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ABSTRACT

¢, Cudl es el fin tltimo de un Banco Publico Nacional? ¢ El bienestar social justifica
la ineficiencia? ¢ La basqueda de mayor rentabilidad, y por ende de menor gasto
publico, prima sobre la funcién social?

En la actualidad, el Banco Publico Nacional argentino es un ente autarquico que
compite en igualdad de condiciones de mercado que el resto de los integrantes
del sector, por lo que la rentabilidad es una variable clave en su gestion. Pese a
ello, no es la Unica variable que guia su accionar. A ella debe adicionarse el
bienestar social para el cual fue creado el que, en diversas situaciones, va en
detrimento de la indispensable y buscada rentabilidad.

Ante la presente situacion, y dentro de un contexto actual tan complejo e incierto,
en el presente trabajo hemos propuesto una herramienta que permita

monitorear, gestionar y maximizar estos aspectos tan diversos.

PALABRAS CLAVES

Cuadro de Mando Integral. Banco Publico Nacional. Rol social. Rentabilidad.
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I. INTRODUCCION

El presente trabajo tendr& como &mbito de intervencién una sucursal
bancaria. La misma pertenece a una entidad financiera publica argentina lider en
el ranking de préstamos y depdsitos del Sistema Financiero Nacional, que cuenta
con presencia fisica en la totalidad de las provincias de la Argentina.

Si bien la entidad, segun su Estatuto y en funcién de su caracter Publico,
posee un rol social que en ciertas ocasiones puede ir en detrimento o
contradiccion con el beneficio econdmico buscado por toda entidad bancaria, la
misma es un ente autarquico que compite con las mismas reglas y en igualdad
de condiciones que el resto de las instituciones del sistema financiero, por lo que,
como sucede en toda empresa, la rentabilidad es un indicador principal.

La institucion cuenta con una estructura de organizacion centralizada 'y en
forma piramidal, dividida en tres rangos principales: Alta Gerencia, Gerencias
Zonales y Sucursales. Pese a ello, en el proceso de planificacién no intervienen
la totalidad de las instancias. La fijacion, medicion, control y feedback de los
objetivos es realizado por la Alta Gerencia. Al resto de las instancias solo se le
otorga la funcién de implantacion. Asimismo, dicho plan se centra en resultados
u objetivos comerciales, sin especificar indicador de actuacion o generador de
dicho resultado final.

Por tal motivo, la finalidad del presente trabajo es el desarrollo de una
herramienta que permita a los Directivos del nivel inferior, o sea a los Gerentes
de cada sucursal, medir, controlar y gestionar el logro de sus objetivos a través
de indicadores claves, tanto de induccion como de actuacion, para que los
mismos dispongan de informacion certera en tiempo real y puedan tomar
decisiones en pos del cumplimiento de los objetivos comerciales fijados y la
mejora de la rentabilidad, sin descuidar el rol social que los caracteriza.

La metodologia que se utilizara para lograrlo es la del Cuadro de Mando
Integral, también conocido como Balanced Scorecard (BSC), desarrollado por
Robert S. Kaplan y David P. Norton.

Es importante aclarar que, por razones de confidencialidad, el nombre y

los valores numéricos que se presentaran son utilizados solamente a los fines



de poder desarrollar el presente trabajo, no correspondiéndose necesariamente

con la realidad de la organizacion.

II. OBJETIVOS

II.1. Objetivos Generales

Desarrollo de un Cuadro de Mando Integral para una Sucursal de una

Entidad Bancaria Publica.

Il.2. Objetivos Especificos

e Traducir la estrategia de la Alta Gerencia en objetivos e indicadores
claves;

e Vincular la estrategia de la organizacion con el plan comercial actual y con
iniciativas de impacto social;

e Comunicar y unificar los objetivos con las tareas de todos los integrantes
de la sucursal,

e Medir la rentabilidad de las Unidades Estratégicas de Negocio (UEN).
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. MARCO TEORICO

[ll.1. Organizacion

I11.1.1. Definicién

Dada la diversidad e intangibilidad que caracteriza al concepto de
organizacion no existe una definicién Unica de la misma. Asi, Segun Koontz, la
organizacién es “un grupo de personas que trabajan en conjunto para crear valor
agregado” (Koontz, 2012, pag. 4). Por su parte, Richard Daft amplia dicho
concepto diciendo que la organizacion es “una entidad social que esta dirigida a
la meta, disefiada como sistema de actividades estructuradas y coordinadas de

manera deliberada, y vinculada a su entorno” (Daft, 2011, pag. 11).

Pese a la variedad de definiciones, es posible determinar la existencia de
una serie de factores comunes que identifican a las organizaciones: conjunto de
personas, existencia de un objetivo comun, estructura de coordinacion y

vinculacién con el entorno. A continuacién, se ampliara cada uno de ellos.

Conjunto de Personas

La primera caracteristica de una organizacion es la existencia de dos o
MAas personas, las cuales se vinculan o asocian para la realizacion de alguna
actividad. A su vez, toda actividad humana “da origen a dos requerimientos
fundamentales: la division del trabajo entre varias actividades a desempefiar, y
la coordinacion de estas tareas para consumar la actividad” (Mintzberg, 1991,
pag. 6). Esta division de las tareas da origen a diferentes mecanismos
coordinadores los cuales como se detallaran mas adelante, Mintzberg los

clasifica en cinco grupos.

Objetivo
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En toda organizacion el objetivo debe presentar la caracteristica de ser
comun y compartido por todos sus integrantes. A su vez, dicho objetivo comun
es idéntico para cualquier tipo de organizacién: generar valor agregado. En
organizaciones lucrativas o empresas, dicho valor agregado se traduce en
utilidades, mientras que en organizaciones no lucrativas el valor agregado se

mide en el nivel de satisfaccion de necesidades.

Estructura

Segun lo mencionado por Mintzberg, en la estructura de una organizacion
podemos diferenciar cinco componentes basicos: el nucleo operativo,
compuesto por las personas que ejecutan el trabajo basico de producir los
productos y brindar los servicios basicos; la cumbre estratégica, compuesta por
las personas encargadas de la responsabilidad general de la organizacion; la
linea media o gerentes medios con autoridad formal; y dos componentes fuera
de la autoridad de linea: la tecnoestructura, compuesta por los analistas de
estandarizacion; y el staff de apoyo, compuesto por las personas que suministran
asesoramiento especializado fuera de la corriente operacional. En la figura 1 se

representan graficamente los mencionados elementos.

Figura 1. Estructura organizacional.

Fuente: Henry Mintzberg, Disefio de organizaciones eficientes, 2012, pag. 13.
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A su vez, los diferentes componentes pueden establecer sus relaciones
de comunicacion y control en diferentes mecanismos coordinadores, dentro de
los cuales Mintzberg identifica los siguientes: ajuste mutuo, supervision directa,
estandarizacion de procesos de trabajo, estandarizaciéon de producciones de
trabajo y estandarizacién de destrezas de trabajadores.

Segun Mintzberg, la relacién entre los cinco componentes y los cinco
mecanismos coordinadores da origen a cinco tipos de estructuras
organizaciones: emprendedora, aparato burocratico, burocracia profesional,
forma diversificada y adhocracia.

. Estrue tur s s mpranded ors b. Aparato burocritc o

A

o Adhocrs da

L ]

Figura 2. Tipos de estructuras organizacionales.

. Burocm da peedand

d. Forma diverific ada

Fuente: Richard L. Daft, Teoria y disefio organizacional, 2011, pag. 28.

e Emprendedora: consiste en un alto directivo y trabajadores en el centro
técnico. La organizacion esta administrada y coordinada con la
supervision directa desde arriba. Casi siempre es una empresa nueva y
pequefia.

e Aparato burocratico: tiene departamentos técnicos y administrativos
totalmente elaborados. Reducida area de la gerencia de nivel medio. El
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centro técnico esta orientado a la produccion en masa. Esta forma refleja
gran cantidad de formalizacion y especializacion.

e Burocracia profesional: la caracteristica distintiva es el tamafio y el poder
del centro técnico, formado por profesionales. Aunque existe cierta
especializacion y formalizacion, los profesionales tienen autonomia.

e Forma diversificada: empresas muy grandes y subdivididas en grupos.
Existe una gerencia de nivel alto relativamente reducida y un pequefio
grupo de apoyo técnico. Tiene un personal administrativo de apoyo
numeroso y la gerencia de nivel medio es la clave.

¢ Adhocracia: consiste en muchos equipos superpuestos en lugar de una
jerarquia vertical. Las diversas partes se encuentran fusionadas en una
masa amorfa en el centro. El centro de produccion es independiente del

centro fluido e innovador que esté arriba.

Actualmente, las empresas se desenvuelven en entornos mas complejos,
acelerados, dinamicos e inciertos. La nueva forma de pensar se ha extendido a
varias organizaciones para cambiar las jerarquias verticales estrictas a
estructuras flexibles descentralizadas que enfatizan la colaboracion horizontal,
el hecho de compartir informacion de manera generalizada y la capacidad de
adaptacion (Daft, 2011).

Vinculo con el entorno

Para describir el vinculo de la organizacién con su entorno, debemos

entender a la misma como un sistema.

Un sistema es un conjunto de partes interrelacionadas tendientes todas
ellas a la consecucién de un mismo objetivo, teniendo todos los sistemas una

composicion, una estructura y un entorno.

Por tal motivo, considerar a la organizacidbn como un sistema implica que
para entender la realidad no es suficiente con analizar las partes y elementos

gue la componen, es necesario estudiar las relaciones entre dichos elementos y
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partes, y las relaciones con otros sistemas y con el entorno (Garcia, 2012). De

lo mencionado, la autora resalta dos conceptos:

Desde el punto de vista externo, asimilar que la organizacién es un
sistema abierto que se encuentra en continua relacién con su entorno. El
ente precisa relacionarse con su entorno para captar y adquirir recursos
materiales, humanos, financieros y de informacién. A su vez, desde una
vision mas amplia, el ente se ve influenciado por su entorno mas cercano
-entorno competitivo- en la fijacion de objetivos empresariales y en la
formulacion e implantacion de estrategias;

Desde el punto de vista interno, se descompone a la empresa en
subsistemas de orden inferior, siempre teniendo en consideracion las
relaciones existentes entre ellos. En un criterio funcional, se puede
diferenciar principalmente los siguientes subsistemas: directivo, de
recursos humanos, de aprovisionamiento, productivo, comercial y

financiero.

Seguidamente, en la figura 3 muestra las diferentes partes que componen un

sistema basico y sus relaciones.

| Revitalizacion del sistema ‘
| |

= —/

Insumos Proceso de transformacion Productos

Ambiente externo -

Figura 3. Proceso sistémico bésico.

Fuente: Harold Koontz, Administracion: una perspectiva global y empresarial, 2012, pag. 27.

En resumen, las organizaciones son sistemas que deben lograr un estado

de equilibrio dinamico entre todos sus componentes y el entorno. El conjunto de

personas reunidas por un fin comun debe diferenciar sus tareas agrupandolas

en diferentes subsistemas, definir una estructura interna que los integre, y a su

vez equilibrar todos los componentes al constante intercambio de informacion,
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energia y materiales que realiza con su medio y los subsistemas que lo

conforman (clientes, proveedores, bancos, gobierno, etc.).

I11.1.2. Clasificacion

Los diferentes tipos de organizaciones obedecen a diferentes criterios que
podemos emplear para clasificarlas y agruparlas, pudiendo aplicarse todos ellos
simultaneamente sobre la misma organizacion (Garcia, 2012). Entre los criterios

mas comunes se destacan los siguientes:

e Sector de su actividad: sector primario, secundario o terciario;

e Ambito geografico de actuacion: local, regional, nacional o internacional;
e Finalidad: con fin de lucro o sin fin de lucro;

e Tamafio: pequeia, mediana o grande;

e Origen del capital: publica, privada o mixta;

¢ Forma juridica: sociedad anénima, sociedad de responsabilidad limitada,

sociedad de hecho, cooperativa, etc.

I11.2. Sistema Financiero

[11.2.1. Definicién y Elementos

Se denomina Sistema Financiero al “conjunto de instituciones,
instrumentos y mercados a través de los cuales se canaliza el ahorro hacia la

inversion” (Pascual, 2008, pag. 2).

Continuando con lo descripto por Pascual, en cualquier sistema financiero
existen tres elementos fundamentales: los activos, los intermediarios y los

mercados financieros.

e Activos financieros: instrumentos o valores emitidos por las unidades
econdémicas deficitarias, que tienen como caracteristicas principales la
liquidez, el riesgo y la rentabilidad;

16



e Intermediarios Financieros: instituciones encargadas de vincular las
unidades deficitarias con las superavitarias, las cuales pueden ser
entidades bancarias 0 no;

e Mercados financieros: mecanismo o lugar a través del cual se produce un

intercambio de activos financieros y se determinan sus precios.

El sistema financiero serd el marco dentro del cual las unidades
excedentarias y deficitarias buscaran los instrumentos financieros que necesiten,
ofertados generalmente por los intermediarios financieros dentro de los
mercados financieros. Dentro del sistema financiero, y como resultado, de la
presencia de intermediarios financieros, se iran adaptando los activos segun las

necesidades de los mercados y de los inversores.

[11.2.2. Sistema Financiero Argentino

En Argentina, el sistema financiero es regulado por el Banco Central de la

Republica Argentina (B.C.R.A.), una entidad autarquica creada en el afio 1935.

La intermediacion financiera es llevada a cabo por las entidades
financieras autorizadas y regidas por la Ley Nro. 21.526/77 y sus modificatorias.
Segun la presente ley, los tipos de entidades autorizadas a realizar la
intermediacién financiera son los siguientes: bancos comerciales, bancos de
inversion, bancos hipotecarios, companiias financieras, sociedades de ahorro y

cajas de crédito.

El ultimo Informe de Entidades Financieras publicado por el Banco Central
de la Republica Argentina (BCRA, Diciembre 2019), muestra que la
intermediacién financiera en el territorio nacional es realizada por 78 entidades
financieras, compuestas por 63 bancos comerciales —13 de capital publico y 50
de capital privado-, y 15 compaiias financieras —6 de capital publico y 9 de
capital privado-.

17



El sistema financiero argentino presenta las caracteristicas de ser sélido,
exposicion acotada al riesgo, profundidad del crédito bancario al sector privado
reducida y decreciente, exposicion al sector publico relativamente baja,
predominio de la operatoria tradicional poco sofisticada, bajo grado de
interconexién entre las entidades y margenes prudentes de solvencia y liquidez
(BCRA, Informe de Estabilidad Financiera, Noviembre 2019).

Las principales cifras globales que caracterizan al sistema financiero
argentino son: $2.728 millones en préstamos, $ 4.838 millones en depositos, $
50,6 millones de resultado mensual promedio, del cual el 80% corresponde a

ingresos financieros y el 20% a ingresos por servicios.

111.3. Administracién

[11.3.1. Definicién y Caracteristicas

Administracion es el “proceso mediante el cual se disefia y mantiene un
ambiente en el que individuos que trabajan en grupos cumplen metas especificas

de manera eficaz” (Koontz, 2012, pag. 4).

El autor amplia dicha definicién, diciendo que la administracién se aplica a
cualquier tipo de organizacion y en todos los niveles de la organizacion; y que la
misma se ocupa de la productividad, lo que supone efectividad y eficiencia, y la

suma de los dos para lograr la eficacia.

Se entiende por efectividad a la relacion entre el resultado y el
objetivo”(1ISO9000, 2015). Por su parte, eficiencia se refiere a la relacion entre el
resultado alcanzado y los recursos utilizados (ISO9000, 2015). La eficacia,
entendida como la suma de la efectividad y la eficiencia, es el fin Ultimo de la
administracion, la que a su vez se ejerce para lograr el objetivo de la organizacion

el cual, como ya se menciono, es crear valor agregado.

Las funciones de los administradores, o funciones gerenciales, pueden

resumirse en las siguientes:
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e Planear: elegir misiones y objetivos, asi como las acciones para
alcanzarlos;

e Organizar: establecer una estructura intencional de funciones que las
personas desempefien en una organizacion;

e Dirigir: influir en las personas para que contribuyan a las metas
organizacionales y del grupo;

e Controlar: medir y corregir el desempefio individual y organizacional

para asegurar que los hechos se conformen a los planes.

La eficacia mencionada, es el fin dltimo buscada por todos los
administradores en todos los niveles de la organizacion a través de las cinco
funciones gerenciales descriptas. Claro esta que, al tener objetivos distintos en
los diferentes niveles jerarquicos de la organizacion, el tiempo dedicado a cada

una de las funciones es diferente, como se muestra en la figura 4.

Adminis-
tradores de
alte nivel

&
£
&
v

Administraderes de

nivel intermedio

&
]
]
&
t'é?
& Planeacion Organizacion Direccién Control
@
£

Supervisores de primera linea

Figura 4. Relacion entre jerarquia organizacional y funciones administrativas.

Fuente: Harold Koontz, Administracion: una perspectiva global y empresarial, 2012, pag. 5.

[ll.4. Administracion estratégica

l11.4.1. Concepto
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La administracion estratégica es “el arte y la ciencia de formular, implantar
y evaluar las decisiones a través de las funciones que permitan a una

organizacion lograr sus objetivos” (David, 2003, pag. 5).

I11.4.2. Proceso Sistémico

Segun expresa Fred R. David, la administracion estratégica es un proceso
que se divide en tres etapas: la formulacion, la implantacién y la evaluacion de

la estrategia.

Este proceso se describe como un enfoque sistémico, I6gico y objetivo
para la toma de decisiones de una organizacion. Con él se intenta organizar la
informacion cualitativa y cuantitativa de tal manera que se tomen decisiones

eficaces en condiciones de incertidumbre.

A su vez, es un proceso dindmico y continuo. Un cambio en cualquiera de
los componentes importantes del modelo podria requerir un cambio en uno mas
de los demas componentes. Por tal motivo, se debe vigilar las tendencias de los
acontecimientos internos y externos en forma permanente, de tal manera que

cuando sea necesario se realicen los cambios de manera oportuna.

La forma en que la direccion estratégica se lleva a cabo es muy
importante. Para ello se pretende lograr la comprensién y el compromiso de
todos los gerentes y empleados de la organizacidon, motivo por el cual la

comunicacioén tiene un rol clave en el proceso de direccidn estratégico.

Las actividades de formulacion, implantacion y evaluacion se realizan en
los tres niveles de la organizacion: directivos, unidad estratégica de negocio y
funcional. En la practica, el proceso no se divide ni realiza con tanta claridad
dada la interrelacion existente entre los niveles jerarquicos de una organizacion.
Por ello, la retroalimentacion también se considera una actividad claves en el

proceso de administracion estratégica.

En la figura 5 se muestra una representacion grafica del modelo integral

de administracion estratégica:
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Figura 5. Proceso de administracién estratégica.

Fuente: Hernandez. Administracion estratégica. 2011. Pag. 16.

Las distintas etapas y subetapas que conforman el Proceso de

Administracion Estratégica seran ampliadas en los puntos siguientes.

[11.4.2.1. Formulacién Estratégica

Dado que ninguna organizacion posee recursos ilimitados, los
administradores deben decidir cuales son las estrategias que proporcionaran la

mayor creacion de valor (David, 2003).

La formulacion estratégica es la primera etapa dentro del Proceso de
Administracion Estratégico e incluye las siguientes actividades: 1) desarrollo de
las declaraciones de vision, mision y valores; 2) andlisis externo; 3) analisis
interno; 4) establecimiento de objetivos estratégicos; 5) establecimiento de
objetivos de corto plazo; 6) creacion, evaluacion y seleccion de estrategias. A

continuacion, se ampliard cada una de ellas.
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Desarrollo de las declaraciones de vision, mision y valores

Esta actividad consiste en la revision de la declaracion actual de vision y
mision, y su correspondiente modificacion en caso de corresponder. La vision
forma un binomio con la mision y, sin lugar a duda, constituyen elementos

importantes en la vida de las organizaciones.

Segun Zacarias T. Hernandez la vision es “el enunciado que expresa
hacia donde desea llegar la organizacion y dice la manera en que la empresa se
concibe a si misma en el futuro” (Hernandez, 2014, pag. 70). Por tal motivo, la
vision “retrata el horizonte de negocios futuros de la empresa” (Thompson, E.,
Peteraf, & Strickland Ill, 2012, pag. 26).

La vision es importante dado que da sentido a los cambios que se espera
hagan las personas, evoca una imagen mental clara y positiva de un estado
futuro, es motivante e idealista, y se vincula fuertemente con la historia, cultura

y valores de la organizacion.

Por su parte, y siguiendo lo mencionado por Hernandez, la misién es “la
expresion perdurable de los propdésitos que distinguen a una empresa de otras
empresas similares” (Hernandez, 2014, pag. 70). La mision “describe su
actividad y propositos de negocios actuales” (Thompson, E., Peteraf, &
Strickland 11, 2012, pag. 26).

La mision es importante desde dos puntos de vista, uno cuantitativo y otro
cualitativo. Desde el punto de vista cuantitativo muestra que, en muchas
ocasiones, la misién contribuye a incrementar los rendimientos financieros. A su
vez, desde el punto de vista cualitativo es importante ya que facilita el espiritu de

identidad y es el punto de partida para el control y la evaluacién de resultados.

Los componentes mas relevantes que se deben incluir en una declaracion
de misién son: los clientes a quien sirve, el producto o servicio que se ofrece y la

tecnologia utilizada para ofrecer el bien.

Por valores se entiende a las creencias, caracteristicas y normas
conductuales que se esperan en el actuar cotidiano del personal de una

organizacién. Para lograr el éxito de cualquier organizacion, tanto la vision como
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la mision deben estar conectados y correspondidos con los valores de que la

misma.

Analisis externo

El propédsito de esta actividad es crear una lista definida de las
oportunidades que podrian beneficiar a una empresa y de las amenazas que
deberian evitarse. Para ello la organizacion debe recabar, asimilar y evaluar

informacién sobre el entorno externo.

Se define entorno externo al “conjunto de elementos sobre el cual la
organizacion no tiene control, pero que engloban influencias sobre las misma”
(Hernandez, 2014, pag. 95).

Hernandez menciona que el entorno externo esta compuesto por tres
grandes divisiones que juegan un papel importante sobre la organizacién: el

aeroespacio, el marco general y el marco sectorial.

El aeroespacio es una division hasta la fecha poco considerado y
estudiado, y se refiere a las interrelaciones que se presentan en la corteza
terrestre hacia el espacio, donde la lucha aln no se ha iniciado abiertamente,

pero que ha generado problema principalmente entre naciones.

El marco general se corresponde con las fuerzas o aspectos del
macroambiente que influyen sobre la organizacion, entre los que se destacan las
siguientes: politicas, legales, econdmicas, sociales, culturales, demograficas,
ambientales, tecnoldgicas. Las principales herramientas para el estudio del

presente aspecto son analisis PESTELED, andlisis EFE y analisis FODA.

El marco sectorial se corresponde con los aspectos del marco industrial
gue influyen sobre la organizacién, como ser: proveedores, clientes, mercado y
competencia. Las principales herramientas para el estudio del presente aspecto
son analisis FODA y Analisis de las 5 fuerzas de Porter.

Anéalisis interno
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El objetivo del presente andlisis es determinar las fortalezas distintivas y
debilidades criticas de una organizacion. Se denominan “distintivas” y “criticas”,
ya que se refieren a las caracteristicas intrinsecas y Unicas de la organizacion, y
no aquellas que son compartidas o similares a las demés organizaciones del

sector.

El medio ambiente interno es “la disposicion que produce una
organizacion como resultado de la interaccion entre las personas y de éstas con
los medios que utilizan para alcanzar sus fines comunes” (Hernandez, 2014, pag.
128).

El ambiente interno estd integrado por: propietarios, consejo de
administracion, empleados y cultura. Los propietarios son las personas que
conciben la idea de negocio, arriesgan su capital y, por lo tanto, tienen derechos
leales sobre los activos de la organizacién. El consejo de administracion es el
grupo de personas definido por los accionistas para que vigilen sus intereses.
Los empleados son el factor que hace que la cosas sucedan. La cultura
organizacional es un patron de comportamiento que se ha aprendido con el
tiempo, y que es valida y aceptable por todos los integrantes como la forma
correcta de percibir, pensar, sentir y actuar.

Los factores del medio ambiente interno (propietarios, consejo de
administracion y empleados) constituidos como organizacién, conforman en
conjunto una cultura que puede facilitar u obstaculizar la implantacion de
estrategias, y que tiene como objetivo comun la satisfaccion de las necesidades
de la demanda. Para lograr dicho objetivo las organizaciones deben realizar

procesos internos.

Un proceso es un conjunto de trabajos o funciones, tareas, operaciones
correlacionadas o interactivas que transforma elementos de entrada en
elementos de salida utilizando recursos (ISO9000, 2015). De esta definicion

realizada en la norma ISO, podemos desagregar varios conceptos.

Asi, las funciones se refieren a “las actividades de un individuo en una

posicion particular’ (Hernandez, 2014, pag. 135).
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Por su parte, los recursos “son la fuente de las capacidades de la
organizacion las que, a su vez, son la fuente de las competencias centrales y el
pilar de las ventajas competitivas” (Hernandez, 2014, pag. 135). Es posible
distinguir dos categorias de recursos: los recursos tangibles que se pueden ver,
tocar, contar y ocupan un lugar en el espacio, y los recursos intangibles que no

se pueden ver, tocar o contar.

Asimismo, los elementos de entrada o insumos estan compuestos por
empleados, consumidores, proveedores, accionistas, gobiernos y comunidad,
entre otros, mientras que, los elementos de salida o resultados estan

compuestos por bienes, servicios, ganancias o satisfaccion, entre otros.

Las principales herramientas para el analisis del medio ambiente interno
son el analisis FODA, el analisis de las 5 fuerzas de Porter, el andlisis de cadena

de valor y el andlisis EFI.

Establecimiento de objetivos de largo plazo

La presente actividad consta de dos funciones basicas: definir las areas

claves de resultados y definir los objetivos de largo plazo.

Por area clave de resultado se entiende a las “actividades principalmente
necesarias que merecen atencién para que la empresa pueda realizar sus
propdsitos” (Hernandez, 2014, pag. 157). Las areas claves pueden ser desde

una funcién especifica hasta uno o mas procesos.

A su vez, objetivo puede ser definido como “el resultado especifico que se
desea cumplir’ (Hernandez, 2014, pag. 159). Son las metas de desempefio de
una organizacion. Un objetivo no debe plantearse en término de “buenas
intenciones”, sino que se debe formular con un criterio de desempefio,
crecimiento y/o desarrollo, presentando las caracteristicas de ser. medibles
(como), especificos (que), cuantificables (cuanto), temporalidad (cuando) y
responsabilidad (quien). No hay un periodo de tiempo que especifique lo que es
el “largo plazo”, sin embargo, cuando se lo menciona se esta haciendo referencia

a un plazo que va aproximadamente desde tres a cinco afos de plazo.
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Establecimientos de objetivos de corto plazo

Como ya se ha descripto, se entiende por objetivo al “resultado especifico
que se desea cumplir’ (Hernandez, 2014, pag. 159). Sin embargo, en este paso
los objetivos se definen en un analisis temporal de corto plazo, generalmente

referidos a un afno.

Los objetivos de corto plazo presentan las siguientes caracteristicas: a)
se desprenden o vinculan a los objetivos de largo plazo; b) ponen atencion a las
necesidades de mejoramiento y resultados inmediatos; c) sirven como
parametros para actos y actividades que marcan pautas en la organizacion; d)
deben estar asociados con los valores del personal.

Creacion, evaluacion y seleccion de estrategias

Segun R. Kaplan & D. Norton, la estrategia “describe de que forma una
organizacion tiene la intencion de crear valor sostenido para sus accionistas o

partes interesadas” (Kaplan & Norton, Mapas estratégicos, 2004, pag. 31).

Asimismo, Fred R. David amplia dicho concepto indicando que las
estrategias son los medios por los cuales se logran los objetivos de largo plazo,
gue requieren decisiones de parte de la gerencia y que dichas decisiones afectan

las finanzas a largo plazo de la organizacion.

Asi como ocurre con la organizacion, existen distintos niveles o jerarquias
estratégicas, cada una con su misién, objetivos, administradores y partes

interesadas particulares, a saber:

e Estrategia corporativa: es una estrategia de negocios multiples, es decir
que se refiere a como obtener una ventaja competitiva para negocios y
mercados multiples. Se refiere al alcance de la empresa e implica las
estrategias de diversificacion, integracion vertical y expansion geogréfica.
Por lo general, los ejecutivos corporativos tienen la mayor
responsabilidad, influidos en menor medida por los administradores de las

unidades claves;
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Estrategia de division o unidad estratégica de negocio: es una estrategia
del nivel de una sola linea de negocio que compite en un mercado o
industria relativamente bien definida. Se refiere a obtener una ventaja,
desarrollar capacidades competitivas solidas, fortalecer la posicion de
mercado y mejorar el desempefo. La responsabilidad principal esta a
cargo del gerente de la linea, aunque pueden influir también los gerentes
corporativos. Las estrategias genéricas en este nivel son definidas por

Michael Porter (Porter, 2008) como las siguientes:

o Liderazgo global en costes: implica alcanzar el liderazgo en costos
globales bajos sin descuidar aspectos claves como la calidad y el
servicio, mediante un conjunto de politicas funcionales en este
aspecto que implican un riguroso control de los gastos variables y
fijos, y la obtencion de economias de escala;

o Diferenciacion: consiste en diferenciar el producto o servicio
ofrecido creando algo que en la industria sea percibido como Unico.
Dicha diferenciacion se puede lograr a través de diversas formas,
como ser el disefio de la imagen o la marca, la tecnologia, las
caracteristicas del producto, el servicio al cliente o la red de
distribucion, entre otras;

o Concentracion: consiste en una mejor atencién a un segmento

especifico de mercado dentro del cual compiten las empresas.

Estrategia de areas funcionales: se refiere a las acciones y practicas para
manejar funciones particulares dentro de un negocio (ej. 1+D, produccion,
ventas, marketing, etc.). La funcién principal es agregar especificidad a la
estrategia de negocio de la compafia. La responsabilidad principal es

delegada a los encargados de las funciones respectivas;
Estrategias operativas: se refieren a las iniciativas y planteamientos

relativamente estrechos para manejar las unidades operativas clave. La

principal responsabilidad se delega por lo general a los gerentes de linea.
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En la figura 6 se muestra que todos los conceptos se encuentran
vinculados, ya sean los distintos niveles jerarquicos, como los conceptos de
vision, mision, objetivos y estrategias. Esto quiere decir que las relaciones de
influencia se dan en dos sentidos: vertical, entre los distintos niveles jerarquicos

y horizontal, entre los conceptos dentro de cada division.

NIVEL VISION, MISION OBJETIVOS ESTRATEGIAS
1. CORPORATIVO Accion corporativa i )
[[-]irect{nr corporativo) Ly >-| Objetivos corporativos |»-| Estrategias corporativas

VISION estratégica

2 DIVISION 0 UNIDAD VISION estratégica
ESTRATEGICA DE NEGOCIO Y Objetivos de la Division Estrategias de la
{uen) MISION de la Division [ 0 UEN . Division o un
(Director de division o ven) 0 UEN
3. FUNCION
(Gerente de la funcian dentro| | MISIONES de las dreas |, | Objetivos de - Estrategias de
de la division o uen) funcionales las funciones las funciones
4. OPERACION [ I 1
{Gerente y/o supervisor de MISIONES de las - Objetivos de - Estrategias de
las operaciones de las operaciones las operaciones las operaciones
funciones dentro de la

Division o uen)

Figura 6. Relacion de dos sentidos entre jerarquia organizacional y conceptos del analisis interno.

Fuente: Zacarias T. Hernandez. Administracion estratégica. 2014. Pag. 181.

En la actividad de creacion, evaluacion y seleccidon de estrategias deben
participar todos los individuos que participaron en las restantes actividades de la
formulacién estratégica, ya sea en la formulacién de la visién y misién o en los

analisis externos e internos.

Esta actividad se puede describir a partir de un esquema practico
compuesto por tres etapas: la generacion de estrategias, la evaluacion de

estrategias y la seleccion de estrategias.

Generacion de Estrategias

La presente etapa, también denominada etapa de aporte de informacién,
consiste en crear un numero finito de alternativas de accion posibles y su manera

de implantarlas. Las herramientas mas utilizadas en la presente etapa son la
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Matriz de Evaluacion del Factor Externo (E.F.E.), la Matriz de Evaluacién del
Factor Interno (E.F.l.) y la Matriz del Perfil Competitivo (M.P.C.).

Evaluacion de Estrategias

Esta etapa, también denominada etapa de ajuste, consiste en evaluar las
alternativas de estrategias mas atractivas y determinar sus ventajas,
desventajas, correlaciones, costos y beneficios de cada una. Las herramientas
mas utilizadas en la presente etapa son la Matriz FODA, la Matriz de la Posicion
Estratégica y Evaluacion de la Accion (P.E.E.A.), la Matriz del Boston Consulting
Group (B.C.G.), la Matriz Interna y Externa (I.E.) y la Matriz de la Estrategia

Principal.

Seleccién de Estrategias

La ultima etapa, o también denominada etapa de decision, consiste en
seleccionar la estrategia que se considere mas adecuada para el logro de los
objetivos propuestos, teniendo como base lo descripto en las dos etapas
precedentes. En esta etapa, ademas del analisis es importante utilizar la
intuicién, asi como considerar y manejar los aspectos politicos, culturales y de
comportamiento en la organizacion. La herramienta mas utilizada en la presente

etapa es la Matriz de la Planeacion Estratégica Cuantitativa (M.P.E.C.).

[11.4.2.2. Implantacién Estratégica

La implantacion estratégica se conoce también como la etapa de accion
de direccion estratégica. Es la transicion del pensamiento estratégico hacia la
accion estratégica. La implantacion de la estrategia afecta a todos los niveles,
areas funcionales y de division de una organizacion. Es considerada con
frecuencia como la etapa mas dificil, ya que requiere disciplina, compromiso y

sacrificio personal.
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Esta etapa consiste en movilizar a los empleados y gerentes con el
objetivo de lograr que se ejecuten las estrategias formuladas. Para ello es
necesario desarrollar una cultura de apoyo a la estrategia, la creacion de una
estructura de organizacion eficaz, la orientacion de las actividades a la
mercadotecnia y la vinculacion de la compensacion de los empleados con el
rendimiento de la empresa. Entre las actividades mas importantes se encuentran
las siguientes: 1) disefio de politicas, 2) distribucidn de recursos y 3) aspectos
relacionados con recursos humanos (David, 2003, pag. 6). A continuacion, se

ampliara cada una de ellas.

Disefio de politicas

Las politicas son “directrices especificas, métodos, procedimientos,
reglas, formas y practicas administrativas establecidas para apoyar y fomentar

el trabajo hacia las metas establecidas” (David, 2003, pag. 240).

Las politicas definidas son las guias de accion para la implantacién de
estrategias. Son los “instrumentos que establecen las fronteras y los limites de
los tipos de acciones administrativas que se llevan a cabo para recompensar y
sancionar el comportamiento, y definen lo que se puede y no se puede hacer al

tratar de lograr los objetivos de la organizacién” (Hernandez, 2014, pag. 286).

Distribucion de recursos

La distribucién de recursos es una actividad fundamental de la gerencia
que permite la ejecucién de la estrategia que tiene como objetivo la asignacion
de recursos de acuerdo con las prioridades establecidas por los objetivos
anuales. Los distintos tipos de recursos con los que cuenta una empresa son:

financieros, fisicos, humanos y tecnolégicos.

Aspectos relacionados con recursos humanos

Las responsabilidades estratégicas en el recurso humano residen en la

evaluacion de las necesidades de reclutamiento de personal y las diferentes
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propuestas de motivacién del personal para implantar con eficacia las estrategias

seleccionadas.

Se deben disefiar incentivos de desempeio que vinculen de manera
definida y sostenida en desempefio y la remuneracion con las estrategias.
Quizas el mejor método para evitar y resolver los problemas de recursos
humanos en la administracion estratégica sea estimular en forma activa la
participacion en el proceso de gerentes y empleados como sea posible. Aunque
requiere tiempo, este método favorece la comprension, confianza, compromiso
y propiedad, ademas de reducir el resentimiento y la hostilidad, ya que, el
potencial verdadero de la formulacion y la implantacion de la estrategia reside en
el personal (David, 2003).

[11.4.2.3. Evaluacion Estratégica

La evaluacién estratégica es la etapa final de la administracién
estratégica. La misma incluye las funciones de controlar y evaluar con el objetivo

de tomar las medidas correctivas necesarias.

Por control se entiende a la “vigilancia o seguimiento de acciones”
(Hernandez, 2014, pag. 332), mientras que el concepto evaluacién es entendido
como “la medicion y comparacion de resultados obtenidos con los esperados”
(Hernandez, 2014, pag. 332).

Asimismo, es importante destacar que estas funciones no son aisladas,
sino que forman parte de un proceso de control el cual es definido como “una
serie de pasos cuya finalidad es garantizar que el desempefio real se ajuste a
los esperado o bien que los planes sean modificados segun lo exijan las

circunstancias” (Hernandez, 2014, pag. 334).

Como lo indica su definicion, este proceso consta de una serie de pasos,
los cuales son: 1) establecer objetivos y estandares; 2) observar el desempefio;
3) medir el desempefo; 4) comparar el desempeiio contra los objetivos y

estandares; 5) dar a conocer los resultados y 6) emprender acciones correctivas.
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Los mencionados pasos forman un proceso que se retroalimenta
constantemente, por lo que se puede decir que el proceso de control es un

proceso continuo y sistematico, el cual se puede graficar de la siguiente manera:
@ Establecer objetivos
y estandares
@ Emprender @ Observar el
acciones desempeno
@ Dar a conocer Medir el
resultados desempefio

@[ Comparar ]

desempefio ¥5 objetivos

Figura 7. Proceso de control.

Fuente: Zacarias T. Hernandez. Administracion estratégica. 2014. pag. 335.

I11.4.3. Herramientas de la Administracién Estratégica

El proceso de Administracion Estratégica se apoya en una serie de
herramientas con el objetivo de resumir, organizar, simplificar y sistematizar la
obtencion y el analisis de los datos. A continuacion, se describen las mas

importantes.

[11.4.3.1. Analisis PESTELED

Es una herramienta que se utiliza para la revision del marco general, y
permite conocer y retener las fuerzas del macroambiente que mas influencia

presentan en las organizaciones (Hernandez, 2014).
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La finalidad es disponer de un listado finito y realista de oportunidades y
amenazas que las organizaciones deben atender para adecuar su habilidades,

conocimientos y capacidades al entorno, y con ello, volverse mas competitivas.

El nombre es un acronimo de los aspectos que evalla en su analisis:

politico, econdmico, social, tecnoldgico, ético, legal, ecolégico y demografico.

Aspecto politico

Refiere a las conductas, comportamientos y procedimientos de los
gobiernos, puesto que los gobiernos son los reguladores, subsidiarios, patrones
y clientes de todo tipo de organizaciones y personas. Incluye areas como
politicas de impuestos, leyes laborales, leyes ambientales, restricciones
comerciales, tarifas y estabilidad politica.

Aspecto econdémico

Refiere al curso y caracter de la economia donde la empresa se
desempefia o podria hacerlo. Se relaciona con los recursos, y tiene que ver con
el mercado, las finanzas y la politica monetaria de los ambitos local, regional,

nacional e internacional.

Aspecto social

Refiere los valores, actitudes, costumbres, factores culturales y estilos de
vida de la sociedad que impactan y afectan a una industria e impactan en los

negocios.

Aspecto tecnolégico

Refiere al ritmo del cambio tecnol6gico y a avances técnicos que producen
fuerte impacto en la sociedad. Incluyen actividades e instituciones que

intervienen en la creacion de nuevo conocimiento y en el control y uso de la
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tecnologia, tales como actividades de investigacion y desarrollo, automatizacion

e incentivos tecnoldgicos.

Aspecto ético

Refiere a temas relacionados con la ética empresarial.

Aspecto legal

Refiere a leyes, normas de obligatorio cumplimiento y sus regulaciones
asociadas, estandares nacionales e internacionales, estatutos de los gobiernos

locales y mecanismos para la supervision y garantia del cumplimiento de estas.

Aspecto ecologico

Refiere a la vinculacion de la organizacion con el medio ambiente.

Aspecto demografico

Refiere a las caracteristicas, condiciones y cambios del mercado donde
opera la organizacion. Incluye aspectos como edad, genero, origen étnico, raza,

orientacion sexual y clase social.

[11.4.3.2. Analisis FODA

La matriz de fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas (FODA)
es “una herramienta que ofrece un marco conceptual para un analisis sistematico
que facilita la comprension de amenazas y oportunidades externas respecto de

las fortalezas y debilidades internas de la organizacién” (Koontz, 2012, pag. 136).

Las oportunidades son ocasiones de potencial desarrollo para la

organizacion que se derivan de factores de caracter externo, mientras que las
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amenazas son aquellos factores externos que suponen un problema para la

organizacion.

Por su parte las fortalezas constituyen los puntos fuertes de la empresa
gue ésta debe detectar y potenciar con el fin de diferenciarse de la competencia,
mientras que las debilidades son aquellos factores internos que limitan las

posibilidades y, por lo tanto, deben ser combatidas.

Segun Fred R. David, la matriz F.O.D.A. es una herramienta de ajuste

importante que ayuda a los gerentes a crear cuatro tipos de estrategias:

e Estrategias de fortalezas y oportunidades (FO): utilizan las fortalezas
internas de una empresa para aprovechas las oportunidades externas;

e Estrategias de debilidades y oportunidades (DO): tiene como objetivo
mejorar las debilidades internas al aprovechar las oportunidades
externas;

e Estrategias de fortalezas y amenazas (FA): usan las fortalezas de una
empresa para evitar reducir el impacto de las amenazas externas;

e Estrategias de debilidades y amenazas (DA): son tacticas defensivas que
tienen como proposito reducir las debilidades internas y evitar las

amenazas externas.

[11.4.3.3. Matriz Evaluacion del Factor Externo (EFE)

La matriz EFE es una técnica frecuente utilizada para evaluar el entorno

externo de una organizacion.

El proceso consta de determinar los factores externos mas relevantes
(tanto oportunidades como amenazas) y asignarle factores relacionados con el
nivel de incidencia que los mismos tienen o podrian tener sobre la organizacion,

con el objetivo de desarrollar las estrategias mas adecuadas.

Como se puede apreciar, su confeccion requiere basarse en premisas
intuitivas y, quizas, subjetivas, por lo que es recomendable que en el proceso

participen personas de diferentes areas y niveles jerarquicos de la organizacion.
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[11.4.3.4. Matriz Evaluacién del Factor Interno (EFI)

La matriz EFI es una herramienta para la formulacion de la estrategia que
resume y evalla las fortalezas y las debilidades principales en las éareas
funcionales de una empresa, al igual que proporciona una base para identificar

y evaluar las relaciones en estas areas (David, 2003).

Al igual que la matriz EFE, su confeccién consta de diversos pasos y
requiere de juicios intuitivos en su elaboracion, por lo que las recomendaciones

realizadas para dicha matriz también son aplicables a la presente.

111.4.3.5. Andlisis de las 5 Fuerzas de Porter

El Andlisis de las 5 fuerzas de Porter propuesto por su autor Michael E.
Porter es una herramienta que permite analizar las fuerzas competitivas en el
entorno de la industria para identificar las amenazas y oportunidades. El modelo
se enfoca en cinco fuerzas que dan forma a la competencia dentro de una
industria: 1) el riesgo de que posibles competidores ingresen al mercado, 2) la
intensidad de la rivalidad entre las empresas establecidas dentro de una
industria, 3) el poder de negociacion de los compradores, 4) el poder de
negociacion de los proveedores y 5) la cercania de los sustitutos a los productos

de una industria.

Porter afirma que cuanto mas poder tenga cada una de estas fuerzas, mas
limitada sera la capacidad de las empresas establecidas para incrementar sus
precios y obtener mayores utilidades. Dentro del modelo de Porter, una fuerza
competitiva poderosa puede considerarse una amenaza debido a que deprime
las utilidades. Una fuerza competitiva débil puede considerarse una oportunidad
debido a que permite a una empresa obtener mayores utilidades. Graficamente,

el modelo puede representarse como se indica en la figura 8.
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Figura 8. Andlisis de las 5 fuerzas de Porter.

Fuente: Hill, Administracion estratégica: un enfoque integral, 2011, pag. 43.

Riesgo de ingreso de competidores potenciales

Los competidores potenciales son empresas que no compiten hoy en una
industria, pero que tienen la capacidad de hacerlo si asi lo deciden. Un alto riesgo
de que competidores potenciales ingresen representa una amenaza para la

rentabilidad de empresas establecidas.

El riesgo de ingreso por parte de competidores potenciales depende de
las dimensiones de las barreras de entrada, es decir, los factores que vuelven
costoso para las empresas el ingreso a una industria. Cuanto mayor sean los
costos que los posibles competidores tengan que erogar para ingresar a una
industria, mayores seran las barreras de entrada y més débil seréa la fortaleza
competitiva. Las altas barreras de entrada pueden mantener a los posibles
competidores fuera de una industria, aun cuando las utilidades de la industria
sean altas. Entre las barreras altas de ingreso se encuentran: las economias de
escala, la lealtad a las marcas, las ventajas absolutas de costos, los costos del

cambio para el cliente y las regulaciones gubernamentales.

Rivalidad entre las empresas establecidas
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La rivalidad se refiere a la lucha competitiva entre las empresas en una
industria para apoderarse de la participaciéon de mercado de las otras. La lucha
competitiva se puede impedir mediante el precio, el disefio de producto, la
publicidad, el gasto promocional, las actividades de venta directa y el servicio y

soporte posventa.

La rivalidad mas intensa implica menores precios 0 mas gasto en armas

competitivas no basadas en el precio, o ambas cosas.

La intensidad de la rivalidad entre las empresas establecidas dentro de
una industria depende en gran parte de cuatro factores: estructura competitiva
de la industria, condiciones de la demanda, condiciones del costo y dimensiones

de las barreras de salida de la industria.

El poder de negociacién de los clientes

Los compradores en una industria pueden ser clientes individuales que en
Gltima instancia consumen sus productos (sus usuarios finales) o las empresas
que distribuyen los productos de una industria a los usuarios finales, como

minoristas y mayoristas.

El poder de negociacion de los compradores se refiere a su capacidad
para negociar los precios bajos que fijan las empresas en la industria o
incrementar los costos de las empresas en la industria al demandarles mejor
calidad y servicio. Al reducir los precios e incrementar los costos, los
compradores poderosos pueden reducir las utilidades en una industria. Por tanto,
estos se deben considerar una amenaza. Por otra parte, cuando los
compradores son negociadores débiles, puede existir una oportunidad, ya que
las empresas en una industria pueden incrementar sus precios y quizas reducir
sus costos al disminuir la calidad de sus productos y servicios, con lo que

aumentara el nivel de utilidades de la industria.

Poder de negociacion de los proveedores
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Los proveedores son las organizaciones que suministran los insumos

dentro de la industria, como materiales, servicios y mano de obra.

El poder de negociacion de los proveedores se refiere a la capacidad de
estos para incrementar los precios de sus productos, o para incrementar de otra
manera los costos de la industria, Por tanto, los proveedores poderosos son una
amenaza. Por otra parte, si los proveedores son débiles, las empresas en la
industria tienen la oportunidad de obligar a reducir los precios de los productos y
demandar productos de mas alta calidad.

Amenaza de productos sustitutos

Por productos sustitutos se entienden a los productos de diferentes
negocios o industrias que pueden satisfacer necesidades similares de los

clientes.

La existencia de sustitutos cercanos es una fuerte amenaza competitiva
debido a que limita el precio que las empresas en una industria pueden fijar por
su producto y, por tanto, la rentabilidad de la industria. Si los productos de una
industria tienen pocos sustitutos, estos tendran una fuerza competitiva débil,
entonces, si todo lo demas permanece igual, las empresas en la industria podran

incrementar los precios y obtener ganancias adicionales.

111.4.3.6. Andlisis del Ciclo de Vida de la Industria

Una determinante importante de la fortaleza de las fuerzas competitivas
en una industria (y por tanto de la naturaleza de las amenazas y oportunidades)

son los cambios que tienen lugar en ella en el tiempo.

El modelo de ciclo de vida de la industria es una herramienta til para
analizar los efectos de la evoluciéon de la industria sobre las fuerzas competitivas
que identifica las etapas secuenciales en la evolucion de una industria y

producen cinco tipos de diferentes de entorno industrial: embrionario,
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crecimiento, auge, madurez y declive (Hill & Jones, 2011). Graficamente, se

puede expresar de la siguiente manera:

Demanda

Embrionaria Auge Madurez Declive
Crecimiento

Tiempo

Figura 9. Ciclo de vida de la industria.

Fuente. Hill, Administracién estratégica: un enfoque integral, 2011, pag. 57.

Etapa embrionaria

Aqui una industria recién empieza a desarrollarse. El crecimiento en esta
etapa es lento debido a factores tales como el desconocimiento del producto por
parte de los compradores, los altos precios debido a la incapacidad de las
empresas de poner en practica las economias de escalay el desarrollo deficiente
de los canales de distribucion. Las barreras de entrada suelen estar basadas en
el acceso a los conocimientos tecnolégicos clave mas que en los costos o la
lealtad hacia la marca. Si el conocimiento clave requerido para competir en la
industria es complejo y dificil de dominar, las barreras de entrada pueden ser
muy altas y las empresas establecidas estaran protegidas contra los posibles
competidores. La rivalidad en las industrias embrionarias esta basada no tanto
en el precio sino en educar a los clientes, abrir canales de distribucién y

perfeccionar el disefio del producto.

Etapa crecimiento
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En una industria en crecimiento, la demanda se expande con rapidez a
medida que nuevos clientes ingresan al mercado. Debido a que pocas empresas
han logrado economias de escala significativas o han fomentado la lealtad hacia
sus marcas, otras barreras de entrada tienden a ser relativamente bajas también,
en particular al principio de la etapa de crecimiento. Por tanto, en este punto, la
amenaza de competidores potenciales suele ser la mas alta. No obstante,
paraddéjicamente, un crecimiento alto puede significar que el mercado absorba a
los nuevos participantes, sin que esto produzca un marcado incremento en la

intensidad de la rivalidad. Por tanto, la rivalidad tiende a ser relativamente baja.

Etapa auge

El crecimiento explosivo no puede mantenerse de manera indefinida. En
esta etapa, la demanda alcanza los niveles de saturacion. Cuando una industria
entra en la etapa de auge, la rivalidad entre las empresas se intensifica. Por lo
general, las empresas que se han acostumbrado al rdpido crecimiento contindan
aumentando su capacidad a un ritmo congruente con el crecimiento pasado. En
un intento por usar esta capacidad, las empresas suelen reducir los precios. El
resultado puede ser una guerra de precios que lleve a las empresas mas
ineficientes a la quiebra, lo cual es suficiente para disuadir de entrar a cualquier

nuevo participante.

Etapa madurez

En esta etapa el mercado esta totalmente saturado, la demanda esta
limitada a la demanda de reemplazos y el crecimiento es lento o nulo. El
crecimiento en esta etapa proviene del aumento en la poblacion que provee al
mercado de nuevos clientes o de un incremento en la demanda de reemplazos.
A medida que la industria entra en la madurez, las barreras de entrada aumentan
y la amenaza de la entrada de posibles competidores disminuye. Surge la
competencia por la participacion de mercado, lo que reduce los precios y con
frecuencia se produce una guerra de precios. Como las empresas se esfuerzan

por conservar sus ingresos debido al declive en la demanda, los acuerdos de
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liderazgo de precios se rompen, aumenta la rivalidad y los precios y utilidades

se desploman.

Etapa declive

En la etapa de declive el crecimiento se torna negativo por varias razones,
como ser la sustitucion tecnoldgica, cambios sociales, la demografia y la
competencia internacional. Dentro de una industria en declive, el grado de
rivalidad entre las empresas establecidas suele aumentar. El problema principal
en una industria en declive es que la disminucién en la demanda ocasiona un
exceso de capacidad. Las barreras de salida desempefian una funcion para
ajustar el exceso de capacidad. Cuanto mayor sean las barreras de salida, mas
dificil sera para las empresas reducir la capacidad y mayor sera la amenaza de

una competencia de precios severa.

111.4.3.7. Andlisis de la Cadena de Valor

El modelo de andlisis de la cadena de valor fue desarrollado por Michael
E. Porter y muestra como se genera valor en todo el proceso de desarrollo,

produccion y comercializacion de los bienes.

Segun Porter, el negocio de una empresa se describe mejor como una
cadena de valor, en la que los ingresos totales menos los costos totales de todas
las actividades que se llevan a cabo para desarrollar y comercializar un producto
0 servicio generan valor. Todas las empresas de una industria especifica tienen
una cadena de valor similar, que incluye actividades como la obtencion de
materias primas, el disefio de productos, la construccion de instalaciones de
manufactura, el establecimiento de acuerdos de cooperacion y la provision de
servicio al cliente. Una empresa sera rentable siempre y cuando los ingresos
totales excedan los costos totales incurridos en la creacion y la entrega del
producto o servicio. Las empresas deben tratar de entender no soélo las
operaciones de su propia cadena de valor, sino también las cadenas de valor de

sus competidores, proveedores y distribuidores (David, 2003).
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Graficamente, se podria representar de la siguiente manera:

Infraestructura de la empresa

\"@ yd

&

Actividades
de
apoyo

Direccion de recursos humanos
Investigacion y desarrollo

Abastecimiento

|
Logistica Fabricacién Logistica MKT &

. Servicio / /
interna externa y ventas , &

Actividades primarias

Figura 10. Cadena de valor.

Fuente: Hernandez, Administracion estratégica. 2011. pag. 142.

En toda organizacion, la base del esquema se compone de tres elementos
fundamentales: las actividades primarias, las actividades de apoyo y el margen.

Actividades primarias

Las actividades primarias estan relacionadas con el disefio, creacion y entrega
del producto, su marketing y su servicio de soporte y de posventa. Se relacionan

con las funciones de produccion, marketing y ventas, y servicio al cliente.

Fabricacion o Produccion esté relacionado con la creacién de un producto
0 servicio. Al realizar con eficiencia estas actividades, la funcion de produccion
de una empresa le ayuda a reducir su estructura de costos, mejorar la calidad y

generar diferenciacion.

Marketing y ventas pueden incrementar el valor mejorando la percepcion
gue los clientes perciben en el producto o detectando las nuevas necesidades
de los mismos, con el fin de comunicarselas a la funcion de investigacion y
desarrollo de la empresa, la cual podria disefiar productos que satisfagan esas

necesidades.
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Servicio al cliente tiene la funcion de servicio en una empresa es ofrecer
servicio y soporte posventa. Esta funcion puede crear una utilidad superior al
resolver los problemas de los clientes y apoyarlos después de haber comprado

el producto.

Actividades de apoyo

Las actividades de apoyo o soporte de la cadena de valor ofrecen insumos
gue permiten que se lleven a cabo las actividades primarias. Estas actividades
se relacionan con las funciones de administracion de materiales (o logistica),
recursos humanos, investigaciéon y desarrollo, sistemas de informacion e

infraestructura de la empresa.

Administracion de materiales (o logistica) es la funcion que controla la
transmision de materiales fisicos a lo largo de la cadena de valor, desde las
compras y la produccion hasta la distribucién. La eficiencia con la que se lleve a

cabo puede disminuir de manera significativa los costos y crear mayor valor.

Recursos humanos ayudar a una empresa a crear valor de diferentes
maneras. Por un lado, asegura que la empresa disponga del personal adecuado
para realizar sus actividades, y por otro lado, asegura que las personas que
disponga estén capacitadas, motivadas y compensadas de la manera adecuada,

a fin de que realicen sus tareas de manera eficiente.

Investigacion y desarrollo se relaciona con las actividades de disefio del
producto, enfocado en mejorar las caracteristicas, elegancia y funciones de este,
lo cual puede crear la impresion de valor superior en la mente de los

consumidores.

Sistemas de informacién son, en su mayor parte, sistemas electronicos,
los cuales deben ser capaces de mejorar la eficiencia y eficacia de las

actividades que desarrolla la organizacion.

Infraestructura es el contexto empresarial dentro del cual suceden todas
las demas actividades creadoras de valor: la estructura organizacional, los

sistemas de control y la cultura de la empresa.
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La cadena de valor de una empresa se inserta en un sistema mayor de
actividades que abarca las cadenas de valor de sus proveedores y las de todo
aliado en la cadena de distribucion que participe en la entrega del producto a los
usuarios finales. Este sistema de cadena de valor tiene implicaciones que
trascienden los costos de la empresa y afecta atributos, como la calidad del
producto, que aumentan la diferenciacion, la propuesta de valor para el cliente y,
por ende, la rentabilidad. Por tal motivo, todo lo que haga una empresa para que
sus proveedores reduzcan los costos de las actividades o mejoren la calidad y

desemperio de sus cadenas de valor, aumentara su propia competitividad.

[11.4.3.8. Benchmarking

Se trata de un enfoque para establecer metas y medidas de productividad
con base en las mejores préacticas de la industria y que se desarrollé a partir de
la necesidad de tener datos frente a los cuales medir el desempefio (Koontz,
2012).

Hay tres tipos de puntos de referencia: el benchmarking estratégico que
compara varias estrategias e identifica los elementos estratégicos clave para el
éxito, el benchmarking operacional que compara costos relativos o posibilidades
de diferenciacién de productos, y el benchmarking administrativo que se enfoca
a funciones de apoyo como la planeacion de mercados y los sistemas de

recursos humanos, etc.

111.4.3.9. Stakeholders

Los stakeholders son las “partes que tienen algun tipo de interés o de
participacion, o que de alguna manera pueden llegar a ser afectados en forma
directa o indirecta por la actividad desplegada por la organizacién” (Irazabal,
2007, pag. 58).
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Estas partes intervinientes tienen vinculaciones de distinta indole con la
organizacion y realizan valoraciones desde su propio punto de vista de los
factores criticos de éxito de la organizacion, por lo que, para lograr generar valor
en cada uno de estos intercambios, es necesario tenerlos en cuenta en el

proceso de administracion estratégica.

[11.5. Cuadro de Mando Integral

111.5.1. Definicién

El Cuadro de Mando Integral (CMI) o por su nombre en inglés Balanced
Scorecard (BSC) fue desarrollado por Robert S. Kaplan y David P. Norton. El
CMI es una herramienta “que traduce la estrategia y la mision de una
organizacion en un amplio conjunto de medidas de la actuacién, que proporciona
la estructura necesaria para un sistema de gestion y medicidn estratégica”
(Kaplan & Norton, El Cuadro de Mando Integral, 2018, pag. 18).

El CMI pone énfasis en que los indicadores financieros y no financieros
deben formar parte del sistema de informacion para empleados en todos los
niveles de la organizaciéon que se derivan de la vision y estrategia de una

organizacion.

El CMI transforma el objetivo y la estrategia en indicadores tangibles. Los
indicadores deben representar un equilibrio entre los indicadores externos e
internos, de resultados y de inductores de actuacion, y de corto y largo plazo. A
su vez, dichos objetivos e indicadores del Cuadro de Mando y contempla la
actuacion de la organizacion desde cuatro perspectivas: financiera, cliente,

procesos internos y formacion y crecimiento.

[1.5.2. Perspectiva Financiera
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En la perspectiva financiera se determinan los resultados financieros que
la organizacion desea obtener, los cuales tienen como inputs los objetivos
financieros determinados en el proceso de administracion estratégica. Los
objetivos financieros cumplen dos funciones basicas, por un lado, sirven de
enfoque para los objetivos e indicadores en todas las demas perspectivas, y por
otro, muestran si la estrategia de la empresa incluyendo su implantacion y

ejecucion contribuyen a la mejora de los resultados financieros.

Perspectiva financiera y enfoques basicos

El desempefio financiero de la empresa puede mejorar a través de dos
enfoques basicos: 1) crecimiento de ingresos; 2) mejora de la productividad

(Kaplan & Norton, Mapas estratégicos, 2004).

El incremento de los ingresos se puede lograr a través de dos vias:
consiguiendo nuevas fuentes de ingresos (nuevos productos, clientes o
mercados), o aumentando la fidelizacion de los clientes actuales (con el fin de

conseguir incrementar las ventas hacia ellos).

Por su parte, la mejora de la productividad también se puede conseguir
de dos formas: mejorando la estructura de costes (consiguiendo la reduccién de
gastos de la empresa) o mejorando la utilizacion de los activos (reduciendo el

nivel de activos circulantes y fijos para un nivel determinado de negocio).

El vinculo con la estrategia en la perspectiva financiera surge cuando las
organizaciones eligen un equilibrio entre las fuerzas de crecimiento (las cuales
necesitan mas tiempo para consolidarse, motivo por el cual se las considera de
largo plazo) y productividad (mas facil de conseguir en el corto plazo), ya que

estas estrategias representan a veces objetivos contradictorios.

Perspectiva financiera y ciclo de vida de la industria

A su vez, en los mencionados enfoques basicos, “los objetivos financieros
pueden diferir de forma considerable en cada fase del ciclo de vida de un
negocio” (Kaplan & Norton, El Cuadro de Mando Integral, 2018, pag. 70).
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Segun menciona el autor, por lo general el objetivo financiero para las
empresas en fase de crecimiento serd un porcentaje de crecimiento de ventas
en los mercados, grupos de clientes y regiones seleccionados. Por su parte, las
unidades de negocio en fase de sostenimiento utilizardn un objetivo financiero
relacionado con la rentabilidad, como ser rendimiento sobre inversiones,
rendimientos sobre capital empleado y valor afiadido econémico. Por ultimo, las
industrias que se encuentren en fase de recoleccion estableceran objetivos

financieros relacionados con el cash Flow y de reduccién del capital circulante.

[11.5.3. Perspectiva del Cliente

En la perspectiva del cliente se define la proposicion de valor a entregar a
los clientes objetivos. Esto implica definir y determinar los conceptos de mercado,
clientes objetivos, proposicion de valor y estrategias. Ello puede y debe ser
realizado en forma sistémica a través de un proceso denominado de Reflexion
Estratégica sobre Clientes, que consta de los pasos que se describen a

continuacion.

Determinacion del mercado

Por mercado se entiende al ambiente social o virtual que propicia las
condiciones para el intercambio, o dicho de otra manera, es la institucion u
organizacion social a través de la cual los ofertantes y demandantes de un
determinado tipo de bien o de servicio, entran en estrecha relacion comercial con

el fin de realizar abundantes transacciones comerciales.

Se debe tener presente e informarse sobre aspectos claves como: tamafio
y evolucion del mercado, identificacion de competidores y sus estrategias, y

comportamiento de los consumidores.

Determinacion del segmento objetivo
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La segmentacién del mercado se define como “la subdivision de un
mercado en grupos menores y diferentes de clientes segun sus necesidades y
habitos de compras” (David, 2003, pag. 278).

A su vez, es importante realizar una segmentacion del mercado en término
de proposicion de valor, identificando cuales son los componentes de esta y el

peso relativo de cada elemento dentro del segmento.

Determinacion de la propuesta de valor

Una vez determinados el segmento objetivo debemos analizar que

proposicidon de valor es la méas atractiva para satisfacerlo.

La propuesta de valor representa los atributos que las empresas
proveedoras suministran a través de sus productos y servicios, para crear

fidelidad y satisfaccion en los segmentos de clientes seleccionados.

Los elementos mas importantes de la proposicion de valor son precio,
plazo de entrega, atencion al cliente y atributos del producto. La importancia de
cada uno de estos elementos depende de muchos factores, lo importante es
ofrecer una combinacién de ellos que sea superior al de la competencia y que

los mismos sean atractivos y percibidos por el segmente de clientes objetivos.

Determinacion de la estrategia

Como se ha mencionado, la estrategia describe de que forma una
organizacion tiene la intencidn de crear valor sostenido para la parte interesada,
en este caso los clientes. El objetivo es igualar o, incluso, superar las

expectativas que poseen los clientes sobre el producto o servicio ofrecido.

Para ello, y como se ha mencionado también, existen tres estratégicas
genéricas: excelencia operativa, liderazgo de productos e intimidad con el
cliente. Las organizaciones, para ser excelentes en uno de estos tres ambitos
deben desarrollar actividades especificas muy diferentes entre si. La realidad
demuestra que las organizaciones deben ser excelentes en una de las

estrategias y buenas en las demas.
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[11.5.4. Perspectiva Procesos Internos

Los procesos internos “cumplen con dos componentes vitales de la
estrategia de una organizacién:1) producen y entregan la propuesta de valor a
los clientes y 2) mejoran los procesos y reducen los costos para el componente
de productividad de la perspectiva financiera” (Kaplan & Norton, Mapas

estratégicos, 2004, pag. 74).

Continuando con lo expresado por los autores, existen innumerable
cantidad de procesos en las organizaciones, pero se han clasificado a los
MiSMOS en cuatro grupos genéricos: proceso de gestion de operaciones, de

gestién de clientes, de innovacion, y reguladores y sociales.

Cada uno de los cientos de procesos simultaneos en marcha en una
organizacion crea valor de alguna manera. El arte de la estrategia consiste en
identificar y sobresalir en los procesos que son los mas importantes o
estratégicos para la propuesta de valor de los clientes. Los procesos estratégicos
seleccionados deberan extraerse de los cuatro grupos genéricos. De este modo
el proceso de creacién de valor queda equilibrado entre el corto y el largo plazo,
y asegura el crecimiento del valor para el accionista sea sostenido en el tiempo
(Kaplan & Norton, Mapas estratégicos, 2004).

Proceso de gestion de operaciones

Son aquellos procesos béasicos mediante los cuales las empresas
producen sus productos y servicios, y los entregan a los clientes. Incluye entre
otras, los siguientes subprocesos: adquisicién de materias primas, conversion de
materias primas, distribucién de productos terminados y gestiébn del riesgo

(Kaplan & Norton, Mapas estratégicos, 2004).

Proceso de gestion de clientes
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Sn aquellos procesos que amplian y profundizan las relaciones con los
clientes objetivo. Engloba los siguientes procesos: seleccion de clientes obijetivo,
adquisicion de clientes objetivo, mantencion de clientes objetivo y aumento de

los negocios con dichos clientes (Kaplan & Norton, Mapas estratégicos, 2004).

Proceso de innovaciéon

Son los procesos encargados de desarrollar nuevos productos y servicios,
permitiendo con frecuencia que la empresa penetre en nuevos mercados y
segmentos de clientes. Incluye los subprocesos de identificaciéon de
oportunidades para nuevos productos y servicios, gestion de la cartera de
investigacion y desarrollo, disefio y desarrollo de nuevos productos y servicios,
y lanzamiento de nuevos productos y servicios al mercado (Kaplan & Norton,
Mapas estratégicos, 2004).

Proceso reguladores y sociales

Son los encargados de ayudar a las organizaciones a ganarse
continuamente el derecho de operar en las comunidades y paises donde
producen y vende. Las regulaciones nacionales y locales imponen estandares a
las practicas de las empresas (Kaplan & Norton, Mapas estratégicos, 2004). Los
procesos reguladores y sociales incluyen dimensiones clave como medio

ambiente, seguridad y salud, practicas de empleo e inversién en la comunidad.

[11.5.5. Perspectiva Formacién y Crecimiento

La perspectiva de formacion y crecimiento es la base sobre la que se
sustenta el Cuadro de Mando Integral, y a partir de las cuales se permite la
consecucién de los objetivos de las restantes perspectivas. En ella se describen
los activos intangibles de una organizacion y su papel en la estrategia (Kaplan &
Norton, Mapas estratégicos, 2004).
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Los activos intangibles son los conocimientos que existen en una
organizacion para crear una ventaja competitiva. Los mismos pueden ser
organizados en tres categorias: capital humano, capital de la informacion y

capital organizacional.

Capital humano

Se refiere a la disponibilidad de habilidades, competencias vy
conocimientos requerida para llevar a cabo los procesos internos fundamentales

para el éxito de la estrategia.

Capital de la informacion

Se refiere a la disponibilidad de sistemas de informacion, redes e
infraestructura requeridos para poner la informacion a disposicion de todos los
empleados en la empresa y respaldar la estrategia. Consta de dos componentes
fundamentales: infraestructura tecnolégica (incluye los componentes centrales y
las redes de comunicacion) y las aplicaciones clave de informacion (compuesta

por las aplicaciones para el procesamiento y analisis de los datos).

Capital organizacional

Se refiere a la disponibilidad de la empresa para movilizar y sostener el
proceso de cambio que hace falta para ejecutar la estrategia. El mismo se
construye en base a la cultura, el liderazgo, el alineamiento y el trabajo en

equipo.

I11.5.6. Factores Criticos de Exito

Por Factores Criticos de Exito (FCE) se entiende a “las causas y
elementos criticos para una organizacion determinada, que al ser correctamente

administrados permiten alcanzar resultados exitosos” (Irazabal, 2007, pag. 32).
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La autora contintda diciendo que dichos factores son acontecimientos o
variables existentes, o que son factibles de darse, predecibles o no, de
caracteristicas cambiantes, que de producirse tendran un efecto importante
sobre la organizacién en lo referente a sus posibilidades de alcanzar los objetivos
establecidos, motivo por el cual deben ser reconocidos, vigilados y administrados

en consecuencia.

Cuando se refiere a que los mismos deben ser administrados, se esta
haciendo referencia a la posibilidad existente por la gerencia de la organizacion
de influir sobre ellos mediante la toma de decisiones. Para poder administrarlos
se requiere comprenderlos tanto en sus causas y caracteristicas como en su

magnitud, por lo que deben ser bien analizados y cuantificados.

I11.5.7. Indicadores

Los indicadores o KPI (por sus siglas en inglés Key Performance
Indicators) son soportes de informacion, habitualmente expresados en forma
numerica, que representan una magnitud, de manera que a través del analisis
de estos se permita la toma de decisiones sobre los parametros de actuacion
asociados. Los mismos son medidas estandares que se utilizan para evaluar y

comunicar los resultados obtenidos.

Las condiciones que deben reunir los indicadores son: relevancia,
fiabilidad, auditable, inequivoco, pertinencia, objetividad, sensibilidad, precision
y accesibilidad.

Existen diversas clasificaciones para agrupar a los indicadores, entre las

gue podemos mencionar las siguientes:

e Segun el objetivo: se distinguen lo indicadores de diagnostico (aquellos
que siguen y controlan el funcionamiento del negocio y emiten sefiales
cuando suceden cosas no habituales) y los indicadores estratégicos (que
definen una estrategia diseflada para obtener una excelencia

competitiva);
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e Segun la medicion: se diferencian los indicadores de actuacion (o
indicadores de resultados pasados, que representan las consecuencias
de acciones tomadas previamente) y los indicadores de induccion (o de
resultados futuros, que reflejan las medidas que impulsan los resultados

alcanzados en los indicadores futuros).

Segun Kaplan & Norton, un CMI deberia poseer una variacion adecuada
de inductores de actuacién y de induccién que se hayan adaptado a indicadores
de la estrategia de la unidad de negocio.

[11.5.8. Iniciativas Estratégicas

Por iniciativa se entiende a todo programa, actividad, proyecto o accién
gue se realice para alcanzar un objetivo 0 meta determinada. Se denominan
estratégicas ya que las mismas estan asociadas a indicadores que tienen por fin

lograr el cumplimiento de objetivos estratégicos.

Un proceso estandar para en el desarrollo de iniciativas consta de los

siguientes pasos:

¢ |dentificacion: consiste en relevar los programas y proyectos existentes en
la organizacion, asi como determinar y proponer adicionales.

e Priorizacién: consiste en determinar cuales de ellos son considerados
primordiales o estratégicos para el logro de los objetivos. Para ello, se
debe evaluar la vinculacion con la estrategia, la conveniencia econémica,
los recursos necesarios, el tiempo a incurrir y el impacto sobre otras

iniciativas.

[11.5.9. Mapas Estratégicos
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El mapa estratégico es “una representacion visual de las relaciones
causa-efecto entre los componentes de la estrategia de una organizacién”

(Kaplan & Norton, Mapas estratégicos, 2004, pag. 38).

Segun el autor, estas relaciones causa-efecto deben establecer de forma
explicita las relaciones (hipétesis) entre los objetivos (medidas) en todas las
perspectivas del CMI, demostrando las relaciones causales entre la satisfaccion
de los empleados, la optimizacion en los procesos, la mejora en los resultados
financieros y la satisfaccion de los clientes.

Los mapas estratégicos se basan en la estructura basica de las cuatro
perspectivas, afladiendo detalles de tiempo, de desempefio y de interrelacion. El
mapa estratégico proporciona un eslabon de union entre la formulacion

estratégica y su ejecucion.

Un mapa estratégico identifica y hace que sea explicita visual y
graficamente la secuencia de hipétesis respeto a las relaciones causa-efecto,
entre las medidas de los resultados y los inductores de actuacion de esos

resultados, vinculando las perspectivas del Cuadro de Mando integral.

[11.5.10. EI BSC dentro del Proceso de Administracion Estratégica

Complementado con el enfoque de Administracion Estratégica y sus
herramientas, el CMI “proporciona un marco para ilustrar de que forma la
estrategia vincula los activos intangibles con los procesos de creacion de valor”

(Kaplan & Norton, Mapas estratégicos, 2004, pag. 59).

El Cuadro de Mando Integral es un paso dentro del Proceso de
Administracion Estratégica. El proceso puede ser descripto graficamente de la

siguiente manera:
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MISION
$Por qué existimos?

VALORES
$Queé es importante para nosotros?

VISION
$Qué queremos ser?

ESTRATEGIA
Nuestro plan de maniobra

BALANCED SCORECARD
Trasladar, enfocar y alinear

INICIATIVAS ESTRATEGICAS
$Cudles son las prioridades?

CALIDAD TOTAL
1En qué tenemos que mejorar?

METAS PERSONALES
1Qué tengo que hacer?

<

RESULTADOS ESTRATEGICOS
ACCIONISTAS CLIENTES PROCESOS PERSONAL |

Figura 11. BSC en el proceso de Administracion Estratégica

Fuente: Kaplan y Norton, Mapas Estratégicos. 2004. pag. 60.

Por tal motivo, el Cuadro de Mando Integral es mas que un sistema de
medicion tactico u operativo, es un sistema de gestion estratégico. Dicho sistema
tiene como objetivo traducir la estrategia en términos operativos y consta de
cuatro procesos: 1) clarificar y traducir la vision y la estrategia, 2) comunicar y
vincular los objetivos e indicadores estratégicos, 3) planificar, establecer
objetivos y alinear las iniciativas estratégicas y 4) aumentar el feedback y la

formacién estratégica (Kaplan & Norton, El Cuadro de Mando Integral, 2018).

Clarificar y traducir la vision y la estrategia

Se debe trabajar en traducir la estrategia en aspectos claros, que sean
plausibles de ser medidos, contados y proyectados. Para ello se deben detectar
aguellos procesos que son decisivos e importantes para el logro de los objetivos
propuestos, definir los Factores Criticos de Exito (FCE) vinculados a dichos
procesos y plasmarlos en objetivos estratégicos especificos para cada

perspectiva.

Comunicar y vincular los objetivos e indicadores estratégicos
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Los objetivos e indicadores estratégicos del CMI deben ser comunicados
a través de toda la organizacion. Al final del proceso de comunicacion,
clarificacion y vinculacion todos los integrantes de la organizacion deben
comprender los objetivos de largo plazo, asi como la estrategia y actuar en

consecuencia, tendiente a su cumplimiento.

Para ello, es importante descomponer y asociar los indicadores
estratégicos en mediciones concretas a nivel operativo a través de iniciativas
estratégicas. De este modo, cada individuo tendra acciones locales que
contribuyen a la consecucion de la estrategia, logrando que las esfuerzos e

iniciativas estén alineados con los procesos de cambio necesarios.

Planificar, establecer objetivos y alinear las iniciativas estratégicas

Los objetivos estratégicos definidos en el primer paso junto a las iniciativas
estratégicas establecidas se deben confeccionar de tal manera que permitan su
integracion con la planificacion de largo plazo y a su vez con los objetivos y
presupuesto de corto plazo.

Aumentar el feedback y la formacién estratégica

El feedback es un aspecto innovador pero muy importante en el proceso
de gestion del CMI, y consiste en realizar revisiones de gestiébn a fin de
comprobar las hipotesis sobre las que se funda la estrategia, y realizar, en caso

de que sea necesario, acciones correctivas en forma pertinente.

Para ello, se debe realizar en forma sistémica y periédica un proceso que
incluye las acciones de recopilacion de datos, comprobacion de hipétesis,

reflexion, formacion estratégica y adaptacion.

[11.5.11. El BSC en las Empresas Gubernamentales
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La perspectiva financiera proporciona una meta clara a largo plazo para
las corporaciones lucrativas, sin embargo, proporciona una restriccion y no un
objetivo a las organizaciones sin animo de lucro y gubernamentales. Estas
organizaciones deben limitar sus gastos a las cantidades presupuestadas. Sin
embargo, el existo de estas organizaciones no puede medirse por lo cerca que
mantienen los gastos de las cantidades presupuestadas. El éxito de las
organizaciones sin fines de lucro y gubernamentales deberia medirse por cuan
eficiente y eficazmente satisfacen las necesidades de sus usuarios o cumplen

su misién (Kaplan & Norton, ElI Cuadro de Mando Integral, 2018).

El énfasis en el cumplimiento de su mision viene dado porque dichas
organizaciones estan basadas en normativas y leyes que le establecen una
determinada mision y, muchas veces, las mismas leyes definen a la

organizacion.

Por tal motivo, el enfoque del BSC a las organizaciones gubernamentales
implica modificaciones al esquema tradicional, donde la perspectiva financiera
complementa o soporta los logros de la institucion hacia la perspectiva de
clientes (en este caso, ciudadano, comunidad o sociedad), mientras que las
perspectivas de procesos y de aprendizaje y crecimiento, siguen apareciendo
como habilitadoras de las demés.

111.5.13. Construcciéon de un CMI

La construccion de un Cuadro de Mando Integral de una organizacion
puede conseguirse por medio de un “proceso sistematico que construye
consenso Y claridad sobre la forma de traducir la misién y la estrategia de una
unidad en objetivos e indicadores operativos” (Kaplan & Norton, EI Cuadro de
Mando Integral, 2018, pag. 353).

La estructura de un CMI puede ser realizada “en cascada”, exhibiendo
datos generales, pero permitiendo que se pueda efectuar el seguimiento hacia
datos con cada vez mayor nivel de apertura, de acuerdo con las necesidades de

cada caso. Asi se puede desplegar el CMI corporativo en cuadros de mandos
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alineados desde la cuspide hasta el nivel mas bajo de la empresa. Estos cuadros
de mando deben identificar los objetivos e indicadores estratégicos de su
departamento o nivel, los cuales se usaran para controlar el progreso hacia los
objetivos de su propio nivel y a su vez, contribuiran a los objetivos generales de
la empresa. De este modo el despliegue de los CMI “en cascada” referira una
relacion donde los outputs de los CMI de los niveles inferiores seran los inputs

de los CMI de los niveles superiores.

Cada organizacion es Unica y puede desear seguir su propio camino para
construir un Cuadro de Mando Integral (Kaplan & Norton, El Cuadro de Mando
Integral, 2018). Pese a ello, Kaplan & Norton describen que un plan de desarrollo

tipico y sistematico, que consta de las tareas que se detallan a continuacion:

1) Seleccion de la unidad de la organizacion: consiste en definir la Unidad
Estratégica de Negocio (UEN). El proceso funciona mejor en una unidad
gue realice actividades en toda una cadena de valor.

2) Identificacion del vinculo entre la UEN y la organizacion: se refiere a
informarse sobre la relacion entre la UEN con las demés UEN y con la
organizacion en temas como objetivos financieros (crecimiento,
rentabilidad, cash flow), temas corporativos decisivos (entorno, seguridad,
politicas de personal, relaciones con la comunidad, calidad, precios,
innovacion) y/o vinculo con las demas UEN (clientes comunes,
competencias centrales, etc.). El objetivo consiste en que la UEN no
desarrolle objetivos e indicadores que la optimicen a costa de otras UEN

o de toda la organizacion.

3) Primera ronda de entrevista: consiste en realizar reuniones con la Alta
Direccion a fin de obtener los inputs para los indicadores del CMI en todas
las perspectivas. Estos pueden ser: mision, vision y estrategia de la
organizacion, informacion sobre el sector y el entorno competitivo

(mercado, competidores, clientes, etc.).

4) Sesion de sintesis: desarrollo de un listado y clasificacién de objetivos de

las cuatro perspectivas. A su vez, se debe realizar un analisis de la
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relacion causa-efecto entre los mismos y con la estrategia de la

organizacion.

5) Primer Taller Ejecutivo: reunidon conjunta con todos los encargados de
cada sector a fin de evaluar los objetivos propuestos, su importancia,
relevancia, descripcion y relacion con la estrategia. Aqui se definen los

objetivos de cada perspectiva.

6) Reuniones de subgrupos: reuniones con los encargados de cada sector
en forma independiente a fin de determinar los indicadores que mejor
representan y comunican la intencién del objetivo. A su vez identificar la
relacion entre dichos indicadores y la forma de medicion (fuente,

responsable, periodicidad, etc.).

7) Segundo Taller Ejecutivo: presentacion de los resultados obtenidos en el
punto anterior a la Alta Direccion con el fin de consensuar su aprobacion

y comenzar a definir un plan de implantacion.

8) Desarrollo del plan de implantacién: determinar la forma en que los
indicadores van a ser vinculados con la base de datos y los sistemas de

informacion, y como el CMI va a ser comunicado a toda la organizacion.

9) Implantacion: verificar la correcta implantacion del CMI desarrollado, y

realizar las modificaciones pertinentes en caso de corresponder.

IV. DESARROLLO

En el presente punto desarrollaremos la confeccion de un Cuadro de

Mando Integral para una sucursal del BPN.
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Como mencionan sus autores, Rober S. Kaplan y David P. Norton, el CMI
“debe transformar el objetivo y la estrategia de la Unidad Estratégica de Negocios
en indicadores y objetivos tangibles” (Kaplan & Norton, EI Cuadro de Mando
Integral, 2018, pag. 26). Para ello, identificaremos la vision, mision, objetivos de
largo plazo y estrategia de la organizacion, y las vincularemos al plan comercial
y las actividades diarias de los empleados de la sucursal, a través de una

estrategia propuesta determinada.

En tal sentido, comenzaremos con la presentacion de la empresa
seleccionada, continuaremos con la aplicacion de las distintas etapas del
Proceso de Administracion Estratégica descriptas en el punto 111.4.2. y
finalizaremos con la confeccion del CMI seguin lo detallado en punto 115,
concluyendo con la integracion del BSC en dicho Proceso de Administracion

Estratégico como se ha mencionado en punto 111.5.10.

IV.1. Descripcion de la Empresa

Como se menciond al comienzo del presente trabajo, se utilizara el
nombre de fantasia Banco Publico Nacional (BPN) para referirse a la

organizacion y mantener la confidencialidad.

El BPN es una entidad autarquica del Estado Nacional con autonomia
presupuestaria y administrativa, debiendo coordinar su accién con las politicas
econOmico-financieras que establezca el Gobierno Nacional. La Nacion
garantiza las operaciones del banco.

El BPN es la principal institucion crediticia del pais, cuenta con 129 afios
de antigiiedad y lidera el ranking de préstamos y depoésitos del Sistema
Financiero segun el ultimo Informe de Entidades Financieras emitido por el
B.C.R.A.. En la actualidad cuenta con 639 sucursales en el pais, presencia en
todas las provincias del territorio nacional, 11 dependencias en el exterior y

17.712 empleados.

Ofrece una amplia gama de productos al sector empresa e individuos

cubriendo la mayoria de las opciones de intermediacion y servicios financieros,
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entre los que se destacan los siguientes: caja de ahorro, cuenta corriente, tarjeta
de crédito para sectores especificos -agropecuarios e industrias-, tarjeta de
crédito corporativa, tarjeta de crédito personal, seguros personales y
patrimoniales, préstamos -comerciales, personales, hipotecarios para la
vivienda-, plazos fijos, convenio de pago de haberes, banca digital -
homebanking, app movil-, terminales de autoservicio, financiacion de

importaciones y exportaciones, ente otros.

Actualmente, la cartera de préstamos se compone en un 41% al sector de
personas (distribuido en un 91% al sector privado, 8% al sector publicoy 1% al
sector financiero), 20% al sector primario, 26% al sector secundario y 13% al

sector terciario.

IV.2. Formulacion Estratégica

Como hemos mencionado en el punto 111.4.2., Fred R. David divide al
Proceso de Administracién Estratégica en tres grandes etapas: Formulacion

Estratégica, Implementacion Estratégica y Evaluacidon Estratégica.

En el presente punto desarrollaremos los distintos aspectos que
componen la etapa de Formulacién Estratégica, comenzando por la descripcién
de la vision, la mision, los objetivos de mediano plazo y los valores del Banco
Publico Nacional, continuando con un exhaustivo andlisis del ambiente externo
e interno a fin de determinar fortalezas, oportunidades, amenazas y debilidades,
y culminando con la seleccién de la estrategia mas adecuada.

Asimismo, es importante destacar, que las etapas de Implementacién
Estratégica y Evaluacion Estratégica, las cuales se refieren a la verificacion
practica de los desarrollado y su posterior andlisis y control, no seran realizadas
en el presente trabajo, ya que son temas que exceden a los objetivos planteados

en el mismo.

IV.2.1. Visidn, Mision, Objetivos y Valores
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Como primer paso en la etapa de Formulacion Estratégica, es necesario
definir la vision, la misién, los objetivos de mediano plazo y los valores de la
organizacion. A continuacion, definiremos, detectaremos, describiremos y

analizaremos cada uno de los conceptos.

Vision

Una declaracién de la vision debe responder a la pregunta basica “; Qué
queremos llegar a ser?”. Esta declaracion debe ser compartida y conocida por
todos los integrantes de la organizacion, ya que de ella se crea la declaracion de
la mision.

Asi, segun lo menciona en su estatuto, el Banco Publico Nacional expresa
lo que desea llegar a ser a través de la siguiente vision:

“Actuar en el Sistema Financiero como un agente referente de
mercado, siendo protagonista de las transformaciones econémicas y

sociales”.

Como podemos apreciar, en dicha declaracion se responde a la pregunta
inicial con la palabra “referente”, a la vez que se delimita su &mbito de actuacion
al Sistema Financiero Nacional y se afirman las caracteristicas de liderazgo,

presencia y protagonismo que el BPN desea llegar a ser.

Mision
Como hemos mencionado, la declaracion de la misién se desprende de la
vision, e intenta responder a la pregunta “; cual es nuestro negocio?”. Por ello,

una declaracion de mision bien formulada debe describir el propésito, los

clientes, los mercados, la filosofia y la tecnologia basica de una empresa.

La misién declarada por el BPN se encuentra definida en su carta organica

y es la siguiente:

“Centrar su atencién en el apoyo financiero a las micro, pequefas y

medianas empresas cualquiera fuera la actividad econémica en la que
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actue y en cualquier parte del territorio nacional, asi como también en
el comercio exterior, promoviendo y estimulando la exportacion de
bienes, servicios y tecnologia; y en las personas fisicas, a través de

créditos hipotecarios para la vivienda y productos relacionados”.

Como podemos apreciar, en la declaracion de mision el BPN se responde
a la pregunta y se define claramente su negocio. En el mismo se describe el
propésito de “centrar la atencion en el apoyo financiero”, la filosofia de “apoyo”,
el mercado “financiero” y los clientes “Micros, Pequeias y Medianas Empresas
(MiPyMes) de cualquier actividad y todas las personas fisicas sin distincion de
edad”.

Objetivos de Mediano Plazo

Los objetivos representan los resultados esperados como consecuencia
de aplicar ciertas estrategias. Los objetivos deben presentar las caracteristicas
de ser cuantitativos, cuantificables, realistas, comprensibles, desafiantes,
jerarquicos, temporalizados y congruentes con las unidades de la empresa.
Estos objetivos son necesarios en todos los niveles de la organizacion y

constituyen una medida importante del desempefio de la gerencia.

Los objetivos de mediano plazo del BPN se mencionan en la memoria de

su ultimo Estado Contable y se resumen en los siguientes:

e Alcanzar un crecimiento sostenido de los depdsitos del sector privado;

e Mantener los niveles de liquidez;

e Continuar con la asistencia crediticia a las micro, pequefias y medianas
empresas;

e Posicionar al BPN como principal entidad de asistencia crediticia en el
segmento emprendedores y microempresas;

e Atender a los distintos sectores econdémicos;

e Crear nuevas oportunidades en sectores con baja bancarizacion;

e Promover la inclusion financiera de los segmentos mas vulnerables de
la poblacion;

e Impulsar el acceso a la vivienda familiar propia;
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e Gestionar negocios de comercio exterior de manera competitiva;

e Dotar a la red de sucursales de mayor flexibilidad y acercamiento a sus
clientes, automatizando los procedimientos y herramientas;

e Promover politicas de recursos humanos y de incentivos al personal;

e Potencia la transparencia y la ética corporativa de la institucion.

Como podemos apreciar, el BPN posee claramente identificados y
expresados sus objetivos de mediano plazo. Estos objetivos presentan las
caracteristicas mencionadas al inicio, con la excepcién de ser cuantitativos y
temporizados. Por tal motivo, en el presente trabajo propondremos una

alternativa para subsanar dicha situacion.

Valores

Segun expresa Fred R. David, la cultura de una empresa se define como
un “patron de comportamiento que adquiere una empresa conforme sobrelleva
sus problemas de adaptacion eterna e integracion interna, y que ha funcionado
lo suficientemente bien para ser validada y ensefiada a los nuevos integrantes

como la forma correcta de percibir pensar y sentir” (David, 2003, pag. 123).

La cultura se expresa en los denominados “productos culturales” entre los
gue se incluyen: valores, creencias, ritos, rituales, ceremonias, mitos, historias,

leyendas, idiomas, metaforas, simbolos y héroes.

En el caso del BPN, los valores institucionales que guian la gestion se
expresan en el Reporte de Sustentabilidad emitido por la institucion y son los

siguientes: confianza, idoneidad, honestidad, respeto, integridad y compromiso.

En su mayoria, estos valores muy bien pueden describir la cultura de la
organizacion en su desempefio interno, pero hay mucho trabajo por hacer para
que ellos sean reconocidos por la sociedad. La incorporacién e
internacionalizacién de los valores institucionales por parte del integrante del
BPN, para que el mismos actue en base a ellos tanto dentro como fuera de la
organizacion y, por ende, estos sean reconocidos por la sociedad, es el objetivo

implicito del presente trabajo.
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En base alo expuesto, podemos observar como el BPN posee claramente
definidos los conceptos iniciales de la Formulacién Estratégica y como las
deficiencias detectadas en los objetivos de mediano plazo y los valores
institucionales pueden ser subsanados con la propuesta realizada en el presente
trabajo. A partir de aqui, continuaremos con el andlisis pormenorizado de los
ambientes externo e interno, a fin de determinar los distintas fortalezas,

oportunidades, debilidades y amenazas que caracterizan a la organizacion.

IV.2.2. Analisis Externo

Como hemos expresado en el punto 11.4.2.1, el ambiente externo es el
“conjunto de elementos sobre el cual la organizacién no tiene control, pero que

engloban influencias sobre la misma” (Hernandez, 2014, pag. 94).

El analisis externo se centra en la identificacion y evaluacion de las
tendencias y acontecimientos que estan mas alld del control de una sola
organizacion. El principio basico que rodea a la direccion estratégica es plantear
estrategias para identificar y aprovechar las oportunidades y evitar o reducir el
impacto de las amenazas. Por tal motivo, las respuestas a dichos factores
pueden ser tanto ofensiva como defensiva. Un adecuado analisis del entorno es

de vital importancia en el presente proceso.

Para la realizacidon del analisis externo y lograr determinar las diferentes
oportunidades y amenazas que afectan al BPN, nos apoyaremos en las
herramientas de Analisis PESTELED, Analisis de las 5 Fuerzas de Porter y
Analisis del Ciclo de Vida de la Industria.

IV.2.2.1. Anélisis PESTELED

Con esta herramienta intentamos describir en forma pormenorizada los

factores del macroambiente en los que se desenvuelve la industria financiera,
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tales como: politico, econémico, social, tecnoldgico, ético, legal, ecoldgico y

demografico.

Como podremos ver a continuacion, cada uno de ellos afectan a la
industria en diferente forma o grado, siendo estos los factores estratégicos sobre

los que nos basaremos para la confeccion del CMI.

Aspecto Politico

El aspecto politico internacional se caracteriza por una alta incertidumbre
dadas las tensiones comerciales entre las principales potencias mundiales y por
un aumento del capitalismo controlado por el estado a través de normas que
redisefian los mercados y que tienden al cierre de estos para controlar las

finanzas locales méas faciimente.

En el ambito nacional se destaca las recientes elecciones en el Poder
Ejecutivo que representaron un cambio de Gobierno y de tendencia politica, de
las llamadas “derecha” a “izquierda”. Ello trajo aparejado una serie de medidas
para preservar la estabilidad nominal y financiera, moderar la salida de divisas y
promover una desdolarizacién de la economia, como ser: restricciones al
mercado de cambio, impuesto a la compra de moneda extranjera, eliminacion de
impuestos a instrumentos en pesos y aumento de la presion impositiva

(retenciones, bienes personales), entre otros.

Aspecto Econdémico

En el aspecto econdmico internacional, las tensiones financieras y
comerciales incidieron adversamente en el sistema financiero general en temas
como la intermediacion y aversion al riesgo. Pese a ello, La Reserva Federal de
los EE. UU. (FED) y el Banco Central Europeo (BCE) continuaron orientando sus

politicas monetarias al sostenimiento de la actividad economica.

En el ambito nacional se presenta una situacion de transicion entre la
situacion actual (caracterizada por pérdida del poder adquisitivo, nivel de
pobreza del 32%, inflacion interanual de 54%, dolarizacion de los costos
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operativos y tasas crediticias promedio de 68%) y la verificacion de los efectos
de las medidas econémicas adoptadas por el nuevo Gobierno Nacional, las
cuales tenderian a generar una progresiva recomposicion de la capacidad de
gasto de los hogares y a la posibilidad de que el sector empresario pueda
maximizar el impacto de esa mayor demanda en un contexto de elevada
capacidad instalada ociosa y de asfixia financiera. Las medidas adoptadas,
ademas de las mencionadas en el aspecto politico, incluyen moratorias
impositivas y la disminucién de la tasa de politica monetaria (objetivo de 20%).
Dichas medidas adoptadas, segun Analisis REM realizado por el BCRA lograron
expectativas de mejoras, aunque de manera mas lenta de la que se preveia con
anterioridad a las elecciones, asi por ejemplo para el afio 2020 la inflacion
esperada es del 40%, la tasa de interés 27%, el tipo de cambio $83 y un PBI de
-1,2% (BCRA, Relevamiento de Expectativas de Mercado, Febrero 2020).

Dentro del panorama nacional, el Sistema Financiera Argentino se
caracteriza por ser sélido y con elevada liquidez (con un incremento de los
depdsitos en pesos y una disminucién de los depdsitos en dolares), pero de muy
baja escala, con acotada exposicion al riesgo, con reducida y decreciente
profundidad del crédito al sector privado y al sector publico, con predominio de
la operatoria bancaria tradicional pero sofisticada y con bajo grado de
interconexién entre las entidades (BCRA, Informes sobre Bancos del BCRA,
Enero 2020).

Aspecto Social

El panorama social internacional se ha modificado drasticamente y
continla en constante evolucién. Hoy son cada vez mas las “personas con
smartphone”, que les torga accesibilidad, inmediatez y autonomia. Estas
personas exigen oferta digital, inmediata, personalizada, agil y con experiencias
satisfactorias al minimo esfuerzo. Este “mundo social” incrementa la cantidad de
amigos cercanos y familiares como fuente principal de informacion, opiniones y
recomendaciones. Ademas, una cantidad sin precedentes de mujeres son hoy
“‘cabeza de familia”. Sumado a ello, la confianza de los clientes esta en un

minimo historico, y sus principales preocupaciones son la responsabilidad social,
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la privacidad y la seguridad, ya que gran parte de su informacién personal y
financiera esta trasladandose a formato digital y migrando a plataformas en linea
(KPMG, 2017).

El aspecto nacional no escapa a los cambios ocurridos a nivel
internacional, pero manifiesta ciertos rasgos de demora en la llegada de dichos
cambios. Se observa un aumento general en los usos de los servicios financieros
por medio electrénicos, aunque sigue siendo muy baja en relacion con la region,
especialmente en la poblacion adulta y en las empresas de menor tamafio. A su
vez, se manifiestan marcadas diferencias en las distintas regiones del pais

(BCRA, Informe de Inclusion Financiera, 2019).

Especificamente en las personas, la tarjeta de crédito es el instrumento
de mayor uso, seguido por el préstamo personal y el plazo fijo. La mayor cantidad
de deudores tiene entre 35 y 44 afios, y la utilizacion es mayor en las cuentas
que cobran sus haberes en cuentas sueldo. El 51% de la poblacién posee o ha
accedido a un crédito, existiendo una brecha entre hombres y mujeres en cuanto
a la utilizacién (47,7% de mujeres y 54,4% de los hombres). Las transacciones
de mayor importe se realizaron por transferencia bancaria y tarjeta de crédito,
mientras que las de menor valor por tarjeta de débito. Se presenta un alto nivel
de bancarizacion de la poblacién (80,4%) pero un bajo nivel de percepcion de
tenencia de cuentas (48%), denotando la baja educacion financiera del

segmento.

Por su parte, el 64% de las empresas posee financiamiento y el 72% tomo
crédito en algin momento. Se observa una mayor utilizacién cuando mayor es

la empresa, y los sectores de mayor utilizacion son el agropecuario y la industria.

Aspecto Tecnolodgico

El avance de la innovacion en el aspecto tecnolégico a nivel mundial se
esta convirtiendo en un potente posibilitador de mayores y mejores servicios,
costos reducidos y procesos optimizados. Los datos capturados y su analisis
impulsan ofrecimientos a los clientes con objetivos precisos y mejores servicios.

La banca moévil desestabilizara de forma creciente los modelos de distribucion la
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industria de pagos. Los avances en seguridad y verificacion permitiran que las
ventas, servicios y entregas sean realizados en linea. La tecnologia esta
facilitando que los clientes cambien de bancos, generando relaciones mucho
menos interdependientes. Los dispositivos inteligentes crecen en importancia y
tomaran el lugar de las tarjetas, como medio primario de pago de consumo.
Informacién Biométrica (ej. huellas digitales, reconocimiento de voz, etc.) seran
comunes en la autorizacion de transacciones, pero seguiran ligadas a un

dispositivo fisico reemplazable (ej. teléfono inteligente).

A nivel nacional, se observa un avance importante en el aspecto
tecnoldgico, pero con una diferencia temporaria a la observada a nivel mundial.
En este sentido, la inclusion financiera impulsada por el ente rector (BCRA)
incluye entre otros aspectos la tecnologizacion del sistema, medios de pagos
electronicos y digitalizacion de productos y servicios, los cuales, por lo general,
coexisten con los medios tradicionales haciendo que el impacto y los resultados

de su utilizacion masiva se difieran temporalmente.

Aspecto Etico y Ecoldgico

En el ambito internacional se observa una mayor concientizacion sobre la
importancia de la Responsabilidad Social Empresaria (RSE) en los negocios en
general. La RSE se refiere a una vision de los negocios que incorpora el respeto
por los valores éticos, las personas, las comunidades y el medio ambiente.
Especialmente en el sector financiero, luego de la crisis de 2008 hay
desconfianza generalizada en el sector, por lo que se incrementd el interés en la
ética en los negocios manifestandose en cambio de pretensiones del

consumidor, exigiendo mayor eficiencia, simplicidad, transparencia y justicia.

A nivel nacional, las mencionadas exigencias de los consumidores fueron
captadas por las instituciones financieras, las cuales en 2019 firmaron el
Protocolo de Finanzas Sostenibles, el cual tiene un objetivo de triple impacto:
rentabilidad, impacto social y cuidado del ambiente (Protocolo de finanzas

sostenibles de la Industria Bancaria Argentina, 2019).
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Aspecto Legal

En el ambito legal internacional se observa una tendencia a normativas
que limitan la porcién de mercado para las instituciones extranjeras, a través de
normas locales y preferencias sutiles que favorecen a las instituciones

domésticas.

En el ambito nacional, la normativa vigente que rige y controla el sistema
financiero argentino amplia, incluyendo entre las méas importantes la Ley Nro.
21.526/77 (Ley de Entidades Financieras), Ley Nro. 19.549/72 (Ley Nacional de
Procedimientos Administrativos), Ley Nro. 24.452/95 (Ley de Cheques), Ley Nro.
25.065/98 (Tarjetas de Crédito), Ley Nro. 24.485/95 (Sistema de Seguro de
Garantia de los Depositos Bancarios), Ley Nro. 26.733/11 (Codigo Penal
Intermediacion Financiera) y Ley Nro. 20.663/74 (Ley de Depdsitos a Plazo Fijo).

A su vez, el Banco Publico posee normativa especifica propia que rige su
actuar, como Ley Nro. 2.841/72 y su Carta Organica aprobada por Ley Nro.
21.799/78.

Aspecto Demogréfico

En el aspecto demografico internacional se observa que los habitantes de
los mercados desarrollados estan envejeciendo, impulsando el foco en los
ahorros e inversiones y alejandose del crédito y consumo. Por su parte, el mundo
en desarrollo estd mas mezclado, en donde las pensiones publicas y privadas
seran reestructuradas, recortando beneficios e indexando las edades

jubilatorias, segun la expectativa de vida.

En este aspecto, Argentina tiene una poblaciébn mucho mas joven y con
un apetito de consumo de créditos que crece rapidamente. La expectativa de
vida individual es de 75 afios. La poblacion estimada al afio 2020 segun el INDEC
es de 45.376.763 habitantes, compuesta por 49% de varones y 51% de mujeres,
donde la poblacion entre 0 y 19 afios representa el 25%, y de mas de 60 afios el
14%. A su vez, el 77% de la poblacion utiliza internet, el 63% de los hogares
tienen acceso a una computadora (Instituto Nacional de Estadistica y Censos,
2013).
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IV.2.2.2. Andlisis de las 5 Fuerzas de Porter

El modelo de las 5 Fuerzas de Porter es una herramienta que intenta
determinar el nivel o intensidad de la competitividad en una industria a través del
andlisis de 5 variables: la rivalidad entre los competidores, la amenaza de
productos y servicios sustitutos, el poder de negociacion de los proveedores y el

poder de negociacion de los clientes.

Segun el autor la competitividad es mayor en las industrias de menor
rendimiento, la cual esta condicionada por el poder que tenga cada una de las
variables. Como podremos ver, esta afirmacién concuerda con lo que sucede en
la industria financiera argentina, ya que la misma arroja un Rendimiento anual
del patrimonio (ROE) de 48,92% caracterizandose la misma por ser reducida y

poco atomizada (BCRA, Informacién de Entidades Financieras, Diciembre 2019).

A continuacion, se analizaran detalladamente las fuerzas que caracterizan

el sistema financiero argentino segun el presente analisis.

Rivalidad entre los competidores

Actualmente existen 78 instituciones en el sistema financiero argentino las
cuales compiten entre si con productos de caracteristicas practicamente
similares. La diferenciacion posible entre ellos viene dada por la variable costo y

por el servicio brindado para entregar el producto.

El porcentaje de bancarizacion de la poblacion es del 80%, dentro del cual
los 10 principales bancos del sistema abarcan el 75,5% del mercado de
préstamos. Por tales motivos se puede afirmar que la rivalidad entre los

integrantes de la industria financiera argentina es feroz y activa.

Amenaza de productos y servicios sustitutos
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Actualmente existe una gran cantidad de productos y servicios sustitutos
en cierto nichos o actividades de la cadena de valor que ofrecen facilidades y
beneficios a los consumidores, principalmente ofertados por empresas
tecnologicas en el rubro comision por servicios, pero no existen actualmente

productos o servicios sustitutos a nivel integral en la banca minorista.

Amenaza de nuevos competidores

La posibilidad de nuevos competidores en el sector es baja por las altas
barreras de entrada que se presentan, tales como regulaciones estrictas,
elevados montos de capital y la costosa economia de escala. Pese a ello, las
amenazas en ciertos nichos de mercado o actividades de la cadena de valor son
alta. Como se mencion6 anteriormente, los nuevos competidores se encuentran
principalmente en el segmento de las “comisiones por servicios” y son ofrecidos
por una gran cantidad de empresas tecnolégicas. En dicho segmento, los
principales competidores son las fintechs y el grupo llamado GAFA (Google,

Amazon, Facebook y Apple).

Poder de negociacién de los proveedores

Es importante destacar los dos grupos de proveedores que posee el
sistema bancario: por un lado, las unidades superavitarias (ahorradoras) que
proporciona el dinero o la materia prima del sistema, y por otro lado los
proveedores de ciertos servicios que los bancos ofrecen y son tercerizados

(como por ejemplo las tarjetas de crédito o los servicios tecnolégicos).

El poder de negociacién del primer grupo es practicamente nulo dado la
gran cantidad de integrantes que componen el mismo y su falta de unificacién,
por lo que soOlo aceptan las condiciones que les imponen las entidades
financieras. Por su parte, el poder de negociacion de los proveedores de
servicios financieros que los bancos ofrecen es alto, dado que los mismos se
concentran en unas pocas organizaciones, otorgandole una posicién privilegiada
en la negociacion con las entidades financieras, donde las mismas

practicamente aceptan y trasladan las condiciones a sus clientes.
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Poder de negociacion de los clientes

El poder de negociacion de los clientes es bajo en cuanto a las
condiciones de la relacion comercial de los productos ofrecidos por las entidades.
Pese a ello, y dadas las mejoras implantadas en el sector en materia de
informacion y tecnologizacion, el cliente dispone de mayores posibilidades y
facilidades de cambio de entidad bancaria. Resumiendo, el cliente no influye en
las condiciones de los productos ofrecidos por cada entidad financiera, pero le

es mas factible cambiar de entidad si le es conveniente para él.

IV.2.2.3. Ciclo de Vida de la Industria

La industria financiera argentina y mundial est4 afrontando una serie de
desafios que implican principalmente la adaptacion de su modelo de negocio a
un nuevo contexto marcado por clientes tecnoldgicos que demandan inmediatez,
digitalizacion y personalizacion, y nuevos integrantes con tecnologias disruptivas

los cuales pueden ser vistos como competidores o aliados.

El avance de la tecnologia que atraviesa de manera horizontal a toda la
industria es la que a su vez marca su ciclo de vida, el cual puede ser dividido en

cuatro etapas: Basica, Omnicanalidad, Datos e Innovacion.

Béasica o Banca Semi-Manual

Las entidades han dado sus primeros pasos en el mundo digital 1.0 a
través del desarrollo digital basico (pagina web, presencia en redes sociales,
etc.) que dan respuesta a las necesidades de los clientes en el siglo XXI.

En esta etapa, las entidades no son completamente conscientes del
inmenso potencial que ofrece la digitalizacion. La estrategia digital, la experiencia
de cliente y las soluciones tecnoldgicas no estan definidas ni formalizadas en
una agenda digital. A su vez, no existe una coordinaciéon por parte de la Alta

Direccion y la organizacién, presentan una cultura resistente al cambio en
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términos generales y desarrollan escasos proyectos de digitalizacion, que
avanzan de forma aislada porque las iniciativas de IT y las de negocio no estan

coordinadas.

La tecnologia se utiliza principalmente para dar soporte a las
transacciones. Los procesos de negocio son manuales y la eficiencia de la banca
es muy mejorable. Con baja necesidad de capital de trabajo se logra rentabilidad
del negocio razonable.

Omnicanalidad o Banca Tecnoldgica

Aqui los bancos cuentan con activos digitales mas establecidos y se
encuentran en el proceso de capacitacion en personas, procesos y tecnologias
especificos para competir en el entorno digital.

Pese a ello, carecen de una estrategia global como organizacion, pero
comienzan a detectar la necesidad de implicar a la Alta Direccion y avanzar hacia

la formalizacién de la Agenda Digital.

Estas entidades inician el desarrollo de experiencias de producto y de
cliente habilitadas digitalmente, pero todavia resultan inconsistentes. El objetivo
prioritario en esta fase es desarrollar los canales y funcionalidades digitales. En
consecuencia, mediante un modelo de CRM integraran los distintos canales para
contactar con el cliente en cualquier momento y desde cualquier lugar, de forma
sencilla y cémoda. De esta forma, se tienen en cuenta los requerimientos y
necesidades del nuevo consumidor digital en términos de inmediatez,

experiencia del usuario y accesibilidad.

La tecnologia se convierte en una palanca de eficiencia al generalizarse
como soporte de los procesos de negocio (gestion documental, CRM,
comunicaciones, etc.). La banca dispara su rentabilidad al aprovechar las

economias de escala.

Datos

75



Las entidades financieras estan utilizando las tecnologias digitales como

elemento diferencial de su estrategia.

Disponen de una agenda digital formalizada y tanto la Alta Direccion como

el resto de la organizacion se implican en la trasformacion digital.

Dada la capacitacion y el enfoque omnicanal con el que ya cuenta la
entidad, se busca maximizar el contacto con el cliente, tanto en volumen de
interacciones como en la calidad de estas, para extraer informacion con alto valor
estratégico para negocio. Estos datos ayudan a ofrecer una experiencia mas
personalizada a los clientes y facilita el proceso de toma de decisiones. Ademas,
esto se traduce en el apalancamiento tecnoldgico para el desarrollo de nuevos
productos y servicios, ofrecidos mediante una experiencia personalizada. La
inversion en tecnologia se incrementa de forma significativa y se trabaja sobre
nuevas arquitecturas y plataformas. Negocio e IT comienzan a alinear sus

objetivos digitales en torno a la creacion de productos y experiencias digitales.

En esta etapa se manifiesta mas claramente la batalla de la banca con las
fintechs, especialmente en nichos de mercado y servicios especificos dentro de
la cadena de valor. Debido a la proliferacién de este tipo de empresas aparecen
modelos de negocios combinados (bancario-tecnolégico) y nuevos actores

financieros nacidos digitales.

Innovacion

Las entidades han alcanzado la madurez digital y no se conforman con
reaccionar, sino que muestran un modelo proactivo e innovador detectando
nuevas oportunidades de negocio y ofreciendo ideas transformadoras.

Aprovechan la tecnologia para innovar y reimaginar la industria financiera.

Disponen de la presencia digital que sus clientes demandan y de los
conocimientos adquiridos a través del analisis de datos. Estas entidades
constituyen organizaciones agiles en cuanto al uso de las tecnologias digitales,
presentan una total sincronia entre IT y negocio para para mantener el

ecosistema digital.
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En esta etapa, presentan una cultura interna de innovacion que se refleja
en todos los elementos de la organizacion: las personas, los procesos, la
tecnologia, y los productos y servicios. Por ende, la deteccién de oportunidades

de negocio y el desarrollo digital de la entidad es practicamente natural.

Como hemos podido apreciar a través de las herramientas PESTELED,
Andlisis de las 5 Fuerzas de Porter y Analisis del Ciclo de Vida de la Industria, el
ambiente externo esta caracterizado por un sector a nivel mundial con fuertes y
acelerados cambios, clientes cada vez mas demandantes de instantaneidad,
calidad y seguridad. El sistema financiero argentino, pese a ser reducido, de baja
escala y encontrarse en la etapa de tecnologizacién digital, no escapa a esta
realidad mundial, por lo que el BPN debera monitorear y analizar su entorno en
forma permanente y sistémica para lograr adaptarse y beneficiarse de esta

situacion.

IV.2.3. Andlisis Interno

Como se ha mencionado en el punto 111.4.2.1., el ambiente interno es la
“disposicidn que produce una organizacién como resultado de la interaccion
entre las personas, y entre éstas con los medios que utilizan para alcanzar sus

fines comunes” (Hernandez, 2014, pag. 128).

El presente andlisis tiene por objetivo identificar las fortalezas y
debilidades del BPN, en base al analisis de las diferentes areas funcionales de
la organizacion, las relaciones entre si y, a su vez, entre los diferentes sectores

que la rodean.

Es importante destacar que las diferentes fortalezas y oportunidades
poseen distintos grados de incidencia, segun las mismas sean uUnicas para la
organizacion o compartidas por las diferentes organizaciones de la industria,
siendo las primeras las denominadas distintivas y las utilizadas en ultima

instancia para la confeccién del CMI.
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El proceso de andlisis interno es muy similar al de analisis externo y
consiste en la recoleccion, asimilacion y evaluacion de la informacion. Para ello,
nos apoyaremos en las herramientas de Analisis de la Cadena de Valor, en la
descripcion de las partes interesadas (Stakeholders), en el andlisis del
Organigrama de la organizacion y la determinacion de los Objetivos de Corto

Plazo.

IV.2.3.1. Andlisis de la Cadena de Valor

El Analisis de la Cadena de Valor fue descripto y popularizado por Michael
E. Porter en el afio 1985. Segun su autor, tiene como objetivo realizar una
comprension integral del negocio abarcando la totalidad de las actividades
realizadas por la organizacion, diferenciandolas en primarias y secundarias. Las
actividades primarias son aquellas que crean valor para el cliente, mientras que
las secundarias o de soporte, son aquellas que facilitan y mejoran el desempefio

de las actividades primarias.

Como hemos visto, todas las empresas de una industria tienen una
cadena de valor similar, por lo que a continuacion procederemos a realizar una

descripcion de la cadena de valor de la industria bancaria.

Las actividades primarias de la cadena de valor general de los servicios

bancarios se pueden resumir en las siguientes:

e Logistica externa: compuesta por los diferentes procesos realizados
para brindar el servicio en los diferentes puntos de contacto entre el
cliente y la instituciébn -comunmente denominado front office-;

e Logistica interna: compuesta por los diferentes procesos a llevar a cabo
para la vinculacion entre las diferentes operaciones realizadas para la
produccion del producto o servicio y en la cual no interviene el cliente -
comunmente llamado back office-;

e Operaciones: la cual incluye los distintos procesos realizados para

brindar el servicio ofrecido,
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e Relaciones con los clientes: referido a los distintos puntos de contacto
entre el cliente y la instituciébn, como ser: atencién personalizada,
atencioén telefénica, canales 4.0 (web, redes sociales, homebanking,
app, etc.),

e Servicio postventa: incluye el seguimiento y asesoramiento una vez que

el cliente ha obtenido el producto o servicio que deseaba

Por su parte, en la cadena de valor bancaria podemos describir las

siguientes actividades de apoyo:

¢ Infraestructura: compuesta por la estructura edilicia donde desarrolla la
actividad la sucursal bancaria y los diferentes elementos para brindar
los servicios bancarios (mobiliario, ATMs, etc.),

e Administracion de personas: la cual incluye las diferentes relaciones
humanas y laborales entre los empleados de la sucursal y del resto de
la institucion;

e Desarrollo tecnoldgico: compuesto por el/los softwares necesarios para
brindar el servicio, tales como programas internos, web, homebanking,
apps, etc.

e Proveedores: incluye las distintas empresas a las cuales se les
adquieren los insumos necesarios para brindar el servicio, incluyendo

tanto los bienes materiales como inmateriales -software-.

La diferencia entre los costos incurridos para realizar la oferta y el precio
gue acepta pagar el cliente se traduce en el margen obtenido por la organizacion,
por lo que el fin Ultimo de toda organizacion lucrativa es maximizar este margen.
En el caso del BPN y dada su caracteristica de poseer un rol social, la
maximizacion de este margen no es el fin dltimo, pero es una variable clave a
monitorear dada la autarquia que posee y el entorno donde se desenvuelve la

institucion.
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IV.2.3.2. Stakeholders

Se denomina stakeholders a las partes que tienen algun tipo de interés,
de participacion o que de alguna manera pueden llegar a ser afectadas en forma

directa o indirecta por la actividad realizada por la organizacion.

Como manifiesta A. Irazabal, estas partes intervinientes realizan
valoraciones desde su propio punto de vista de los factores criticos de éxito de
la organizacion, por lo que es importante identificarlos, entenderlos y formular

estrategias para cada uno de ellos (Irazabal, 2007).

Las principales partes interesadas dentro del actual modelo de negocio

del BPN son los siguientes:

e Gobierno: el BPN, al ser una organizacion perteneciente a la orbita publica
nacional, tiene una vinculo muy estrecho este sector. Se vincula con el
Poder Ejecutivo Nacional designando a los integrantes del Directorio y
delineando las politicas a las cuales debe apoyar y fomentar la

organizacion.

e Clientes: estd compuesto por todas las personas que utilizan los servicios
financieros, tanto personas fisicas en relacion de dependencia o
independientes, como personas juridicas micro, pequefias y medianas
empresas. Los clientes consideran a la banca como un medio para
obtener diferentes cosas que de otra manera no podria disponer hasta
mas adelante (como por ejemplo un auto, una casa, etc.). Los bancos son
una via para modular temporalmente y a su conveniencia los ingresos que
van a tener durante su existencia. Los productos bancarios son medios
no fines, o sea son productos “semiterminados” para los clientes. El
publico objetivo del BPN considera como principal dos variables al
momento de decidir una compra: conveniencia y precio. En la variable
conveniencia estan implicitos factores de inmediatez (bajo tiempo de
espera en la atencion, de entrega del producto/servicio, etc.),
accesibilidad desde el hogar (a través del smartphone o la web),
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experiencia confortable, personalizacion y simplicidad en el proceso. Por
su parte en la variable precio se encuentran no solo el factor de tasa de
interés sino de gastos asociados, como ser seguros, renovacion de

antecedentes, comisiones, etc.

e Sociedad: se refiere a las organizaciones y personas que se relacionan e
interactian con las operaciones diarias de la organizacion en forma
indirecta, incluyendo comunidad en general, ONGSs, instituciones
académicas y universidades, y demas entidades financieras (locales e
internacionales) y familiares de colaboradores. En este aspecto se puede
mencionar que la Responsabilidad Social Corporativa ha adquirido un
mayor protagonismo en la sociedad actual. La mayoria de las personas
presenta carencias educativas financieras por lo que esperan y exigen a

la banca que asuma un rol protagonico en esta situacion.

e Empleados: estd compuesto por todo el personal en relacion de
dependencia laboral, segun cargo, categoria y funciones. Este sector se
vincula a través de una relacién laboral, pero ademas exige un mejor
equilibrio entre la vida laboral y personal, con un posible aumento en la

productividad.

e Alta Gerencia: integrado por las autoridades del directorio. Esta parte
interesada es considerada como un “cliente” interno, ya que, como se
aprecia en la vision de todo sistema por procesos, los resultados (u
outputs) obtenidos en la UEN son los inputs de las instancias siguientes

en la estructura jerarquica.

e Oftros: se pueden enunciar ademas como grupos de interés a los
proveedores, organizaciones sindicales, camaras y asociaciones

bancarias, entes de contralor, prensa y medios, entre otros.

Como podemos apreciar, las partes interesadas que se relacionan con la

BPN son amplias y de una gran diversidad. Pese a ello, y a la dificultad que
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conlleva, se deben desarrollar mecanismos para que el BPN se desenvuelva

en armonia con todas ellas.

IV.2.3.3. Organigrama

Por organigrama se entiende a la representacion grafica de la estructura
de una organizacion, esquematizando las relaciones jerarquicas formales de la

misma.

El BPN posee una estructura de organizacion centralizada y en forma
piramidal. ElI proceso de comunicacion es formal y estructurado, debiendo

respetarse las vias jerarquicas respectivas.

Especificamente en el ambito comercial, la institucibn se encuentra
organizada en cuatro instancias principales: Directorio, Gerencia General,
Gerencias Zonales y Sucursales.

¢ Directorio: es el 6rgano de Gobierno del BPN, se encuentra conformado
por un Presidente, un Vicepresidente y ocho Directores, los cuales son
designados por el Poder Ejecutivo Nacional y sus mandatos duran
cuatro afnos;

e Gerencia General: es el 6érgano encargado de la administracién del
BPN, es ejercida por un Gerente General designado por el Directorio,
el cual se responsabiliza del cumplimiento de las normas, reglamentos
y resoluciones de éste;

e Gerencia Zonal: es una instancia intermedia, encargada de gestionar
rentablemente los negocios con la clientela, adecuando y asegurando
el cumplimiento de la politica de negocios establecida y logrando la
eficiente gestion operativa de las sucursales de su jurisdiccion;

e Sucursal: es la instancia inferior en el esquema organizativo del BPN y
tiene por objetivo gestionar rentablemente los negocios de servicios

financieros con empresas e individuos en el area de mercado definida.
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A continuacion, en la figura 12 se representa graficamente el organigrama

general de la organizacion.

DIRECTORIO

SECRETARIA DEL
DRECTORIO
AUDITORIA W INTEGRIDADY
GENERAL CUMPLIMIENTO

GERENCIA
GENERAL

ASISTENCIA G
LEGAL -t GERENCIA
GENERAL
GESTION PLANEAMIENTO
INTEGRALDE [ & Y CONTROL
RIESGOS

MARKETING &

ASISTENCIA
LEGAL

T T T T T T 1
SUCURSALES Y BANCA BANCA POLITICADE FINANZAS OPERACIONES Y ADMINISTRACIO SISTEMAS RECURSOS
OTROS CANALES PERSONAS CORPORATIVA CREDITO TESORERIA N HUMANOS
GERENCIAS
ZONALES
SUCURSALES

Figura 12. Organigrama del Banco Publico Nacional.

Fuente: Disefio propio.

Asimismo, y como se menciond al comienzo del presente trabajo, la
Unidad Estratégica de Negocio (UEN) seleccionada para el presente trabajo es

la sucursal.

La sucursal bancaria se ubica en el estrato inferior en la jerarquia
organizacional por lo que, segun lo manifestado por Harold Koontz, la principal

funcién administrativa en la cual debe focalizarse es la de direccion.

La sucursal bancaria es el inico punto de contacto presencial a traves del
cual el cliente puede gestionar los productos o servicios del banco. Por tal motivo,
dicha instancia es de suma importancia, ya que en ella se “materializa” o
“personifica” la imagen que el cliente posee de la organizacion. El resto de los
puntos de contacto corresponden a medios electronicos (homebanking, app,

web) o medios no presenciales (telefénicos).
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El BPN cuenta con 639 sucursales distribuidas en todo el territorio
argentino, por lo que variedad y particularidades que presentan las mismas son
amplias. Por tal motivo, el BPN las agrupa en siete categorias dependiendo de
la cantidad de operaciones, la cartera de préstamos, la cartera de depoésitos y la
cantidad de empleados que posee cada una.

Pese a dicha diversidad, todas ellas presentan un organigrama bésico

comun, el cual puede ser representado de la siguiente manera:

GERENTE

RESPONSABLE
PLATAFORMA RESPONSABLE CAJA
COMERCIAL

JEFE DE AREA L AUXILIAR |
OFICIAL DE NEGOCIOS;

Figura 13. Organigrama de una sucursal del Banco Publico Nacional.

RESPONSABLE
PLATAFORMA
OPERATIVA

L AUXILIAR |

Fuente: Disefio propio.

Las caracteristicas que presentan las diferentes funciones mencionadas

en el organigrama de la Sucursal son las siguientes:

e Gerente: es el responsable de la UEN, encargado de asegurar el
cumplimiento del proceso de gestion comercial y operativo definido por
la organizacion;

e Responsable de Plataforma Operativa: es el encargado de supervisar
la contabilizacién y conciliacion de las operaciones realizadas en la
sucursal, coordinando la labor del Servicio de Caja, Servicio Operativo,
Comercio Exterior y Calidad de Informacion;

e Responsable de Plataforma Comercial: es responsable de planificar
negocios con los segmentos de empresas medianas y pequefias e
individuos en el ambito de actuacion de la sucursal y gestionar las

actividades de andlisis de créditos;
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e Responsable de Caja: es la persona que debe controlar la prestacion
de servicios de caja a la clientela, evaluando y proponiendo alternativas
eficaces de prestacion de servicios a niveles de costos y calidad
adecuados;

o Jefe de Area: es el encargado de controlar los clientes objetivo,
desarrollando los lineamientos y prioridades para la maximizacion del
vinculo con ellos;

e Oficial de Negocios: es la persona que debe intervenir en las
actividades de gestion comercial en los segmentos de clientes
asignados, desarrollando un elevado grado de relacionamiento,

priorizando la gestidn rentable de negocios del Banco.

Como podemos apreciar en lo mencionado y complementado con lo que
acontece en la practica, los dos estratos mas bajos del organigrama de la
sucursal (Jefe de Area y Oficial de Negocios) son los que realizan el primer
contacto con el cliente y los que mantienen un vinculo comercial reiterado con
ellos. Pese a esta importancia, por lo general estos puestos son ocupados por
las personas menos capacitadas y de menor experiencia en la organizacion, por
lo que su capacitacién y asimilamiento con los valores que la institucién posee

es de vital importancia para el BPN.

IV.2.3.4. Objetivos de Corto Plazo

Por objetivo se entiende a los resultados especificos que una empresa
intenta lograr para cumplir con su mision. Los mismos pueden ser clasificados

segun el plazo en: largo, mediano y corto.

Los objetivos de corto plazo deben presentar la caracteristica de ser
cuantificables, congruentes, razonables, desafiantes, claros, temporizados,
medibles, comunicados a toda la empresa y acompafiados de las sanciones y

recompensas respectivas.
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Los objetivos de corto plazo del Banco Publico Nacional se especifican en

el Plan Comercial. Dicho Plan Comercial posee las siguientes caracteristicas:

e Es determinado por la Alta Gerencia

e Contiene los distintos aspectos comerciales de relevancia asociados a un
objetivo a cumplir

e Es especifico para cada sucursal bancaria

e Se determina por el plazo de un afio (coincidente con el afio calendario)

e Son controlados en forma trimestral

e Se encuentra vinculado al plan de incentivos (no de manera

individualizada en cada empleado, pero si en forma integral para la UEN)

Como su nombre lo indica, el mismo hace hincapié en aspectos
meramente comerciales, y se encuentra dividido en los aspectos de Banca
Empresa, Banca Individuo y Sucursales y Otros Canales. Los objetivos de Corto

Plazo del BPN en cada aspecto son los siguientes:

Banca Empresa

e Visitar al 100% de las cAmaras empresariales y parques industriales de la
localidad al menos una vez en el afio

e Mejorar reciprocidad de 10 clientes vinculados al BPN por mes

e Actualizar calificaciones del 100% de los clientes vinculados

e Otorgar productos adicionales a 3 clientes vinculados solamente con
cuenta corriente por mes

e Alta de 5 comercios que reciban tarjetas de crédito comerciales en un afio

e Alta de 1 convenio de recaudacién al afio

e Alta de seguros corporativos a 2 clientes adicionales por mes

Banca Individuo
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e Otorgar 10 paquetes preaprobados por mes a clientes con convenio de
pago de haberes (el paquete incluye préstamo personal, tarjeta de crédito
y seguro personal)

e Otorgar 5 paquetes preaprobados por mes a clientes con cobro de
jubilaciones (el paquete incluye préstamo personal, tarjeta de crédito y
seguro personal)

e Renovar 5 préstamos personales por mes a clientes que se encuentren
en condiciones de hacerlo

e Alta de 10 comercios que reciban tarjetas de crédito personales en el afio

Sucursales y Otros Canales

e Disminucién de cartera irregular del 10% respecto del ejercicio anterior

e Incremento de Ingresos por Servicios del 20% respecto del ejercicio
anterior

e ATM disponible el 98% del tiempo

e Resolucion de reclamos en un maximo de 5 dias habiles

¢ No tener reclamos pendientes

Cuando el ambiente externo esta en un estado de cambio constante, los
propios recursos y las capacidades de la empresa constituyen la base estable
para la adaptacion a ellos. Como hemos observado en base al Andlisis Interno
el BPN posee una extensa organizacion formal, objetivos comerciales bien
definidos y jerarquizados, gran cantidad de partes interesadas y una extensa

cadena de valor total.

Las metodologias sistémicas para identificar y evaluar las oportunidades,
amenazas, fortalezas y debilidades proporcionan los inputs para la seleccién con
eficacia de la estrategia a seguir por lo que a continuacion se desarrollara el

proceso de formulacion de la estrategia.
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IV.2.4. Estrategia

El Proceso de Formulacion de la Estrategia constituye el dltimo paso
dentro de la etapa de formulacion estratégica. Ello implica, principalmente, la

toma de decisiones subjetivas con base en informacién objetiva.

En el presente punto se intenta determinar el curso de accion a seguir que
le permitiran a la empresa lograr su mision y objetivos. La visidn, mision y
objetivos de la organizacion, junto con la informacion recabada del analisis
interno y externo, proporcionan la base para crear, analizar y seleccionar la

estrategia a sequir.

Para tal fin, y en base a lo propuesto por Fred R. David, en el presente
punto seguiremos un esquema analitico para la formulacion de la estrategia

conformado por tres pasos: aporte de informacion, andlisis y decision.

IV.2.4.1. Generacion y Evaluacién de la Estrategia

En este paso, intentaremos cuantificar las subjetividades presentadas

durante el proceso de formulacion estratégica.

Pare ello, evaluaremos la situacion general de la organizacion
examinando sus capacidades y deficiencias, de modo que le permitan cumplir
con la mision planteada a través del mejor aprovechamiento de las

oportunidades que se presentan y defenderse de las amenazas existentes.

La herramienta més sencilla y utilizada para tal fin es el Analisis FODA, la
cual combinaremos con ciertos aspectos de la Matriz de Evaluacién del Factor
Interno (EFI) y la Matriz de Evaluacion del Factor Externo (EFE). Para realizarlo
tomaremos como inputs las oportunidades y amenazas, y las debilidades y
fortalezas detectadas en el punto IV.2.2. de Andlisis Externo y en el punto de

IV.2.3. de Andlisis Interno, respectivamente.

A continuacion, detallaremos los principales aspectos referidos a las

fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas de la UEN.
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Fortalezas

e Imagen del banco asociada a la confianza y la seguridad, por el hecho de
ser respaldado por el Estado Nacional y por sus 128 afios de antigiedad
en el sector;

e Presencia fisica en todo el territorio nacional con 639 sucursales, siendo
en muchos lugares la Gnica entidad financiera de la ciudad;

e Amplia gama de productos y servicios financieros abarcando
practicamente la totalidad de las operaciones de intermediacion financiera
y de servicios financieros, con condiciones beneficiosas para el cliente en
muchos de ellos (ya sea en tasas, plazos y/o garantias);

e Apalancamiento con otras empresas del grupo, lo que favorece, facilita e
incentiva la colocacion de productos a través de las “ventas cruzadas”;

¢ Afluencia de clientes en forma espontanea, ya que los mismos se acercan
a la institucion por voluntad propia a solicitar productos o servicios;

e Canalizacion en la entidad de la mayoria de la masa salarial publica, lo
que otorga gran liquidez para la realizacion de la actividad de
intermediacion financiera;

e Base de datos amplia;

¢ Sistema informético de aprobacién de operaciones crediticias unificado
para los diferentes tipos de operaciones;

e Recursos humanos con promedio de edad de 44 afos, siendo los
menores de 35 afios en su mayoria profesionales (Contadores Publicos);

e Conocimiento detallado de los clientes por parte del Gerente y de los
integrantes de la sucursal,

e Ofrecimiento de los programas de educacién financiera “Aprendiendo a
Ahorrar” y “Finanzas Para la Inclusion”, y adhesién por parte de la entidad
a la Comunidad GOLD GRI y Red Pacto Mundial.

Debilidades
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Imagen del banco asociada a la burocracia, dada la percepcion por parte
del cliente de una excesiva solicitud de documentacién y demora en la
satisfaccion de su demanda;

Si bien la base de datos es amplia, la misma puede encontrarse
desactualizada y poco aprovechada, ya que del cruce de datos se podria
obtener informacion muy valiosa como por ejemplo una adecuada
segmentacion de clientes;

Si bien el sistema de informacién unifica a la gran cantidad de productos
que ofrece el banco, se observa que el mismo posee baja vinculacion e
interaccidn con el cliente, realizandose estas tareas en forma manual (por
ejemplo, solicitud de ciertos productos de banca empresa, presentacion
de documentacién o suscripcion de formularios);

Recurso humano con baja vinculacion a la misién del banco, tanto por
desconocimiento como por bajo compromiso;

Recurso humano con baja capacitacion en técnicas de ventas;

Sibien el promedio de los Recursos Humanos del Banco es bajo (44 afios)
se observa que los cargos jerarquicos se encuentran ocupados por las
personas del estrato etario superior;

Normalmente se tiende a satisfacer solamente los intereses del cliente y
no los del banco, repercutiendo en clientes con baja reciprocidad de
productos;

Una excesiva cantidad de tareas recaen sobre el puesto de Gerente
“distrayendo” al mismo de su rol principal comercial, como por ejemplo las
acciones legales por incobrabilidad o el mantenimiento edilicio, entre
otros;

La sucursal no interviene en el proceso de seleccion de personal, sino que
sus tareas comienzan a partir de la etapa de induccién y formacion;

Si bien se genera un vinculo muy estrecho con los clientes, no se conocen
a los “no clientes” y el motivo del porque no eligen la institucion;

Los programas de educacion financiera no se encuentran disponibles en

todo el territorio de influencia de la institucion.
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Oportunidades

e Acceso a los servicios financieros: déficit de punto de acceso a los
servicios financieros (tanto de sucursales como de ATMS) en ciertas
zonas del pais;

e Uso de los servicios financieros: bajo uso a nivel general;

e Personas: baja penetracidon de los instrumentos financieros en la
poblacion adulta. Baja percepcion de tenencia de cuentas (el 80% posee
cuenta bancaria pero solo el 48% declara tener una cuenta). La Tarjeta
de Crédito es el instrumento de mayor uso. La utilizacion de los
instrumentos es mayor en las cuentas que cobran sus haberes a través
de una cuenta sueldo. Se observa una brecha de utilizacion entre
hombres y mujeres. Hay una baja utilizacién de los medios electronicos
(homebanking, app, web). Existe un rango de edad practicamente
inexplorado por la banca (millennials) el cual demanda mejoras y cambios
en los servicios financieros;

e Empresas: hay una baja utilizacién de los servicios financieros por parte
de las empresas de menor tamafio. A su vez, la menor utilizacién se da
en el sector comercial y de servicios;

e Preocupacion general de los usuarios por la seguridad (tanto de sus
bienes como de sus datos) y por los costos implicitos u “ocultos” en la
utilizacion de los productos y servicios (demandando un lenguaje mas
claro, sencillo y transparente en sus operaciones);

e Interés de la comunidad en que los bancos asuman un rol con impacto
social superior, donde repercutan y compensen los beneficios que obtiene
de la sociedad;

e Baja educacion financiera en la sociedad;

e Baja relacién de los bancos con otros actores de la sociedad fuera del
vinculo comercial (por ejemplo: escuelas, microemprendimientos con
repercusiéon en la sociedad, etc.);

e Sociedad argentina caracterizada por un amplio grupo (15%) de
individuos de mas de 60 afos (Instituto Nacional de Estadistica y Censos,
2013);
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¢ Impulso del BCRA a la inclusién financiera (en cuanto a acceso, uso y
calidad) y a la tecnologizacion del sistema, principalmente en lo referido a
los medios de pagos electrénicos y a la digitalizacién de productos y
servicios;

e Intencion politica del nuevo gobierno de baja sostenida en las tasas
activas y de un impulso al sector Pyme;

e Fintechs y plataformas digitales pueden ser vistas como aliadas en un
modelo colaborativo de negocio financiero 4.0.

Amenazas

e Gran cantidad de competidores con oferta de productos similares;

e Fintechs, Plataformas digitales (ej. Mercado Pago) y Grupo GAFA
(Google, Amazon, Facebook y Apple) estdn compitiendo fuerte en
determinados nichos de mercado y en segmentos concretos dentro de la
cadena de valor, principalmente en el ambito de los servicios financieros
de medios de pagos;

e Personas: disminucion del consumo por pérdida en el poder adquisitivo
de los ingresos y por inseguridad laboral,

e Empresas: disminucion de ventas por baja en el consumo, elevado nivel
de endeudamiento, capacidad ociosa y capital de trabajo como principal
necesidad de financiamiento;

e Macroeconomia: elevada inflacion, falta de seguridad juridica y ausencia
de una politica macroecondmica que trascienda los diferentes gobiernos;

e Sociedad argentina caracterizada por un amplio grupo (15%) de
individuos de mas de 60 afios (Instituto Nacional de Estadistica y Censos,
2013));

e Incremento en la cantidad y exhaustividad de los controles por parte del
ente rector (B.C.R.A));

e Presencia de actores “informales” especificamente en el sector de

intermediacién financiera (mutuales).
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Una vez identificadas, y con la intencién de cuantificarlas, a cada una de las
mencionadas fortalezas le hemos asignado un factor de ponderacién en

comparacion con las restantes empresas de la industria segun la siguiente

escala:
ASPECTO PONDERACION
Comun 1-2
Distintivo 3-4
Ventaja Competitiva 5

De la misma manera, las debilidades han sido ponderadas segun el grado

de incidencia para la organizacion en base a la siguiente escala:

INCIDENCIA PONDERACION
Bajo 1-2
Moderado 3-4
Alto 5

Asimismo, a cada una de las mencionadas oportunidades y amenazas la
hemos ponderado en base al grado de afectacion de cada una al BPN siguiendo

la siguiente escala:

INCIDENCIA PONDERACION
Bajo 1-2
Moderado 3-4
Alto 5

Las variables detalladas y el factor de ponderacion asignado a cada una

de ellas se detallan en Anexo I, siendo los resultados generales los siguientes:

ASPECTO POND. TOTAL
Fortalezas 62
Debilidades 58
Amenazas 30




Oportunidades 66

Como se puede apreciar, en este punto hemos arribado a una Matriz
FODA gue nos expresa que la estrategia mas adecuada es una de tipo Fortaleza-
Oportunidad (FO), por lo cual en el punto siguiente profundizaremos dicho

resultado.

IV.2.4.2. Seleccion de la Estrategia

Este paso es considerado el dltimo punto dentro del proceso de
formulacion de la estrategia. En €l seleccionaremos la estrategia que
consideramos mas adecuada segun la informacion recabada y el analisis

realizado.

Previamente, abordaremos el tema estratégico en forma descendente
desde los diferentes ambitos organizacionales, comenzando por la Estrategia

Organizacional para arribar a la Estrategia Especifica de la UEN.

Como hemos mencionado en el punto IV.2.1, la visién del BPN es la de
“actuar en el Sistema Financiero como un agente referente de mercado”. En la
practica, esta intencion de “referencia” en el sistema financiero se traduce
principalmente en los precios de los productos y servicios (BCRA, Comisiones,
cargos y tasas, 2020). Por tal motivo, y en base a la clasificacion de estrategias
genéricas propuesta por Michael Porter, podemos determinar que la Estrategia
Organizacional dentro de la cual se desarrolla la UEN se describe como una

estrategia con un enfoque basado en el Liderazgo en Costos.

Segun Fred R. David, esta estrategia es eficaz cuando el mercado esta
compuesto por muchos compradores sensibles al precio, cuando existen pocas
maneras de lograr la diferenciacion de los productos o cuando hay muchos
compradores con un poder de negociacion significativo (David, 2003). Como
podemos apreciar, las dos primeras caracteristicas se condicen con la situacion
actual, lo que, sumado al rol social que presenta el BPN, el mismo posee la

intencién de lograr la imagen de “accesible e inclusivo”, y de llegar a ser un
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referente en el sector de los precios de los diferentes productos y servicios que

se ofrecen.

Vinculando la Estrategia Organizacional descripta precedentemente con
los resultados obtenidos del analisis estratégico del punto 1V.2.4.1., podemos

introducirnos en la Estrategia Especifica para la UEN.

Para ello, nos apoyaremos en la Matriz FODA, la cual tiene dos funciones
importantes: a) arribar a conclusiones a partir de la lista sobre la situacion general

de la empresa, b) convertir esas conclusiones en acciones estratégicas.

Como hemos determinado en el punto IV.2.4.1., el Andlisis FODA arrojan
como resultado una estrategia primaria Fortaleza-Oportunidad (FO)
complementada con una estrategia secundaria para contrarrestar debilidades
sobresalientes. Las estrategias del tipo FO utilizan las oportunidades de la
organizacion para aprovechar las oportunidades externas. La Matriz FODA
resultante, junto a las variables que originan la estrategia, se encuentran
detalladas en el ANEXO II.

En base a lo expuesto, la Estrategia Especifica primaria propuesta para la

Unidad Estratégica de Negocio es la de:

"Lograr que las personas de la sociedad vean a la sucursal bancaria
como un "amigo", siendo la misma una opcién de confianza a acudir en
la etapa de busqueda de informacién dentro del proceso de compra de

la persona”.

Dicha estrategia primaria es complementada con una estrategia

secundaria propuesta basada en:

"Disminuir la demora en el proceso de andlisis y aprobacién de

productos y servicios claves”.

Lo que se intenta con estas estrategias propuestas es lograr que la
persona piense en la sucursal bancaria del BPN en forma previa a tomar una
decision financiera y no al momento posterior a la decision. Es decir, que no se
pretende que la persona piense solamente en el banco como un medio a través

del cual canalizar una decision financiera que haya tomado con anterioridad, sino
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gue la sucursal bancaria sea una opcién valiosa e importante en el momento

previo, 0 sea, al momento de busqueda de informacion y opinién.

Con la seleccibn de la estrategia hemos culminado la etapa de
Formulacion Estratégica del Proceso de Administracion Estratégica. A
continuacion, se desarrollara la propuesta de CMI el cual servira como nexo entre
la mencionada etapa y las de Implementacién Estratégica y Evaluacién
Estratégica.

IV.3. CMI para Sucursal Bancaria del Banco Publico Nacional

Como lo han mencionado sus autores, Robert S. Kaplan y David P.
Norton, el Cuadro de Mando Integral es mas que un sistema de medicién tactico
u operativo, es un sistema de gestion estratégico. ElI CMI se integra al Proceso
de Administracion estratégica, convirtiéndose en una herramienta para gestionar
Ssu estrategia a largo plazo. Para ello el CMI transforma los objetivos y la
estrategia de la Unidad Estratégica de Negocios en objetivos e indicadores

tangibles.

En el presente punto desarrollaremos una propuesta de CMI para una
sucursal bancaria del BPN. Aqui podremos ver como las distintas funciones de
la Formulacion Estratégica comienzan a integrarse con la herramienta Balanced
Scorecard, donde los outputs de las actividades de la Formulacion Estratégica
se convierten en los inputs del BSC, demostrando asi su caracteristica de
integralidad como sistema de gestion y de adaptabilidad al Proceso de

Administracion Estratégica.

Para ello seguiremos el proceso metodologico genera que consta de los
siguientes pasos: a) definicion de los objetivos estratégicos, b) identificacion de
los factores criticos de éxito, c) fijacion indicadores de actuacion y resultados y

d) construccion del mapa estratégico.

Previo a la realizacion del proceso descripto, realizaremos un breve
comentario sobre la aplicacion del CMI en organismos gubernamentales, que

serviran de base para lo desarrollado a continuacion.

96



IV.3.1. CMI en Organismos Gubernamentales

Como lo mencionan Robert S. Kaplan y David P. Norton en su libro, la
perspectiva financiera proporciona una meta clara a largo plazo para las
organizaciones lucrativas. Sin embargo, en muchas ocasiones, dicha
perspectiva proporciona una restriccion y no un objetivo en las organizaciones
gubernamentales, ya que las mismas deben ajustar sus gastos a los
presupuestos. Mas alla de ello, el éxito de estas organizaciones no puede
medirse por lo cerca que mantienen los gastos de las cantidades
presupuestadas, sino que deberian medirse por cuan eficiente y eficazmente

satisfacen las necesidades de sus usuarios.

Si bien el Banco Publico Nacional es un organismo descentralizado
gubernamental que posee un fin social, el mismo posee autonomia
presupuestaria y administrativa, compitiendo en similares condiciones de
mercado y de productos, por lo que el fin econédmico también esté presente. Ante
esta dualidad, y con el objetivo de determinar cual es el fin superior en la
organizacion, nos hemos basado en lo que dicta el art. 4° de su carta organica,

donde se manifiesta la primacia del bien social. El mismo expresa:

“El Banco tiene por objeto apoyar la produccion agropecuaria y atender
las necesidades corrientes del comercio y la industria y de las demas
actividades econdmicas del pais. Tendera con su accion a favorecer un

sano desarrollo de todos los sectores sociales”.

En base a lo expuesto, en la propuesta de CMI que se desarrollara a
continuacion vincularemos la Estrategia Especifica seleccionada con las
distintas perspectivas del Cuadro de Mando Integral a través de objetivos
estratégicos, en donde la perspectiva financiera complementa o soporta los
logros de la institucion hacia sus clientes, y las perspectivas de procesos y
aprendizaje y crecimiento, seguiran apareciendo como habilitadoras de las

demas.
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IV.3.2. Objetivos Estratégicos

La Estrategia Especifica seleccionada se vincula con los indicadores a
través de objeticos estratégicos para cada una de las distintas perspectivas del

CMI: clientes, financiera, procesos internos y aprendizaje y crecimiento.

El objetivo del presente punto es clarificar y traducir la estrategia
especifica de la UEN en objetivos estratégicos especificos. A estos objetivos se
los denomina estratégicos ya que los mismos son clave para la organizacion y
para la consecucién de las metas de largo plazo, y su cumplimiento es de
méaxima prioridad para llevar a cabo la estrategia de la unidad estratégica.

Para ello, tomaremos la estrategia seleccionada en el punto IV.2.4.2 y la
expresaremos en objetivos estratégicos especificos para cada una de las
perspectivas del CMI. A continuacion, describiremos cada una de las

perspectivas y sus objetivos estratégicos.

Perspectiva de Clientes

En la presente perspectiva debemos definir e identificar el segmento de
clientes y de mercado donde actuara la UEN. Estos segmentos representaran el
publico objetivo o la comunidad seleccionada para la cual la organizacion tiene
su razén de ser o, el comunmente denominado, bien social final. Para ello, en la
perspectiva de clientes es primordial definir este segmento de clientes y el valor

afiadido que se le entregara.

El objetivo estratégico definido para la perspectiva de clientes es el

siguiente:
“Construir una relacién profunda con el cliente basada en la confianza”.

Al definir el objetivo estratégico estamos respondiendo a la pregunta:

¢quiénes son los clientes objetivo y cudl es la proposicion de valor al servirlos?

Como hemos descripto en la Estrategia Especifica y basados en el rol

social del Banco Publico, los “clientes”, o mejor expresados “publico objetivo”,
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estan compuestos por las personas humanas mayores de 18 afios y las personas

juridicas MiPyme.

Para determinar cuando una empresa es MiPyme, debemos remitirnos a
lo normado por el BCRA (BCRA, Comunicacion A 4266, 2004) y la Secretaria de
la Pequefia y Mediana Empresa y Desarrollo Regional (SPYMEYE, 2020), que

clasifican a las empresas segun las variables actividad, ventas totales anuales y

cantidad de empleados, quedando la clasificaciébn resumida de la siguiente

manera:
VENTAS TOTALES ANUALES
Sector/ » o _ Industriay _
Construccion Servicios Comercio o Agropecuario
Categoria Mineria
Micro $19.450.000 | $9.900.000 | $36.320.000 | $33.920.000 | $17.260.000
Pequefia $
$ 115.370.000 $247.200.000 | $243.290.000 | $ 71.960.000
59.710.000
Mediana $ $ $
$643.710.000 $ 426.720.000
Tramo 1 494.200.000 | 1.821.760.000 | 1.651.750.000
Mediana $ $ $
$ 965.460.000 $ 676.810.000
Tramo 2 705.790.000 | 2.602.540.000| 2.540.380.000
CANTIDAD DE EMPLEADOS
Tramo/ _ o _ Industriay _
Construccion Servicios Comercio o Agropecuario
Actividad Mineria
Micro 12 7 7 15 5
Pequefia 45 30 35 60 10
Mediana
200 165 125 235 50
Tramo 1
Mediana
590 535 345 655 215
Tramo 2
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Por su parte, la proposicion de valor que se intenta ofrecer es la
“confianza”. Como hemos expresado en el punto 1V.2.2.2., dada la activa
rivalidad entre los actores de la industria financiera, la posible diferenciacion
viene dada por el factor servicio. En base a ello y dada la similitud de los
productos y servicios ofrecidos por las instituciones financieras de la industria, la
despersonificacion actual causada por la excesiva digitalizacion y la
preocupacion actual de los consumidores por la seguridad y costos implicitos,

hemos realizado esta propuesta de valor intangible y ambiciosa.

Perspectiva Financiera

La perspectiva financiera indica si la estrategia de la UEN, puesta en
practica y ejecutada, esta contribuyendo a la mejora econémica de la
organizacion. Para definir los objetivos estratégicos y las medidas en la
perspectiva financiera es importante contextualizar dos conceptos: la etapa del
ciclo de vida en la que se encuentra la industria donde nos desempefiamos y el

enfoque béasico estratégico definido.

Como hemos visto en el punto 1V.2.2.3. el BPN se encuentra en la fase de
“datos” dentro del ciclo de vida de la industria caracterizada por una desempefio
genérico de “sostenimiento”, ya que como expresan Robert S. Kaplan y David P.
Norton, la organizacién espera que la cuota de mercado se mantenga (o incluso
aumente) y la misma continua realizando inversiones, especialmente las
relacionadas a ampliar la capacidad y/o realzar las mejoras continuas (Kaplan &
Norton, El Cuadro de Mando Integral, 2018).

Asimismo, el enfoque basico estratégico que impulsa la estrategia es el
de mejora de la productividad. Continuando con lo expresado por los autores,
este enfoque se caracteriza por la intencion de aumento de ingresos promedio,
la reduccion de costos unitarios, la mejora en el mix de los canales y la reduccion

de gastos de explotacién o indirectos (administracion y comercializacion).

Por lo expresado, el objetivo estratégico definido para la perspectiva

financiera es:

“Lograr crecimiento sostenible”.
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Al definir el objetivo estratégico estamos respondiendo a la pregunta:
¢, Qué objetivos financieros se necesitan para asegurar la ejecucion de la

estrategia?

A fin de dar respuesta a dicha pregunta, la palabra clave en el presente
objetivo estratégico es “sostenible”. EI mismo hace referencia a que dicho
crecimiento provenga de una relacion clara, sincera y duradera con el cliente,

caracterizandose la misma por una relacién ganar-ganar.

Perspectiva de Procesos Internos

En esta perspectiva intentaremos identificar los procesos criticos internos
en los que la UEN debe tener actuaciones sobresalientes. Generalmente, los
objetivos e indicadores para esta perspectiva derivan de acciones explicitas para

satisfacer las expectativas de los clientes.

Por tal motivo, el objetivo estratégico definido para la perspectiva de

procesos internos es:

“Agilizar los procesos de analisis y aprobacién de los productos y

servicios claves”.

Al definir el objetivo estratégico estamos respondiendo a la pregunta: ¢ Qué

procesos debemos dominar para satisfacer a nuestros clientes?

Los procesos que proponemos dominar son los de andlisis y aprobacion de
los productos mas demandados, tales como: tarjeta de crédito y préstamo
personal en Banca Personas, y la calificacion crediticia en Banca Corporativa.
Estos procesos presentan excesiva cantidad de formularios, documentacion
duplicada o documentacion innecesaria para estos procesos, por lo que la

agilizacion estaria vinculada con la simplificacion de estos.

Perspectiva de Aprendizaje y crecimiento

En esta perspectiva se intenta identificar la estructura que la UEN debe

construir para crear mejora y crecimiento a largo plazo. Esta estructura se
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relaciona a tres fuentes principales: las personas, los sistemas y los
procedimientos. Los indicadores que asociaremos a esta perspectiva seran tanto

del tipo resultados como inductores de actuacion futura.
El objetivo estratégico para la perspectiva de procesos internos es:

“Promover una cultura basada en el cliente y en la inversién

comunitaria”.

Al definir el objetivo estratégico estamos respondiendo a la pregunta: ¢ qué
capacidades y herramientas requieren los empleados para ejecutar la
estrategia?

Con el presente objetivo estratégico estamos declamando que para
cumplir con la estrategia los empleados deben poseer y desarrollar habilidades,
y compartir valores de una cultura centrada en el cliente y en el aporte a la

comunidad como el fin Gltimo de sus actividades.

A modo de resumen, expondremos los objetivos estratégicos asociados a

cada una de las perspectivas del CMI.

PERSPECTIVA OBJETIVO ESTRATEGICO

_ _ Construir una relacion profunda con el cliente
Social / Clientes _
basada en la confianza.

Financiera Lograr crecimiento sostenible.

Agilizar los procesos de analisis y aprobacion
Procesos Internos o
de los productos y servicios claves.

o o Promover una cultura basada en el cliente y en
Aprendizaje y crecimiento . . o
la inversién comunitaria.

Cada uno de estos objetivos estratégicos se desprende del Obijetivo
Especifico seleccionado en el punto 1V.2.4.2. Seguidamente identificaremos los

Factores Criticos de Exito asociados a cada uno de ellos.
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IV.3.3. Factores Criticos de Exito

Como bien explica América A. Irazabal, los Factores Criticos de Exito
(F.C.E.) son acontecimientos o variables existentes, o que son factibles de darse,
predecibles o no, de caracteristicas cambiantes, que de producirse tendran un
efecto importante sobre la UEN en lo referente a sus posibilidades de alcanzar
los objetivos establecidos (Irazabal, 2007). Por tal motivo, los mismos deben ser
identificados, vigilados y administrados en consecuencia.

Para su identificacién, es necesario analizar las areas claves y los
procesos criticos para los resultados de la organizacion, y determinar los factores

de éxito que se vinculan con el logro de los objetivos buscados.

Por ello, y con el objetivo de determinar las areas claves de la
organizacion, hemos vinculado cada una de las variables descriptas en el punto
IV.2.4.1. del andlisis FODA y su respectivo valor de ponderacion con una
perspectiva del Cuadro de Mando Integral. El detalle se presenta en el Anexo I,

y arroja las siguientes conclusiones:

La dimension del CMI donde se observa una mayor fortaleza es la de

Cliente;

e La dimension del CMI donde se observa una mayor debilidad es la de
Procesos Internos;

e La dimension del CMI donde se observa una mayor oportunidad es la de
Finanzas basada en el aspecto social;

e La dimensiéon del CMI donde se observa una mayor amenaza es la de

Finanzas basada en el aspecto econémico.

Determinadas las areas claves para el resultado buscado y las variables
de mayor incidencia en cada una de ellas, hemos identificados los siguientes
Factores Criticos de Exito asociados a ellas: encuentros de capacitacion,
proyectos con impacto social, cursos de capacitacion a empleados, clientes y

productos/servicios.

103



Una vez identificados, los mismos deben ser entendidos para poder
administrarlos. Para ello se requiere comprenderlos tanto en sus causas y
caracteristicas como en su magnitud, por lo que deben ser analizados y

cuantificados. A continuacion, ampliaremos cada uno de ellos.

Encuentros de Capacitacion

Los mismos se refieren a charlas o reuniones realizados entre el personal
de la sucursal y los distintos grupos de clientes objetivos. Tendran lugar en la
misma sucursal bancaria en horario no comercial, en los distintos centros de
agrupacion (ej. centro de jubilados, cAmaras empresariales, cooperativas) o en

la respectiva empresa.

El objetivo de los encuentros es acercar a los clientes con el banco con el
fin de “humanizar” la relacion comercial haciendo que los individuos identifiquen
a las personas de la sucursal que los van a asesorar, informar sobre las
caracteristicas de los distintos productos y servicios, dar a conocer sobre los
procesos bancarios y capacitar a los asistentes sobre finanzas béasicas.

Se aspira a la realizacion de 4 encuentros mensuales y habituales: 1 con
jubilados, 1 con empresarios y 2 con empleados (1 en sucursal bancariay 1 in
company, realizando visitas y encuentros en las distintas empresas de la

localidad).

Proyecto con Impacto Social

Este tipo de proyectos hace referencia a los distintos emprendimientos
gue tienen una repercusion directa en temas que se consideran relevantes para
la sociedad en su conjunto, como por ejemplo educacion, empleo, seguridad,

alimentacion o vivienda, por mencionar algunos.

La intencidn es lograr que se observe a la sucursal como un actor principal
en la sociedad donde existe una relacion en ambos sentidos (de la sociedad a la
institucion y viceversa), cambiando la imagen de que un banco es solamente un

aspecto financiero o econémico de la comunidad, sino que es, sobre todo, social.
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La idea es realizar un proyecto anual entre la sucursal bancaria y alguna
institucion de la localidad, el cual se ira desarrollado a lo largo del afio en forma
conjunta, culminando el proyecto con un evento donde se muestre lo obtenido

en el proyecto.

Entre los distintos ejemplos de proyectos que se pueden mencionar son:
cooperativas escolares, cooperativas de trabajo para emprendedores,
colaboracion con ONGs, etc.

Cursos de capacitacion a empleados

Este punto hace referencia a la capacitacion recibida por parte de los
empleados en temas relevantes para la estrategia seleccionada, tales como

oratoria, técnicas de ventas y atencion al cliente.

Se propone que los cursos sean concretos especificos, préacticos,
virtuales, individuales, evaluativos y dirigidos al 100% de los empleados de la

sucursal.

La intencion es lograr que todos los empleados de la sucursal sin
distincién de categorias o funciones realicen y aprueben dichos cursos.

Clientes

Dada la funcion social del BPN, los clientes del BPN estan compuestos
por la totalidad de las personas fisicas y MiPyMes de la sociedad.

Por tal motivo, para clasificar a las personas fisicas (o también llamada
banca personas) se utiliza un criterio etario, resultando 3 grupos: menos de 30
afos, entre 30 y 65 afios, y mas de 60 afios. A su vez, a las empresas (0 banca
corporativa) se las clasifica utilizando un criterio econémico de ventas anuales,
resultando: micro, pequefia, mediana y gran empresa. Como se mencioné en la

mision del BPN, el centro de atencidn son los primeros tres grupos (MiPyMes).

La intencién es lograr una relacion de beneficio reciproco entre los clientes

y el BPN, por lo que se considera de vital importancia lograr una comunicacién

105



fluida entre ambas partes a través de los distintos medios disponibles y conocer

el nivel de satisfaccion que tienen los mismos.

Productos/Servicios

Este punto hace referencia a los distintos productos y servicios ofrecidos
por el BPN, que como se mencioné abarcan un amplio porcentaje de los
productos financieros existentes en el mercado. Asimismo, se hace referencia a
los procesos para obtenerlos (incluyendo tiempo, medios, canales, formas, etc.)
y a los servicios pre y posventa ofrecidos.

La relacidbn existente entre los objetivos estratégicos y los FCE

mencionados recientemente puede ser resumida de la siguiente manera:

OBJETIVO ESTRATEGICO FCE

. » . Encuentros de capacitacion
Construir una relacién profunda con el cliente

_ Proyecto con impacto social
basada en la confianza.

Clientes

o . Clientes
Lograr crecimiento sostenible.

Productos / Servicios

Agilizar los procesos de andlisis y aprobacién | Productos / Servicios

de los productos y servicios claves. Clientes

Cursos de capacitacion a

Promover una cultura basada en el clientey | empleados

en la inversion comunitaria. Proyecto con impacto social

Encuentros de capacitacion

IV.3.4. Indicadores

Como hemos mencionado, uno de los procesos estratégicos del Cuadro
de Mando Integral es “aclarar y traducir la estrategia en indicadores tangibles”.

Este es el paso donde se materializa dicha afirmacion.
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Los indicadores o KPI (por sus siglas en inglés Key Performance
Indicator) son herramientas que se utilizan para determinar si se estad cumpliendo
con los objetivos y, por ende, con la implementacion exitosa de la estrategia.
Como comenta América Irazadbal, los indicadores tienen la “funcion dual de

definir los objetivos y controlar su desempefio” (Irazabal, 2007, pag. 30).

Como expresan Robert S. Kaplan y David P. Norton, los indicadores de
un BSC deben representar un equilibrio entre los externos (basados en las
perspectivas de accionistas y clientes) y los internos (basados en las
perspectivas financieras y de formacion y crecimiento), entre los de resultados
(basados en esfuerzos pasados) y los de induccion (basados en aquellos que
impulsan la actuacion futura), asi como entre los objetivos (y facilmente
cuantificables) y los subjetivos (cuya medicidbn requiere una apreciacion
personal) (Kaplan & Norton, ElI Cuadro de Mando Integral, 2018).

Para el disefio de los indicadores de nuestro CMI hemos seguido los

pasos propuestos por Alfonso F. Hatre (Fernandez Hatre, 2010), a saber:

e Seleccion: hemos seguido los siguientes criterios a fin de encontrar
prioridades para el control y la toma de decisiones: la relacién entre los
indicadores y el cumplimiento de los objetivos, la evolucién de los factores
criticos para el cumplimiento de la estrategia, la situacién de los procesos
de la organizacion, la fiabilidad en el proceso de calculo de los
indicadores, el establecimiento de responsabilidades y la posibilidad de
vinculacion con objetivos personales.

e Denominacién: en este punto hemos intentado responder a la mejor
definicion del objetivo buscado por el indicador, a fin de evitar
malinterpretaciones.

e Célculo: para la determinacion del calculo hemos establecido con claridad
la forma, la fuente de informacion, la periodicidad y la unidad de medida.

e Representacion: para ello hemos elegido utilizar graficos de diferentes
variedades, a fin de simplificar su lectura y entendimiento.

e Limites: para el establecimiento de limites hemos fijado valores maximos

a conseguir para cada uno de ellos.
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Seguidamente detallaremos los indicadores seleccionados para cada

perspectiva del Cuadro de Mando Integral.

Perspectiva de Cliente

En esta perspectiva es necesario establecer un equilibrio entre los
indicadores genéricos utilizados en todo tipo de organizaciones (como ser cuota
de mercado, incremento de clientes, adquisicion de clientes, satisfaccion de
clientes y rentabilidad de los clientes) y los referidos a la propuesta de valor
anadido.

Para los indicadores genéricos nos hemos centrado en lo relativo a la

satisfaccion y la adquisicion de clientes, por lo que seleccionamos los siguientes:
Satisfaccion de clientes:
. Net Promotor Score (NPS)

Adquisicién de clientes:

o Clientes Persona Humana -30 afios

o Clientes Persona Humana 30-60 afios
o Clientes Persona Humana +60 afios

o Clientes Micro Empresa

. Clientes Pequefia Empresa

o Clientes Medianas Empresas

A su vez, para determinar los indicadores referidos a la propuesta de valor
afadido, nos hemos basado en el modelo béasico de propuesta de valor, el cual

expresa lo siguiente:

walor = Atributos del producto/servicio + Imagen + | Relaciones

Funcionaliciad | |Calidad | ‘ Precio | ‘Tiempo |

Figura 14. Modelo Genérico de Valor.

Fuente: Kaplan y Norton. El Cuadro de Mando Integral. 2018. Pagina 102.
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De mas esté decir que todos estos aspectos son importantes y que todos
ellos repercuten directamente en el indicador genérico de Net Promotor Score
(NPS), pero en base a la UEN seleccionada hemos definido como estratégico
centrarnos en el atributo tiempo, en la imagen y en las relaciones, por lo que

definimos los siguientes indicadores:
Tiempo:

¢ Plazo de aprobacion de productos

e Plazo de rechazo de productos
Imagen:

¢ Proyectos con impacto social
Relaciones:

e Encuentros de capacitacion (E.C.)

¢ Asistentes a encuentros de capacitacion que se vinculan al BPN

Perspectiva Financiera

Como hemos expresado, el PN se encuentra en la etapa de sostenimiento
con un enfoque estratégico basico basado en la mejora de la productividad.
Segun Robert S. Kaplan y David P. Norton, dicha combinacién en los siguientes
aspectos: aumento de la productividad de los ingresos, reduccion de costos
unitarios, mejora en el mix de los canales y en la reduccién de los gastos de

explotacion.

Para el presente trabajo hemos definido los siguientes indicadores de

resultado, dentro de los siguientes aspectos:
Aumento de la productividad de los ingresos

e Productos utilizados por cliente Persona Humana

e Productos utilizados por cliente MiPyME

Mejora en el mix de los canales
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¢ Clientes que tramitan sus productos a traves de canales 4.0

En este punto es importante aclarar que, si bien decidimos no incluir el
indicador genérico y clasico de rentabilidad de la UEN, lo hemos hecho no por
desconocer su importancia sino porque en su calculo influyen variables que no
son controladas por la UEN (como ser sueldos de los empleados, decision de
adquisicion o alquiler de inmueble, etc.) lo que distorsionaria la comparacion de
este indicador entre las distintas sucursales del BPN. En su reemplazo, hemos
propuesto el siguiente indicador para medir el beneficio en forma indirecta que,
a nuestro entender, resultaria mas equitativo, comparable y representativo del

trabajo realizado por la UEN:
Beneficio de la UEN

¢ Productos utilizados por clientes por cada empleado de la UEN

Perspectiva de Procesos Internos

Como hemos expuesto, los objetivos e indicadores para la presente
perspectiva se derivan de acciones explicitas a realizar para satisfacer las

expectativas de los clientes.

Para ello, nos basamos en el esquema de proceso interno genérico, el

cual se puede graficar de la siguiente manera:

Proceso
l?roceso‘ fie Proceso de servicio
—__ _innovacion operativo post -venta
Y Las

Las ' A
\ necesicades

\ ‘
Necesidades)\ dentificacion) Creacion del\ \Construccion | Entrega\\ Servicio al

del Cliente ) e \ producto/ ’Js los , delos Cliente del cliente
» a1 oferta de oductos! od
han sido ¢ -ofenaue productos! s nraductos/ / (Mamemments estin
{ servicio servicios ! ..n,
; ;. Seicio satisfechas
identificad 2 /

Figura 15. Modelo Genérico de la Cadena de Valor.

Fuente: Kaplan y Norton. El Cuadro de Mando Integral. 2018. Pagina 128.
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Como se puede apreciar, un proceso genérico basico esta compuesto por
tres subprocesos: innovacion, operaciones y servicio postventa. Para el presente
trabajo hemos definido como como estratégico el proceso de operaciones

comercial.

El proceso operativo comercial, representa la onda corta de la creacion de
valor en las organizaciones. Empieza con el pedido del cliente y termina con la
recepcion del producto o servicio. Los nuevos enfoques en esta perspectiva
tienden a complementar los indicadores financieros y de costes tradicionales con

medidas de la calidad y duracién del ciclo.

Nosotros hemos decidido centrarnos en estos dos ultimos aspectos, por
lo que se propusieron un indicador fundamental e inductor para la calidad del
servicio y dos indicadores referidos a la duracion del ciclo, los cuales ya han sido

detalladas en la perspectiva de clientes.
Calidad:
e Clientes con datos de contacto actualizados
Duracion del ciclo:

e Plazo de aprobacién de productos

¢ Plazo de rechazo de productos

Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

Los objetivos e indicadores de la presente perspectiva proporcionan la
estructura que permite que se alcancen los objetivos de las restantes
perspectivas. Por lo tanto, estos indicadores son los inductores de los restantes

indicadores.

Las tres categorias principales que destacan Robert S. Kaplan y David P.
Norton son las de: capacidades de los empleados, capacidades de los sistemas
de informacion y motivacion y delegacion de poder. Dado que la UEN objeto del
presente trabajo no posee influencia sobre los sistemas de informacion ya que
los mismos son provistos a nivel organizacional, nos centraremos en las

restantes dos categorias de variables.
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Como se ha expresado anteriormente, para el logro de los objetivos

propuestos es preciso que haya empleados capacitados y comprometidos con la

sociedad, motivo por el cual hemos determinado estos dos aspectos como

estratégicos para esta perspectiva. A continuacion, listamos los indicadores

seleccionados:

Capacitacion:

e Personal que realiza las capacitaciones

e Personal que aprueba las capacitaciones

Compromiso:

e Personal que participa en encuentros de capacitacion

e Personal que participa en proyecto de impacto social

Como hemos podido apreciar, en el presente punto se detallaron los

indicadores estratégicos seleccionados para las perspectivas de cliente,

financiera, procesos internos y aprendizaje y crecimiento. A continuacion, se

detallan las relaciones existentes entre los Factores Criticos de Exito y los KPI

propuestos:

FCE

KPI

Encuentros de

capacitacion

Encuentros de capacitacion (E.C.)

Asistentes a encuentro de capacitacion que se

vinculan al BPN

Personal que participa en encuentros de

capacitacion

Proyecto con impacto

Proyectos con impactos social

Personal que participa en proyecto de impacto

social _
social
Net Promotor Score (NPS)
Clientes Clientes Persona Humana -30 afos

Clientes Persona Humana 30-60 afios
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Clientes Persona Humana +60 afos

Clientes Micro Empresa

Clientes Pequefia Empresa

Clientes Medianas Empresa

Clientes con datos de contacto actualizados

Productos utilizados por cliente Persona Humana

Productos utilizados por cliente MiPyME

Productos utilizados por clientes por cada

o empleado de la UEN
Productos / Servicios

Clientes que tramitan sus productos a traves de

canales 4.0

Plazo de aprobacion de productos

Plazo de rechazo de productos

Cursos de capacitacion | Personal que realiza las capacitaciones

a empleados Personal que aprueba las capacitaciones

El detalle de cada uno de estos indicadores se realiza en Anexo lll, donde
se presenta una ficha técnica de cada indicador con los siguientes datos:
definicion, forma de calculo, unidad de medida, valor objetivo, responsable de la
medicién, fuente de informacidn, su representacion grafica y las iniciativas

asociadas.

IV.3.5. Iniciativas Estratégicas

Como detallan sus autores Robert S. Kaplan y David P. Norton, dos de los
procesos de gestion decisivos del BSC son “comunicar y vincular los objetivos e
indicadores estratégicos” y “planificar, establecer objetivos y alinear las
iniciativas estratégicas” (Kaplan & Norton, El Cuadro de Mando Integral, 2018,
pag. 26). En el presente punto se plasman ambas declaraciones, ya que los
indicadores determinados en el punto precedente se vinculan a iniciativas

concretas y definidas, logrado asi el objetivo dual de que todos los integrantes
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de la organizacion estén en conocimiento de la estrategia de la organizacion v,

a su vez, vinculen sus acciones personales para el cumplimiento de esta.

Lo que proponemos aqui es descomponer los indicadores estratégicos del

Cuadro de Mando Integral de la UEN en iniciativas concretas a nivel operativo.

Para ello, hemos definido distintas acciones a llevar a cabo por los

empleados de la Sucursal Bancaria asociadas a cada uno de los indicadores

mencionados. Las mismas pueden ser resumidas en el siguiente cuadro:

KPI

INICIATIVAS ESTRATEGICAS

Asistentes a
encuentro de
capacitacion que
se vinculan al
BPN

e Verificar vinculacion de los asistentes a los encuentros
de capacitacion

e Contactar a clientes no vinculados para incentivar a
hacerlo

¢ Realizar seguimiento post-vinculacion

Proyectos con
impactos social

e Curso basico sobre ahorro e inversion con productos
del BPN para utilizar los beneficios a un fin social
practico

e Ofrecer a escuelas, ONG, cooperativas de
trabajadores, etc.

Net Promotor
Score (NPS)

e Encuesta online posterior a la realizacién de un tramite
para conocer el grado de satisfaccion del cliente

Clientes Persona
Humana -30
anos

Clientes Persona
Humana 30-60
anos

¢ 1 encuentro mensual in Company con empleados de la
empresa

¢ 1 encuentro mensuales en Sucursal Bancaria para
empleados

e Explicar detalladamente caracteristicas de los
productos y servicios

e Completar datos de asistencia a encuentro de
capacitacion (nombre, cuit, teléfono, domicilio, email)

e Presentar a empleado que atienda a cada sector y
brindar un contacto no presencial directo con él (te,
WhatsApp, mail)

e Seguimiento post-encuentro

Clientes Persona
Humana +60
afnos

¢ 1 encuentro mensuales en Centro de Jubilados

e Explicar detalladamente caracteristicas de los
productos y servicios

e Completar datos de asistencia a encuentro de
capacitaciéon (nombre, cuit, teléfono, domicilio, email)
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e Presentar a empleado que atienda a cada sector y
brindar un contacto no presencial directo con él (te,
WhatsApp, mail)

e Seguimiento post-encuentro

Productos
utilizados por
cliente Persona
Humana

e Ofrecer paquete de productos a los clientes Persona
Fisica (caja de ahorro, cuenta corriente, tarjeta de
crédito, seguro, préstamo)

e Encuentros de capacitacion con clientes Persona Fisica

e Campafia de marketing a través de medios habilitados
(mail, WhatsApp, teléfono)

Clientes Micro
Empresa

Clientes Pequeiia
Empresa

¢ 1 encuentro mensual en Sucursal Bancaria o en
Céamaras para empresarios y emprendedores

e Explicar detalladamente caracteristicas de los
productos y servicios

e Completar datos de asistencia a encuentro de
capacitacion (nombre, cuit, teléfono, domicilio, email)

¢ Presentar a empleado que atienda a cada sector y
brindar un contacto no presencial directo con él (te,

Clientes WhatsApp, mail)
Medianas e Seguimiento post-encuentro
Empresa
e Ofrecer paquete de productos a los clientes MiPyME
(caja de ahorro especial, cuenta corriente, tarjeta de
Productos crédito, seguro, préstamo)

utilizados por
cliente MiPyME

e Encuentros de capacitacion con clientes MiPyME
e Campafia de marketing a través de medios habilitados
(mail, WhatsApp, teléfono)

Productos
utilizados por
clientes por cada
empleado de la
UEN

e Ofrecer paquete de productos a los clientes
e Encuentros de capacitacion
e Campafia de marketing

Clientes que
tramitan sus
productos a
través de canales
4.0

e Explicacion e incentivacion por parte de los empleados
de atencidn al cliente sobre la utilizacion de los medios
4.0 para tramitar productos y servicios

e Acompafamiento por parte de los empleados de
atencion al cliente para la realizacién de los diferentes
tramites a través de pc, movil o ATM

e Campafia de mailing

Plazo de
aprobacion de
productos

e Asesoramiento por parte de los empleados de atencion
al cliente sobre documentacion a presentar en forma
completa

e Estandarizar proceso de aprobacion de
producto/servicio
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Plazo de rechazo
de productos

e Asesoramiento por parte de los empleados de atencion
al cliente sobre documentacion a presentar en forma
completa

e Verificacion inmediata por parte de los empleados de
atencion al cliente de los datos basicos de viabilidad vy,
en caso de no viabilidad, notificacion inmediata al
cliente

Clientes con
datos de contacto
actualizados

e Solicitar datos de contacto a personas que asistan a
Encuentros de Capacitacion (E.C.)

e Actualizacion de datos del cliente por parte de los
empleados de atencion al cliente como primera accion
ante el contacto con el mismo

Personal que
realiza las
capacitaciones

e Confeccionar cursos online especificos sobre oratoria
(videos, tutoriales, ppt, bibliografia, etc.)

e Confeccionar cursos online especificos sobre técnicas
de venta (videos, tutoriales, ppt, bibliografia, etc.)

e Inscripcion y realizacién por parte de los agentes a los
cursos online

Personal que
aprueba las
capacitaciones

e Examen sobre los conceptos vertidos en la capacitacion

Personal que
participa en
encuentros de
capacitacion

e Participacion activa (exposicion y/o interaccion) en al
menos 1 encuentro de capacitacion al mes

Personal que
participa en
proyecto de
impacto social

e Participacion en el Proyecto Anual de Impacto Social

Encuentros de
capacitacion
(E.C)

¢ 1 encuentros mensuales en Centro de Jubilados

¢ 1 encuentros mensuales in Company con empleados
de la empresa

¢ 1 encuentros mensuales en Sucursal Bancaria para
empleados

¢ 1 encuentro mensual en Sucursal Bancaria o camaras
para empresarios y emprendedores

e Completar datos de asistencia a encuentro de
capacitacion (nombre, cuit, teléfono, domicilio, email)

e Explicar detalladamente caracteristicas de los
productos y servicios

e Explicar e incentivar la utilizacion de los medios 4.0
para tramitar productos y servicios

¢ Presentar a empleado que atienda a cada sector y
brindar un contacto no presencial directo con él (te,
WhatsApp, mail)
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De esta manera, tal como se ha descripto en el punto 111.5.10, podemos
apreciar en forma practica como el Cuadro de Mando Integral cumple su funcion
integradora dentro del Proceso de Administracion Estratégica siendo una
herramienta (til para realizar el nexo entre la Formulacién Estratégica y la

Implementacion Estratégica.

Como indican Robert S. Kaplan y David P. Norton, el nimero de
indicadores que contenga un CMI es irrelevante, la importancia radica en
encontrar un equilibrio l6gico entre indicadores de induccion y actuacion, y
financieros y no financieros. Asimismo, cada uno de ellos debe formar parte de

una relacion causa-efecto que explique la estrategia de la UEN.

Por tal motivo, en Anexo IV se presenta un cuadro con los nexos
establecidos entre las diferentes perspectivas, los objetivos estratégicos, los

factores criticos de éxito, los indicadores y las distintas iniciativas estratégicas.

IV.3.6. Mapas Estratégicas

Ademas de las relaciones causa-efecto entre iniciativas y estrategia, un
Cuadro de Mando Integral adecuadamente construido debe contar la historia de
la Unidad Estratégica de Negocio a través de una secuencia de relaciones
causa-efecto entre las distintas perspectivas. La relevancia de definir estas
relaciones causa-efecto tiene mucho que ver con la viabilidad de la estrategia de
la empresa, ya que son el camino para su descripcion y una herramienta de

comunicacién y aprendizaje importante en toda la organizacion.

Estas relaciones causa-efecto comienzan en el ambito interno de la
organizacién, donde las acciones en la perspectiva de aprendizaje y crecimiento
influyen en la de procesos internos, para luego continuar en el aspecto externo,
donde dichas acciones repercuten en la perspectiva financiera de la organizacion

y se traducen en una mejora en para la sociedad.

A continuacion, en la figura 16, presentamos en forma grafica el mapa

estratégico del CMI propuesto para la sucursal Bancaria del BPN.
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Figura 16. Mapa Estratégico para una sucursal bancaria del BPN.

Fuente: disefio propio.

Como podemos apreciar, existe una relacién causa-efecto entre todos los
indicadores que explican la estrategia propuesta. Asi, los encuentros de
capacitacion realizados son los inductores que permiten que el personal que
trabaja en la sucursal participe en encuentros con los distintos actores sociedad
y los asesore sobre los diferentes instrumentos financieros, su utilidad, sus
caracteristicas y su forma de gestionarlos. Esto, junto a los diferentes cursos y
capacitaciones que realicen los empleados del BPN, seran los inductores que
permitiran el objetivo multiple de aumentar la cantidad de clientes del BPN,
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disminuir los plazos de aprobacién de los productos y generar la relacién de
confianza con los clientes. A medida que esta relacion de confianza aumente y
perdure en el tiempo, la cantidad de productos utilizados por cada cliente ird en
aumento, la que, junto con los distintos proyectos de impacto social llevados a
cabo, repercutiran en la imagen que la sociedad tenga del Banco Publico

Nacional.

V. CONCLUSIONES

El Banco Publico Nacional es la institucion financiera lider del sistema
financiero argentino. Fue creada en el afio 1891 por el Estado Argentino con el
objetivo de actuar como referente del mercado centrando su atencién en el apoyo
a los individuos y las MiPyMes, por lo que su rol social est4 presente desde sus
inicios. A pesar de ello, es un ente autarquico que compite en las mismas
condiciones y con los mismos productos que el resto de las instituciones
financieras del pais, por lo que, ademas de su rol social, la rentabilidad es una

variable crucial para el mismo.

En un ambiente externo caracterizado por la incertidumbre econdémica,
transiciones politicas, clientes digitales cada vez mas demandantes de
inmediatez, desigualdades socio-geograficas y una industria financiera pequefia
pero con rivalidad activa, es necesario y vital para el BPN contar con una
herramienta que monitoree en forma sistémica esta variables claves y adapte su
estrategia organizacional con el fin de aprovechas las oportunidad y fortalezas,
y contrarrestar las amenazas y debilidades. Asimismo, esta estrategia
organizacional resultante debe ser comunicada, compartida y asimilada por cada
una de las sucursales y cada uno de los integrantes del BPN, para que el
accionar de cada uno de ellos esté alineado y contribuya al logro de los objetivos

organizacionales.
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El Cuadro de Mando Integral aparece como la herramienta que permite
hacer frente a esta realidad. EI CMI se entrelaza en el proceso de Administracion
Estratégica, tomando como inputs los resultados obtenidos de la Formulacién
Estratégica y brindando herramientas para la Implementacion y el Control
Estratégico.

De esta manera, en el presente trabajo hemos propuesto un CMI para una
sucursal bancaria a través del cual traducimos la estrategia organizacional
genérica de costos del BPN y los objetivos de mediano plazo establecidos en su
estatuto en indicadores estratégicos tangibles. Para ello, y en base a los
resultados del andlisis externo e interno, propusimos una estrategia especifica
para la sucursal bancaria que le permite focalizar su accionar en cinco factores
criticos de éxito, realizar el seguimiento a través de veintitn indicadores y alinear
el accionar de cada integrante de la sucursal a través de iniciativas estratégicas

especificas.

Todo ello forma parte de una serie de relaciones causa-efecto entre las
iniciativas y el cumplimiento de la estrategia que abarcan la totalidad de las
perspectivas del Cuadro de Mando Integral. Esta herramienta se constituye
como un proceso sistémico y continuo de feedback estratégico que debe ser
implementado, revisado y, en caso de corresponder, modificado en forma

permanente.

De este modo, el Cuadro de Mando Integral propuesto logra vincular la,
muchas veces desconectada, formulacidn estratégica con la futura implantacion,
a la vez que alinea a toda la organizacién en un objetivo comun, cumpliendo con

su rol social sin descuidar la rentabilidad.
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VII. ANEXOS

VII.1. ANEXO I: Factores de Ponderaciéon y Dimensién del BSC

TOTAL
POND | DIMEN
POR
FORTALEZAS ASPECTO | ERACI | SION
DIMEN
ON BSC
SION
F1 Imagen de seguridad VENTAJA S C.
F2 Respaldo del Estado Argentino VENTAJA S C.
F3 128 afios de antigiiedad en el sector | VENTAJA S C.
Fa4 Presencia fisica en todo el pais DISTINTIVA 4 C.
F5 Amplia gama de productos y DISTINTIVA 3 C.
servicios financieros
Educacién financiera: "Aprendiendo 38
F6 a Ahorrar" y "Finanza para la DISTINTIVA 3 C.
Inclusion”
E7 Adhesién a la comunidad GOLD GRI DISTINTIVA 3 C.
y RED DE PACTO MUNDIAL
FS Condiciones beneficiosas en VENTAJA 5 C.
préstamos (tasas, plazos, garantias)
F9 Productos lideres (ej. Tarjeta de VENTAJA 5 C.
crédito Agropecuaria)
F10 | Apalancamiento con otras empresas | pDISTINTIVA 4 Pl
del grupo
F11 | Afluencia de clientes en forma VENTAJA 5 Pl
espontanea 18
F12 Canalizacion en el BPN de la VENTAJA 5 Pl
mayoria de los sueldos publicos
F13 | Base de datos amplia DISTINTIVA 4 P.l.
Sistema informatico de aprobacién
F14 | de operaciones crediticias unificado COMUN 2 A.C.
para las diferentes operaciones
F15 | Recurso Humano joveny en su COMUN 2 A.C. 6
mayoria profesional
F16 | Conocimiento detallado de los COMUN 2 A.C.
clientes
TOTAL 62
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TOTAL

POND | DIMEN POR
OPORTUNIDADES ASPECTO | ERACI SION
DIMEN
ON BSC
SION
Acceso a los servicios financieros: TECNOLOGI
O1 | déficits de puntos de acceso en co 2 F.
ciertas zonas del pais
02 Uso de los servicios financieros: Muy SOCIAL 5 =
baja a nivel general
. L, DEMOGRAF
03 Personas: baja penetracion de los 5 =
instrumentos en poblacién adulta ICO
Personas: la TC es el instrumento de
mayor uso, la utilizacién es mayor en
las cuentas que cobran sus haberes
O4 | en cuentas sueldo, brecha entre SOCIAL S F.
hombres y mujeres, otros rangos de
edades (millenials), uso de
homebanking 37
Empresas: menor utilizacion de la
O5 | banca en empresas de menor SOCIAL 5 F.
tamafio
Empresas: menor utilizacién de la
06 | banca en la actividad comercial y de SOCIAL 5 F.
servicios
o7 Intencion del nuevo Gobierno de POLITICO 3 =
bajar las tasas y apoyar a las Pymes
08 Fintechs / Plataformas digitales / TECNOLOGI 4 =
Banca digital: Negocio 4.0 CO
Impulso del BCRA a la inclusion
09 | financiera y a la tecnologizacion del POLITICO 3 F.
sistema
Personas: Baja percepcion de
010 | tenencia de cuentas (el 80% posee SOCIAL 4 C.
cuenta bancaria pero solo el 48%
declaraba tener una cuenta)
O11 | Educacién financiera baja SOCIAL 5 C.
Baja relacién de los bancos con otros
012 | actores de la sociedad fuera del SOCIAL 4 C.
vinculo comercial
013 | Preocupacion de los clientes por la SOCIAL 4 C. o9
seguridad
Preocupacion de los clientes por
014 | costos implicitos en los productos y ETICO 4 C.
servicios
Interés de la comunidad en rol con
015 | impacto social superior de los SOCIAL 4 C.
bancos en la sociedad
016 | Amplio grupo de mas de 60 afios e la DEMOGRAF 4 C.
sociedad argentina ICO
TOTAL 66
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TOTAL

POND | DIMEN POR
DEBILIDADES ASPECTO | ERACI SION
DIMEN
ON BSC
SION
D1 ORGANIZAC . c
Imagen de burocracia ION .
D2 Deficiente segmentacién de clientes | OPERACION 2 C.
ORGANIZAC 15
D3 No se conocen a los "no clientes” ION S C.
Los programas de educacion ORGANIZAC
D4 | financiera no se encuentran en todo ION 3 C.
el pais
D5 Excesiva cantidad de formularios OPERACION 4 P.l.
D6 Demora en la aprobacion de algunos | opERACION 3 Pl
productos y servicios
D7 Base de datos desactualizada y poco | opERACION 4 Pl
aprovechada
DS Excesiva cantidad de tareas recaen | opERACION 4 Pl 21
sobre el puesto de Gerente
Instancia de sucursal no interviene ORGANIZAC
D9 | en el proceso de seleccion de ION 3 P.I.
personal
p1o | Ciertas tareas que aun se realizan OPERACION 3 Pl
manualmente
. . - . TECNOLOGI
D11 | Sistema de informacion con baja 3 A.C.
vinculacién al cliente CA
. ORGANIZAC
D12 | Empleados poco comprometidos con 4 A.C.
la misién del banco ION 14
. ORGANIZAC
D13 | Recurso Humano con baja 4 A.C.
capacitacién en técnicas de ventas ION
S ORGANIZAC
D14 | Cargos jerarquicos ocupados por 3 AC.
personas de mayor edad ION
D15 | Se satisface al cliente, pero no al FINANZAS 4 =
banco 8
D16 | Moderada reciprocidad de los FINANZAS 4 =
clientes
TOTAL 58

125



TOTAL
POND | DIMEN
POR
AMENAZAS ASPECTO | ERACI SION
DIMEN
ON BSC
SION
ECONOMIC
Al Inflacion 3 F.
@]
Falta de politica macroeconémica
A2 general, independiente del tipo de POLITICO 4 F.
Gobierno
Disminucion de consumo, por ende ECONOMIC
A3 | también el nivel de ventas en el o 4 F.
sector industrial o1
Empresas: alto nivel de
Ad endeudamiento, Capital de Trabajo ECONOMIC 4 =
como principal necesidad de O
financiamiento
A5 Actores informales en intermediacion ECONOMIC 4 =
financiera (mutuales) o
A6 Fintechs / Plataformas digitales / TECNOLOGI 2 =
GAFA Cco
ECONOMIC
A7 Gran cantidad de competidores o 3 C.
6
A8 Amplio grupo de mas de 60 afios en DEMOGRAF 3 C.
la sociedad argentina ICO
A9 Incremento de controles por parte del LEGAL 3 Pl 3
BCRA
TOTAL 30
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VII.2. ANEXO II: Matriz F.O.D.A.

OPORTUNIDADES (66)

AMENAZAS (30)

FORTALEZAS
(62)

Basado en F4, F5, F6, F7, F8,
F9, F15, 01, 02, 03, 04, 05, 06,
09, 010, 011, 012, 013, 014
015: "Lograr que las personas
de la sociedad vean a la sucursal
bancaria como un "amigo",
siendo la misma una opcion de
confianza a acudir en la etapa de
bdsqueda de informacién dentro
del proceso de compra de la

persona”.

DEBILIDADES
(58)

Basado en D1, D5, D6 y O2:
“‘Disminuir la demora en el
proceso de analisis y aprobacion

de productos y servicios claves”.
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VII.3. ANEXO lll: Fichas Técnicas de Indicadores

FICHA TECNICA DE INDICADOR

NOMBRE

Encuentros de Capacitacion (E.C.)

DEFINICION

Cantidad de encuentros de capacitacion mensuales
realizados

FORMA DE CALCULO

=Y E.C. realizados / Meses transcurridos

UNIDAD DE MEDIDA

Valor absoluto

VALOR OBJETIVO

RESPONSABLE DEL
CALCULO

Gerente de la Sucursal

FUENTE DE LA
INFORMACION

Registro de actas

INICIATIVAS

e 1 encuentros mensuales en Centro de Jubilados

e 1 encuentros mensuales in Company con empleados de
la empresa

e 1 encuentros mensuales en Sucursal Bancaria para
empleados

e 1 encuentro mensual en Sucursal Bancaria o cdmaras
para empresarios y emprendedores

e Completar datos de asistencia a encuentro de
capacitacién (nombre, cuit, teléfono, domicilio, email)

e Explicar detalladamente caracteristicas de los productos
y servicios

e Explicar e incentivar la utilizacion de los medios 4.0 para
tramitar productos y servicios

e Presentar a empleado que atienda a cada sector y
brindar un contacto no presencial directo con él (te,
WhatsApp, mail)

REPRESENTACION
GRAFICA EN CMI

3 Puntos
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FICHA TECNICA DE INDICADOR

Asistentes a encuentros de capacitacion (E.C.) que se
NOMBRE )
vinculan al BPN

, Cantidad de personas que asisten a los encuentros de
DEFINICION o . ]
capacitacién que se vinculan como clientes nuevos al BPN

) = ¥ Personas que asisten a E.C. y se vinculan al BPN / X
FORMA DE CALCULO .
Personas que asisten a E.C.

UNIDAD DE MEDIDA Porcentaje

VALOR OBJETIVO 80%

RESPONSABLE DEL
Gerente Comercial

CALCULO
FUENTE DE LA e Registro de actas de E.C.
INFORMACION e Registro de nuevos clientes
o Verificar vinculacion de los asistentes a los encuentros
de capacitacion
INICIATIVAS e Contactar a clientes no vinculados para incentivar a

hacerlo
e Realizar seguimiento post-vinculacion

REPRESENTACION
GRAFICA EN CMI

80 Puntos

129



FICHA TECNICA DE INDICADOR

NOMBRE Proyectos con impacto social

DEFINICION Cantidad de proyectos con impacto social anuales realizados
FORMA DE CALCULO = X proyectos con impacto social

UNIDAD DE MEDIDA Valor absoluto

VALOR OBJETIVO 1

RESPONSABLE DEL
CALCULO

Gerente de la Sucursal

FUENTE DE LA _
Registro de Proyectos

INFORMACION
e Curso béasico sobre ahorro e inversion con productos del
INICIATIVAS BPN para utilizar los beneficios a un fin social practico
o Ofrecer a escuelas, ONG, cooperativas de trabajadores,
etc.
, Valor
09
, 038
REPRESENTACION o7
06
GRAFICA EN CMI X%

04
03
02
o1

111172020
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FICHA TECNICA DE INDICADOR

NOMBRE

Personal que realiza las capacitaciones

DEFINICION

Porcentaje de empleados de la sucursal del BPN que realizan

las capacitaciones

FORMA DE CALCULO

= ¥ empleados de la sucursal que realizan capacitaciones /

total empleados de la sucursal

UNIDAD DE MEDIDA

Porcentaje

VALOR OBJETIVO

100%

RESPONSABLE DEL
CALCULO

Gerente de Recursos Humanos del BPN

FUENTE DE LA

Inscripciones a los cursos de capacitacion

INFORMACION
e Confeccionar cursos online especificos sobre oratoria
(videos, tutoriales, ppt, bibliografia, etc.)
INICIATIVAS e Confeccionar cursos online especificos sobre técnicas de

venta (videos, tutoriales, ppt, bibliografia, etc.)
e Inscripcion y realizacion por parte de los agentes a los
cursos online

REPRESENTACION
GRAFICA EN CMI

Valor

[ T I S B I I =1

11112020
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FICHA TECNICA DE INDICADOR

NOMBRE

Personal que aprueba las capacitaciones

DEFINICION

y aprueba las capacitaciones

Porcentaje de empleados de la sucursal del BPN que realiza

FORMA DE CALCULO

= ¥ empleados de la sucursal que aprueban capacitaciones /

2 empleados de la sucursal que realizan las capacitaciones

UNIDAD DE MEDIDA

Porcentaje

VALOR OBJETIVO

100%

RESPONSABLE DEL
CALCULO

Gerente de Recursos Humanos del BPN

FUENTE DE LA
INFORMACION

Resultados de examenes

INICIATIVAS

Examen sobre los conceptos vertidos en la capacitacion

REPRESENTACION
GRAFICA EN CMI

Walor

[ T - =]

1411/2020
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FICHA TECNICA DE INDICADOR

NOMBRE Personal que participa en encuentros de capacitacion (E.C.)

Porcentaje de empleados de la sucursal del BPN que
DEFINICION participan en al menos 1 encuentro de capacitacion (E.C.) al

mes

i = ¥ empleados de la sucursal del BPN que participan en un
FORMA DE CALCULO
E.C. al mes / Total empleados de la sucursal del BPN

UNIDAD DE MEDIDA Porcentaje

VALOR OBJETIVO 100%

RESPONSABLE DEL
CALCULO

Gerente de la Sucursal

FUENTE DE LA

3 Registro de actas
INFORMACION

Participacion activa (exposicion y/o interaccién) en al menos
INICIATIVAS o
1 encuentro de capacitacion al mes

Walar

[ N A - I B =1

REPRESENTACION
GRAFICA EN CMI

1112020
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FICHA TECNICA DE INDICADOR

NOMBRE Personal que participa en proyecto de impacto social

Porcentaje de empleados de la sucursal del BPN que

DEFINICION o ) ) .
participan en un proyecto de impacto social al afio
= 2 empleados de la sucursal del BPN que participan en un
FORMA DE CALCULO proyecto de impacto social / Total empleados de la sucursal
del BPN
UNIDAD DE MEDIDA Porcentaje
VALOR OBJETIVO 100%

RESPONSABLE DEL
CALCULO

Gerente de la Sucursal

FUENTE DE LA

) Registro de Proyectos
INFORMACION

INICIATIVAS Participacion en el Proyecto Anual de Impacto Social

Walor

[ N A I e - B =]

REPRESENTACION
GRAFICA EN CMI

11112020
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FICHA TECNICA DE INDICADOR

NOMBRE

Clientes que tramitan sus productos a través de canales 4.0

DEFINICION

Porcentaje de clientes que tramitan el alta d sus productos a

través de canales 4.0 (web, app, homebanking)

FORMA DE CALCULO

= 2 clientes que tramitan el alta de al menos un producto a

través de canales 4.0 / Total de clientes de la sucursal

UNIDAD DE MEDIDA Porcentaje

VALOR OBJETIVO 80%

RESPONSABLE DEL N
Automatico

CALCULO

FUENTE DE LA

Sistema interno del BPN

INFORMACION
e Explicacion e incentivacion por parte de los empleados de
atencién al cliente sobre la utilizacién de los medios 4.0
para tramitar productos y servicios
INICIATIVAS

Acompafiamiento por parte de los empleados de atencion
al cliente para la realizacion de los diferentes tramites a
través de pc, movil o ATM

Campafia de mailing

REPRESENTACION
GRAFICA EN CMI

80 Puntos
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FICHA TECNICA DE INDICADOR

NOMBRE

Net Promotor Score (NPS)

DEFINICION

Encuesta de satisfaccion sobre el grado de probabilidad sobre

la recomendacién del servicio

FORMA DE CALCULO

= 2 de nota respuesta de los encuestados / Cantidad de

encuestados
UNIDAD DE MEDIDA Promedio
VALOR OBJETIVO 7
RESPONSABLE DEL »

Automatico

CALCULO

FUENTE DE LA
INFORMACION

Sistema interno del BPN

INICIATIVAS

Encuesta online posterior a la realizaciéon de un tramite para

conocer el grado de satisfaccion del cliente

REPRESENTACION
GRAFICA EN CMI

T Puntos
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FICHA TECNICA DE INDICADOR

NOMBRE Plazo de aprobacion de productos

, Cantidad de dias promedio en la aprobacion de productos,
DEFINICION o ]
desde la solicitud a la obtencién del producto

i = ¥ dias de demora desde la solicitud a la obtencion del
FORMA DE CALCULO . ) o
producto de cada cliente / Cantidad de solicitudes aprobadas

UNIDAD DE MEDIDA Valor absoluto

VALOR OBJETIVO 5 (dias hébiles)

RESPONSABLE DEL
CALCULO

Gerente Comercial

FUENTE DE LA

3 Sistema de productos
INFORMACION

e Asesoramiento por parte de los empleados de atencién al

INICIATIVAS cliente sobre documentacion a presentar en forma
completa

e Estandarizar proceso de aprobacion de producto/servicio

B L]
REPRESENTACION z
GRAFICA EN CMI .

1

o L 4

11172020
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FICHA TECNICA DE INDICADOR

NOMBRE Plazo de rechazo de productos

Cantidad de dias promedio de demora en el rechazo de
DEFINICION productos, desde la solicitud a la notificacién de resolucién

negativa al cliente

= X dias desde la solicitud a la notificacion de resolucién

FORMA DE CALCULO rechazada de cada cliente / Cantidad de solicitudes
rechazadas

UNIDAD DE MEDIDA Valor absoluto

VALOR OBJETIVO 1 (dias habiles)

RESPONSABLE DEL
CALCULO

Gerente Comercial

FUENTE DE LA

3 Sistema de productos
INFORMACION

e Asesoramiento por parte de los empleados de atencién al
cliente sobre documentacién a presentar en forma

INICIATIVAS completa

e Verificacion inmediata por parte de los empleados de
atencion al cliente de los datos basicos de viabilidad y, en
caso de no viabilidad, notificacion inmediata al cliente

5 L
L 4
REPRESENTACION s
GRAFICA EN CMI 2

1 o

o L

11172020
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FICHA TECNICA DE INDICADOR

NOMBRE Clientes con datos de contacto actualizados
Cantidad de clientes del BPN que poseen sus datos de
, contacto (domicilio, teléfono fijo, teléfono movil y mail)
DEFINICION

correcta

actualizados y cargados en el sistema interno de forma

FORMA DE CALCULO

= 2 clientes con datos cargados en sistema / Total de clientes

UNIDAD DE MEDIDA

Porcentaje

VALOR OBJETIVO

95%

RESPONSABLE DEL
CALCULO

Gerente Comercial

FUENTE DE LA

Sistema interno BPN

INFORMACION
e Solicitar datos de contacto a personas que asistan a
Encuentros de Capacitacion (E.C.)
INICIATIVAS e Actualizaciéon de datos del cliente por parte de los

ante el contacto con el mismo

empleados de atencion al cliente como primera accion

REPRESENTACION
GRAFICA EN CMI

oy
100 =

80 E 3

70

80

50

20

30

20

[ o% |~

0

aaaaaaaaaaa
- & ® =¥ ® ©® R ® @ o
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FICHA TECNICA DE INDICADOR

NOMBRE Clientes Persona Humana -30 afos

Incremento interanual de cantidad de clientes Persona

DEFINICION o
Humana de la sucursal del BPN con edad inferior a 30 afios
= ( Z clientes menores de 30 afios afio 1 - Z clientes menores

FORMA DE CALCULO de 30 afios afio 0 ) / Z clientes menores de 30 afios afo 0 x
100

UNIDAD DE MEDIDA Porcentaje

VALOR OBJETIVO 30%

RESPONSABLE DEL
CALCULO

Gerente Comercial

FUENTE DE LA )
Base de clientes BPN

INFORMACION
e 1 encuentro mensual in Company con empleados de la
empresa
e 1 encuentro mensuales en Sucursal Bancaria para
empleados
e Explicar detalladamente caracteristicas de los productos y
INICIATIVAS Serviclos

e Completar datos de asistencia a encuentro de
capacitaciéon (nombre, cuit, teléfono, domicilio, email)

e Presentar a empleado que atienda a cada sector y brindar
un contacto no presencial directo con él (te, WhatsApp,
mail)

e Seguimiento post-encuentro

REPRESENTACION
GRAFICA EN CMI
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FICHA TECNICA DE INDICADOR

NOMBRE

Clientes Persona Humana 30-60 afios

DEFINICION

Incremento interanual de cantidad de clientes Persona

Humana de la sucursal del BPN con edad entre 30 y 60 afios

FORMA DE CALCULO

= ( Z clientes 30-60 afios afio 1 - X clientes 30-60 afios afio O
)/ Z clientes 30-60 afios afio 0 x 100

UNIDAD DE MEDIDA

Porcentaje

VALOR OBJETIVO

20%

RESPONSABLE DEL
CALCULO

Gerente Comercial

FUENTE DE LA

Base de clientes BPN

INFORMACION
e 1 encuentro mensual in Company con empleados de la
empresa
e 1 encuentro mensual en Sucursal Bancaria para
empleados
e Explicar detalladamente caracteristicas de los productos y
INICIATIVAS Serviclos

e Completar datos de asistencia a encuentro de
capacitacién (nombre, cuit, teléfono, domicilio, email)

e Presentar a empleado que atienda a cada sector y brindar
un contacto no presencial directo con él (te, WhatsApp,
mail)

e Seguimiento post-encuentro

REPRESENTACION
GRAFICA EN CMI

PR
100 i

- & & =% wm ® =~ @ & o
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FICHA TECNICA DE INDICADOR

NOMBRE Clientes Persona Humana +60 afios

i Incremento interanual de cantidad de clientes Persona
DEFINICION ] .
Humana de la sucursal del BPN con edad superior a 60 afios

i = ( Z clientes +60 afios afo 1 - X clientes +60 afos afio 0 ) /
FORMA DE CALCULO )
clientes +60 afios afio 0 x 100

UNIDAD DE MEDIDA Porcentaje

VALOR OBJETIVO 10%

RESPONSABLE DEL
CALCULO

Gerente Comercial

FUENTE DE LA )
Base de clientes BPN

INFORMACION

e 1 encuentro mensuales en Centro de Jubilados

e Explicar detalladamente caracteristicas de los productos y
servicios

e Completar datos de asistencia a encuentro de

INICIATIVAS capacitacién (nombre, cuit, teléfono, domicilio, email)

e Presentar a empleado que atienda a cada sector y brindar
un contacto no presencial directo con él (te, WhatsApp,
mail)

e Seguimiento post-encuentro

100 I%:
REPRESENTACION =

(]
GRAFICA EN CMI °

1l 0% |

100
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FICHA TECNICA DE INDICADOR

NOMBRE

Productos utilizados por cliente Persona Humana

DEFINICION

Persona Fisica

Cantidad promedio de productos utilizados por clientes

FORMA DE CALCULO

clientes Persona Fisica

= X Productos utilizados por clientes Persona Fisica / Total de

UNIDAD DE MEDIDA

Valor absoluto

VALOR OBJETIVO

RESPONSABLE DEL
CALCULO

Gerente Comercial

FUENTE DE LA

Base de datos del BPN

INFORMACION
o Ofrecer paquete de productos a los clientes Persona
Fisica (caja de ahorro, cuenta corriente, tarjeta de crédito,
INICIATIVAS seguro, préstamo)

(mail, WhatsApp, telefono)

e Encuentros de capacitacion con clientes Persona Fisica
e Campafa de marketing a través de medios habilitados

REPRESENTACION
GRAFICA EN CMI

4 Puntos
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FICHA TECNICA DE INDICADOR

NOMBRE Clientes Micro Empresa

i Incremento interanual de cantidad de clientes Micro Empresa
DEFINICION
de la sucursal del BPN

i = ( Z clientes Micro Empresa afio 1 - Z clientes Micro Empresa
FORMA DE CALCULO
afio 0 )/ Z clientes Micro Empresa afio 0 x 100

UNIDAD DE MEDIDA Porcentaje

VALOR OBJETIVO 25%

RESPONSABLE DEL
CALCULO

Gerente Comercial

FUENTE DE LA
Base de datos BPN

INFORMACION
¢ 1 encuentro mensual en Sucursal Bancaria o0 en Camaras
para empresarios y emprendedores
e Explicar detalladamente caracteristicas de los productos y
servicios
INICIATIVAS e Completar datos de asistencia a encuentro de

capacitaciéon (nombre, cuit, teléfono, domicilio, email)

e Presentar a empleado que atienda a cada sector y brindar
un contacto no presencial directo con él (te, WhatsApp,
mail)

e Seguimiento post-encuentro

REPRESENTACION
GRAFICA EN CMI

5% |

ooooooooooo
= 8 8 3 8 8 & 88 & 2
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FICHA TECNICA DE INDICADOR

NOMBRE

Clientes Pequefia Empresa

DEFINICION

Incremento interanual de cantidad de clientes Pequefia
Empresa de la sucursal del BPN

FORMA DE CALCULO

= ( X clientes Pequefa Empresa afo 1 - Z clientes Pequena

Empresa afio 0 ) / Z clientes Pequefia Empresa afio 0 x 100

UNIDAD DE MEDIDA

Porcentaje

VALOR OBJETIVO

15%

RESPONSABLE DEL
CALCULO

Gerente Comercial

FUENTE DE LA

Base de dato BPN

INFORMACION
¢ 1 encuentro mensual en Sucursal Bancaria o en Camaras
para empresarios y emprendedores
e Explicar detalladamente caracteristicas de los productos y
servicios
INICIATIVAS e Completar datos de asistencia a encuentro de

capacitacién (nombre, cuit, teléfono, domicilio, email)
Presentar a empleado que atienda a cada sector y brindar
un contacto no presencial directo con él (te, WhatsApp,
mail)

Seguimiento post-encuentro

REPRESENTACION
GRAFICA EN CMI
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FICHA TECNICA DE INDICADOR

NOMBRE Clientes Mediana Empresa

3 Incremento interanual de cantidad de clientes Mediana
DEFINICION
Empresa de la sucursal del BPN

. = ( Z clientes Mediana Empresa afio 1 - Z clientes Mediana
FORMA DE CALCULO
Empresa afio 0 ) / Z clientes Mediana Empresa afo 0 x 100

UNIDAD DE MEDIDA Porcentaje

VALOR OBJETIVO 5%

RESPONSABLE DEL
CALCULO

Gerente Comercial

FUENTE DE LA
Base de datos BPN

INFORMACION

e 1 encuentro mensual en Sucursal Bancaria o en Camaras
para empresarios y emprendedores

o Explicar detalladamente caracteristicas de los productos y
servicios

INICIATIVAS e Completar datos de asistencia a encuentro de
capacitacién (nombre, cuit, teléfono, domicilio, email)

e Presentar a empleado que atienda a cada sector y brindar
un contacto no presencial directo con él (te, WhatsApp,
mail)

e Seguimiento post-encuentro

REPRESENTACION .
GRAFICA EN CMI o

Valor: 5%
Referencia: 0%

o

ooooooooooo
- &8 ® ¥ ® @ = ® & 9
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FICHA TECNICA DE INDICADOR

NOMBRE

Cantidad de productos utilizados por clientes MiPyME

DEFINICION

Cantidad promedio de productos utilizados por clientes
MiPyME

FORMA DE CALCULO

= X Productos utilizados por clientes MiPyME / Total de
clientes MiPyME

UNIDAD DE MEDIDA

Valor absoluto

VALOR OBJETIVO

RESPONSABLE DEL
CALCULO

Gerente Comercial

FUENTE DE LA

Base de datos del BPN

INFORMACION
e Ofrecer paquete de productos a los clientes MiPyME (caja
de ahorro especial, cuenta corriente, tarjeta de crédito,
INICIATIVAS seguro, préstamo)
e Encuentros de capacitacion con clientes MiPyME
e Campafa de marketing a través de medios habilitados
(mail, WhatsApp, telefono)
REPRESENTACION

GRAFICA EN CMI

5 Puntos
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FICHA TECNICA DE INDICADOR

NOMBRE

UEN

Productos utilizados por clientes por cada empleado de la

DEFINICION

cada empleado que posee la UEN

Cantidad promedio de productos utilizados por clientes por

FORMA DE CALCULO

UEN

= (Cantidad promedio de productos utilizados por clientes
MiPyME + Cantidad promedio de productos utilizados por

clientes Persona Humana ) / 2 / Cantidad de empleados de la

UNIDAD DE MEDIDA

Valor absoluto

VALOR OBJETIVO

RESPONSABLE DEL
CALCULO

Gerente Comercial

FUENTE DE LA
INFORMACION

Base de datos del BPN

INICIATIVAS

o Ofrecer paquete de productos a los clientes
e Encuentros de capacitacion
¢ Campafa de marketing

REPRESENTACION
GRAFICA EN CMI

4 Puntos
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VII.4. ANEXO IV: Relaciones Entre Perspectivas del BSC e Iniciativas Estratégicas

afios

Presentar a empleado que atienda a cada sector y brindar un contacto no
presencial directo con él (te, WhatsApp, mail)
Seguimiento post-encuentro

PERSPECTIVA OBJETIVO -
M ESTRATEGICO FCE KPI INICIATIVAS ESTRATEGICAS
. o Verificar vinculacion de los asistentes a los encuentros de capacitacion
Encuentros de AS|ste_nte§ a encuentrp de e Contactar a clientes no vinculados para incentivar a hacerlo
N capacitacion que se vinculan al . . - o
capacitacion BPN e Realizar seguimiento post-vinculacion
Social / Construir una relacion e Curso basico sobre ahorro e inversion con productos del BPN para utilizar los
. rofunda con el cliente Proyecto con impacto . . beneficios a un fin social practico
Clientes p h ? Proyectos con impactos social . .
basada en la confianza. | social 4 P o Ofrecer a escuelas, ONG, cooperativas de trabajadores, etc.
e Encuesta online posterior a la realizaciéon de un tramite para conocer el grado de
Clientes Net Promotor Score (NPS) satisfaccién del cliente
e 1 encuentro mensual in Company con empleados de la empresa
) Clientes Persona Humana -30 ¢ 1 encuentro mensuales en Sucursal Bancaria para empleados
Clientes afios « Explicar detalladamente caracteristicas de los productos y servicios
e Completar datos de asistencia a encuentro de capacitacion (nombre, cuit,
teléfono, domicilio, email)
. e Presentar a empleado que atienda a cada sector y brindar un contacto no
Clientes Clientes Persona Humana 30-60 presencial directo con él (te, WhatsApp, mail)
anos  Seguimiento post-encuentro
¢ 1 encuentro mensuales en Centro de Jubilados
Financiera Lograr crecimiento o Explicar detalladamente caracteristicas de los productos y servicios
sostenible. . i i itacio i
_ Clientes Persona Humana +60 . Completar daFo‘s‘ de asistencia a encuentro de capacitacion (nombre, cuit,
Clientes teléfono, domicilio, email)

Productos / Servicios

Productos utilizados por cliente
Persona Humana

Ofrecer paquete de productos a los clientes Persona Fisica (caja de ahorro,
cuenta corriente, tarjeta de crédito, seguro, préstamo)

Encuentros de capacitacion con clientes Persona Fisica

Campafia de marketing a través de medios habilitados (mail, WhatsApp,
teléfono)
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Clientes Clientes Micro Empresa
Clientes Clientes Pequefia Empresa
Clientes Clientes Medianas Empresa

1 encuentro mensual en Sucursal Bancaria o en CaAmaras para empresarios y
emprendedores

Explicar detalladamente caracteristicas de los productos y servicios
Completar datos de asistencia a encuentro de capacitacién (nombre, cuit,
teléfono, domicilio, email)

Presentar a empleado que atienda a cada sector y brindar un contacto no
presencial directo con él (te, WhatsApp, mail)

Seguimiento post-encuentro

Productos / Servicios

Productos utilizados por cliente
MiPyME

Ofrecer paquete de productos a los clientes MiPyME (caja de ahorro especial,
cuenta corriente, tarjeta de crédito, seguro, préstamo)

Encuentros de capacitacion con clientes MiPyME

Campafia de marketing a través de medios habilitados (mail, WhatsApp,
teléfono)

Productos / Servicios

Productos utilizados por cliente
por cada empleado de la UEN

Ofrecer paquete de productos a los clientes

Encuentros de capacitacion con clientes

Camparia de marketing a través de medios habilitados (mail, WhatsApp,
teléfono)

Agilizar los procesos de

Productos / Servicios

Clientes que tramitan sus
productos a través de canales 4.0

Explicacién e incentivacién por parte de los empleados de atencion al cliente
sobre la utilizacién de los medios 4.0 para tramitar productos y servicios
Acompafiamiento por parte de los empleados de atencion al cliente para la
realizacion de los diferentes tramites a través de pc, mévil o ATM

Campafia de mailing

Productos / Servicios

Plazo de aprobacion de productos

Asesoramiento por parte de los empleados de atencién al cliente sobre
documentacion a presentar en forma completa
Estandarizar proceso de aprobacion de producto/servicio

Procesos analisis y aprobacién de A ent e de | leados de atencion al client b
Internos los productos y dsesorangler_\,o por pal et e osfemp ea os| te atencion al cliente sobre
servicios claves. Voc_l:_mer_],ac!on adp_r?sen ar erl odrmla comple ad 4o atencion al diente de |
Productos / Servicios Plazo de rechazo de productos erificacion inmediata por parte ge los empleados de aiencion al cliente de 10S
datos basicos de viabilidad y, en caso de no viabilidad, notificacion inmediata al
cliente
Solicitar datos de contacto a personas que asistan a Encuentros de
: Capacitacion (E.C.
. Clientes con datos de contacto p L ( ) . L
Clientes actualizados Actualizacion de datos del cliente por parte de los empleados de atencion al
cliente como primera accion ante el contacto con el mismo
Aprendizaje y Promover una cultura Cursos de capacitacion | Personal que realiza las Confeccionar cursos online especificos sobre oratoria (videos, tutoriales, ppt,
crecimiento basada en el cliente y a empleados capacitaciones bibliografia, etc.)
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en la inversion
comunitaria.

Confeccionar cursos online especificos sobre técnicas de venta (videos,
tutoriales, ppt, bibliografia, etc.)
Inscripcién y realizacion por parte de los agentes a los cursos online

Cursos de capacitacion
a empleados

Personal que aprueba las
capacitaciones

Examen sobre los conceptos vertidos en la capacitacion

Encuentros de
capacitacion

Personal que participa en
encuentros de capacitacién

Participacion activa (exposicién y/o interaccion) en al menos 1 encuentro de
capacitacion al mes

Proyecto con impacto
social

Personal que participa en proyecto
de impacto social

Participacion en el Proyecto Anual de Impacto Social

Encuentros de
capacitacion

Encuentros de capacitacion (E.C.)

1 encuentros mensuales en Centro de Jubilados

1 encuentros mensuales in Company con empleados de la empresa

1 encuentros mensuales en Sucursal Bancaria para empleados

1 encuentro mensual en Sucursal Bancaria 0 cAmaras para empresarios y
emprendedores

Completar datos de asistencia a encuentro de capacitacién (nombre, cuit,
teléfono, domicilio, email)

Explicar detalladamente caracteristicas de los productos y servicios
Explicar e incentivar la utilizacién de los medios 4.0 para tramitar productos y
servicios

Presentar a empleado que atienda a cada sector y brindar un contacto no
presencial directo con él (te, WhatsApp, mail)
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