Cuadro de Mando Integral por parte de los altos directivos crea
un modelo compartido de todo el negocio, donde los objetivos se convierten en la
responsabilidad conjunta del equipo de altos ejecutivos. Dichos objetivos, crean
consenso y se transmiten hacia el trabajo en equipo, donde la experiencia

ocupacional y la habilidad funcional son un complemento.
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1.3.2 Comunicar y vincular los objetivos e indicadores estratégicos

La comunicacion y difusion de los objetivos e indicadores estratégicos del Cuadro
de Mando Integral, debe ejecutarse en toda la organizacién, los mecanismos que
se suelen utilizar son boletines internos, anuncios, video e incluso forma
electrénica. La comunicacién sirve para dar a conocer a todos los empleados los
objetivos criticos que se deben alcanzar, si se quiere que la estrategia de la
organizacién tenga éxito. Los objetivos del Cuadro de Mando se convierten en la
responsabilidad conjunta del quipo de altos ejecutivos, permitiendo que sirva de
marco organizativo, para un amplio conjunto de importantes procesos de gestion

basados en un equipo.

Algunas organizaciones intentan descomponer los indicadores estratégicos de
alto nivel del Cuadro de Mando de la unidad de negocio, en mediciones concretas
a nivel operativo. Por ejemplo, un objetivo de entrega oportuna puede traducirse
en un objetivo para reducir tiempos de analisis de créditos o en un objetivo de
transferencia rapida de recursos hacia un proceso siguiente. De este modo, los
esfuerzos de mejora local pueden alinearse con los factores generales de éxito de
la organizacion. Una vez que todos los empleados comprenden los objetivos e
indicadores de alto nivel, pueden establecer objetivos locales que apoyen la

estrategia global de la unidad de negocio.
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1.3.3 Planificacion, establecimiento de objetivos y alineacion de

iniciativas estratégicas

El CMI causa su mayor impacto cuando se despliega para conducir el cambio de
la organizacion. Los altos ejecutivos deben establecer unos objetivos para los
indicadores del Cuadro de Mando de 3 a 5 afios vista, que si se alcanzan,
transformaran la empresa. Los objetivos deben representar la actuacion de la
unidad de negocio. Esto quiere decir que si por ejemplo, la unidad de negocio
fuera una empresa que cotizara en bolsa, la consecucién del objetivo deberia dar

como resultado que el precio de las acciones subiera el doble o més.

Para alcanzar unos objetivos financieros tan ambiciosos, los directivos deben
identificar objetivos de extension para sus clientes, procesos internos y objetivos
de aprendizaje y crecimiento. Estos objetivos de extension pueden proceder de
varias fuentes, aunque lo ideal seria que aquellos para los indicadores de los
clientes deriven de la satisfaccién o de sobrepasar las expectativas de los clientes
actuales y de los potenciales. Puede utilizarse el benchmarking para incorporar la
mejor practica y para verificar que los objetivos propuestos internamente sigan

desarrollandose en pos de las medidas estratégicas.

Una vez que se han establecido los objetivos para los indicadores de clientes,
procesos internos y objetivos de aprendizaje y crecimiento, los directivos pueden
alinear su estratégia, tiempo de respuesta e iniciativas de reingenieria, para
conseguir los objetivos de avances importantes. De este modo, el Cuadro de

Mando Integral proporciona la justificacion inicial, asi como el enfoque y la
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integracion para los programas de mejora continua, de reingenieria y
transformacion. Los objetivos de la iniciativa estratégica se derivan de indicadores
del Cuadro de Mando, algunos de los ejemplos pueden ser importantes
reducciones de tiempo en los ciclos de cumplimentacion de pedidos, un tiempo
mas corto de llegada al mercado en los procesos de desarrollo de productos, y el
aumento e intensificacion de las capacidades de los empleados. Por supuesto,
estas compresiones de tiempo y expansion de las capacidades no son el objetivo

ultimo.

El Cuadro de Mando Integral, permite también que una organizacion integre su
planificacidon estratégica en su proceso anual de presupuestos. En el momento en
que una empresa establece unos objetivos de extension de 3 a 5 afios para las
medidas estratégicas, los directivos también prevén objetivos para cada indicador,
durante el siguiente afio fiscal. Estos objetivos a corto plazo proporcionan unos
parametros especificos, para la evaluacion del progreso en el plazo de la unidad

de negocio.

El proceso de planificacién y de gesion del establecimiento de objetivos permite a

la organizacion:

= Cuantificar los resultados a largo plazo que desea alcanzar.

= |dentificar los mecanismos y proporcionar los recursos necesarios para
alcanzar estos resultados.

= Establecer metas a corto plazo para los indicadores financieros y no

financieros del Cuadro de Mando.
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1.3.4 Aumentar la retroalimentacion y formacion estratégica

El proceso final inserta al Cuadro de Mando en una estructura de formacion
estratégica, el cual proporciona la capacidad y aptitud para conseguir una
formacion organizativa superior. Permite ademdas vigilar y ajustar la
implementacién de la estrategia y si es necesario hacer cambios fundamentales

en la misma.

El proceso de formacion estratégica se explica en la figura No. 2, en la cual se
puede evidenciar que la medicién, posibilita la consecucion de objetivos dentro del
proceso de comunicacién y alineacién de todas las personas en la organizacion,
pues relaciona las acciones de los individuos con los objetivos organizacionales.
La identificacion del sistema causa-efecto caracteristica del Cuadro de Mando
permite que los empleados comprendan como encajan dentro del papel integral
de la organizacion, sistema que en su aplicacion tiene una caracteristica de
dinamico, pues repite la evaluacion con la implementacion del cambio cuando
éste es necesario. Frente a este contexto, el Cuadro de Mando Integral no solo
mide los cambios, sino que delinea la estrategia para favorecer el camino

adecuado hacia la consecucion del objetivo planteado.

En la formacion estratégica se presenta el proceso de retroalimentacion, por el

cual en forma inicial se evalla la estrategia planteada, para sobre la base de los

resultados, definir los cambios que en ese momento se consideren oportunos
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para la consecucion del objetivo final, con la finalidad de en forma posterior

evaluar si las estrategias redefinidas alcanzaron las metas planteadas.

Figura No. 2

EL CMI COMO MARCO ESTRATEGICO PARA LA ACCION

1. ACLARAR Y 4. FORMACION Y FEEDBACK
TRADUCIR LA ESTRATEGICO
ESTRATEGIA * Retroalimentacion para el
* Clarificar la vision aprendizaje
* Obtener el consenso *Facilitar la formacion y revision
de la estrategia
* Articular la vision compartida
CUADRO DE
MANDO
INTEGRAL
2. COMUNICACION
* Comunicacion extensiva 3. PLANIFICAR Y
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Fuente: Robert S. Kaplan y David P. Norton, Using The Balanced Scorecard as a Strategic Management
System, Harvard Business Reviw (enero-febrero 1996)
Elaborado por: Maria Romero

1.4. Elementos Basicos del Cuadro de Mando Integral

Con la finalidad de conseguir que la estrategia de una organizacion, resulte
consistente mediante el desarrollo de un modelo de CMI, su construccién debe

comenzar con la definicién de los siguientes elementos:?

o La misidn (¢ por qué existimos?) es el juicio general que identifica el propésito
fundamental para el cual fue creada la organizacion y la naturaleza de su

negocio; estableciendo los productos, clientes, socios y ambitos geograficos.

® Amat Salas, O. & Dowds, J. (1998). Qué es y cémo se construye el cuadro de mando integral. Harvard-Deusto Finanzas
& Contabilidad. No.22 (marzo-abril). Espafia.
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o La vision (¢qué queremos ser?) es el horizonte al que se quiere llegar, es
decir, se refiriere al futuro deseado. Son las imagenes de realidad futura que
poseen tanto la organizacion como los RR.HH. que la constituyen en funcion

de sus deseos, suefos, ideales, valores y creencias.

e Los valores (¢en qué creemos?) son los principios que regulan el
funcionamiento de la organizacion; estableciendo los limites entre los cuales

se pueden mover.

Como consecuencia de los elementos mencionados, se puede establecer el
marco estratégico para la creacion sostenible de valor en la organizacién, en
funcion de un analisis externo del entorno e interno de las capacidades
diferenciales, teniendo presente todos los grupos de interés relacionados con ella,
ya sean accionistas, empleados, clientes, entre otros. Ademas, se debe efectuar
la definicion estratégica, constituyendo realmente el punto de partida del modelo

de CMI.

Continuando con el proceso, se debe proponer la elaboracion de un mapa
estratégico®, el cual se define como el conjunto de objetivos estratégicos que se
enlazan a través de relaciones causa-efecto, ayudando a entender la coherencia
entre los objetivos estratégicos y como la implantacion de determinadas mejoras,
en ciertos objetivos pueden influir en otros, con la finalidad de contribuir al

desarrollo global del negocio y, por ende, al de sus accionistas y publico

4 Kaplan, R & Norton; D: Mapas estratégicos, 2000. Editorial Gestién 2000.

23



interesado. Asi pues, se logra visualizar de una manera sencilla y grafica la
estrategia de la organizacién, ademas de conseguir conjugar y priorizar los
objetivos estratégicos e incrementar el aprendizaje en el trabajo en equipo en

dicho proceso de elaboracion.

A modo de ejemplo, se representa en la Figura No.3 el mapa estratégico

genérico, el cual permite relatar graficamente la historia de la estrategia.

Figura No. 3
Mapa estratégico genérico

Visién
¢ Cual es nuestra vision
del futuro? I

v v v v

. Financiera
Perspectiva

Del cliente

de los Procesos
Internos

de aprendizaje y
crecimiento

v

v

Metas Estratégicas
Si nuestra vision tiene
éxito, ¢en que
seremos diferentes? ¢ ¢ ¢ ¢

Factores criticos para
tener éxito
¢ Cuédles son los factores
criticos de éxito para
alcanzar nuestras metas
estratégicas?

Indicadores
estratégicos
¢ Cudles son los
inddicadores criticos que
nos indican nuestra
direccion estrategica?

Plan de accién
¢ Cudl tendria que ser
nuestro plan de accién
para tener éxito?

Fuente: Lépez, C. (2002). Introduccién al Tablero de Comando. http://www.gestiopolis.com
Elaborado por: Maria Romero
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A continuacion se describe la interpretacion de los elementos representados

graficamente®:

e Perspectivas.- Son las dimensiones criticas claves de la organizacion,
capaces de explicar la estrategia desde diferentes puntos de vista y que
ordenan de manera equilibrada la estructura basica para la creacion de valor.
En cuanto a las perspectivas, se han establecido un total de cuatro: la
perspectiva financiera, de clientes, de procesos y la de aprendizaje y

crecimiento.

e Metas estratégicas. La visibn se expresa a través de metas estratégicas
mas especificas, que sirven para guiar a la empresa en su busqueda del futuro

deseado.

e Factores clave para el éxito. En este nivel se reciben aquellos factores que

son criticos para que la empresa tenga éxito con su vision.

¢ Indicadores estratégicos. La identificacion de los indicadores y metas
permiten a la direccion seguir los esfuerzos sisteméaticos de la empresa para
explotar los factores de éxito, considerados indispensables en la consecucién

de sus metas.

e Plan de accién. Finalmente, para completar el cuadro de mando, se describen

las acciones y los pasos especificos que se necesitaran en el futuro.

S Lépez, C. (2002). Introduccion al Tablero de Comando. http://www.gestiopolis.com
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La interaccion de los elementos descritos permite establecer las relaciones
causa-efecto, que son las hipotesis de causalidad existentes entre los distintos
objetivos estratégicos, las cuales establecen cuéles, como y por qué una mejora

en un determinado objetivo, causa un efecto directo en otro/s.

1.5. Perspectivas del Cuadro de Mando Integral

La utilizacion del Cuadro de Mando Integral como base de un nuevo sistema de
gestion estratégica tiene dos tareas: primero, elaborar todos los indicadores que
forman parte del Cuadro de Mando y segundo la utilizacion de dichos indicadores.
Estas dos tareas no son independientes, pues a medida que las empresas utilicen
los Cuadros de Mando en procesos claves, irdn adquiriendo nuevas concepciones
respecto a la definicion del mismo. En este sentido, puede identificarse aquellos
indicadores que no funcionan, otros que deben ser modificados o establecer la

necesidad de nuevos objetivos.

Sin embargo es muy importante elegir aquellos indicadores que se deriven
especificamente de la estrategia de la empresa, pues la vinculaciéon de las
medidas a través de las cuatro perspectivas del Cuadro de Mando no es solo una
coleccion de indicadores sino mas bien la identificacion de un grupo que al estar
vinculado, posibilite la comunicacion de un nimero amplio de temas estratégicos,
como el crecimiento del negocio, reduccion de riesgos o0 incrementos de

productividad.
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1.5.1 Perspectiva Financiera®

La identificacion de los indicadores del Cuadro de Mando debe canalizar a las
areas del negocio a vincular sus objetivos financieros con la estrategia de la
organizacién. Los objetivos financieros sirven de guia para el resto de objetivos e
indicadores de las deméas perspectivas del Cuadro de Mando, pues cada medida
seleccionada forma parte de las relaciones causa-efecto, que desembocan en la

mejora del desempefio financiero.

Como parte del Cuadro de Mando deben establecerse los objetivos financieros de
largo plazo, los cuales deben vincularse a una serie de acciones y maniobras a
efectuarse en procesos financieros, los clientes, procesos internos hasta
desembocar en los empleados y sistemas. Los responsables de cada area al
desarrollar la perspectiva financiera no deben descuidar el hecho de que las
medidas identificadas sean apropiadas para todas sus estrategias, pues los
indicadores y objetivos financieros juegan un doble papel, primero definen la
actuacion financiera que se esperaria de la organizacion y segundo, sirven como

medidas finales de las perspectivas restantes de Cuadro de Mando.

Con lo anteriormente expuesto, uno de los temas fundamentales ha definirse
como parte del Cuadro de Mando es la forma en como vincular los objetivos

financieros con la estrategia de la unidad de negocio.

® Robert S. Kaplan, David P. Norton, Como utilizar el Cuadro de Mando Integral, “Para implantar y gestionar su estrategia”,
Ediciones Gestion 2000, S. A. Primera edicién, noviembre 2000, Barcelona, Espafia.
E. Alvarado B. , Resumen sobre el Anotador Balanceado, INCAE Documento de trabajo, Alajuela Costa Rica, 1997
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15.1.1 Cbémo vincular los objetivos financieros con la estrategia de la

unidad de negocio

Es importante la identificacion de cada fase del ciclo de vida del negocio como

antecedente previo a la definicibon de los objetivos financieros. La teoria de

estrategia de negocios, sugiere varias estrategias diferentes dependiendo de las

siguientes fases: crecimiento, sostenimiento y madurez.

b)

Crecimiento: Es la fase mas temprana en su ciclo de vida. Para capitalizar
ese potencial se deben dedicar recursos al desarrollo e identificacion de
nuevos productos y servicios, construir y ampliar instalaciones de

produccion, crear capacidad de funcionamiento, invertir en sistemas, etc.

Los negocios en la fase de crecimiento, pueden operar con flujos de caja
negativos y muy bajos rendimientos sobre el capital invertido. El objetivo
financiero general para las empresas en esta fase, serd un porcentaje de
crecimiento de ventas en los mercados, grupo de clientes y regiones
seleccionados. Los objetivos financieros en la etapa de crecimiento

enfatizaran el incremento de las ventas.

Sostenimiento: En esta fase siguen atrayendo inversiones y reinversiones,
pero se exige que obtengan excelentes rendimientos sobre el capital
invertido. Se espera que mantengan su cuota de mercado existente y quiza
lo incrementen de algun modo. Los proyectos se dirigiran mas a solucionar

atascos (cuellos de botella), a ampliar la capacidad y a realzar la mejora
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continua. La mayoria de las unidades de negocio utilizaran un objetivo

financiero relacionado con la rentabilidad.

Los objetivos financieros en la fase de sostenimiento pondran el énfasis en
los indicadores financieros tradicionales, como el ROE’, los beneficios de

explotacion y el margen bruto.

Madurez: Algunas unidades de negocio habran llegado a una fase madura
del ciclo de su vida, en que la empresa quiere recolectar o cosechar las
inversiones realizadas en las dos fases anteriores; ya no requieren
inversiones importantes, sélo lo suficiente para mantener los equipos y las
capacidades. EIl objetivo principal es aumentar al maximo el retorno del flujo
de caja a la empresa. Los objetivos financieros en esta fase serian el flujo de

caja y reducir las necesidades de capital circulante.

1.5.1.2 Gestion del riesgo

Como parte de una gestion financiera eficaz es importante, equilibrar el nivel del

riesgo con los rendimientos. Los objetivos relacionados con el crecimiento,

rentabilidad y flujo de caja acentian la mejora de los rendimientos sobre la

inversion, pero es fundamental que las empresas equilibren dichos rendimientos

con la gestiébn y control del riesgo. Frente a esta situacion las empresas

generalmente incluyen en la perspectiva financiera un objetivo referido a la

dimension del riesgo, como puede ser la diversificacion de las fuentes de ingreso,

" Es el ratio que mide la rentabilidad que obtienen los accionistas de los fondos invertidos en la sociedad, es decir la
capacidad de una empresa de remunerar a sus accionistas.
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lineas de negocio o regiones geogréficas determinadas. Por ejemplo un banco
podrd elegir un objetivo financiero de aumento de la cuota de ingresos
procedentes de los servicios basados en comisiones, no solo por su potencial de
crecimiento de ingresos sino también para reducir su fuerte dependencia de

ingresos procedentes de depdsitos y transacciones.

15.1.3 Temas estratégicos para la Perspectiva Financiera

Como se observo en el analisis de las estrategias en funcion al ciclo de vida del

negocio existen tres temas financieros que impulsan la estrategia empresarial:

a) Crecimiento y diversificacion de los ingresos.- El indicador mas comun
del crecimiento de los ingresos para aquellas unidades de negocio que se
encuentren en las fases de crecimiento y madurez serian la tasas de
incremento de rentabilidad, cuotas de mercado y clientes seleccionados.

o Nuevos productos.- Los negocios en las fases de crecimiento identifican
indicadores para este objetivo como los siguientes: porcentajes de ingresos
procedentes de nuevos productos introducidos durante un periodo especifico
gue puede establecerse entre dos a tres afos.

) Nuevas aplicaciones.- El desarrollo de productos totalmente nuevos puede
ser muy caro y ocupar mucho tiempo, por lo cual los negocios en fase de
sostenimiento prefieren aumentar los ingresos a través de la identificacion de
nuevas aplicaciones de los productos existentes. Si el objetivo son las
nuevas aplicaciones de un producto, el porcentaje de ventas de las mismas

sera la medida establecida en el Cuadro de Mando.
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Nuevos clientes y mercados.- Conseguir que los productos y servicios
existentes lleguen a nuevos clientes y mercados puede ser un camino
adecuado para el crecimiento de los ingresos, en cuyo caso indicadores
como porcentajes de ingresos procedentes de nuevos clientes, segmentos
de mercado y regiones geograficas priorizan la importancia de la
investigacion de esta fuente de ingreso.

Nuevas relaciones.- Otra forma de generar incremento en los ingresos es
intensificar la sinergia entre las diferentes unidades de negocios de la
empresa, haciendo que cooperen en el desarrollo de nuevos productos o
identificacién de proyectos para los clientes. En este caso el objetivo puede
traducirse en la cantidad de ingresos generados por las relaciones de
cooperacion existentes entre las diferentes unidades de negocio.

Nueva variedad de productos y servicios. Con la finalidad de aumentar
los ingresos se puede optar también por cambiar la variedad de productos y
servicios, en cuyo caso la estrategia predefinida sea de costos o
diferenciacion permitira a la empresa decidir respecto del crecimiento sobre
la base del nuevo segmento generado. Para esta alternativa el indicador
seleccionado sera los ingresos procedentes de la nueva variedad de
productos y servicios.

Una nueva estrategia de precios.- Finalmente el crecimiento de los
ingresos especialmente en unidades de negocio maduras, puede
conseguirse subiendo los precios de productos, servicios cuando los
ingresos no cubren los costos. Este tipo de alternativa puede ser
implementada en los casos en los cuales se vendan productos

especializados o existan clientes bastante exigentes, en cuyo caso el
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b)

objetivo identificado se direccionara hacia el éxito o fracaso de la anterior

estrategia de precios.

Reduccion de costos/mejora de la productividad.- Adicionalmente al
establecimiento de objetivos de crecimiento e ingresos, las empresas
pueden mejorar su desempefio con el manejo de costos y productividad.

El aumento en la productividad de los ingresos.- Las unidades de
negocio que se hallan en fase de crecimiento es poco probable que estén
muy enfocadas a la reduccion de costes. El objetivo de productividad para
las empresas en fase de crecimiento debe centrarse en el incremento de los
ingresos, como por ejemplo aquellos generados por cada empleado, para
incentivar los cambios a productos y servicios con mayor valor agregado y
aumentar la capacidad de recursos del personal y fisicos de la organizacion.
Reduccion de costos unitarios.- En el caso de negocios en la fase de
sostenimiento, el objetivo méas sencillo y claro de reduccién de costos es la
reduccion del costo unitario en la realizacién del trabajo. En este caso resulta
probable que para medir adecuadamente los costos por unidad y producir
resultados sea necesario contar con un sistema de calculo de costos
orientado hacia procesos y basado en actividades. Por ejemplo un banco
puede intentar alcanzar un menor costo por transaccion (el proceso de
deposito o retirada de fondos) y un costo reducido por cada cuenta de cliente
gue mantiene.

Mejorar el mix de los canales.- Algunas empresas cuentan con multiples
canales a través de los cuales los clientes realizan transacciones. Un

método especialmente prometedor de reduccion de costos es cambiar la
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relacion con clientes y proveedores desde canales procesados manualmente
hacia canales electrénicos, en este caso el simple paso del canal pude
aumentar la productividad y bajar los costos. Por ejemplo, los clientes de un
banco pueden realizar sus transacciones de forma manual con los cajeros
de las agencias, a través de cajeros automaticos y de forma electrénica por
medio del teléfono y computadores. El costo para el banco de procesar las
transacciones a través de estos diversos canales es muy diferente.

Reducir los gastos de explotacion.- En este caso los objetivos de
reduccion de niveles de gasto de venta y administrativos tienen que ser
equilibrados dentro del Cuadro de Mando con otros indicadores como el
grado de reaccion de los clientes, o calidad, a fin de que la reduccién de
costos no afecte a la consecucion de objetivo de servicio al cliente y de

procesos internos.

Utilizacién de los activos/estrategia de inversion.-  Objetivos de
rendimiento de capital, rendimiento sobre inversiones y el valor afadido
econdémico, proporcionan unas medidas generales del resultado de las
estrategias financieras para aumentar los ingresos, reducir costos Yy
aumentar la utilizacion de activos. Los inductores especificos que se utilizan
para aumentar la intensidad de los activos se mencionan a continuacion:

Ciclo de Caja.- Una medida de la eficiencia de la gestion del capital
circulante es el ciclo de caja, medido como la suma de los dias de costo de
las ventas en existencias, el plazo de cobro menos el plazo de pago. El ciclo
de caja representa el tiempo necesario para que la empresa convierta los

pagos a los proveedores en cobros a los clientes, con lo cual uno de los
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principales objetivos financieros serd reducir el ciclo de ese proceso
consiguiendo asi un incremento de los rendimientos sobre el capital
empleado.

o Mejorar la utilizacién de los activos.- Se trata de mejorar la productividad
de los proyectos de inversién, asi como acelerarlos con el fin de que los
ingresos de dinero procedentes de estas inversiones se realicen lo mas
pronto. Las empresas pueden aumentar el apalancamiento, sobre las
inversiones en activos intangibles, como investigacion y desarrollo,
empleados y sistemas, aumentaran también el rendimiento general sobre las

inversiones de una organizacion

1.5.2 Perspectiva del Cliente®

En la perspectiva del cliente como parte del Cuadro de Mando Integral, las
empresas deben identificar los segmentos de clientes y de mercado en los cuales
han elegido competir. Esta perspectiva permite a las empresas identificar los
indicadores claves sobre los clientes: satisfaccion, fidelidad, retencién, adquisicion

y rentabilidad en los segmentos seleccionados.

Antes de la aplicacion de este modelo las empresas concentraban sus actividades
en el producto y en la innovacion tecnolégica dejando de un lado las necesidades

de los clientes. Sin embargo con el paso del tiempo descubrieron que aquellos

® Robert S. Kaplan, David P. Norton, Cémo utilizar el Cuadro de Mando Integral. Ediciones Gestion 2000, S. A. Primera
edicién, noviembre 2000, Barcelona, Espafia

Robert S. Kaplan y David P. Norton, Using The Balanced Scorecard as a Strategic Management System, Harvard
Business Review (enero-febrero 1996)

Vogel, Mario Héctor. “Gerenciar s6lo por Indicadores Financieros es un Suicidio”. www. Tablero de comando.com.

T. O. Jhones and W. E. Sasser, Why Satisfied Customers Defect, Harvard Business Review, Diciembre 1995
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competidores que estaban alineados con las preferencias de los clientes podian

hacer incursiones en dichos segmentos con resultados més efectivos.

Ademas de satisfacer a los clientes dentro de la perspectiva del cliente del Cuadro
de Mando las unidades de negocio deben traducir sus declaraciones de vision y
estrategia en objetivos concretos. Dentro de este contexto la identificacion de las
propuestas de valor agregado que se identificaran dentro de los segmentos
seleccionados son claves para el desarrollo de objetivos e indicadores dentro de

esta perspectiva.

1.5.2.1 Lasegmentacion del mercado

Dentro del proceso de formulacién estratégico se debe establecer los diferentes
segmentos de mercado o clientes, asi como sus preferencias en lo referente a
precio, calidad, funcionalidad, imagen, prestigio, relaciones y servicio. La
estrategia de la empresa puede definirse entonces en los objetivos que ésta elija,

identificando las necesidades de cada cliente en cada segmento.

Una vez que la empresa ha identificado y seleccionado sus segmentos de
mercado tiene que definir objetivos e indicadores para dichos segmentos. Como
parte de la seleccion, las empresas buscan dos conjuntos de medidas en las
perspectivas del cliente. El primer conjunto son los indicadores genéricos que
todas las empresas quieren utilizar, como la satisfaccién del cliente, cuota de
mercado y retencién de cliente, los cuales constituyen el grupo central de

indicadores. EIl segundo grupo representa los indicadores de la actuacion de los
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resultados del cliente, los cuales estan relacionados con lo que la empresa ha de
entregar a sus clientes para alcanzar un alto grado de satisfaccion, retencion,

adquisicion y cuota de mercado.

Grupo de indicadores centrales del cliente.- En este grupo de indicadores los

cuales son genéricos a toda clase de organizacion se incluyen en la figura No. 3.

Figura No. 3

Indicadores centrales del cliente

/ Cuota de Mercado
Retencion de clientes

Adquisicion de clientes ===  Rentabilidad de <«
clientes

\ Satisfaccion de

los clientes

/

Fuente: Robert S. Kaplan y David P. Norton, Using The Balanced Scorecard as a Strategic Management System, Harvard
Business Review (enero-febrero 1996)
Elaborado por: Maria Romero

Para que los cinco indicadores tengan impacto maximo, estos deben ser
adaptados a los grupos de clientes seleccionados y de los que la unidad de

negocio espera que se derive su mayor crecimiento y rentabilidad.

a) Indicador de la propuesta de valor a los clientes.- Las propuestas de
valor agregado a los clientes representan los atributos que las empresas
suministran a través de sus productos y servicios para crear fidelidad y
satisfaccion en los diferentes segmentos. Estos atributos pueden ser

organizados en tres categorias:
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Atributos de los productos y servicios.- Abarcan la funcionalidad de
producto o servicio, su precio y calidad, aunque en ocasiones es importante
también la dimension del tiempo y la manera fiable y sin defectos en la

entrega.

Relaciéon con los clientes.- Incluye la entrega del producto o servicio al
cliente considerando la respuesta y plazo de entrega, ademas de la

sensacion que tiene el cliente al momento de comprar a esa empresa.

Imagen y prestigio.- Refleja los factores intangibles que atraen a un cliente
hacia la empresa. Algunas organizaciones son capaces a través de
anuncios, la calidad del producto y servicio, de generar lealtad méas alla de

aspectos tangibles.

Figura No. 4

Modelo Genérico de la propuesta de valor a los clientes

Valor = Atributos del producto/servicio + Imagen + Relaciones

Funcionalidad Calidad Precio Tiempo

Fuente: Robert S. Kaplan y David P. Norton, Using The Balanced Scorecard as a Strategic Management System, Harvard

Business Review (enero-febrero 1996)
Elaborado por: Maria Romero
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1.5.3 La perspectiva del proceso interno®

El proceso de establecer objetivos e indicadores para la perspectiva del proceso
interno, representa una de las diferencias mas claras entre el Cuadro de Mando

Integral y los sistemas tradicionales de medicién.

Para la perspectiva del proceso interno los directivos han de identificar los
procesos criticos, estratégicos, para el logro de los objetivos planteados en las
perspectivas financiera y de clientes. Debe conocerse perfectamente la cadena de

valor de la empresa, solo asi se podran detectar necesidades y problemas.
A continuacién se muestra un modelo de cadena de valor genérico que podria ser
aplicable a distintos tipos de negocios:

Figura No. 5

El modelo de cadena genérica de valor

Proceso de Proceso operativo Proceso de servicio

innovacion post-venta
Las Las
necesidades \ Identificacion\ Creacion del Construccion\ Entrega Servicio necesidades
del Cliente han)  del producto/ De los De los Al cliente del Cliente
sido mercado oferta de Productos Productos/ antenimiento estan
identificad servicig /servicios servicios satisfechas

Fuente: Robert S. Kaplan y David P. Norton, Using The Balanced Scorecard as a Strategic Management System, Harvard
Business Review (enero-febrero 1996)
Elaborado por: Maria Romero

El modelo genérico abarca tres procesos principales: El primero es el de

innovacion, donde se investiga las necesidades de los clientes para luego crear

® Robert S. Kaplan y David P. Norton, Using The Balanced Scorecard as a Strategic Management System, Harvard

Business Review (enero-febrero 1996)
T. O. Jhones and W. E. Sasser, Why Satisfied Customers Defect, Harvard Business Review, Diciembre 1995
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los productos y servicios que satisfaran esas necesidades. El segundo paso mas
importante en la cadena genérica es donde se producen y entregan a los clientes
los productos y servicios, proceso que ha sido histéricamente el centro de
medicion de la actuacion de la mayoria de organizaciones. Sin embargo la
excelencia operativa puede que sea solo un componente y quizd no el mas
decisivo para alcanzar los objetivos financieros y del cliente, por cuanto el tercer
paso de la cadena interna es atender y servir al cliente después de la venta y

entrega de un producto o servicio.

153.1 Proceso de Innovacion

La innovacion aparece como un proceso interno critico en la perspectiva del
Cuadro de Mando Integral, pues para muchas empresas el ser eficaz, eficiente y
oportuno, es mas importante que el propio proceso operativo. El proceso de

innovacion consta de dos componentes:

a) En el primero los directivos se hacen cargo de lo siguiente: investigacion de
mercado para identificar el tamafio del mismo, la naturaleza de las
preferencias de los clientes y los precios objetivo para el producto o servicio
seleccionado. Ademas de encuestar a los clientes existentes o potenciales
este segmento puede incluir también nuevas oportunidades y mercados a

través de productos y servicios que la organizacion podria proporcionar.

b) Durante la fase de disefio y desarrollo del producto se efectian las

siguientes actividades: Una investigacion basica para desarrollar productos y
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servicios radicalmente nuevos, que entreguen valor a los clientes; una
investigacion aplicada para explotar la tecnologia existente en productos y
servicios de nueva generacion y; esfuerzos de desarrollo para llevar los

nuevos productos y servicios al mercado.

153.2 Proceso Operativo

El proceso operativo empieza con la recepcion del pedido de un cliente y termina
con la entrega del producto o servicio. En este proceso es importante la entrega

eficiente, consistente y oportuna de productos y servicios a los clientes existentes.

Generalmente el proceso operativo tiende a ser repetitivo, con la finalidad de que
las técnicas de gestion puedan ser aplicadas al control y mejora de la recepcion y
proceso de los pedidos, asi como también para los procesos de produccion, venta
y entrega. Tradicionalmente estos procesos han sido controlados a través de
indicadores financieros como los costos estandar, presupuestos y desviaciones,
sin embargo con el paso del tiempo se han introducido otros indicadores

complementarios relacionados con la calidad y duracion del ciclo.

1.5.3.3 Servicio de Pos-venta

Los servicios pos-venta incluyen actividades de garantia y reparaciones,

tratamiento de defectos, devoluciones y procesamiento de pagos.
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Las organizaciones que miden las expectativas de sus clientes desde el punto de
vista del servicio de pos-venta, pueden medir su actuacion aplicando los mismos
indicadores de tiempo, calidad y costo descritos para el proceso operativo,
direccionados hacia el servicio de pos-venta. De este modo, la duracion de los
ciclos empezaria en la solicitud del cliente, o en la forma que se estime definida y
terminaria hasta la solucion final de los problemas planteados por los clientes, es

decir incorporando la medicion de velocidad de respuesta a ellos.

Desde este punto de vista los indicadores de costo pueden evaluar la eficiencia
de los recursos utilizados en los servicios de pos-venta, los indicadores de
productividad medirian el porcentaje de solicitudes de clientes que se solucionan
en la primera ocasion en lugar de hacerlo por varias veces para solucionar el

problema.

Otro aspecto del servicio de pos-venta es el servicio de facturacion y cobro en
cuyo caso las organizaciones en las cuales se requiere medir dichos procesos
deberan aplicar también indicadores de costo, calidad y tiempo de cada uno de

sus ciclos.

1.5.4 La perspectiva de aprendizaje y crecimiento™®

Los objetivos de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento proporcionan la

infraestructura que permite se alcancen los objetivos de las tres restantes

10 Robert s. Kaplan y David P. Norton, Using The Balanced Scorecard as a Strategic Management System, Harvard
Business Review (enero-febrero 1996)
Davila, Arturo, El Cuadro de Mando Integral. Revista Antiguos Alumnos, IESE, U. de Navarra
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perspectivas, dichos objetivos son los inductores para conseguir unos resultados

adecuados como parte de la estrategia de la organizacion.

El Cuadro de Mando Integral recalca la importancia de invertir para el futuro y no
solo en é&reas tradicionales, como nuevos equipos o investigacion y desarrollo de
nuevos productos, los cuales si bien son importantes, por si mismos son
insuficientes. Desde este punto de vista, las organizaciones deben invertir en el
personal, sistemas y procedimientos si se quiere alcanzar objetivos de
crecimiento financiero a largo plazo. Dentro de este &mbito existen tres categorias

de variables en la perspectiva de aprendizaje y crecimiento.

15.4.1 Las capacidades de los empleados

Para que una organizacion pueda mantenerse debe cumplir con la condicién de
mejorar continuamente. Las ideas de mejora tanto de procesos como aquellos
direccionados a los clientes, deben provenir de los empleados, los cuales deben

estar cada vez mas cerca de los procesos y clientes de la organizacion.

Los indicadores de los resultados de la actuaciéon de los empleados provienen de

tres dimensiones fundamentales:

a) Medicion de la satisfaccion del empleado.- Generalmente se efectia a

través de una encuesta en la cual los principales elementos a investigar

pueden incluir participacion en las decisiones, reconocimiento por el trabajo,
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b)

acceso a informacioén suficiente, apoyo de los directivos y temas en general

respecto de la satisfaccion con la empresa.

Medicion de la retencion del empleado.- Representa el objetivo de retener
aguellos empleados en los que la organizacion tiene un interés a largo plazo,
por lo cual una salida no deseada representa una pérdida en el capital
intelectual del negocio dado que implica la implementacion de inversiones en
los empleados. La retencién de los empleados generalmente se mide a

través del porcentaje de rotacion del personal clave.

La productividad del empleado.- Es un indicador del resultado del impacto
global de haber incrementado las capacidades y moral de los empleados asi
como la innovacion y mejora de los procesos internos y satisfaccion de los
clientes. El objetivo es relacionar el resultado producido con el nimero de

empleados utilizados para producir ese resultado.

1542 Las capacidades de los sistemas de informacién

Para conseguir las metas trazadas por la organizacion es necesario contar con la

motivacion y la capacidad de los empleados, sin embargo es poco probable que

éstas sean suficientes, por lo cual los empleados necesitan disponer de una

informacion oportuna y confiable de las relaciones entre los clientes y la

organizacion.
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Los empleados de primera linea deben estar también informados, sobre los
segmentos que ocupa cada cliente, a fin de que puedan establecer no solo la
cantidad de esfuerzo que debe invertirse en relacion a la transaccion efectuada
sino también para averiguar e intentar satisfacer necesidades emergentes

adicionales.

Los empleados que se desenvuelven en la fase de operaciones necesitan un
retroalimentacion rapida, oportuna y fiable respecto del producto que estan
produciendo o el servicio que prestan, pues solo de esta forma pueden mantener
programas de mejora que eliminen defectos y excesos de costo, tiempo y

desperdicio del sistema de produccion.

Desde este punto de vista los sistemas de informacion son una exigencia para

que los empleados mejoren los procesos a través de procesos de mejora continua

0 proyectos especificos.

1.5.4.3 Motivacion, delegacion de poder y coherencia de objetivos

El tercero de los factores clave dentro de la perspectiva de aprendizaje y

crecimiento se centra en el clima de la organizacion para la motivacion e iniciativa

de los empleados.

Los indicadores aplicados a esta perspectiva son los siguientes:
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b)

d)

Indicadores de las sugerencias que se ha hecho y se han puesto en
marcha.- Un indicador sencillo es el nUmero de sugerencias por empleado,
esta medida refleja la participacion de los empleados en la mejora de la
empresa, la cual puede ser reforzada con un indicador complementario

como el numero de sugerencias puestas en practica.

Indicadores de mejora.- Las organizaciones, ademas de ahorro en los
gastos, también pueden buscar mejoras en: calidad, tiempo o actuacion,
para procesos especificos de clientes internos. Uno de los indicadores mas
utilizados para medir la mejora en las organizaciones es el “indicador de la

mitad de la vida.”**.

Indicadores sobre coherencia de los objetivos individuales y la
organizacion.- Se centran en si los departamentos y los individuos tienen
sus metas equiparadas con los objetivos de la empresa, articulados en el
Cuadro de Mando Integral, los cuales pueden ser medidos en porcentajes en

relacion al personal involucrado en cada tema dentro del CMI.

Indicadores de actuacion en equipo.- Cada vez mas organizaciones estan
acudiendo a los equipos de trabajo, para conseguir procesos importantes,
como desarrollo del producto, servicio al cliente y operaciones internas.
Estas organizaciones requieren de objetivos e indicadores para motivar y

monitorear el éxito de la constitucion y la actuacion de los equipos. A

™ Indicador de la mitad de la vida .-El indicador de la mitad de la vida mide el tiempo necesario para que la actuacion en
un proceso mejore en un 50%. Se aplica en los defectos que se quieren eliminar, como entregas tardias, desechos, etc.
Desarrollado por Arthur Schneiderman cuando era vicepresidente de mejora de calidad y productividad en Analog Devices.
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continuacion se enuncian algunos de los indicadores utilizados como medida
de la actuacion de grupos de trabajo.

o Numeros de compromisos integrados. El nimero de proyectos en los que
participd6 mas de una unidad de negocio.

o Porcentaje de los planes de negocios desarrollados por equipos: La
proporcion de unidades de negocio que desarrollan sus planes con la ayuda

de recursos de apoyo otorgados por equipos de trabajo.

1.6. Disefio y elaboracién del Cuadro de Mando™

Una vez establecidas las bases para la construccion de un Cuadro de Mando
Integral, con el conocimiento previo de los cuatro ambitos que éste incorpora, el
paso siguiente, debe ser motivar a todos los directivos y empleados de la
organizacion para que pongan en practica la estrategia de la unidad de negocio,
debido a que aquellas empresas que pueden trasladar la estrategia a sus
sistemas de medicibn son mucho mas capaces de ejecutar su estrategia pues

pueden comunicar sus objetivos y metas.

Con esta perspectiva un Cuadro de Mando Integral exitoso serd aquel que
comunigue la estrategia organizacional a través de un conjunto integrado de
indicadores financieros y no financieros. La importancia de construir un Cuadro de

Mando que comunique la estrategia radica en:

> Robert S. Kaplan & David P. Norton. Mapas estratégicos. Gestién 2000
Mujica, Sojo y Ochoa. 2000. Nuevos paradigmas gerenciales
Daniel Martinez Pedrés & Artemio Milla Gutiérrez. La elaboracion del Plan Estratégico y su implantacion a través del
Cuadro de Mando Integral

46



El Cuadro de Mando describe la vision de futuro de la organizacion, a toda la

organizacion pues crea un entendimiento compartido.

El Cuadro de Mando crea un modelo holistico de la estrategia que permite que
todos los empleados evidencien la forma en que contribuyen al éxito de la

organizacion.

1.6.1 Vinculacién de los indicadores del Cuadro de Mando Integral con la

estrategia

Son tres los principios que permiten que el Cuadro de Mando Integral se

encuentre vinculado con la estrategia:

b)

Relaciones Causa-Efecto.- Una estrategia es un conjunto de hipotesis
sobre las relaciones causa-efecto. El sistema de indicadores debe hacer que
las relaciones (hipotesis), entre los objetivos en las diversas perspectivas

sean explicitas, a fin de que puedan ser gestionadas y verificadas.

Los resultados y los inductores de actuacion.- Todos los Cuadro de
Mando Integrales, utilizan ciertos indicadores genéricos que tienden a
referirse a resultados clave, los cuales reflejan los objetivos comunes de
muchas estrategias. Estos indicadores genéricos de resultado miden efectos
como: rentabilidad, cuota de mercado, satisfaccion del cliente, retencion del

cliente y capacidades de los empleados.
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Un Cuadro de Mando Integral adecuadamente construido debe poseer una
combinacion de indicadores de resultado y de inductores de actuacién. Los
primeros, sin los inductores no comunican la forma en que se utilizaran los
resultados, ni alertan sobre el éxito de la estrategia puesta en practica. Por el
contrario, los inductores de actuacién permiten a la unidad de negocio
conseguir mejoras operativas, a corto plazo pero no conseguiran evidenciar

si dichas mejoras se traducen en una actuacion financiera superior.

La vinculacion con las finanzas.- En la actualidad existen una gran
cantidad de programas de cambio, que se ejecutan en las organizaciones
entre las cuales se puede destacar los de calidad, satisfaccion del cliente,
innovacion y la delegacion de poder en los empleados. Aunque estas metas
pueden hacer que se obtenga una mejor actuacion es posible que no sea
asi, si se toman como un fin en si mismas por lo cual se presenta la

necesidad de vincular las mejoras operativas con los resultados econémicos.

1.6.2 Mapa estratégico

Una vez que se ha establecido las cuatro perspectivas del Cuadro de Mando

Integral, para determinar los objetivos e indicadores que describe la estrategia, es

necesario incluir un elemento que se encargue de unir todas las piezas. Dicho

elemento es el mapa estratégico, el cual proporciona una representacion visual de

la estrategia en una sola pagina.
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Dentro de este ambito las empresas pueden formular y comunicar sus estrategias
a través de un sistema integrado de aproximadamente dos a tres docenas de
indicadores, que identifican las relaciones causa-efecto de las variables
fundamentales, entre las que se incluyen indicadores de resultado, de tendencia y
ciclos de retroalimentacion que describen la trayectoria de la estrategia.

El mapa estratégico identifica capacidades especificas en los activos intangibles
de la organizacion: capital humano, capital de la informacién y capital
organizacional, que se requieren para obtener un desempefio superior en

procesos internos criticos.

Sin embargo los objetivos y metas no se alcanzan simplemente por haber sido
identificados, sino que necesitan ser complementados con un conjunto de
programas de accién que permitan alcanzar las metas de todos los indicadores.
Dichos programas reciben el nombre de iniciativas estratégicas, las mismas que

son generadoras de resultados para la organizacion.

Los planes de accién que definen y proporcionan recursos para las iniciativas

estratégicas deben estar alineados con los objetivos estratégicos y deben verse

como un conjunto integrado en lugar de como un grupo de proyectos aislados.

Para entender mejor la implementacion de un tema estratégico, se muestra en el

Anexo No. 1 un ejemplo de su identificacion en la practica.
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CAPITULO Il

MARCO EMPIRICO

El presente capitulo inicia con la identificacion del sujeto, motivo de la
investigacion, para en forma posterior analizar los elementos que incluidos en el
Plan Estratégico CFN 2006-2008, serviran de base para aplicar la metodologia y
conceptos del Balanced Scorecard. Concluye con la definicion del mapa
estratégico, que reune los indicadores definidos en cada una de las perspectivas,
cuya medida permitira establecer las relaciones de causa - efecto y en forma
complementaria planear la necesidad de contar con planes e iniciativas a
emprenderse por parte de la organizacién para el cumplimiento de las metas

planteadas.

2.1. Plan Estratégico de la CFN 2006-2008

2.1.1. Cadena de Valor de la CFN

La cadena de valor definida por la Corporacion Financiera Nacional (Anexo No. 2)
esta constituida por todos los procesos que intervienen en la realizacion de cada
uno de los productos o servicios. Las actividades que configuran la cadena de

valor estan agrupadas en dos procesos:

o Procesos del negocio.- Son los que conforman el ciclo productivo de la
entidad, e impactan directamente al producto o servicio que un cliente
consume, es decir, en el caso de la CFN: investigacion y desarrollo,

captacién de recursos, analisis de riesgos, mercadeo, venta, operaciones,
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servicio post venta, supervision y recuperaciones. Estos son: crédito de

segundo piso, crédito de primer piso, participacion accionaria, programa de

financiamiento bursétil y negocio fiduciario.

e Procesos de soporte.- Son aquellos que hacen posible la realizacién de las

actividades primarias y apoyan el funcionamiento de la entidad. Dentro de

estas se pueden distinguir: recursos humanos,

organizacional, contabilidad, auditoria, presupuestos, entre otros.

informética, desarrollo

Los procesos de la cadena de valor estan interrelacionados entre ellos, lo que

implica la necesidad de coordinar las actividades para lograr un mejor

funcionamiento.

2.1.2. Elementos del Plan Estratégico de la CFN

Como resultado del diagnéstico efectuado en la Corporacién Financiera Nacional

y que se resume en el FODA que se presenta, se muestran a continuacién los

elementos del Plan Estratégico de la CFN.

a) FODA INSTITUCIONAL CFN

FORTALEZAS

OPORTUNIDADES

Ley Organica CFN
Experiencia de 40 afios en otorgar

financiamiento de primero y segundo piso.

Brazo ejecutor del Gobierno

en apoyo al sector

productivo.
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Imagen institucional ganada como banca del = Demanda insatisfecha de

desarrollo. crédito de largo plazo.
Solidez patrimonial. Impulso del sector
Lider en el pais en negocio fiduciario. productivo via dinamizacion

Jurisdiccion Coactiva para recuperar lal del mercado de valores.

cartera. Tasas competitivas
Certificado de calidad 1ISO 9001-2000. Ampliacién del numero de
Potencial de apalancamiento canales de distribucién

Personal técnico

DEBILIDADES AMENAZAS

Deficiencia de politicas internas que aseguren| = Injerencia politica

la continuidad de las estrategias| = Inestabilidad politico-
Institucionales. financiera.
Insuficientes incentivos para el personal. Competencia de la banca

Exceso de requisitos para otorgamiento de| internacional.
crédito.

Falta de un plan de carrera institucional.
Plataforma informéatica no acorde con |3

realidad actual.

Fuente: Plan Institucional CFN 2006-2008
Elaborado por: Maria Romero

b) Misidn

“La Corporacion Financiera Nacional, es una institucion financiera de desarrollo
gue impulsa el crecimiento sostenido y la competitividad de las actividades

productivas y de servicios del pais, por medio de mecanismos financieros y
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alternativas de inversion, acorde a las necesidades de nuestros clientes, a través
de un personal profesional, eficientes instrumentos de gestion y un solido

respaldo financiero”.

c) Vision

“La Corporacién Financiera Nacional, sera una organizacion lider en el desarrollo

de los sectores productivos y de servicios del Ecuador, reconocida como una

entidad moderna, solvente, autbnoma y complementaria al sistema financiero

privado”.

d) Valores Corporativos

Valores de Trabajo Valores Personales
e Espiritu de Equipo Honestidad
e Capacidad de Innovacién Etica

e Profesionalismo Confidencialidad

Lealtad Institucional

e) Objetivos estratégicos e indicadores de gestion

El Plan Estratégico CFN 2006-2008 contempla objetivos estratégicos relacionados
con todas sus lineas de negocio, sin embargo se plantean a continuacioén aquellos
relacionados con el negocio crediticio y fiduciario, tema central de la presente

investigacion:
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» OBJETIVO No 1: Incrementar los montos de colocacién en los segmentos de
crédito comercial de largo plazo y microempresa.

» OBJETIVO No. 2: Incrementar la utilidad institucional via negocios fiduciarios.

2.2. Analisis del monitoreo actual del Plan Estratégico de la CFN vy

especificamente del crédito y negocios fiduciarios

Actualmente la CFN mantiene un plan estratégico 2006-2008, el cual se
descompone en planes operativos anuales, para cada una de las &reas de la
organizacion y que son monitoreados en forma trimestral a través de un sistema
informatico (PCIE-Plan Operativo). Dicho sistema permite al usuario ingresar la
informacion de los avances de cada uno de los proyectos definidos como plan

operativo.

El Plan Estratégico de la CFN estd compuesto por objetivos que en su mayoria
estan encaminados basicamente a la perspectiva financiera, mientras solo uno de
ellos “Lograr una mayor productividad en la Institucion” abarca a una serie de
proyectos que podrian estar clasificados dentro de las tres restantes perspectivas
del Balanced Scorecard. Se ha podido evidenciar que esta deficiencia se origino
por cuanto si bien existia conciencia de medir otro tipo de proyectos que no sean
de tipo financiero, la definicion de ellos se hizo en forma intuitiva sin contar con
una metodologia que permita clasificar a cada uno de los proyectos de acuerdo al

ambito y perspectiva que reconoce el Balanced Scorecard.
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Con la finalidad de que los planes operativos guarden relacién con la estrategia
de la institucién, como parte de la metodologia de evaluacion implementada por la
CFN, se ha determinado que cada proyecto esté relacionado directamente con el
cumplimiento de uno/unos de los objetivos identificados en el Plan Estratégico
2006-2008. De esta forma la institucion asegura que las actividades y tareas que
se cumplen en cada una de las éareas, contribuyen a conseguir los objetivos

estratégicos planteados.

Sin embargo de lo anteriormente anotado se observa que a pesar de que cada
proyecto esta vinculado con un objetivo estratégico, estos proyectos y sus
indicadores de medicién estan dirigidos basicamente al ambito de resultados y
mas concretamente a aquellos de tipo financiero, dejando de un lado la medicién
de los otros ambitos que establece el Balanced Scorecard y que permiten
monitorear y evaluar como la organizacion administra sus recursos previo la
determinacion del impacto alcanzado por ellos, que se refleja en la perspectiva de

tipo financiero.

Del analisis efectuado, se puede concluir que la falta de equilibrio en el conjunto
de indicadores que monitorean el actual plan estratégico de la CFN, se debe a
gue cada una de las areas por separado identificaron los proyectos que desde su
punto de vista contribuian a la consecucion de la estrategia institucional. Sin
embargo al ser estos objetivos definidos en forma unilateral dejan de un lado una
serie de relaciones causa-efecto y sinergias que permiten la mejor utilizacién de
los recursos. Por otro lado, al ser definidos por cada unidad de negocio, no se

aprovecha la secuencia légica, mediante la cual se identifican los procesos,
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estableciendo relaciones estratégicas entre todas las areas que lo forman y

aprovechando los ahorros que esta practica determina.

Frente a esta forma de identificar los proyectos de cada area, el resultado final es
la duplicacion de funciones, en algunas actividades de las diferentes unidades de
negocio, la mala utilizacion de los recursos necesarios para ejecutarlos y por
consiguiente falta de productividad reflejada en los indices financieros de la
institucién. Dichos indices aunque aparentemente se encuentran en niveles
adecuados, podrian resultar mas satisfactorios si se consideraran como premisa
previa, el equilibrio de las tareas y actividades que cada area cumple, su

interrelacion y su medicion que es el fundamento del Balanced Scorecard.

2.3. Definiciéon del Mapa Estratégico del crédito y negocios fiduciarios

Con la finalidad de definir el Mapa Estratégico del negocio crediticio y fiduciario de
la CFN, se identificaron los elementos del Plan Estratégico necesarios para la
definicion de la estrategia institucional, que guiara la creacion de valor de la
organizacién y permitird la implementacion de una serie de indicadores que

formen parte del CMI.

El proceso mediante el cual se lleg6 a la definicion del Cuadro de Mando Integral,

se detalla a continuacion:
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2.3.1. Ejes estratégicos

Sobre la base de la Mision y Visién institucionales, se determinaron los ejes

estratégicos, puntos de partida que reflejan la concepcion de la estrategia integral

de la institucion. Los negocios de crédito y fiduciario, al constituir un aporte

fundamental en la consecucién de la estrategia definida, se soportardn en dichos

ejes, los cuales son:

a)

b)

Desarrollo de sectores productivos.- Identificado como un eje estratégico,
por cuanto el acceso por parte del cliente al crédito y servicios fiduciarios
institucionales le posibilitaran alcanzar los objetivos y metas definidas para su
empresa, dado que contaria con un apoyo de recursos monetarios para
apalancar su inversion cuando se trate del crédito. En el caso de los negocios
fiduciarios para efectuar total o parcialmente necesidades de gestion de
personas naturales y/o juridicas via administracion de flujos, garantias, manejo

de proyectos, entre otros.

Productos que satisfacen las necesidades de los clientes.- La
Corporacion Financiera Nacional como una entidad de desarrollo, busca
identificar segmentos de mercado no atendidos por la banca tradicional o
complementar los servicios que dichas instituciones no pueden entregarlos en

las condiciones que los clientes requieren.

En este contexto, el negocio crediticio esta enfocado fundamentalmente a las
personas naturales o juridicas que desarrollan actividades de produccion y

servicios, que requieren prioritariamente condiciones de largo plazo y periodos
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d)

de gracia, dado el tipo de actividades que desempefan. Por su parte el
negocio fiduciario estéd orientado principalmente a la atencién de necesidades
especificas relacionadas con negocios de titularizacion, fideicomisos de
garantia y de microfinanzas, los cuales no son atendidos por la competencia

tal como el cliente lo necesita.

Sistemas de gestion eficientes.- A través de los cuales la CFN contara con
recursos humanos y tecnolégicos, que alineados a su definicién estratégica,
brindaran al cliente una excelencia operativa, que redundard en un valor
agregado, en términos de la satisfaccion de sus necesidades e incremento de

su rentabilidad.

Sustentabilidad Institucional.- Mediante el éxito en la atencién al cliente a
través de los negocios de crédito y fiduciario, la entidad podra alcanzar una
rentabilidad suficiente, para garantizar su permanencia en el mercado y lograr
un crecimiento en la atencion de su segmento objetivo, a través del incremento

de comisiones para las actividades fiduciarias.

Los ejes estratégicos descritos con anterioridad, evidencian claramente la

estrategia del negocio de crédito y fiduciario que se identificada como un enfoque

diferenciado®® en etapa de madurez del negocio, es decir direccionado hacia

cierto grupo de clientes en particular, con lineas de productos especificas y

caracteristicas especiales, que satisfacen las necesidades de sus clientes frente a

sus competidores.

% Michael Porter, Estrategia Competitiva/ Técnicas para el andlisis de los sectores industriales y de la competencia.
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FIGURA No. 8
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2.3.2. Anélisis DOFA y temas estratégicos del crédito y negocios

fiduciarios

Para la definicion de los temas estratégicos, punto de partida del mapa
estratégico se utilizd la metodologia del analisis DOFA' con la finalidad de

diagnosticar en forma coyuntural la situacion del negocio crediticio y fiduciario.

La metodologia, se inicia con la identificacion del FODA de las lineas de negocio,
para en forma posterior establecer las interrelaciones entre factores internos y

externos del sujeto de analisis.

* Correlacién de las oportunidades y amenazas con las fortalezas y debilidades.
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ANALISIS FODA NEGOCIO CREDITICIO

1) Manual de crédito acorde a las necesidades del 1)Ampliacion del numero de canales de
cliente. distribucién

2) Tasas de interés libres de comisiones y costos 2) Ejecucién de programas de gobierno
adicionales

3) Disponibilidad de periodos de gracia 3) Segmentos de clientes no atendidos por la
banca

4) Financiamiento de largo plazo

= DEBILIDADES AMENAZAS

1)Falta de personal para atender demanda de crédito 1) Falta de operacion formal en muchos sujetos
de crédito.
2) Deficiente Gestion tecnologica 2)Competencia directa de la banca

ANALISIS FODA NEGOCIO FIDUCIARIO

1) Personal con experiencia y Equipo 1) Incremento de la demanda del servicio fiduciario
Multidisciplinario.
2) Especializacion en fideicomisos de 2) Alianzas con expertos para procesos de
microfinanzas Titularizacic’)n

Ser la fiduciaria con mayor monto de Ser el brazo fiduciario del Gobierno
atrlmonlo autbnomo administrado

Rotacién de personal Imagen de Institucion publica
2) Falta de un sistema de administracién de 2) Presencia de grupos financieros y econémicos
Fideicomisos que ofrecen negocios integrales
3) Honorarios no competitivos

Una vez identificados los factores constitutivos del FODA, se procedera mediante
la correlacion de dichos factores, determinar los temas estratégicos

fundamentales para el negocio crediticio y en forma posterior el fiduciario.

ANALISIS DOFA NEGOCIO CREDITICIO

FO: F3,F4 XO3 DESEMBOLSOS
PROMOCION Y PUBLICIDAD

FO: F1XO01 SERVICIO AL CLIENTE

FO: F2 X 01,02 DISENO DE PRODUCTOS

DO: D1 X 02,03 SELECCION, CONTRATACION Y CAPACITACION DE PERSONAL
DO: D2 X 01,02,03 GESTION TECNOLOGICA

PRODUCTIVIDAD

FA: FIXAl ASESORIA DE GESTION AL CLIENTE
FA: F3,FAX A2 ALINEACION ESTRATEGICA
DA: D1,D2 X A2 GESTION TECNOLOGIA
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ANALISIS DOFA NEGOCIO FIDUCIARIO

RELACION TEMAS ESTRATEGICOS

FO: F1X01, 02 INCREMENTO COMISIONES
FO: F2 X 03 INCREMENTAR FIDEICOMISOS
FO: F3X 02 INCURSION PROCESOS DE TITULARIZACION, GARANTIA, MICROFINANZAS

DO: D2 X 01,02 GESTION TECNOLOGICA

DO: D1XO1 GESTION DEL RECURSO HUMANO
DO: D3 X 01,02 EFICIENCIA OPERATIVA

GESTION DE PROCESOS

FA: F1,F2 XAl PUBLICIDAD Y PROMOCION

FA: F1 X A2 EFICIENCIA OPERATIVA

DA: D1XAl GESTION DEL RECURSO HUMANO
DA: D2XA1,A2 INCREMENTO PRODUCTIVIDAD
DA: D3XA2 DIFERENCIACION DE PRODUCTOS

2.3.3. Clasificacion de temas estratégicos

Continuando con la metodologia de definicibn de mapas estratégicos,
corresponde la clasificacion de los temas estratégicos, identificados a partir del
diagnostico DOFA, dicha clasificacion permitira ubicar a cada tema dentro de los
cuatro ambitos del Cuadro de Mando Integral, con la finalidad de determinar si
existe un equilibrio, entre las diferentes perspectivas que formaran parte del mapa

estratégico.

TEMAS ESTRATEGICOS CREDITO

UBICACION

TEMAS ESTRATEGICOS PF PCL PI DHT
DESEMBOLSOS X
PROMOCION Y PUBLICIDAD X
SERVICIO AL CLIENTE X
DISENO DE PRODUCTOS X
SELECCION, CONTRATACION Y CAPACITACION DE PERSONAL X
GESTION TECNOLOGICA X
PRODUCTIVIDAD X
ASESORIA DE GESTION AL CLIENTE X
ALINEACION ESTRATEGICA X
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TEMAS ESTRATEGICOS FIDUCIA

UBICACION

TEMAS ESTRATEGICOS PCL PI DHT
INCREMENTO COMISIONES
INCREMENTAR FIDEICOMISOS X
PROCESOS DE TITULARIZACION, GARANTIA,
MICROFINANZAS X
SERVICIO AL CLIENTE X
GESTION TECNOLOGICA X
GESTION DEL RECURSO HUMANO X
GESTION DE PROCESOS X
PUBLICIDAD Y PROMOCION X
INCREMENTO PRODUCTIVIDAD X
DIFERENCIACION DE PRODUCTOS X

2.4. Disefio del mapa estratégico de los negocios crediticio y fiduciario

Una vez clasificados los temas estratégicos de acuerdo a su ambito, el paso
siguiente consiste en representar graficamente la relaciéon causa-efecto, de todos
los temas, objetivos estratégicos y su interrelacion, con lo que la visualizacién y

comunicacion de la estrategia de la CFN se vuelve mas efectiva.

a) Negocio crediticio

Los objetivos estratégicos definidos para las cuatro perspectivas del CMI son:

e Perspectiva Financiera.- Esta perspectiva esta particularmente centrada en
la creacion de valor para la CFN, e incluye las prioridades de productividad e

incremento de desembolsos.

Sustentabilidad (F1).- Sobre la base de la mejor utilizacion de los recursos,
para atender operaciones de crédito y el incremento de los desembolsos

generados por la aprobacidon de operaciones la CFN alcanzara una
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rentabilidad suficiente que le permitirda mantener el negocio crediticio en el
corto, mediano y largo plazo, para garantizar su participacién en el sistema
financiero nacional y continuar apoyando el desarrollo de las actividades de

produccion y servicios.

Productividad (F1.1).- Reflejara la habilidad de la institucién, para sustentada
en la excelencia operativa y el disefio de productos, enfocados a su grupo
objetivo manejar un costo de proceso Yy una mejor utilizacion de los recursos

con una mayor generacion de operaciones.

Incremento desembolsos (F1.2).- A través de la excelencia en el servicio al
cliente, la promocién y publicidad sobre las lineas de crédito para el sector
productivo y un incremento de la rentabilidad del beneficiario final, sera posible
crecer tanto el numero de operaciones cuanto el volumen de crédito
desembolsado, debido basicamente al efecto multiplicador que ocasiona un

cliente que se siente satisfecho con sus necesidades.

Perspectiva de clientes.- En esta perspectiva se responde a las expectativas
de los clientes. La satisfaccion de clientes estara supeditada al incremento de

su rentabilidad y la excelencia en el servicio recibido.

Incremento de rentabilidad del cliente (C1).- Uno de los principales
impactos de la concesion de una operacion de crédito, sera la mejora en las
utilidades generadas en el negocio del beneficiario, a partir de la disponibilidad

de una fuente de recursos, que potencialice la capacidad de produccion y
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comercializacion de la empresa, sustentado en una excelencia operativa y en

un disefio de productos conforme sus necesidades.

Excelencia en el servicio al cliente (C2).- Una sélida definicién en la gestion
de procesos apoyada en una promocion y publicidad que resalte las
caracteristicas deseables por parte del cliente en el producto, posibilitara

alcanzar una excelencia en el servicio entregado al cliente.

Perspectiva Interna.- En esta perspectiva se identifican los objetivos e
indicadores estratégicos asociados a los procesos clave de la organizacion, de
cuyo éxito depende la satisfaccion de los clientes. El objetivo definido es la
gestion de procesos que incluye: excelencia operativa, disefio de productos y

promocién y publicidad.

Excelencia operativa (11).- Conseguida a través de una adecuada gestion
tecnologica y del recurso humano, para manejar una plataforma informatica
acorde a la necesidad y perspectiva del negocio, fundamentada en un

personal que sepa aprovechar con eficiencia dicha plataforma.

Disefio de producto (I2).- La alineacion estratégica cuya operatividad se
consigue a través del recurso tecnolégico y humano, se reflejard en el disefio
de productos acorde a las necesidades del cliente y las caracteristicas del

mercado objetivo.
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Promocidén y publicidad (I13).- La identificacion de la estrategia integral del
negocio, exige también su difusién, que sera cumplida a través de un plan de
mercadeo y publicidad orientado a informar al cliente respecto del tipo de

productos que ofrecerd la institucion.

Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento.- Esta perspectiva se refiere a los
objetivos que sirven como plataforma o motor del desempefio futuro de la CFN
e identifican su capacidad para adaptarse, cambiar y mejorar. Dichos objetivos

son: gestion del recurso humano, alineacién estratégica y gestion tecnologica.

Gestién del recurso Humano (AC1).- Mediante los procesos de seleccion,
contratacion y capacitacion en el dmbito de crédito fundamentalmente se
potenciard una gestion de procesos que permitird una atencién personalizada
y de alto impacto en el cliente redundando en mayor productividad e
incremento de desembolsos, y por consiguiente garantizara una

sustentabilidad del negocio en el mediano y largo plazo.

Alineacion estratégica (AC2).- La alineacion estratégica institucional
construira competencias tanto a nivel interno como de impacto en los clientes,
con la finalidad de cumplir el objetivo de mejor utilizacién de los recursos, e
incremento del negocio, cuyo efecto final se reflejara en una rentabilidad para

sustentar el negocio crediticio.

Gestion Tecnoldgica (AC3).- La habilidad en la gestién tecnoldgica,

evidenciada a través de una correcta implementacion del Plan Estratégico de
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Tecnologia Informatica

clave

para fundamentar

apoyada en la utilizacion de informacién gerencial,

una ventaja competitiva que genere una

maximizacion en las necesidades del cliente, conducird al incremento del

negocio y su mantenimi

ento a lo largo del tiempo.

A continuacion, se muestra en forma gréafica el mapa estratégico del negocio de

crédito:

FIGURA No. 9
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b) Negocio fiduciario

Los objetivos estratégicos

definidos para las cuatro perspectivas del CMI son:
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Perspectiva Financiera.- Esta perspectiva esta particularmente centrada en
la creacion de valor para la CFN, e incluye las prioridades de productividad e

incremento de ingresos por concepto de comisiones.

Rentabilidad (F1).- Sobre la base de la mejor utilizacion de los recursos, para
atender una mayor cantidad de negocios fiduciarios que generen comisiones,
la CFN alcanzara una rentabilidad suficiente para posicionar al negocio
fiduciario como uno de los principales productos de la CFN en la consecucién

de sustentabilidad en el mediano y largo plazo.

Productividad (F1.1).- Reflejard la habilidad de la institucion, con base en
una excelencia operativa y adecuado disefio de productos, enfocados a la
especializacion de la atencién a su segmento objetivo, manejar un costo del
producto que le permita una mejor utilizacién de los recursos con una mayor

generacion de comisiones.

Comisiones (F1.2.).- La generacién de un servicio especializado y alto nivel
en la satisfaccion de clientes, sera difundida a través de un programa de
promocién y publicidad, el cual posibilitara el crecimiento del negocio,

evidenciado en la generacion de un nivel de comisiones superior.

Perspectiva de clientes.- En esta perspectiva se responde a las expectativas

de los clientes. Los objetivos identificados son: servicio especializado y la

satisfaccion al cliente.
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Servicio Especializado (C1).- Con la finalidad de brindar un valor agregado al
cliente mediante la excelencia operativa y un adecuado disefio de productos,
enfocado en el grupo meta se conseguira brindar un servicio con un alto nivel

de especificidad en las necesidades particulares del cliente.

Satisfaccion al cliente (C2).- Una solida definicidn en la gestion de procesos,
cuyo resultado sea la difusion del producto, mediante una promocion y
publicidad que resalte la especializacion del segmento objetivo, permitira cubrir

las necesidades individuales de sus clientes, con un alto nivel de satisfaccion.

Perspectiva Interna.- En esta perspectiva se identifican los objetivos e
indicadores estratégicos asociados a los procesos clave de la organizacion, de
cuyo éxito depende la satisfaccion de los clientes. El objetivo definido es la
gestion de procesos que incluye: excelencia operativa, disefio de productos y

promocion y publicidad.

Excelencia operativa (I1).- Sustentada en una gestion tecnoldgica y del
recurso humano de calidad, permitira un desarrollo eficiente del producto que

estara enfocado en las necesidades particulares de sus clientes.

Disefio de producto (I2) .- La alineacién estratégica cuya implementacion se
fundamenta en el recurso tecnoldgico y humano, se reflejara en el disefio de
productos direccionados a un segmento de clientes que buscan la

especializacion en la atencion brindada.
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Promocién y publicidad (I13).- La identificacion de la estrategia enfocada en
especializacion, requiere una amplia y detallada difusién, la misma que sera
cumplida a través de un plan de mercadeo y publicidad, cuya finalidad sera
captar e informar al grupo de clientes que requieren cubrir necesidades

puntuales.

Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento.- Esta perspectiva se refiere a los
objetivos que sirven como plataforma o motor del desempefio futuro de la CFN
y reflejan su capacidad para adaptarse, cambiar y mejorar. Dichos objetivos

son: gestion del recurso humano, alineacion estratégica y gestion tecnolégica.

Gestion del Recurso Humano (AC1).- La principal responsabilidad en este
ambito sera fomentar la especializacion en el recurso humano que forma parte
del proceso fiduciario, asi como una motivacion enfocada fundamentalmente a

desarrollar la creatividad que conduzca a la excelencia operativa.

Alineacion estratégica (AC2).- Mediante la clara identificacion de la
estrategia de la institucion, basada en la construccién de competencias en el
ambito de la especializacion en programas de microfinanzas, garantias y
procesos de titularizacion, cuyo desarrollo se efectle sobre la base de las
necesidades de los clientes, sera el argumento que constituya el pilar
fundamental en la generacion de una rentabilidad para conseguir la

continuidad del producto, dentro del negocio integral de la CFN.
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Gestién Tecnologica (AC3).- El mantener un sistema tecnolédgico acorde con
la especializacion del negocio, es un elemento clave en el afan de alcanzar
una excelencia en la gestion de procesos, que se revierta en un impacto en el
valor agregado al cliente y por consiguiente en un incremento de la demanda,

mayor nivel de comisiones y mejora en la rentabilidad.

En la figura siguiente, se presenta el mapa estratégico del negocio fiduciario:

FIGURA No. 10

MAPA ESTRATEGICO NEGOCIO FIDUCIARIO
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Una vez definidos los mapas estratégicos de los negocios de crédito y fiduciario,
el proceso culminaria con el planteamiento de los planes de accion, proyectos
para su ejecucion, monitoreo y ajuste de ser necesario. La presente investigacion
alcanza la definicion de los mapas estratégicos, el paso proximo citado, sera

motivo de recomendacion a la CFN.

2.5. Aplicacion de indicadores en forma anual para el 2006

Con la finalidad de aplicar el mapa estratégico disefiado, para la realidad de la
CFN en sus negocios fiduciario y crediticio, se adjunta en los Anexos No0.3 y
No.4, la plantilla de objetivos, indicadores y formula de célculo identificados para

cada uno de los ambitos del cuadro de mando.

La identificacion de los indicadores que forman parte del Cuadro de Mando CFN,
ha sido desarrollada sobre la base de algunos supuestos, los cuales permitieron
priorizar cada medida identificada de entre un conjunto de indicadores que
podrian tener la cualidad de evaluar de distintas formas el mismo objetivo
estratégico que quiere analizarse. Con este antecedente los supuestos que se

consideraron para la definicion de los indicadores fueron:

a) La Corporacion Financiera Nacional, es una institucion financiera publica,
situacion que determina que su objetivo final no es necesariamente la
rentabilidad sino una vocacién de servicio que se sustente en una

sostenibilidad del negocio a largo plazo.
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b) El objetivo basico de la CFN es estimular la inversibn e impulsar el
crecimiento econdmico sustentable y la competitividad de los sectores

productivos del pais.

c) Su prioridad radica en la atencion de micro, pequefias y medianas
empresas del pais a través de instrumentos complementarios a aquellos

gue maneja el sistema financiero privado.

d) Si bien la CFN esta bajo el control de la Superintendencia de Bancos y
Seguros, su condicion de institucion de financiera publica requiere que la
evaluacion de su desempefio difiera del resto de instituciones financieras

privadas dado el rol de banca multiple de desarrollo que cumple.

e) Parte de los indicadores identificados miden el impacto del negocio
crediticio y fiduciario como prioridad por sobre la rentabilidad que generan,
pues como se explico la CFN se ha constituido en el brazo ejecutor de los

programas de gobierno en torno al beneficio social.

Finalmente para verificar la aplicacion préactica del Mapa Estratégico, se procedio
a la elaboracion de un demo (CD adjunto), para el caso especifico del negocio de
crédito, en el que se visualiza claramente, la metodologia que incorpora la
distribucion ponderada del peso de cada ambito en el Cuadro de Mando, asi
como cada uno de los objetivos especificos disefiados para las perspectivas:

financiera, del cliente, proceso interno, de aprendizaje y crecimiento.
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Descripciéon Demo Balanced Scorecard CFN

Para la realizacion del demo Balanced ScoreCard CFN se utilizaron las

siguientes herramientas informéaticas:

e) Lenguaje de Programacion: Power Builder version 9, es un lenguaje orientado
a objetos, a eventos y a arquitecturas cliente servidor.

f) Base de Datos: SQL Anywhere version 9, una base de datos orientada a
desarrollos pequefios y medianos, que cumple con todas las caracteristicas de

las Bases de Datos

Caracteristicas Importantes:

e Parametrizacion de perspectivas y objetivos estratégicos.

¢ Mantenimiento de informacion de metas estratégicas.

e Célculos dinamicos del Balanced ScoreCard (calculo de resultados de cada

una de las metas, de las agrupaciones e identificacion de colores)

Instalacion del Aplicativo: para la instalacion del aplicativo es necesario

realizar las siguientes acciones:

a) Cerrar todas las aplicaciones

b) Ejecutar el archivo de aplicacibn <instalar> y continuar con las

instrucciones que indica el asistente de instalacion de Balanced ScoreCard.

El manual de instalacion se adjunta en el Anexo No. 5
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CAPITULO Il

RESULTADOS, CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

3. Resultados

3.1. Comprobacion de Hipotesis

Hipotesis Numero 1:

La hipotesis nimero uno relacionada con la pregunta: ¢La evaluacion del Plan
Estratégico CFN 2006-2008, especificamente del crédito y la fiducia como lineas
fundamentales del negocio, a través del cumplimiento de las metas anuales que
son monitoreadas en el Plan Institucional, es una alternativa efectiva para el
cumplimiento de la estrategia de la CFN?, ha sido comprobada, por cuanto como
se analizé en el acapite 2.2, dicha evaluacion no es suficiente, pues se concentra
fundamentalmente en el plano financiero, dejando de un lado la medicion de los
otros ambitos que establece el Balanced Scorecard y que permiten monitorear y
evaluar como la organizacion administra sus recursos previo la determinacion del

impacto alcanzado, que se refleja en la perspectiva de tipo financiero.

Hipotesis Numero 2:

Como se analizé a lo largo de la investigacion, el disefio del Balanced Scorecard
para los negocios de crédito y fiduciario permitio identificar en forma adecuada el

cumplimiento de los objetivos de dichos productos en el plan estratégico,
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considerando no solo el resultado financiero obtenido, sino también los recursos
necesarios para su organizacion, el ordenamiento interno para su ejecucion y el

impacto en el cliente.

3.2.  Cumplimiento de los objetivos

En relacion al objetivo general, este se ha cumplido en su totalidad, pues en el
marco teorico se analiz6 con detalle la metodologia y aplicacién del CMI como
herramienta de evaluacién de planes estratégicos y en forma complementaria, en
el marco empirico, se disefi6 el cuadro de mando integral para el crédito y fiducia

como lineas de negocios fundamentales.

En cuanto a los objetivos especificos estos se cumplieron a cabalidad, pues se
establecieron los factores internos, externos y temas estratégicos a través de la
metodologia DOFA, que permitié estructurar el mapa estratégico para dichas
lineas de negocio. En forma posterior se seleccionaron los indicadores dentro de
los cuatro ambitos de BSC, con sus respectivos objetivos y forma de célculo, para
finalmente elaborar un demo aplicado al negocio crediticio, que presente en forma
automatizada los resultados obtenidos sobre la base de los indicadores

planteados.

3.3. Conclusiones

a) El Cuadro de Mando Integral, es la traduccion al espafiol que se da a

"Balanced Scorecard", sistema originalmente desarrollado para la medicién de
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b)

d)

f)

procesos financieros, el cual se ha convertido en un reconocido Sistema

Integral de Administracion de la Eficiencia o del Desempefio.

El Cuadro de Mando proporciona un marco, una estructura y un lenguaje para
comunicar la visién y la estrategia, utilizar las mediciones para informar a los
empleados sobre las causantes del éxito actual y futuro. Esta compuesto
basicamente por cuatro perspectivas: Financiera, del Cliente, Procesos y

Aprendizaje y Crecimiento.

La Perspectiva Financiera, sirve de guia para el resto de objetivos e
indicadores de las demas perspectivas del Cuadro de Mando, pues cada
medida seleccionada forma parte de las relaciones causa-efecto que

desembocan en la mejora del desempefio financiero.

La Perspectiva del Cliente, permite a las empresas identificar sus indicadores
claves: satisfaccion, fidelidad, retencion, adquisicion y rentabilidad en los

segmentos seleccionados.

La Perspectiva del Proceso Interno, busca identificar los procesos criticos y
estratégicos, para el logro de los objetivos planteados en las perspectivas

financiera y de clientes.

La Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento, proporciona la infraestructura
gue permite que se alcancen los objetivos de las tres restantes perspectivas,
dichos objetivos son los inductores para conseguir unos resultados adecuados

como parte de la estrategia de la organizacion.
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g)

h)

La definiciébn del mapa estratégico, redne los indicadores definidos en cada
una de las perspectivas, cuya medida permite establecer las relaciones causa-
efecto, para en forma complementaria definir los planes e iniciativas a
emprenderse por parte de la organizacién en el cumplimiento de las metas

planteadas.

El Plan Estratégico de la CFN esta compuesto por objetivos que en su mayoria
estan encaminados basicamente a la perspectiva financiera, mientras solo uno
de ellos abarca a una serie de proyectos que podrian estar clasificados dentro

de las tres restantes perspectivas del Balanced Scorecard.

La definicion de los indicadores del Plan Estratégico 2006-2008 de la CFN, se
hizo en forma intuitiva sin contar con una metodologia que permita clasificar a
cada uno de los proyectos de acuerdo al &mbito y perspectiva que reconoce el

Balanced Scorecard.

Se observa en el Plan Estratégico 2006-2008 de la CFN, que a pesar de que
cada proyecto esta vinculado con un objetivo estratégico, estos proyectos y
sus indicadores de medicion estan dirigidos béasicamente al ambito de
resultados y mas concretamente a aquellos de tipo financiero, dejando de un
lado la medicion de los otros ambitos que establece el Balanced Scorecard y
gue permiten monitorear y evaluar como la organizaciébn administra sus
recursos previo la determinacion del impacto alcanzado por ellos que se refleja

en la perspectiva de tipo financiero.
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k) La falta de equilibrio en el conjunto de indicadores que monitorean el actual

3.4.

plan estratégico de la CFN, se debe a que cada una de las areas por separado
identificaron los proyectos que desde su punto de vista contribuian a la
consecucion de la estrategia institucional. Sin embargo al ser estos objetivos
definidos en forma unilateral dejan de un lado una serie de relaciones causa,
efecto y sinergias que permiten la mejor utilizacion de los recursos. Por otro
lado al ser definidos por cada unidad de negocio no se aprovecha la secuencia
I6gica mediante la cual se identifican los procesos los cuales atraviesan toda la
organizacion estableciendo relaciones estratégicas entre todas las areas que
forman dicho proceso y aprovechando los ahorros que esta practica

determina.

Del diagnostico efectuado fue posible concluir que la implementacion del
Cuadro de Mando Integral para el caso de la CFN, constituye una prioridad
institucional dada la forma en que tradicionalmente venia la Corporacion

evaluando la consecucion de sus metas estratégicas.

Recomendaciones

3.4.1. Institucionales

a) Debido a la condicion que le caracteriza a la CFN, de ser una entidad del

sector publico, se recomienda que frente a cambios en la alta administracion
de la Institucién, se validen los elementos integrantes del Plan Estratégico,
pues estos constituyen el pilar fundamental de la aplicacién metodol6gica del

Cuadro de Mando Integral.
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b)

d)

Se recomienda implementar la metodologia abordada a lo largo de la presente
investigacion, a todos los productos que forman parte de la cadena de valor de
la CFN, para equilibrar los esfuerzos que efectla la organizacién y alcanzar

los objetivos identificados en su plan estratégico.

La CFN debera incorporar dentro de su proceso de evaluacion del Plan
Estratégico, la mediciébn de sus objetivos, a través del Balances Scorecard,
con la finalidad de monitorear en forma permanente y constante el avance en
Su ejecucion asi como los cambios necesarios para su cumplimiento. La
inclusion de la metodologia, dentro de los procesos y responsabilidades de
cada una de las unidades de negocio, para su uso frecuente, permitird que
ésta forme parte de la cultura de la organizacién, con lo cual se garantiza su

permanencia como instrumento de gestion a lo largo del tiempo.

Se recomienda la amplia difusién de las mediciones efectuadas, asi como de
los resultados provenientes de su analisis, con el proposito de convertir a la

herramienta en un elemento fundamental para la toma de decisiones.

Finalmente se recomienda, la automatizacion del manejo de la herramienta del

Cuadro de Mando Integral, que permita a los usuarios un manejo flexible,

oportuno y acorde a sus necesidades especificas, desde cada area.
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3.4.2. Del caso de estudio

a) Una vez establecido el mapa estratégico para los negocios de crédito y
fiduciario de la CFN, se recomienda en forma prioritaria definir los planes de
acciéon asi como el presupuesto necesario y los responsables para cada una

de las metas establecidas en el Cuadro de Mando Integral.

b) Dada la amplia rivalidad existente en el sector financiero, se recomienda que
el establecimiento de objetivos y metas que forman parte del mapa estratégico
de crédito y negocio fiduciario, sean reales y ambiciosas, para precautelar el

posicionamiento de la institucion en el mercado.

c) Como consecuencia de la prioridad identificada por parte de la CFN, en los
negocios de crédito y fiducia, se recomienda que su evaluacién y monitoreo se
efectie al menos con una periodicidad mensual, luego de lo cual debera

difundirse en forma integral los resultados, a todas las areas de la institucion.
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ANEXO No. 1

Figura No. 7

Balanced Scorecard del Banco “Mega Bank”

Mapa Estratégico BSC Plan de accién
Objetivos Indicador Meta Iniciativa Presupuesto
Perspectiva Financiera Aumentar utilidades por accion ¢ Ingresos netos vs Plan e +$100M | e Base de | $AAA
Agregar y retener clientes de alto | ¢ Mix de ingresos (por | e 20% (A); datos
Retorno de valor segmento objetivo) 70%(B) rentabilidad
) capital ) Aumentar ingresos por cliente « Ingresos por cliente * $300 clientes
Ampliar empleado N_Ie_jora_r Reducir costo por cliente * Costo por cliente e $75
mezcla de eficiencia
ingresos operativa
Perspectiva del clientq! \ Convertirse en asesor financiero | e Satisfaccion del cliente | ¢ 90% e Segmentaci6 $BBB
de confianza (encuesta) n clientes
Incrementar Incrementar Proporcionar un servicio superior e Gastos del cliente e 50% e Mejores $Cccc
confianza del satisfaccion * Retencién clientes objetivo e 90% encuestas
cliente del cliente clientes
Perspectivté de los proce{sos internos \ / { \ Comprender los segmentos | e Participacion en el | « 30% e Campafia $DDD
clientes segmento marketing
Entend | ) o Orientarse al mercado mera o o 40% * Apoyo correo $EEE
g Desarrollo Venta Cambiar Minimizar Respuest Venta cruzada de linea de | ¢ Cambio mix canal . 2.5% directo
qalos nuevos cruzada canales problema a ) 0,
clientes productos productos apropiado s Répida productos o Coeficiente venta cruzada o 50%
- Desarrollar nuevos productos e Ingresos nuevos productos e 0.1%
Minimizar problemas e Tasa de errores de servicio e <24hrs
Proporcionar respuesta rapida e Tiempo para satisfaccion
requerimientos
Perspectiva de aprendizaje |y crecimieﬁte\ Asegurar disponibilidad de | e Disponibilidad de puestos | e 100% e Programa de | $$FFF
puestos estratégicos estratégicos capacitacion
Incrementar Asegurar disponibilidad de | o Disponibilidad de cartera | ¢ 100% o Aplicacion $GGG
productivida informacion estratégica de informacion programa
d empleado Crear cultura orientada al cliente « Encuesta clientes e 100% CRM $HHH
Alinear a la organizacion e Encuesta conciencia | ¢ 90% e Educacion
estratégica interna Sl
Compartir las mejores practicas e Objetivos personales | ¢ 100% e Comunidad
Acceso a Desarrollar Alineamiento alineados con BSC empleados $33J
informacion habilidades sistema de ¢ Reuniones
estratégica gerenciales recompensas semanales
Presupuesto $ KKK .kk
Total

Fuente: Robert S. Kaplan, David P. Norton “Mapas Estratégicos”, Ediciones Gestion 2000.
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ANEXO No. 3

CFN

e ———

CORPORACION FINANCIERA NACIONAL

ESTRATEGIA: DIFERENCIACION Y ENFOQUE

PROCESO: CREDITO

CATALOGO DE OBJETIVOS

COD

OBJETIVOS

INDICADOR

FORMA DE CALCULO

SIG

PERSPECTIVA FINANCIERA

F1 SUSTENTABILIDAD +
F1.1 PRODUCTIVIDAD +
F111 Reducir el costo financiero Tasa pasiva promedio ponderada Promedio ponderad_o del portafolio de :
CFN captaciones
F1.1.2 Mejora en calificacion de riesgo calificacion de riesgo Ranking +
F1.1.3 Generacion de ingresos Rentabilidad de la cartera total Margen bruto flna:lg;aeuro crédito/ Cartera +
F1.1.4 Administracion de la cartera Cartera vencida Cartera vencida/ catera total -
F1.2 INCREMENTO DESEMBOLSOS +
F1.21 Incremento No. Clientes desembolsados Numero No. clientes perllodo( ) - No. clientes +
periodo (n-1)
F1.2.2 Incremento monto desembolsos Montos USD Monto desembolsos per[lodo( n) - Monto +
desembolsos periodo (n-1)
Saldo cartera CFN/ Saldo cartera
F1.2.3 Atencién segmento objetivo % cobertura de mercado comercial + saldo cartera microempresa -
del sistema financiero
PERSPECTIVA DEL CLIENTE
C1l INCREMENTO RENTABILIDAD DEL CLIENTE +
Cl1 Rentabilidad del cliente variacion en rentabilidad cliente Utilidad neta cl|_ente per[odo (m - Utilidad +
neta cliente periodo (n-1)
C1.2 Patrimonio del cliente variacion en patrimonio cliente patr!mon!o cl!ente per[odo (m - +
patrimonio cliente periodo (n-1)
C2 EXCELENCIA EN EL SERVICIO AL CLIENTE +
Gran empresa
C.2.1 Participacién del segmento Monto Segmento/Monto Total crédito +
Mediana Empresa
C.2.2 Participacion del segmento Monto Segmento/Monto Total crédito +
Pequefia empresa
C.2.3 Participacién del segmento Monto Segmento/Monto Total crédito +
Micro empresa
C.24 Participacion del segmento Monto Segmento/Monto Total crédito +
C2.5 Grado de satisfaccion del cliente Encuesta calificacién sobre 5 Encuesta +
C2.6 Atencién de quejas clientes Quejas clientes # de quejas resueltas / total clientes +
c2.7 Asesoria entregada al cliente para la acceso al crédito Asesorias entregadas No. Asesorias / No. Asesorias efectivas 1 +
PERSPECTIVA PROCESO INTERNO
11 EXCELENCIA OPERATIVA +
11.1 Costo del proceso Variacion del costo total costo total proceso crgd!to per!odo (m - -
costo total proceso crédito periodo (n-1)
11.2 Oportunidad en aprobacién de operaciones Tiempo del proceso de aprobacion Fecha aprobac!c’)n sol!c!td—Fecha de -
recepcion solicitud
Carga financiera promedio CFN vs carga
11.3 Tasas competitivas Carga financiera financiera promedio competencia (cartera -
comercial y microempresa)
12 DISENO DE PRODUCTOS +
12.1 Atencion de necesidades del cliente Necesidades atendidas Total nece_5|dades atendldas/total +
necesidades requeridas 2
plazo promedio ponderado CFN vs Plazo
12.2 Liderazgo en plazo Plazo concedido promedio ponderado competencia +
(cartera comercial y microempresa)
12.3 Gestion del riesgo Nivel de riesgo . Metqdqlog|a prqba_blhdad de -
incumplimiento y pérdida esperada
13 PROMOCION Y PUBLICIDAD +
” Incremento desembolsos después del
13.1 Implementacién del plan de mercadeo Impacto del plan de mercadeo Plan ® s +
13.2 Implementacién del plan de mercadeo cumplimiento presupuestario gastos ejecutados / gastos -
presupuestados
PERSPECTIVA APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO
AC1 GESTION DEL RECURSO HUMANO +
N N - contratados que pasaron etapa de
AC1.1 Seleccion y contratacion efectividad del personal contratado que p p4 +
prueba/ total contratados
AC1.2 Capacitacién en negocio crediticio cumplimiento del plan % cumplimiento del plan +
funcionarios evaluados con puntaje
AC1.3 Capacitacion en negocio crediticio Evaluacion de capacitacion superior a 7.5 / total funcionarios +
evaluados °
No. funcionarios con cumplimiento de la
ACl1.4 Capacitacion en negocio crediticio Evaluacién por competencias 6 competencia requerida minima/ No.

funcionarios evaluados ’

lde2

(1)
Operaciones
asesoradas

(2) Encuesta

(3) Se
consideraran
periodos
iguales

(4) Etapa de
prueba 3
meses

(5) puntaje
sobre 10

(6) 360
grados

(7) % minimo
75%



ANEXO No. 3

CFN

e ———

CORPORACION FINANCIERA NACIONAL
ESTRATEGIA: DIFERENCIACION Y ENFOQUE
PROCESO: CREDITO

CATALOGO DE OBJETIVOS

COD

OBJETIVOS INDICADOR

FORMA DE CALCULO

SIG

Evaluacion de la alineacion

funcionarios evaluados con puntaje

AC2 ALINEACION ESTRATEGICA . superior a 7.5/ total funcionarios +
estratégica
evaluados 5
AC3 GESTION TECNOLOGICA +
AC3.1 Plan Estratégico Tecnologia cumplimiento del plan % cumplimiento del plan +
AC3.2 Grado de satisfaccion del cliente Encuesta calificacién sobre 5 Encuesta +
AC3.3 Grado de satisfaccion del cliente Atencién de requerimientos No. de requer|m|enFos_ resueltos/ No. de +
requerimientos
AC3.4 Disponibilidad de informacion Usuarios con acceso a informacion No usuarios con acceso a la informacion/ +

No. total de usuarios

2de?2




ANEXO No. 4

CORPORACION FINANCIERA NACIONAL
CFN ESTRATEGIA: DIFERENCIACION Y ENFOQUE
ety W
’ : ’ PROCESO: FIDUCIA
CATALOGO DE OBJETIVOS
COD OBJETIVOS INDICADOR FORMA DE CALCULO SIGNO
PERSPECTIVA FINANCIERA
F1 RENTABILIDAD
F1.1 PRODUCTIVIDAD
[Costos totales/ margen bruto
F1.1.1 Mejorar el rendimiento Evolucién del Rendimiento financiero ] penodo(n)_/ [Co_stos +
totales/ margen bruto financiero ]
periodo(n-1)
. . . Comisiones ganadas/ No.
F1.1.2 Eficiencia operativa Productividad del recurso humano ) +
Personas vs promedio del sector
F1.1.3 Participacion en negocios fiduciarios Efectividad en participacion No.contratos suscritos/ +
No.propuestas presentadas
F1.2 COMISIONES +
[Utilidad / Comisiones Fiduciarias]
F1.2.1. Mejorar utilidad Evolucién del Rendimiento periodo (n)/[Utilidad / Comisiones +
Fiduciarias] periodo (n-1)
PERSPECTIVA DEL CLIENTE
Cl SERVICIO ESPECIALIZADO
C.1.1 Grado de especializacion Participacion por tipo de negocio Com|S|or_1e_s Titularizacién / +
Comisiones Totales
Comisiones Fideicomisos
C.1.2 Grado de especializacion Participacion por tipo de negocio Microfinanzas / Comisiones +
Totales
IR, A . . |Comisiones Garantia / Comisiones
C.1.3 Grado de especializacion Participacion por tipo de negocio Totales +
C2 SATISFACCION DEL CLIENTE
c21 Grado de satisfaccion del cliente Encuesta calificacién sobre 5 Encuesta +
C 2.2 Atencion de quejas clientes Quejas clientes No. Quejas/ .N.O' Fideicomisos +
administrados
Asesoria entregada al cliente para estructuracion del - No. Asesorias / No. Asesorias
C2.3 P Asesorias entregadas . +
negocio fiduciario efectivas 1
PERSPECTIVA PROCESO INTERNO
1.1 EXCELENCIA OPERATIVA +
1.1.1 Costo fijo del proceso Variacion del costo fijo costo f”?. del proceso pgnodo (m- -
costo fijo proceso periodo (n-1)
1.1.2 Estructuracion del negocio fiduciario Tiempo del proceso pactado Ndmero de dias en la -
o 9 P p P estructuracién/ No. Dias pactados
1.2 DISENO DE PRODUCTO +
. ) . Observaciones SC/ Negocios
1.2.2 Cumplimiento de Leyes Observaciones érgano de control fiduciarios Administrados -
1.2.3 Cumplimiento de obligaciones tributarias Observaciones érgano de control Requerlmlgntos SRI/, Negocios -
fiduciarios Administrados
1.3 PROMOCION Y PUBLICIDAD +
" Incremento desembolsos después
1.3.1 Implementacion del plan de mercadeo Impacto del plan de mercadeo del Plan * +
” . ) gastos ejecutados / gastos }
1.3.2 Implementacion del plan de mercadeo cumplimiento presupuestario presupuestados
PERSPECTIVA APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO
ACL GESTION DEL RECURSO HUMANO +
AC1.1 Especializacion en negocio crediticio cumplimiento del plan % cumplimiento del plan +
funcionarios evaluados con
AC1.2 Especializacion en negocio crediticio Evaluacion de especializacion puntaje superior a 7.5/ total +
funcionarios evaluados *
No. funcionarios con cumplimiento
L . . s de la competencia requerida
sz : 3
AC1.3 Especializacion en negocio crediticio Evaluacién por competencias minima/ No. funcionarios +
evaluados *
AC1.4 Motivacion
AC1.5 Remuneracion acorde al nivel de mercado Remuneracion competitiva remunera(?[on me@a CFNvs +
remuneracion media mercado
% del personal contratado en el
AC1.6 Retencion de personal rotacion de personal ultimo afio que permaneci6 en el +
area
Evaluacién de la alineacion funcionarios evaluados con
IAC2 ALINEACION ESTRATEGICA . puntaje superior a 7.5/ total +
estratégica
funcionarios evaluados 5
IAC3 GESTION TECNOLOGICA +
AC3.1 Mantener tecnologia adecuada Nivel de satisfaccién del usuario Encuesta sobre 5 +
Necesidades de automatizacion
IAC3.2 Mantener tecnologia adecuada Automatizacién de necesidades atendidas/Necesidades de +
automatizacion requeridas

ldel




ANEXO No. 5

Manual de Instalaciéon
Demo Balanced ScoreCard CFN

El instalador generado para la aplicacion BSC CFN, comienza con la siguiente
pantalla:

i Instalar - Balanced ScoreCard D|E|g

Bienvenido al asistente de
instalaciéon de Balanced
ScoreCard

Este programa instalara Balanced 1.0 en su sistema.

Se recomienda que cierre todas las demés aplicaciones antes
de continuar.

Haga clic en Siguiente para continuar, o en Cancelar para salir
de la instalacion.

‘ Siguiente > ‘ [ Cancelar l

Como se puede observar el wizard de instalaciéon es muy didactico y el usuario
podra de forma facil empezar la instalacion.

Las siguientes pantallas muestran el directorio donde se almacenara el demo, solo
se debe pulsar <siguiente>.

i Instalar - Balanced ScoreCard

Seleccione la Carpeta de Destino
;Doénde debe instalarse Balanced ScoreCard?

| Elprograma instalard Balanced ScoreCard en la siguiente carpeta.

Para continuar, haga clic en Siguiente. Si desea seleccionar una carpeta diferente, haga
clic en Examinar.

C:\Archivos de programa\Balanced

Se requieren al menos 254,7 MB de espacio libre en el disco.

< Atras “ Siguiente > I Cancelar




i Instalar - Balanced ScoreCard

Seleccione la Carpeta del Men Inicio

¢Doénde deben colocarse los accesos directos del programa?

El programa de instalacion creara los accesos directos del programa en la
siguiente carpeta del Menu Inicio.

Para continuar, haga clic en Siguiente. Si desea seleccionar una carpeta distinta, haga
clic en Examinar.

ooncod

‘ Examinar. ..

{ < Atras “ Siguients>} { Cancelar l

Importante: En la siguiente pantalla siempre deberén estar activos los tres
iconos tal como muestra a continuacion:

1% Instalar - Balanced ScoreCard

Seleccione las Tareas Adicionales " )
¢Qué tareas adicionales deben realizarse? =Y /

Seleccions las tareas adicionales que desea que se realicen durante la instalacion de
Balanced ScoreCard y haga clic en Siguiente.

Iconos adicionales:

Crear un icono en el escritorio

Instalacién de Base de Datos

Configuracién de ODBC

< Atras ” Siguiente > } l Cancelar




En esta pantalla presionar <instalar>

i+ Instalar - Balanced ScoreCard

Listo para Instalar ~

Ahora el programa esta listo para iniciar la instalacion de Balanced ScoreCard en
su sistema.

Haga clic en Instalar para continuar con el proceso, o haga clic en Atras si desea revisar
o cambiar alguna configuracion.

Carpeta de Destino:
C:\Archivos de programa\Balanced

Carpeta del Mend Inicio:
Balanced

Tareas Adicionales:
lconos adicionales:
Crear un icono en el escritorio
Instalacion de Base de Datos
Configuracién de ODBC

I < Atras ” Instalar ll Cancelar ]

Luego de pulsar <Instalar> en la pantalla anterior, el wizard empezara a instalar el
BSC en el sistema. Este proceso toma aproximadamente 4 minutos.

i Instalar - Balanced ScoreCard

Instalando
Par favor, espere mientras se instala Balanced ScoreCard en su sistema.

Exirayendo archivos...
C:\Archivos de programa\Balanced\datal.cab

m

Cancelar




En forma seguida aparecera la siguiente pantalla, en la cual se debera pulsar <next>.

4 PowerBuilder 10.0 Enterprise Edition Setup
SSyBASE

T ™ ™
PowerBuilder 10.0 Enterprise Edition Setup

Walceme to the InstaliShiold Wizard for Sybase PowerBuilder 10.0

of PoveniBusdes 100 and supp

Importante: En la pantalla siguiente se debera tener cuidado de escoger la
opcién Ameritas Mid/SO, tal como se muestra a continuacion:

4, PowerBuilder 10.0 Enterprise Edition Setup

£3 7 ™
PowerBuilder 10.0 Enterprise Edition Setup

Luego de esto se debera escoger la opcion “ | AGREE....” Y presionar <Next>



Las siguientes pantallas son informativas, se debe presionar <Next>

PowerBuilder 10.0 Enterprise Edition Setup

Cho De tion Lo

ap will install Sybise PowesBuildar 100 in the lollawing foldes.

It this folde : v  elick vd subuct another folder,

Irstarll Siifeld " | <mooc || [tean | | Gancel

PowerBuilder 10.0 Enterprise Edition Setup

Choose [y nation Location | ared Filos

tup will use this folder as the defaul directory for Sha i f s PowerBuilder 10.0.
To all to this folder, click Nmod,
To install to o dil it Foldes, cli rowss and select ano

You can choose nat to install by ing Cow

se\Shared

Irstal Sl d ! | <maok [ [Hem-| [ 1 comcat [




Importante: En la siguiente pantalla solamente se debe dejar marcada la
opcién “Adaptive Server Anywhere” las demdas opciones deben ser
desactivadas, luego presionar <Next>

PowerBuilder 10.0 Enterprise Edition Setup

Select Componoents

haner ponents setup will install, clear the components you do
not want to install.

® Adaptive Server Anywhere rDescription

wInfubdaker ASAD0.1

w PowerBuilder Full-featured relational database
e for single-machine and
elient/server use

38361 MB of space requived on the C drive
4847746 MB of space available on the C drive

InstallSlicd ! | <Back Ir Nea> | 1 prm—

Autométicamente la aplicacién activard la instalacion de la apliacion “Adaptive
Server Anywhere”.

En la siguiente esta pantalla escoger la opcion “l accept ....” Y luego presionar
<next>.

Lcaptive Seqer AnysiheteinstalliDeyeloper Edition),
Adaptive Server Anywhere
(Developer Edition)

Adaptive Server Anywhere Install (Developer Edition)

License Agresment A
Plaase read the fallswing license agreament carshully

PRODUCT SPECIFIC LICENSE TERMS G
Sybase(r) SOL Ampwhere{tm) Developer Edition

IN ADDITION T0 THE LICENSE TERMS SET OUT IN THE SYBASE SOFTWARE LICENSE
VAGREEMENT, THE FOLLOWING ADDITIONAL RIGHTS AND LIMITATIONS SHALL APPLY TO
THE PROGRAMS DESIGNATED BELDW.

NOTE: ALTHOUGH 501 ANYWHERE DEVELOPER EDITION MAY BE AVAILABLE AT NO
|CHARGE, THE PROGRAM 15 NOT THANSFERABLE, THEREFORE, YOU AGREE NOT 1O

[HSTRIBUTE, SUBLICENSE, 0R OTHERWISE THANSFER THE PROGRAM T0 (0F ALLOW
THE USE OF THE PROGRAM BY]) ANY THIRD PARTY, -

(&)1 aceept the terms of this agreement.

(1 da nat aceept the terms of this agreament.

= Back [ Mt = ] [ Cancel




Estas pantallas son informativas. Se debe presionar <next>.

Adaptive Server Anywhere Install (Developer Edition)

Choose Location

Setup will install Adaptive Server Anywhere in the following folder.
To install to this folder, click Next.

To install to a different folder, click Browse and select another folder.

Destination Folder

ChArchivos de programa\Sybase\SQL Anywhere 9

Next > I l Cancel ]

Adaptive Server Anywhere Install (Developer Edition)

Choose Shared Components Location

Setup will install Adaptive Server Anywhere shared components in the following folder.
To install to this folder, click Next.

To install to a different folder, click Browse and select another folder.

Destination Folder

CArchivos de programaiSybase\Shared

< Back Next = l l Cancel ]




Importante: en la siguiente pantalla se deberd solamente activar la opcién
Personal Database Server, las demas deben ser desmarcadas. Luego
presionar <next>.

Adaptive Server Anywhere Install (Developer Edition)

Select Components

Choose the components Setup will install.

Select the components you want to install, and clear the components you do not want to install.

s

= g Databases Description

¥ Adaptive Server Anywhere T Full-featured relational database

rMetwork database client for Windows XP, 2000, NT, ME ,
wPersonal database server 98 and 95.

rMNetwork database server

rRemote data access

rDatabase tools

rinteractive SQL

Metwork Server Monitor

minternational Resources Deployment Kit
0 ADO.NET Data Provider

<

8.19 MB of space required on the C drive
48446.97 MB of space available on the C drive

< Back MNext = ‘ l Cancel

En la siguiente pantalla presionar <next>.

Adaptive Server Anywhere Install (Developer Edition) 74

Select Program Folder

Please select a program folder.

Setup will add program icons to the Program Folder listed below. You may type a new folder name, or
select one from the existing folders list. Click Next to continue.

Program Folder:

Sybase\SAL Anywhere 9| |

Existing Folders:
-

Aplicaciones Lotus 3
Balanced

COBIS SoftWare de Base 32 (Front End). TM
F-Secure Anti-Virus Client Security

Gestidn de escritorios de ZENworks
Herramientas administrativas

Inicio

Intel Network Adapters

InterVideo WinDVD

| <

< Back Next > l l Cancel




Estas pantallas son informativas. Solo presionar <next>.

Adaptive Server Anywhere Install (Developer Edition)

Start Copying Files

Review settings before copying files.

Setup has enough information to start copying the program files. If you want to review or change any
settings, click Back. If you are satisfied with the settings, click Next to begin copying files.

Current Settings:

Components selected:
Databases
Adaptive Server Anywhere
Personal database server
Tools
jConnect

Target Folder(s):

SQAL Anywhere 9: C:\Archivos de programa\Sybase\SQL Anywhere 9
Shared Components: C:\Archivos de programa\Sybase\Shared

InstallShield

[ < Back Next > ‘ [ Cancel l

Adaptive Server Anywhere Install (Developer Edition)

Setup Status

Adaptive Server Anywhere Setup is performing the requested operations.

Installing jConnect...

ChArchivos de programa\Sybase\Shared\jConnect-5_5\gateway2\FixedSession.java

T

InstallShield

Cancel




Esta pantalla aparecera cuando se haya instalado satisfactoriamente SQL
Anywhere. Se debe presionar <Finish>

Adaptive Server Anywhere Install (Developer Edition)

Setup Complete

Setup has finished installing SGIL Anywhere 9 on your computer.

Yes, | want to view the iAnywhere Online Resources, including online registration and checking for
updates.

Click Finish to complete Setup.

| Finish | [ Cancel |

En la siguiente pantalla se debera desactivar las dos opciones que se muestran a
continuacion y luego presionar <finish>.

owerBuilder 10.0 Enterprise Edition Setup

¥ ) ™ *r ¥
PowerBuilder 10.0 Enterprise Edition Setup

Ins: Wizard Complet:

Setup has successfully installed Sybase PowerBuilder 10,0, CH

Setup can baunch the readme Rle and/or lanch e Online Registration program, Choose the oplions you
wiant below.

B Yes, Dwant t view the Readme file

Il Yies, Dwant 1 Lunch Praveser fur Online Registration

[nstallShicld L . f ————
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Importante: En la siguiente pantalla se debera escoger la opcién “NO....” Y
luego presionar <finish>.

PowerBuilder 10.0 Enterprise Edition Setup

System Reboot Required

Installation programs started by this Setup program have modified system files that can only be updated
by a system reboot.

@ Yes, | want to restart my computer now.

SYB ASE‘ O No, | will restart my computer later.|

The Enterprise. Unwired.

These programs will not function correctly until your system has been rebooted.

Cancel

< Back I ’ Finish I

Inestall Shield ’

Importante: En esta pantalla se debe presionar “Agregar” para establecer el
origen de datos de Adaptive Server Anywhere 9.0.

€7 Administrador de origenes de datos ODBC

Controladores | Trazas | Agrupacion de conexiones | Acerca de
DSN de usuario DSN de sistema | DSN de archivo

Origenes de datos de usuario:

Nombre | Controlador ~ Agregar... |

Adaptive Server Anywhere 9.0

ASA 9.0 Client Sample Adaptive Server Anywhere 9.0 Quitar |
balanced Adaptive Server Anywhere 9.0

cor9 Adaptive Server Anywhere 9.0

dBASE Files Microsoft dBase Driver (* dbf) Configurar... |
Excel Files Microsoft Excel Driver (*.xIs)

fin9 Adaptive Server Anywhere 9.0

FoxPro Files Microsoft FoxPro Driver (*.dbf)

MS Access 97 Database
MS Access Database
<

Microsoft Access Driver (*.mdb
Microsoft Access Driver (*mdb ¥
| | *

Un Origen de datos de usuario ODBC almacena informacion de conexion
al proveedor de datos indicado. Un Origen de datos de usuario s6lo es
visible y utilizable en el equipo actual por el usuario indicado.

Aceptar |

Cancelar Aplicar Ayuda
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En esta pantalla seleccionar <Finalizar>

rear nuevo origen de datos X

Seleccione un controlador para el que desee establecer un
origen de datos.

Nombre Ver ~
Adaptive Server Anywhere 9.0 o

Driver da Microsoft para arquivos texto (*.bxt; *.csv) 4.0
Driver do Microsoft Access (*.mdb) 400
Driver do Microsoft dBase (*.dbf) 4.0
Driver do Microsoft Excel(* xIs) 4.01
Driver do Microsoft Paradox (*.db ) 4.01
Driver para o Microsoft Visual FoxPro 1.0
Microsoft Access Driver (".mdb) 4.0
Microsoft Access-Treiber (*.mdb) 400
< | >

Finalizar Cancelar ‘

Importante: En la siguiente pantalla Opcion “ODBC” Data Source name, se
debera escribir balanced como se muestra a continuacion:

ODBC Configuration for Adaptive Server A...

oDBC lLogin I Databasel Network} Advanced\

Data source name: |ba\anoed

Description: |

Isolation level:

[ Microsoft applications (Keys in SQL Statistics)

[ Delphi applications

[ Suppress fetch wamings

[ Prevent driver not capable errors

[ Delay AutoCommit until statement close
Describe Cursor Behavior

" Never ® Ifrequired " Always

Translator: |<No Translator>

Select Translator...
Test Connection

Aceptar | Cancelar Ayuda
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Importante: En la misma pantalla Opcion “LOGIN” se debera escribir los
iguiente: en User ID: dba; en password: sql

En la misma pantalla Opcién “Database” BROWSE se debera escoger
balanced, tal como se muestra a continuacion, y presionar “abrir”.

Finalmente se debe presionar “Aceptar”

I ODBC | Login  Dalabase | Network | Advanced |

Server name
»

Stal e
d

Database pame
r |
| Databace e Select a Database File [ x|

P Buscaren | & Batanced - & o M-
I ASAnywhered
Encryption key d %
L Documantos
reciantas Tipo: Archivo de base de datos
Fecha de modificaddn: 06/20/2007 06:02 p.m
= U Tamafio: 1.55 M8
Siop database after kst disconnact Escrilorio

g
Mss documentos

'L!
Mi PG
-

Mes sitios de red

Nombre: balanced = II

Aceplz Cancelar Ayuds r
a | a | = J Tipex Databasas (* db) - Cancolar

Abiir como archive de silo lectura

En la siguiente pantalla se debe presionar “Finalizar”, y la aplicacion quedara
lista para ser usada.

it# Instalar - Balanced ScoreCard E‘E”X|

Completando la instalacion de
Balanced ScoreCard

El programa completd la instalacidn de Balanced ScoreCard en
su sistema. Puede ejecutar la aplicacidn haciendo clic sobre el
icono instalado.

Haga clic en Finalizar para salir del programa de instalacion.

Ejecutar Balanced

Finalizar
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Automaticamente se abrira la siguiente pantalla, la cual permitira dar uso al DEMO
BSC CFN.

M Balanced ScoreCard

Planificacion Reportes Estrategia Corporativa Mapa Estratégico

Es importante mencionar que desde el punto de vista del usuario, éste solo podra
dar mantenimiento o modificar el valor ejecutado que se encuentra en el Menu:
Planificacién/ Metas; las demas opciones son parametrizadas por el administrador
de la aplicacion.

i

B - e = 0 £l o]

=l = e I [ =] oo

=] Frodasee =] 111 s s Couo Francers (h) [Tasa gaarra e Then =13 [ X ]

=] ] Tarec = e e |- =
= =l e o e ] I T2 b |- =]
=] = s e 1 000 |- =)
B T o I =] =T ]
= =] Vs W = T = o o | =]
= | =1 ) L T =F% Cm
= [reramerio© =] 133 jlencsin Sagreris o % coterhurs o mercada) Fimen w8 [ e |+ =]
5] B L T = 0 T =] o0 [+ =]
S Frmertoh w] 11 Fetatakiad el e Faraciin ettt chte (%] et <o Timers =3 = | =]
[ rermmrto® =] 1 Pabecres e Ot i o patreecrs churte £ | Wi =i 2 I B o0 |- =
+|Tsercan »|  S0feencs i s Servic B el e ] [inen ] Woo |+ =
e I ) %) Parcpaccn el segrartc. [re— =} | W0 |- =)
T ) I Pavicpcein oet sogrenty. e 1) | o |- =]
[ ¥

+{ Iniclo

En el Menul: Reportes, se podra visualizar el Balanced ScoreCard, con sus
respectivos objetivos, indicadores, metas, valor ejecutado, y los semaforos que
indicaran el grado de cumplimiento de las metas.

En el Menu: Estrategia Corporativa, se puede visualizar la Mision, Vision, Valores
Corporativos, Estrategia de la CFN, y Ejes estratégicos.

En el Menlu: Mapa estratégico, se pude visualizar en forma grafica el mapa
estratégico CFN, con sus respectivos enlaces causa-efecto.
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