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entidad bancaria, su adecuacion y propuesta de indicadores de la
Unidad Funcional de Negocios del Banco. Las unidades tocadas para
este estudio se limitan al area de la Region Guayana y a sus 18
agencias modelo, en el Estado Bolivar. El proyecto se elaboro en tres
fases, la primera fue la de descripcion, basado en el estudio y
levantamiento de la situacion actual del Plan; la segunda, la fase de
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Introduccion

En el diccionario la palabra adecuar se define como “acomodar
una cosa a otra. Este término se relaciona mucho con adaptacion, la
adaptacion es el fenomeno por el cual sobrevivimos dia a dia, en un
pais cambiante y en una economia aun mas cambiante sin la

capacidad de adaptacion que podamos poseer no podriamos existir.

Dentro de nuestras organizaciones se realizan variados
esfuerzos por no quedarse atras y ser remplazados por otros a causa
de aprovechar los cambios. Esto se evidencia a diario cuando
observamos como en poco tiempo empresas solidas se desmoronan a

causa y los cambios del mercado o de desaprovechar los cambios.

En los ultimos anos en Venezuela, no es extrano que las
instituciones bancarias sean golpeadas por grandes cambios de tasas
o condiciones, Ocasionando que nuestras Instituciones Bancarias
sean mas eficientes en su adaptacion para sacar provecho a los
cambios, una de las herramientas utilizadas para lograr esa eficiencia
a sido el Balanced Scorecard, esta herramienta busca alinear las
estrategias en cada area de la organizacion es como cuando

preocuparse por que en un vote todos remen asia el mismo objetivo.

Sin embargo el Balanced Scorecard (Cuadro de Mando Integral)
es una herramienta que no escapa de la necesidad de adaptarse a las
necesidades de los cambios, este trabajo se trata precisamente de
adecuar los indicadores del Balanced Scorecard utilizado en el Banco
Del Sur desde el ano 1992, para ello se realiza una propuesta de

adaptacion de indicadores, cubriendo tres fases, la primera serian la
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presentacion de la situacién actual, seguida del analisis de los datos

obtenidos y por ultimo la entrega de la propuesta de mejora.

En esta propuesta se desarrollaron seis capitulos iniciando el
primero con el Planteamiento del Problema en el cual se demuestra la
necesidad de realizar una adecuacion de los indicadores de gestion y
una extension de la herramienta al siguiente nivel del organigrama de

la Entidad Bancaria.

Un segundo capitulo Referencial, que muestra las bases
documentadas en las cuales podemos imponer esta metodologia,
contiene antecedentes, teorias, glosario de términos y los marcos

espaciales y temporales en donde se desenvuelve esta investigacion.

En el tercer capitulo se expone la metodologia que se utilizo
para esta investigacion proyectizada sus fases y la desagregacion de

los objetivos que se persiguen.

En el cuarto capitulo se describe la organizacion de estudio, en
nuestro caso una Institucion Bancaria. En el quinto capitulo se
analizo al detalle la situacion actual de los indicadores y se realizo la
propuesta de adecuacion en pro de una mejora continua que
garantice la calidad de proyecto. Por ultimo se acotan las bases
bibliograficas en las cuales se encuentra basada esta propuesta y se

exponen las conclusiones y recomendaciones pertinentes.



CAPITULO I
PROPUESTA DEL PROYECTO

1.1. Planteamiento y Delimitacién de la problemdtica

En la empresa Del Sur Banco Universal desde el afio 1992 se
manejan lineamientos de Planificacion Estratégica de la unidad
funcional de negocios, utilizando como herramienta el Balanced
Scorecard (BSC) 6 Cuadro de Mando Integral, con esta herramienta se
maneja los indicadores de desempeno, asignados a cada una de las
cuatro Regiones de Venezuela, entre ellas la Region Guayana, en la
cual se ha notado en cada cierre trimestral una baja recurrente en la
credibilidad de los indicadores y a su vez una desviaciéon en la

asignacion de metas y reconocimientos del cumplimiento.

Esto podria ser parte del efecto de la inadecuacion de los
indicadores, vale destacar que los objetivos no han sino modificados
en gran medica desde su creacion, causando una desmejora en el
desempeno de las labores y un aumento en la desmotivacion, la
miniparticipacion y la reactividad de los empleados involucrados y

evaluados por el BSC.

De continuar esta situacion, la desmotivacion de los ejecutores
de tareas, generaria un aumento en la rotacion del personal y en la
tomas de decisiones no acertadas, estos resultados no favorecen el

buen desemperno de las areas involucradas en la unidad de negocios.

Para disminuir los sintomas descritos y activar la generacion de

empleados motivados y recompensados segun su cumplimiento, con
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un sistema de implantacion de metas acertadas, se requiere de la
adecuacion de los indicadores del BSC, asi se generaria resultados
fiables para la toma de decisiones y para la planificacion acertada,
aumentando la motivacion, la informacion y disminuyendo la alta
rotacion de los empleados del banco, fortaleciendo la cadena de valor,

y asegurando la alineacion a la Planificacion Estratégica de la

organizacion.

También se debe estudiar la necesidad de llevar esta
herramienta a niveles inferiores del organigrama, debido a que
actualmente solo toca niveles medios de la misma, para lograr esta
extension de la herramienta, se tomara una muestra de tres agencias
bancarias de la Region Guayana, para ser desagregadas y a su vez
asignar variables e indicadores a los cargos de la linea mas baja del

organigrama de la organizacion.

RR HH Cont. Gest. || Planificacion
Desmotivado\ Metas a medicm
Desinformado Cadena de valor

4 Planificacion
Alta rotacuén\ U.E.N. Clara >

Demanda

Indicadores
Inadecuados

Sudeban

Negocio Banco Central

Normativa interna

Reliencia Seniat

Mercado Regulacién

Figura 1. Diagrama de Ishikawa - Banco Del Sur 2008
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1.2. LOS OBJETIVOS

1.2.1. Objetivo General

Formular el Plan Estratégico de la unidad funcional de la

Gerencia de Negocios del Banco Del Sur-Region Guayana

1.2.2. Objetivos Especificos

* Describir la situacion actual del Plan Estratégico de la

unidad de estudio.

» Evaluar la situacion actual de la efectividad de los
indicadores de gestion de la wunidad funcional de

negocios.

* Proponer el plan de mejora de la unidad funcional de

negocios.
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Por ultimo esta propuesta busca dar respuesta a las siguientes

preguntas:

¢Que factores influyen en la determinaciéon de indicadores
reales y efectivos, para desempeno de los trabajadores de la Unidad
Funcional de Negocios de Del Sur Banco Universal?

¢Que incidencia tiene la planificacion de metas en el desempeno
de los empleados?

¢De que modo la planificacion estratégica puede ser alternativa
a los problemas eficiencia de la empresa?

¢Cual es la influencia que puede causar, indicadores
desacertados, en el personal de bajo nivel de la empresa?

¢Qué caracteristicas debe tener un empleado para ser eficiente

y que indicadores son actos para medirlo?

Por todo lo antes expuesto se resume en que la importancia

estratégica de esta propuesta permitira busca los siguientes

resultados:

* Aumentar la Aceptabilidad de los resultados del BSC y

sus Indicadores.

* Establece variables de control y seguimiento para la

evaluacion de las metas del recurso humano.
* Disminuir la inconformidad del personal del banco.

* Aumento de la efectividad y productividad del Plan

Estratégico.
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1.4. Alcance y Limitaciones

El presente estudio pretende brindar una propuesta de mejora
en pro de la adecuacion de los Indicadores de Gestion del BSC
implantado en la Gerencia de Negocios de la Region Guayana del
Banco Del Sur, C.A. Generando como entregable final la propuesta de
adecuacion y extension del cuadro al siguiente nivel del personal del
Banco, ya que hasta ahora solo esta implantado hasta el nivel de
Agencias, para ello se estudiaran tres de las dieciocho (18) agencia de

la zona, siendo estas caracteristicas de los tres tipos de agencias del

ramao.

Es importante mencionar como posibles limitantes el tiempo y
el costo del proyecto, ya que se requieren tareas que implica accedes
al personal de estas tres agencias y a sus descripciones de cargo o
tareas asignadas, se debe destacar que toda esa informacion
documentada del personal y la referente al BSC se encuentra en la
sede principal (Gerencia de Planificacion y de Recursos Humanos), en
la Ciudad de Caracas, y por ende esto genera consumo de tiempo por
las solicitud y tramitacién de la informaciéon y por los eventuales
traslados que se deberan realizar a Caracas para la obtencion y

manipulacién de la informacion.




II CAPITULO
MARCO DE REFERENCIA

2.1. Antecedentes De La Investigacién

Los antecedentes de la investigacion son todas aquellas
investigaciones que se han hecho sobre el tema y que serviran para
alcanzar e interpretar los datos e informaciéon obtenida en la

investigacion.

Para el trabajo formulado se consideraron estudios relacionados
con el tema a desarrollar, de las cuales se obtuvieron datos o
procedimientos que sirvieron de soporte al desarrollo de la
investigacion. A continuacion se mencionan algunos trabajos
realizados en el postgrado de Gerencia de Proyecto de la Universidad
Catolica Andrés Bello, relacionados con la calidad, que sirvieron como
antecedentes de la investigacion. En ella se expresan los aspectos
mas importantes de cada documento y sus respectivos comentarios

segun el caso.

El trabajo realizado por Ambrosetti Alicastro, A. (2007) con el
titulo Disefio de un Plan de la Calidad para la Instalacion de
Establecimientos de Salud. El este ella identifica los elementos para el
diseno de un Plan de la Calidad, que sirva para integrar el proceso de
disenio e instalacion de establecimientos de salud, siendo éste el
objetivo principal. Entre los objetivos especificos planteados se
encuentran: describir los elementos de calidad del Ministerio de
Salud; identificar los requisitos especificados y no especificados del
producto; definir los procesos del proyecto y realizar el plan de calidad

y documentarlo. La metodologia aplicada, esta alineada al proceso
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desarrollado por el Project Management Institute (PMI) en el area de
Gerencia de la Calidad, dentro del proceso de planificacion de la
calidad y a su ves ella concluyo en que la metodologia aplicada en el
desarrollo estuvo basada en los procesos de la Gerencia de Proyectos
del Project Management Institute (PMI), y su diseno aplicado al logro
de los objetivos permitié obtener los elementos necesarios para la
propuesta del Plan de Calidad. También logro aclarar que el disefio de
un Plan de Calidad, contempla la planificacion del proyecto y sus
recursos, se define los procesos inmersos en el desarrollo ejecucién y
control del proyecto; el diseno no implica el desarrollo de los
procedimientos pero si los identifica y define su base, dentro de las

directrices de sistema de gestion de la calidad.

Por otra parte el estudio de Gamardo, J. (2007), titulado
Evaluacion de la Calidad De la informacion de la Pagina Web de la
Recursos Humanos de la Organizacion Aeronautica. Alli el planteo la
idea de realizar una propuesta fundamentada en las debilidades
encontradas en la evaluacion de la calidad de la informacién de la
pagina Web de Recursos Humanos de la Organizacion Aeronautica y

utilizoé la norma COVENIN ISO de Sistemas de Gestion de la Calidad.

En el area del BSC se cuenta la referencia ubicada en la tesis
de Pasarelli Freitez, Percia M. con el titulo de Analisis a la Gerencia
Estratégica de las Rectificadoras del Estado Lara Utilizando el
Balanced Scorecard (BSC) como Herramienta Gerencial y Financiera
para el Manejo de Indicadores, del 2004 en donde su resumen
expresa que “Dado el clima de incertidumbre y los constantes
cambios en el entorno economico, el sector rectificador automotriz
busca alternativas que le permita integrarse y mejorar su
competitividad. En este sentido, la presente investigacion se realizo,

con el objetivo de disenar un plan estratégico para el fortalecimiento
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de la estructura financiera en el area rectificador automotriz a partir
del diagnéstico de la situacion de la gestion empresarial y la
estructura financiera. Se desarroll6 el presente trabajo en la camara
Nacional de Rectificacion de Motores CANAREMO en el Estado Lara,
la cual esta conformada por 10 empresas independientes, a través de
una investigacion de campo de tipo descriptivo no experimental. Se
aplicaron dos tipos de cuestionarios, uno dirigido a las rectificadoras

y el otro a los clientes.

Al analizar los resultados se concluyo, que las rectificadoras no
poseen los recursos financieros, ni una efectiva planificacién
estratégica, carecen de ciertos elementos y conocimientos de
conceptos financieros aunado a la presion de la competencia y a la

situacion politica-economica actual del pais.

Finalmente, se disené una propuesta fundamentada en el
enfoque del BSC como herramienta gerencial que permite planificar
los cambios necesarios desde el punto de vista estratégico y lograr asi
la sobrevivencia ante el entorno econémico nacional y, de ese modo,
responder a la intensificacion de la competencia en el mercado
rectificador automotriz” con este material se refuerza la teoria que
indica que en cuatro fases, llamense Concepto Estratégico,
Perspectivas y Metas Estratégicas, Desarrollo de Indicadores y Metas,
y Organizacion del Aprendizaje, se puede lograr activar el

funcionamiento de una estrategia basada como es evidente en el BSC.

Como ultima referencia se trae a colacion el trabajo realizado
por Rivero Garcia, Eduardo, quien realizo una tesis llamada Cuadro
de Mando Integral y la Auditoria de Gestion en las Secretarias
Generales de las Universidades Publicas (Estudio de Casos Multiples)

donde trata de relacionar el BSC y la Auditoria de Gestion para
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determinar su aplicabilidad en las Secretarias Generales de las
universidades publicas. Para ello el autor realizé una investigacion
holistica tipo estudio de casos multiples, enmarcada en la corriente
cualitativa. Los casos considerados comprenden las Secretarias
Generales de la UCLA, UNEXPO y UPEL, las cuales conforman la
poblacion estudiada. La recoleccion de datos se efectud a través de la
observacion directa y la aplicacion de entrevistas no estructuradas
aplicadas al personal de las Secretarias Generales, asi como a

especialistas en Auditoria de Gestion y Civil.

El analisis e interpretacion de los datos se presento en matrices
de analisis y de opiniéon. Como conclusion se pudo obtener que el CMI
y la auditoria de gestion se relacionan para su aplicabilidad en las
Secretarias Generales de las Universidades Publicas estudiadas,
teniendo como elementos comunes el control de gestion y el sistema
de indicadores de gestion. Se recomienda a las Secretarias Generales
estudiadas implementar un BSC como herramienta de control de

gestion para complementarlo con la Auditoria de Gestion.

Con lo que pudo concluir en que una vez aplicado el proceso
paso a paso del BSC, pudo constatar que este es una herramienta de
gestion y evaluacion que permite descomponer la vision de una
organizacion y traducirla en objetivos estratégicos los cuales a su vez
se subdividen en un conjunto de indicadores de gestion agrupados
bajo un numero determinado de perspectivas, que en este caso,
siguiendo el modelo de Kaplan y Norton (2000) fueron cuatro: la
financiera, la del cliente, la de los procesos internos y la de
aprendizaje y crecimiento. Todo esto con la finalidad de suministrar a
la gerencia la bateria de indicadores de gestion requerida para evaluar

y controlar el desempeno de su gestion y asegurar el éxito competitivo
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de la empresa y mantener satisfechos a los accionistas a los clientes

y a los empleados de la organizacion.

2.2. MARCO TEORICO

2.2.1. Grupos de Procesos de Direccion de Proyectos
(PMBOK, 2004)

El diagrama de flujo de procesos, ofrece un resumen general de
las interacciones y del flujo basico entre los Grupos de Procesos. Un
proceso individual puede definir y restringir la forma en que se usan
las entradas para producir las salidas de ese Grupo de Procesos. Un
Grupo de Procesos incluye los procesos de direccion de proyectos que
estan vinculados por las respectivas entradas y salidas, es decir, el

resultado o salida de un proceso se convierte en la entrada de otro.

El Grupo de Procesos de Seguimiento y Control, por ejemplo, no
solamente supervisa y controla el trabajo que se realiza durante un

Grupo de Procesos, sino también todo el esfuerzo del proyecto.

El Grupo de Procesos de Seguimiento y Control también debe
retroalimentarse para implementar medidas correctivas o preventivas,
a fin de hacer que el proyecto cumpla con el plan de gestion del
proyecto o de modificar segun corresponda dicho plan. Muchas de las
interacciones adicionales entre los Grupos de Procesos son similares.

Los Grupos de Procesos no son fases del proyecto.

Cuando se pueden separar proyectos grandes o complejos en

distintas fases o subproyectos, como el estudio de viabilidad, el
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desarrollo conceptual, el disenio, prototipo, construccion, prueba, etc.,

por lo general, se repetiran todos los procesos del Grupo de Procesos

para cada fase o subproyecto.

Los cinco Grupos de Procesos son:

* Grupo de Procesos de Iniciacion. Define y autoriza el proyecto o
una fase del mismo.

* Grupo de Procesos de Planificacion. Define y refina los
objetivos, y planifica el curso de acciéon requerido para lograr los
objetivos y el alcance pretendido del proyecto.

* Grupo de Procesos de Ejecucion. Integra a personas y otros
recursos para llevar a cabo el plan de gestiéon del proyecto para
el proyecto.

.® Grupo de Procesos de Seguimiento y Control. Mide y supervisa
regularmente el avance, a fin de identificar las variaciones
respecto del plan de gestion del proyecto, de tal forma que se
tomen medidas correctivas cuando sea necesario para cumplir
con los objetivos del proyecto.

* Grupo de Procesos de Cierre. Formaliza la aceptacion del
producto, servicio o resultado, y termina ordenadamente el

proyecto o una fase del mismo!.

1 Guia del BMBOK®, 2004, p. 40-41
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Nota. No se muestran todas las interacciones entre procesos ni todo el
flujo de datos entre los Grupos de Procesos.
Resumen de alto nivel de las interacciones de los Grupos de Procesos
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2.2.2. Gestién de la Calidad del Proyecto

Los procesos de Gestion de la Calidad del Proyecto incluyen todas las
actividades de la organizacion ejecutante que determinan las
politicas, los objetivos y las responsabilidades relativos a la calidad de

modo que el proyecto satisfaga las necesidades por las cuales se

emprendio.

Implementa el sistema de gestion de calidad a través de la politica, los
procedimientos y los procesos de planificacion de calidad,
aseguramiento de calidad y control de calidad, con actividades de
mejora continua de los procesos que se realizan durante todo el

proyecto, segun corresponda. Los procesos de Gestion de la Calidad

del Proyecto incluyen lo siguiente:

* Planificacion de Calidad: identificar qué normas de calidad son
relevantes para el proyecto y determinando como satisfacerlas.

*» Realizar Aseguramiento de Calidad: aplicar las actividades
planificadas y sistematicas relativas a la calidad, para asegurar
que el proyecto utilice todos los procesos necesarios para
cumplir con los requisitos.

» Realizar Control de Calidad: supervisar los resultados
especificos del proyecto, para determinar si cumplen con las
normas de calidad relevantes e identificar modos de eliminar las

causas de un rendimiento insatisfactorio.

Estos procesos interaccionan entre si y también con los procesos de
las demas Areas de Conocimiento. Cada proceso puede implicar el
esfuerzo de una o mas personas o grupos de personas, dependiendo

de las necesidades del proyecto. Cada proceso tiene lugar por lo
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menos una vez en cada proyecto y se realiza en una o mas fases del
proyecto, si el proyecto se encuentra dividido en fases. A pesar de que
los procesos se presentan aqui como elementos discretos con

interfaces bien definidas?2.

La gestion de calidad moderna complementa la direccién de

proyectos. Por ejemplo, ambas disciplinas reconocen la importancia
de:

= Satisfaccion del cliente. Entender, evaluar, definir y gestionar
las expectativas, de modo que se cumplan los requisitos del
cliente. Esto requiere una combinacion de conformidad con los
requisitos (el proyecto debe producir lo que dijo que produciria)
y ser adecuado para su uso (el producto o servicio debe

satisfacer las necesidades reales)

* La prevencion sobre la inspeccion. El coste de prevenir errores
es generalmente mucho menor que el coste de corregirlos

cuando son detectados por una inspeccion.

» Responsabilidad de la direccion. El éxito requiere la
participacion de todos los miembros del equipo, pero
proporcionar los recursos necesarios para lograr dicho éxito

sigue siendo responsabilidad de la direccion.

* Mejora continua. El ciclo planificar-hacer-revisar-actuar es la
base para la mejora de la calidad (segin la definicion de
Shewhart, modificada por Deming, en el Manual de la ASQ,
paginas 13-14, American Society for Quality, 1999). Ademas,

? Guia del BMBOK®, 2004, p. 179
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las iniciativas de mejora de la calidad emprendidas por la
organizacion ejecutante, tales como TQM y Six Sigma, pueden
mejorar la calidad de la direccion del proyecto asi como la
calidad del producto del proyecto. Los modelos de mejora de

procesos incluyen Malcolm Baldrige, CMM® y CMMISM3.
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Figura 3. Fuente: PMBOK, 2004

Nota. No se muestran todas las interacciones ni todo el flujo de
datos entre los procesos.Diagrama de Flujo de Procesos de Gestion
de la Calidad del Proyecto

* Guia del BMBOK®, 2004, p. 181
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2.2.3. Herramientas y Técnicas

Las siete primeras se conocen como las Siete Herramientas de

Calidad Basicas.

.1 Diagrama de Causa y Efecto

Los diagramas de causa y efecto, también denominados
diagramas de Ishikawa o de espina de pescado, ilustran cémo los
diversos factores pueden estar vinculados con los posibles problemas

o efectos. La Figura 5 es un ejemplo de un diagrama de causa y

efecto.

Tiempo —l r Maquina l Método Material l
\ \ \ \i > Defecto
/ / /l / Importante
|7 Energia Medicion Personat l 1 Entorno l
Posibles Causas Efecto

Figura 4. Diagrama de Causa y Efecto
Fuente: PMBOK, 2004

. 2 Diagramas de Control

La finalidad de un diagrama de control es determinar si el
proceso es estable o no, o si tiene un rendimiento predecible. Los

diagramas de control pueden servir como una herramienta de
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obtencion de datos para mostrar cuando un proceso esta sujeto a una
variacion por una causa especial, que crea una condicion fuera de
control. Los diagramas de control también ilustran cémo se comporta
un proceso a lo largo del tiempo. Son una representacion grafica de la
interaccion de variables del proceso en un proceso para responder a
la pregunta: ¢Las variables del proceso se encuentran dentro de los
limites aceptables? El examen del patron de puntos de datos que no
se deben al azar en un diagrama de control puede revelar valores que
flucthian de manera exagerada, saltos o cambios repentinos en el

proceso o una tendencia gradual de variacion creciente.

Supervisando la salida del proceso a lo largo del tiempo, se
puede usar un diagrama de control para evaluar si la aplicacion de
los cambios del proceso ha dado como resultado las mejoras
deseadas. Cuando un proceso se encuentra dentro de los limites
aceptables, no es necesario ajustarlo. Cuando un proceso se
encuentra fuera de los limites aceptables, el proceso deberia
ajustarse. El limite de control superior y el limite de control inferior
generalmente se fijan en +/- 3 sigma (es decir, la desviacion

estandar)4.

Los diagramas de control se pueden usar para los procesos
tanto del proyecto como del ciclo de vida del producto. Un ejemplo del
uso de diagramas de control para un proyecto es determinar si las
variaciones del coste o las variaciones del cronograma se encuentran
fuera de los limites aceptables (por ejemplo, +/- 10 por ciento). Un
ejemplo del uso de diagramas de control para un producto es evaluar

si la cantidad de defectos encontrados durante las pruebas son

‘ Guia del BMBOK®, 2004, p. 121-192
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aceptables o inaceptables en relacion con las normas de calidad de la

organizacion.

Si bien su mayor aplicacion es realizar el seguimiento de las
actividades repetitivas, tales como lotes de produccion, los diagramas
de control pueden usarse también para supervisar las variaciones del
coste y del cronograma, el volumen y la frecuencia de los cambios en
el alcance, los errores en los documentos del proyecto u otros
resultados de gestion para ayudar a determinar si el proceso de
direccion de proyectos esta bajo control. La Figura es un ejemplo de

un diagrama de control de rendimiento del cronograma del proyecto.

Limite de Control
Supertior

Limite de Control
Inferior

El eje x de 10dos 1os diagramas de control incluve 1os numens de 16s ejemplos (normaimeante el iempo del eemplo).
Los giagramas ¢e control tignen 1res Iineas &n comun
1. Una linga central, designada con und “x”, que proparciona ¢l promedio ix) de los datos del proceso,
2. Unalinea superior que designa el limite de control superior (UCL). trazada a una distancia calculada por encima de la
linea central. que muestra el rangd supenor de datos aceptables.
3. Una linea infenor que aesigna af limite de control inferios (LCL), que muestra el range inferior de uncs datos aceptables.
Los puntes que quedan fuera de la UCL y de la LCL son indicatives de que el procesa es1a fuera de contral y / 0
25 ingstable,

Figura 5. Ejemplo de un Diagrama de Control de Rendimiento del
Cronograma del Proyecto
Fuente: PMBOK, 2004

.3 Diagramas de Flujo

Los diagramas de flujo ayudan a analizar como se producen los

problemas. Un diagrama de flujo es una representaciéon grafica de un
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proceso. Pueden ser de muchos estilos, pero todos los diagramas de
flujo de procesos muestran actividades, puntos de decision y el orden
de procesamiento. Los diagramas de flujo muestran coémo se
interrelacionan los diversos elementos de un sistema. La Figura es un

ejemplo de un diagrama de flujo para la revision del disefio.

Los diagramas de flujo pueden ayudar al equipo del proyecto a
prever cuales pueden ser los problemas de calidad y dénde pueden

producirse y, de esta forma, a desarrollar enfoques para tratarlosS.
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Figura 6. Ejemplo de Diagrama de Flujo de un Proceso
Fuente: PMBOK, 2004

* Guia del BMBOK®, 2004, p. 193-194
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predecible, cuando son influenciables implica que se puede tener

suficiente poder para implementar soluciones a sus intereses®.

2.2.5. Los stakeholders y la cadena de valor

Analizar la red de stakeholders de un proyecto consiste en
agrupar a los distintos actores segliin la forma como intervienen en la
formacion v los beneficios como consecuencia de la existencia del
proyectos. Este analisis implica una cadena basica o principal que
parte de los proveedores que suplen los recursos para hacer el
proyecto, sigue a los miembros del equipo de proyecto y termina en el

cliente que decide, compra o usa el producto final.

Paralelamente, aparece una cadena secundaria o conformada
por los competidores, definidos como aquéllos que ofrecen productos
que pierden valor por la existencia del proyecto, y los

complementadores, que al tener sinergia se benefician porque exista

el proyecto’.

2.2.6. La planificacion estratégica

La ejecucion de proyectos en una organizacion sera exitosa en
la medida en que esos proyectos y la forma como se ejecuten estén
alineados con el proceso de planificacion estratégica. Por ello, es

fundamental analizar el ambiente interno y externo de la

® Palacios A., 2005, p. 48
7 Palacios A., 2005, p. 49-50
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organizacion, para desarrollar una vision integral conformada por la

mision, objetivos, estrategias, metas, programas y proyectos.

e E——

Objetives

10 desorrpeio 3ol cegae iy

P . B T .7'/

Estrawglas Metas
+ La chre “tns

Programas
T v e e dpuaki )

AL para

Figura 7. Piramide estratégica
Fuente: Palacios A. 2005

Mision: Es la razon de ser de la organizacion. Responde
basicamente a la pregunta: ¢Por qué y para qué existe la
organizacion? Se puede identificar la mision de una organizacion,
departamento o equipo de trabajo respondiendo a los siguientes

aspectos basicos:

¢Cual es el beneficio social que se busca alcanzar a través de la
satisfaccion de alguna necesidad percibida en una comunidad?

¢Qué productos y servicios se pueden ofrecer para satisfacer
esa necesidad planteada?

¢Cuales son las caracteristicas basicas de los productos y
servicios por ofrecer en términos de su calidad, costo, tecnologia,
tiempo de produccion, etc.?

¢Cual es el fin de sobrevivencia y/o crecimiento econémico que

se persigue con las actividades realizadas?
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Objetivos: Son las posiciones futuras deseadas por la
organizacion para alcanzar su mision. Responde a: ¢Qué se quiere
alcanzar? Un buen objetivo no es algo tan sencillo de formular y en
muchas oportunidades lo mas dificil para alcanzar una solucion es el

planteamiento mismo del problema. Por ello, el objetivo debe ser:

* Sencillo para que todos lo entiendan.

* Medible para que pueda ser comparable y por tanto se
pueda controlar

* Especifico para generar acciones.

* Verificable para saber si se va por buen camino.

* Tangible para poder alinear al equipo del proyecto.

* Desafiante para desarrollar al maximo las habilidades de
las personas y por tanto competir eficazmente.

* Realista para no emprender proyectos utépicos con
objetivos que no se puedan cumplir y por tanto puedan
causar frustracion en sus participantes.

* Consistente con la verdadera capacidad de ejecucion de la

organizacion.

Estrategia: Es la direccion general, el enfoque, el camino a
seguir para alcanzar los objetivos propuestos. Existen muchas formas
distintas de abordar el tema estratégico en una empresa. Puede
analizarse la forma como se interactia con el mercado, con los

competidores o con la propia organizacion.

Metas: Son acontecimientos especificos que se establecen para
ser alcanzados en un tiempo determinado. Metas bien formuladas

ayudan a concretar los objetivos y permiten establecer prioridades.
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Programas: Son una serie de actividades que consumen
recursos, a los cuales se les asignan fondos y fuerza de trabajo para
alcanzar las metas propuestas siguiendo las estrategias disenadas. Es
la parte operacional de la planificacion estratégica y es ejecutada

mediante la realizacion de proyectos enmarcados en la misma

direccions.

2.2.7. Cuadro de mando integral

Una forma ordenada de analizar el comportamiento histérico de
una organizacion es la técnica del BSC. Este sistema de gestion busca
alinear los esfuerzos de todos los miembros de la organizacion,
midiendo el éxito bajo perspectivas internas y externas que permitan

balancear resultados a corto y largo plazo, tanto cuantitativos como

cualitativos.

Por ello, el BSC integral es comunmente usado para articular,
operacionalizar y comunicar la estrategia de la organizaciéon. El

sistema concibe indicadores que nacen de la vision, organizandolos en

varias dimensiones:

* La dimension financiera, relacionada con el manejo de los
recursos economicos.

* La dimension comercial, relacionada con el manejo de los
clientes.

* La dimension operativa, relacionada con el manejo de la

cadena de valor.

¥ Palacios A., 2005, p. 81-83
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* La dimension de proyectos, relacionada con el manejo de
las iniciativas.
* La dimension organizativa, relacionada con el manejo del

talento humano.

El objeto primario de toda organizacion es cumplir con el deseo

de su promotor.

Para ello es vital generar un flujo de caja estable y creciente que
permita retribuir el aporte de los accionistas, de lo contrario la
existencia y sobrevivencia de la organizacion queda en duda. Para
lograr esa rentabilidad, la organizacion debe interactuar con el
mercado de clientes, usuarios o beneficiarios, de forma que se alcance
la fidelidad en el consumo o compra. Esta fidelidad es la que hace que
la organizacion pueda recibir su financia miento con la entrega de

pedidos a la satisfaccion del cliente.

Esta satisfaccion se logra si se ha desarrollado una operacion
que garantice la calidad del producto y la entrega oportuna. Estos
procesos internos eficientes son posibles si se han ejecutado los
proyectos correctos que hayan creado la infraestructura adecuada. A
su vez, este €xito en los proyectos es consecuencia de haber
seleccionado y desarrollado personal con aptitudes y actitudes de
excelencia. Por ello, el punto de inicio de la cadena es el talento
humano que es finalmente el que concibe y opera el sistema que

satisface clientes y que, por tanto, crea las condiciones para el flujo

financiero estable y creciente?:

? Palacios A., 2005, p. 84-85
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Figura 8. Cuadro de mando integral
Fuente: Palacios A. 2005

2.2.8. Decisiones estratégicas

37

hay varias herramientas para

Para decidir cuales pueden ser las estrategias que mas le

convienen a una organizacion,
sintetizar el analisis del entorno efectuado. Una de las mas usadas es

la matriz DAFO o FODA.
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Figura 9. Matriz FODA
Fuente: Palacios A. 2005
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La herramienta busca identificar aspectos diferenciadores entre
la organizacion y sus competidores en términos de las caracteristicas
de los productos, la mezcla de mercadeo, la experiencia, las
habilidades de la empresa promotora, etc. Una vez identificadas las
diferencias estas se evalllan segliin su impacto a la organizacion,

permitiendo conformar la siguiente matriz:

Debilidades: Son caracteristicas especificas que tiene la

organizacién que la hacen inferior a sus competidores.

Fortalezas: Son caracteristicas diferentes que tiene una

organizacion que la hacen superior a sus competidores.

Oportunidad: Es una situacion del entorno que privilegia a la
organizacion en su afan por satisfacer mejor las necesidades
detectadas en el mercado. Una organizacion tiene fortalezas que se
convierten en oportunidades cuando es capaz de capitalizarlas

primero o en mejores condiciones que sus competidores.

Amenaza: Es una situacion del entorno que coloca a la
organizacion en una posicion desfavorable en su mision de satisfacer
las necesidades del mercado. Una organizaciéon puede tener una
debilidad que se transforma en una amenaza cuando afecta la

competitividad de la organizacion!©.

'” Palacios A., 2005, p. 97-99
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Figura 10. Negociacion en proyectos
Fuente: Palacios A. 2005

Con la alta gerencia: Se negocian aspectos de planificacion
estratégica, ya que la alta gerencia es el responsable directo de la
etapa conceptual del proyecto, donde se establecen las premisas, los
supuestos y las bases para el trabajo posterior. La gerencia del
proyecto debe también negociar con la alta gerencia aspectos como la

disponibilidad de recursos financieros, humanos y materiales.

En la negociacion con la alta gerencia, la gerencia del proyecto
esta en una posicion desfavorable debido al desbalance en la
estructura de poder entre los participantes, por lo que es conveniente

buscar un sponsor entre la alta gerencia que nivele la situacion.

Con la gerencia funcional: Se negocia la disponibilidad de
recursos financieros, humanos y materiales, se negocian aspectos
técnicos de la gerencia como la planificacion y la resolucion de
problemas relativos a la experticia de la unidad funcional. Aunque
puede haber un balance en la autoridad cuando se tiene una

estructura matricial media, suele haber un desbalance en el interés,
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ya que la gerencia del proyecto tiene mas necesidades y menos cosas

que ofrecer a cambio, que las unidades funcionales.

Con los miembros del equipo: Se negocia su disponibilidad y
compromiso para con el proyecto, aspectos vitales para garantizar la
efectividad del equipo y, por tanto, la consecucion de las metas en el
tiempo previsto. En estas situaciones, la gerencia del proyecto suele
tener autoridad relativa dependiendo de la estructura desarrollada
por la organizaciéon. Esta negociacion puede resultar conflictiva
cuando los intereses del proyecto van en contra de los intereses

familiares de los miembros del equipo.

Una negociacion implica que dos partes establecen un proceso
de discusion para llegar a acuerdos sobre la transferencia de
recursos, la generacién de informacién o la realizaciéon de una
actividad. Para entender, un proceso de negociaciéon es conveniente

efectuar la siguiente preparacion:

Autoanalisis: Consiste en evaluar cuales son mis propositos,
mis objetivos, mis verdaderos intereses, las razones por las que
negocio, los beneficios que puedo obtener, mis fortalezas, lo que estoy
dispuesto a entregar, hasta qué punto soy capaz de llegar, qué cosas
controlo y quién controla las cosas que deseo, etc. Las respuestas a
estas preguntas me daran un sentido de las fortalezas y debilidades

con las cuales parto para iniciar la negociacion.

Analisis de la contraparte: Implica estudiar cuales son sus
objetivos, qué desea de mi, qué cosas controla, hasta qué punto es
capaz de llegar, qué historial de negociacién tiene, cémo ha

reaccionado en el pasado, cudl es el estilo que va a utilizar, etc. De
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igual forma, esta preparacion previa permite evaluar las fortalezas Y

debilidades con las cuales la contraparte entra al proceso negociador.

Naturaleza de la negociacion: Es una evaluacion fundamental
que se debe hacer sobre cual debe ser el estilo para su buen
desempeno, bajo qué condiciones se puede hacer, cuales son las
reglas de juego, de cuanto tiempo se dispone, qué perspectivas tiene

la negociacion, qué balance existe en la autoridad, etc.

La inhabilidad para entender la naturaleza de la negociacion es
la causa fundamental en el uso de estrategias erradas que no
conducen a los participantes a los resultados esperados. En este
punto, es conveniente acotar la importancia de la transparencia

requerida para lograr satisfacer a los participantes de la negociacion.

2.2.11. Perspectivas y resultados de una negociacién

Una situacion de negociacion puede ser integrativa cuando el
valor final de los acuerdos puede ser diferente al estado inicial de los
participantes. Se considera distributiva cuando no hay creacion de
valor agregado durante la negociacion, sino una redistribuciéon entre

las partes negociantes.

Ganar/Ganar: Solo sucede en negociaciones integrativas donde
el acuerdo tiene un valor agregado que permite satisfacer a las partes.
Presenta un ambiente de colaboracién, donde se alcanzan acuerdos
usando un proceso de resolucién efectiva de problemas, lo que
implica transparencia y una naturaleza adecuada para la creacién del

valor. Es conveniente comprender que no todas las negociaciones
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pueden resultar en ganar/ganar ya que, si no existe un valor
agregado de la negociacion, lo que tiende a pasar es una
redistribucion de beneficios entre los participantes. Cuando se
participa en una negociacién ganar/ganar, usualmente se consigue
que ambas partes salgan satisfechas del proceso, estableciéndose las

condiciones para futuras negociaciones en el corto y en el largo plazo.

Yo Gano/Tu Pierdes: En este caso, la negociacion puede
resultar de un proceso tanto integrativo como distributivo, donde hay
un fuerte desequilibrio entre los beneficios obtenidos en el proceso,
favoreciendo mi persona. Estas negociaciones pueden generar
resentimientos en la contraparte, que se siente explotada y, por lo
tanto, reacia a negociaciones futuras. Se llega a este tipo de
situaciones cuando la naturaleza de la negociacion no es transparente
y una de las partes emplea una estrategia especial para su propio
beneficio, ocultando informacién o aprovechandose de las debilidades

del contrario.

Yo Pierdo/Tu Ganas: Es una negociacion similar a la anterior,
pero donde se favorece a la contraparte. Esta estrategia se puede
utilizar para penetrar un mercado o para promover una situacion de

confianza que permita lograr acuerdos posteriores.

Perder/Perder: Sucede en negociaciones integrativas donde las
partes han hecho publica su posicién y no tienen salida honrosa,
causa un deterioro gradual en las relaciones interpersonales. En estos
casos, ambos terminan perdiendo, producto del despilfarro de

recursos en la busqueda de un valor que no existe!2.

' Palacios A., 2005, p. 595-598
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2.2.12. Aseguramiento de la calidad

El aseguramiento de la calidad es el proceso que usa la
informacion desarrollada en la planificaciéon de la calidad para hacer
que el trabajo cumpla con las condiciones estipuladas. Para lograrlo,
se efecttan auditorias de calidad y se conducen principios del
mejoramiento continuo en la actividad de proyectos que realiza la

organizacion.

2.2.18. Coritrol de la calidad

El control de la calidad se basa en el monitoreo de los
principales indicadores en un proyecto y/ por tanto, requiere un
sistema de medicion y examen, realizado mediante técnicas de
inspeccién y muestreo, con el cual se hace una revisiéon profunda de
un numero reducido de casos y por consideraciones estadisticas se
pueden inferir conclusiones sobre la poblacién completa que se esta

analizando.

El control de la calidad es un concepto reactivo, ya que se basa
en la inspeccion, la cual es considerada como una actividad por
demas improductiva y limitante en su habilidad para evitar que
aparezcan los defectos. La inspeccion genera datos técnicos que, al
ser trabajados por herramientas de analisis, ofrecen informaciéon
relevante para la toma de decisiones relacionadas con el buen

desempeno del proyecto y sus productos.
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Diagramas Causa-Efecto: También conocidos como diagramas
de espina de pescado, este grafico permite ilustrar todas las fuentes
causales de un problema o efecto indeseado. Se suele utilizar
acompanado de otras herramientas, empleando algun sistema de

tormenta de ideas que permita identificar y ordenar las causas

probables del problema!s.

2.2.14. Unidad estratégica de servicios

Las empresas pueden definir determinadas actividades, por
ejemplo los servicios de transporte o informatica, como areas
estratégicas de servicios, cuyos clientes son las unidades de negocios.
Se las llama estratégicas por cuanto se les otorga un grado de
autonomia para definir sus propias directrices y se las evalua por sus
resultados, de manera similar a como se hace en las unidades de
negocios. A veces se las denomina servicios compartidos. De esta
manera se facilita comparar su rendimiento con el servicio de los

similares que se pueden adquirir a terceros!4,

2.2.15. Las cuatro perspectivas de la estrategia

En su libro The Balanced Scorecard (El cuadro de mando
integral), Kaplan y Norton (1996) introdujeron el uso de cuatro
perspectivas en las cuales ubicar los objetivos que constituyen la
estrategia. Esta puede ser visualizada a través de las relaciones

causales que existen entre ellos.

'3 palacios A., 2005, p. 659-661
" Francés, 2006, p. 30
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* La perspectiva de los accionistas representa el punto de
vista de quienes ejercen derechos de propiedad sobre la
empresa.

* La perspectiva de los clientes representa el punto de vista
de los destinatarios de los bienes y servicios.

* La perspectiva de los procesos internos representa el
punto de vista de las actividades necesarias para producir
los bienes y servicios.

* La perspectiva de aprendizaje y crecimiento representa el
punto de vista de las capacidades requeridas para realizar
las actividades productivas. Estas capacidades son de
tres tipos: capital humano, capital organizacional y
capital de informacién (Kaplan y Norton, 2004).

Las cuatro perspectivas propuestas por Kaplan y Norton se
pueden generalizar de la siguiente forma (grafico 1.13, Francés,
2004):

1. Perspectiva de accionistas (“duenos”): comprende aquellos
actores que detentan el poder final de decision acerca de la
organizacion: los accionistas en una empresa, los patrocinantes en
algunas organizaciones no gubernamentales, los votantes en un

gobierno electo. Ellos tienen el poder de crear la empresa y de

cerrarla.

2. Perspectiva de clientes (receptores externos): comprende a
quienes reciben el impacto directo o indirecto de la actividad de la
organizacion -los clientes, vecinos, comunidades, medio ambiente,
pero que no ejercen control sobre ella. Los reguladores
gubernamentales con poder de decision sobre los precios y productos

de la empresa se ubican en el entorno de esta perspectiva.
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3. Perspectiva de procesos (internos y en red): corresponde a las
actividades de la propia organizacion y las de otras organizaciones
que contribuyen con ella, como son las de los socios, tercerizadoras
(outsourcers) y proveedores. Los reguladores de los procesos se

ubican en el entorno de esta perspectiva.

4. Perspectiva de capacidades (internas y en red): corresponde
al capital humano organizado que hace posible los procesos presentes
y futuros. Comprende las capacidades de su personal interno, de sus
socios tecnologicos y consultores, la organizacion que los articula (su
estructura, cultura y clima organizacional), el capital de informacion y
la infraestructura informatica y de comunicaciones que facilita su
interaccion. Aqui se ubican las expectativas de los dolientes internos:

los gerentes y demas empleados, sindicalizados o nol5.

2.2.16. Lineamientos estratégicos

Los lineamientos estratégicos son los postulados fundamentales
que plasman los principales aspectos de la estrategia de una empresa
u organizacion, de acuerdo con las practicas generalmente
establecidas. Normalmente, su definicion se realiza durante el proceso
formal de planificacion estratégica. No tienen un caracter inmutable y
requieren revisiones conforme ocurren cambios en el entorno.
Podemos clasificados de acuerdo con su horizonte de tiempo o periodo

de validez.

"* Francés, 2006, p. 33-35
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Permanentes Semipermanentes Temporales
(Pueden cambiar (Cambian cada (Revisados
cuando se requiera) 3 0§ anos) anualmente)
Fines Vision Objetivos
Misidn Paliticas Indicadares
Valores o Metas
- Estategias

Figura 11. Lineamientos estratégicos
Fuente: Francés, 2006

2.2.17. La matriz estratégica

La practica de la gerencia (direccion) en las ultimas décadas ha
llevado a la adopcion de la mision, la vision y los valores como
lineamientos de largo plazo que sirven para definir el rumbo que se
desea imprimir a la empresa. A ellos conviene anadir los fines, que
muchas empresas definen laxamente dentro de la misién, y las

politicas. Este conjunto de lineamientos se denomina matriz

estratégica.

2.2.18. Objetivos y fines

El ser humano tiene la capacidad de establecer objetivos y

orientar sus acciones para tratar de conseguirlos.

La palabra objetivo se utiliza para describir situaciones
concretas que se desea alcanzar, como tener una vivienda o contar
con determinada participacion de mercado, las cuales dejan de ser
objetivos en el momento que son obtenidas. Estos objetivos los

denominaremos temporales. También se utiliza el término objetivo
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para definir situaciones o estados que nunca se alcanzan plenamente.
Son estados como la autorrealizacion del individuo o la maximizacién
de la rentabilidad de la empresa. Por su naturaleza, no es posible
estar seguros de haberlos logrado plenamente, y siempre se puede
pensar en la posibilidad de alcanzar los de manera todavia mas
completa. Este tipo de objetivo se denomina permanente. Contrastan
con los objetivos temporales, semejantes a las metas, que son fijados

para ser alcanzados y reemplazados por otros.

Por otra parte, los objetivos pueden ser de estado, cuando se
refieren a la situacion a alcanzar, sea temporal (tener una casa) o
permanente (ser feliz), o de accion, cuando se refieren a la actividad a

realizar para alcanzar el objetivo de estado (adquirir una casa, buscar

la felicidad).

2.2.19. Objetivos personales

Todos los objetivos son, en principio, objetivos personales. Se
denominan objetivos organizacionales los que son compartidos por los
miembros de una organizacion o parte de ella. En las empresas son
de particular importancia los objetivos personales, no necesariamente
compartidos, de quienes controlan la empresa o corporacion,
accionistas y/o alta gerencia (direccion). Normalmente, estos objetivos
no son explicitos pero ejercen una influencia importante en el
planteamiento de los objetivos corporativos y la mision de la
corporacion. Estos objetivos incluirian los estados o situaciones que el
individuo aspira alcanzar para si mismo, sus familiares y allegados:

bienestar, riqueza, poder, reputacion, autorrealizacion, seguridad y
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fortalecimiento de nexos familiares, entre otros. Los objetivos

personales permanentes dan lugar a objetivos personales temporales.

2.2.20. Teoria de agencia

Como hemos visto, los fines de la empresa o corporacion son
establecidos por quienes ejercen su control, en principio los
accionistas, sobre la base de sus objetivos personales permanentes y
temporales. La teoria de agencia (Fama y Tensen, 1983) nos recuerda
que también entran en juego los objetivos personales de quienes
tienen a su cargo alcanzar los fines en beneficio de los primeros. En
dicha teoria se denomina principal al duenio o duenos de la empresa,
y agente a quien tiene a su cargo la gestion de ésta, la alta gerencia
(direccion). Los objetivos personales de ambos grupos no coinciden
necesariamente. Por ejemplo, los accionistas pueden desear
maximizar los beneficios, a través de la rentabilidad de su inversion,
mientras que la alta gerencia puede preferir maximizar el crecimiento
de la corporacion, debido a que su remuneracion suele estar mas

relacionada con el tamano de la empresa que con su rentabilidad.

Este aparente conflicto se resuelve estableciendo incentivos que
permitan alinear los objetivos personales de principales y agentes. Por
ello se suele pagar parte de la remuneraciéon de la alta gerencia
mediante bonos asociados a la consecucion de los fines, establecidos
por los principales, o sea, los accionistas que ejercen el control. El
pago en acciones es un mecanismo frecuentemente utilizado. Los
objetivos personales de los accionistas minoritarios pueden no estar
representados adecuadamente. Sus opciones son aceptar las

decisiones de los accionistas mayoritarios y permanecer, o vender sus
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acciones. Lo mismo sucede cuando la propiedad de las acciones se
encuentra tan fragmentada que ningun accionista o grupo de ellos
ejerce control. En ese caso la alta gerencia toma el control efectivo y
los accionistas mantienen sus acciones, si los resultados obtenidos

les resultan aceptables, o en caso contrario, las venden.

2.2.21. Mision

La mision representa un concepto afin al de la identidad del
individuo.1z Asi como antiguamente el individuo se identificaba con
su oficio ("soy un carpintero”, "soy un pescador"), las empresas se
definian por su producto: una fabrica de cemento, una carniceria. La
velocidad del cambio tecnolégico hizo que muchas empresas vieran
desaparecer del mercado el producto que ofrecian, fuese el azul anil o
la regla de calculo, yeso las llevdo a buscar una razon de ser mas
estable y menos sujeta a obsolescencia. Para ello buscaron identificar
necesidades a atender, que son mas permanentes, en lugar de
identificarse con los productos con los cuales las atendian. Atender
necesidades energéticas es mas estable que producir petroleo.
Atender necesidades de entretenimiento es mas amplio que producir
peliculas de dibujos animados. La mision proporciona una definicion
del area de actividad dentro de la cual deben ubicarse los negocios
(UEN) presentes Y futuros de la corporacion. Esta area se define en
términos de necesidades a ser satisfechas en el mercado. En el caso
de una empresa multinacional, se puede definir una mision para la
corporacion en su conjunto y misiones especificas para las

corporaciones subordinadas que existen en diferentes paises.
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La mision corporativa especifica:

* Necesidades por atender.

* Conjunto de clientes a atender.

Los clientes a ser atendidos pueden ser identificados a través de
las variables que se consideren pertinentes, generalmente por
segmento de mercado (edad, educacién, estrato socioeconémico, etc.)
y por area geografica (nacional o internacional).

Algunas empresas definen su mision en términos de sus
productos especificos (Grupo Modelo en cerveza) o de una tecnologia o
familia de tecnologias (como la metalmecanica en el caso de Sivensa).
En tales casos, las empresas suponen que el producto o la tecnologia
en cuestion mantendran su vigencia por un largo periodo, o no tienen
interés en diversificarse. Si tal situacion llegase a cambiar, la misiéon

debera ser revisada.

2.2.22. Mision del negocio

Es frecuente definir la mision del negocio (UEN). Un negocio
dentro de una corporacion se ubica en una actividad definida, y no
debe tener libertad de accion para cambiada, pues ésa seria una
potestad de la corporacion a la cual esta subordinado. La mision de la
corporacion representa un area de accion relativamente amplia,
donde buscar nuevos negocios. La mision de un negocio dentro de la
corporacion debe ser mas restrictiva. Es la definicion del alcance del
negocio en términos de productos, mercados, cobertura geografica y
forma de competir, descritos de modo breve y conciso. Si se trata de

una empresa individual que no forma parte de una corporacion, debe
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ser considerada como una corporacion potencial y definir una mision
suficientemente amplia, de caracter corporativo. También la mision de
las empresas del Estado suele ser restrictiva, puesto que

generalmente no poseen la potestad de entrar en nuevos negocios.

Productos Extension de productos ¢Qué necesidades van
a ser suplidos a ser satisfechas?
Mercados Campo de clientes ¢Quién va a ser atendido?
Cobertura geografica Alcance geografico iDénde vamos a operar?
de las operaciones P

Figura 12. Misién del negocio (UEN)
Fuente: Francés, 2006

2.2.23. Area estratégica de negocios

En algunos casos la mision corporativa puede resultar bastante
amplia y es conveniente agrupar las DEN por afinidad; estos grupos
se denominan areas estratégicas de negocios (AEN) (Ansoff, 1984).
Una gran empresa de transporte puede poseer varias DEN en
transporte aéreo, varias en transporte maritimo y otras mas en
transporte terrestre. Cada modalidad de transporte puede ser
concebida como un area estratégica de negocios. Cada una de ellas
representa un mercado potencial, dentro del ambito definido por la
misién, que puede ser atendido utilizando una determinada
tecnologia. Podemos establecer una relacion jerarquica entre los
conceptos de mision, AEN y DEN, como ordenamiento de los
mercados potenciales de una corporacion, definidos en funcion de

necesidades a ser atendidas. Un area estratégica de negocios puede
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estar conformada como una subcorporacion dentro de la estructura

de la corporacionlé.

2.2.24. Conceptos bdasicos en el cuadro de mando

integral

Como veremos, la estrategia competitiva y de diversificacion de
la empresa debe ser producto de un proceso de reflexién estratégica
que se inspira en los diferentes paradigmas propuestos por los
investigadores en este campo. En la metodologia del BSC la estrategia
competitiva, una vez formulada, se plasma mediante cuatro conceptos
fundamentales: objetivos, indicadores, metas e iniciativas. Los
objetivos, indicadores y metas establecen los logros a alcanzar,
mientras que las iniciativas definen las acciones a realizar para
alcanzarlos. Los objetivos se ubican en las cuatro perspectivas antes
descritas y se vinculan entre si mediante un diagrama causa-efecto, o

mapa estratégico.

2.2.25. Objetivos estratégicos

La estrategia competitiva, corporativa o de unidad de negocios,
se describe mediante un grafico llamado mapa estratégico. El mismo
esta conformado por un conjunto de objetivos estratégicos que se
definen sobre la base de una accién, indicada por un verbo en
infinitivo, y una variable estratégica, generalmenter de caracter

multidimensional. Por ejemplo:

' Francés, 2006, p. 36-42
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* Incrementar la rentabilidad.
* Reducir los costos (costes).

» Maximizar el valor.

También pueden definir el estado que se desea alcanzar en

relacion con la variable:

* Seremos lideres (en participacion) en el mercado nacional.
* Contaremos con estandares internacionales de

desempeno.

El sujeto que ejecuta la accion, corporaciéon, negocio o
departamento, suele quedar implicito. Los objetivos estratégicos
permiten expresar los cambios que se desean introducir en la
empresa, asi como los vinculos causales entre ellos. En general, no se
prestan a medidos directamente debido a su caracter

multidimensional. Para ello se emplean los indicadores.

2.2.26. Indicadores

Los indicadores son variables asociadas con los objetivos, que
se utilizan para medir su logro y para expresar las metas. Constituyen
el instrumento central para la medicion del desempeno y el control de
gestion. Los indicadores pueden ser operativos o estratégicos. Los
indicadores operativos se usan para la medicion del desempeno de las
actividades permanentes en los planes operativos. Incluyen los de

cantidad, calidad y eficiencia o desempeno.
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En algunos casos, los indicadores estratégicos se calculan a
partir de los operativos. Los indicadores estratégicos estan asociados
a los objetivos estratégicos y permiten medir el logro de éstos. A
continuacion se enumeran las principales categorias segun su forma

de medicion:

* Cuantitativos simples. Son indicadores cuya escala de
medicion numeérica tiene cero absoluto (v.g. cantidad) o
cero relativo (temperatura). Por ejemplo: numero de
reclamos recibidos, gastos de adiestramiento, unidades
vendidas.

* Cuantitativos compuestos (formulas). Son indicadores
cuya escala de medicion tiene cero absoluto o cero
relativo, y estan conformados a partir de indicadores
simples o compuestos, con los cuales se relacionan a
través de una formula. Por ejemplo: gasto total, obtenido
como la sumatoria de varias clases de gastos.

* Cualitativos ordinales. Son aquellos que no son de
caracter numeérico pero pueden ser ordenados de menor a
mayor. Por ejemplo, calidad de servicio: deficiente,
aceptable, bueno, excelente.

* Cualitativos nominales. Son aquellos que se miden por
categorias que no pueden ser ordenadas de menor a
mayor. Por ejemplo: sexo (masculino, femenino),

nacionalidad, raza.

Algunos objetivos se refieren a variables de caracter
unidimensional y se pueden medir directamente, por lo cual se
constituyen también en indicadores, por ejemplo, participacion de

; mercado. Los objetivos relativos a variables multidimensionales, como
|

valor de la empresa, satisfaccion de los clientes, optimizacion de
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procesos o innovacion tecnolégica, requieren uno o mas indicadores
para su medicion. En la metodologia del BSC se consideran dos tipos

de indicadores:

* Indicadores de actuacion o guia (lead). Son aquellos que

miden el desempefio en los procesos que permiten

alcanzar el objetivo.
* Indicadores de resultados (lag). Son los que miden los
efectos obtenidos y permiten determinar el grado de

cumplimiento de los objetivos.
En general, los indicadores en las perspectivas de accionistas y

clientes son de resultados, mientras que en las perspectivas de

procesos y capacidades tienden a ser de actuacion.

2.2.27. Metas

Las metas constituyen el elemento central de todo sistema de

medicion del desempeno y control de gestion.

Las metas deben especificar:

= Cantidad.
* Unidad de medida.

* Fecha (tiempo de consecucion).

En el contexto del BSC, las metas son los valores deseados que

se asignan a los indicadores para especificar el nivel de logro definido
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para los objetivos a los cuales estan asociados. La meta imprime
direccion al comportamiento de la organizacién: ésta se moviliza para
aumentar o disminuir el valor del indicador en relaciéon con su valor
inicial. La diferencia entre el valor real alcanzado y el valor meta
constituye la brecha. En el control de gestion se pueden utilizar
sistemas de alerta para indicar a los responsables la presencia de

brechas que exceden los limites preestablecidos.

2.2.28. Iniciativas

Los proyectos de cambio planteados para alcanzar los objetivos

establecidos en la estrategia se denominan iniciativas.

Las iniciativas son de dos tipos fundamentales: de inversién y
de gestion. Las primeras suponen la incorporacion de activos que
incrementan la capacidad de produccion de la empresa. Las
iniciativas de gestion son proyectos que cambian la manera de
realizar las actividades operativas de la empresa. Entre ellas se puede
mencionar el redisefio de procesos, la incorporacion de nuevos
sistemas de informacion, los cambios en la estructura organizacional

y la adopcion de nuevas normas de calidad.

2.2.29. Palancas de valor

Se denomina palancas de valor a las soluciones de gestion
disponibles para incidir sobre el comportamiento de las variables
estratégicas y alcanzar el logro de los objetivos referentes a ellas. Por

ejemplo, los sistemas de calidad total y la aplicacion de la norma 150-
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9000 son palancas de valor en relacién con la variable calidad del
producto. Las palancas de valor dan origen a iniciativas o grupos de
iniciativas, al ser aplicadas a situaciones concretas. Por ejemplo, el
objetivo de incrementar la calidad del servicio en el metro de Caracas
se instrumenta mediante la iniciativa, entre otras, de aplicar la norma

150-9000 en sus actividades de operacion y mantenimiento.

2.2.30. Factores criticos

Para determinar las palancas de valor apropiadas a cada
situacion, se pueden establecer los factores criticos que reflejan el
cumplimiento de la variable estratégica considerada. Por ejemplo, los
factores criticos de la variable calidad de servicio en una agencia
bancaria pueden ser tiempo de espera, incidencia de errores y
amabilidad en el trato. El sistema de colas sera una palanca de valor
para el tiempo de espera, mientras que el sistema de verificacion lo

sera para la incidencia de errores!?.

2.2.31. Cadena de valor

La cadena de valor proporciona un modelo de aplicacion general
que permite representar de manera sistematica las actividades de
cualquier unidad estratégica de negocios (VEN), ya sea aislada o que
forme parte de una corporacion. Se basa en los conceptos de costo,

valor y margen.

"7 Francés, 2006, p. 53-57
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. Valor

Es el precio que el comprador esta dispuesto a pagar por el
producto (en su sentido mas amplio) sobre la base de la utilidad que

éste le proporcione, en una situacion de libre mercado.

2.2.33, Costp

Es la suma del precio de todos los bienes y servicios internos y

externos utilizados hasta disponer del bien o servicio que se ofrece.

2.2.34. Margen

Es la diferencia entre el precio de venta (valor) y el costo. Para
maximizar el margen se cuenta con dos estrategias alternas:
aumentar el valor y reducir los costos.

2.2.35. Valor agregado

Se crea valor cuando las actividades realizadas incrementan el

precio que esta dispuesto a pagar el comprador por el producto.

2.2.36. Cadena de valor

Esta conformada por una serie de etapas de agregacion de

valor, de aplicacion general en las UEN.
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2.2.37. La cadena de valor proporciona:

* Un esquema coherente para diagnosticar la posicion de la
empresa respecto de sus competidores.
* Un marco conceptual para definir las acciones tendientes

a desarrollar una ventaja competitiva sostenible.

El margen resultante sera positivo si el valor total excede el
costo total resultante de la culminacion de todas las actividades de la
cadena de valor. En un negocio mal planteado podria suceder lo
contrario: el costo puede exceder el valor y entonces el negocio no
sera viable. Por otra parte, el valor agregado puede ser negativo, en
caso de que algunos eslabones de la cadena resten valor, dado que
éste se suma de manera algebraica (+). El analisis de la cadena de
valor pretende identificar todas aquellas actividades en las cuales se

puede anadir valor al producto!8.

2.2.38. Modelo balanceado de la unidad de negocios

Para realizar un analisis mas completo de las fortalezas y
debilidades de un negocio, mas alla de lo que permite la cadena de
valor, podemos establecer un modelo balanceado para la UEN en las
cuatro perspectivas del BSC, que sirva de base para definir su mapa
estratégico en esas cuatro perspectivas. El modelo comprende las
variables estratégicas, con sus relaciones causa-efecto, y sus
indicadores, en las cuatro perspectivas. También comprende las

palancas de valor, o tipos de iniciativas, que permiten intervenir en el

"® Francés, 2006, p.145-146
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comportamiento de las actividades de la cadena de valor operativa y
en las variables estratégicas financieras. El mapa estratégico
comprende los objetivos estratégicos con sus relaciones causa-efecto.
Los objetivos estratégicos, sus indicadores y metas en las cuatro
perspectivas, asi como las iniciativas, se presentan en el BSC.
Mientras que el mapa estratégico contiene Unicamente las variables
cuyo comportamiento difiere del deseado y, por tanto, debe ser
modificado, expresandolas en objetivos, el modelo balanceado
contiene todas las variables requeridas para representar el
comportamiento de una unidad de negocios en las cuatro

perspectivas del BSC.

En cada una de las cuatro perspectivas se define un conjunto
de variables estratégicas que sintetizan el desemperfio de la unidad de
negocios en esa perspectiva. El comportamiento de las variables
estratégicas se mide por medio de indicadores apropiados. Este
comportamiento esta determinado por el de otras variables con las
cuales existen relaciones causales y por las actividades de la cadena

de valor operativa, que se ubica en la perspectiva de procesos.

Estas actividades, a su vez, pueden ser modificadas por las
palancas de valor. Por ejemplo, la variable calidad de gestion de
clientes representa el resultado de las actividades de la subfusion
gestion de clientes, dentro de la funciéon mercadeo (marketing). Puede
ser modificada empleando la palanca de valor sistemas de gestion de

clientes.

El modelo balanceado establece un esquema aplicable, con las
adaptaciones necesarias a cualquier unidad de negocios de cualquier
sector o industria. Mas adelante se muestra como se puede derivar el

mapa estratégico de una unidad de negocios o corporacién de su
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modelo balanceado. Este procedimiento es mas rapido y seguro, en
términos de calidad del resultado, que elaborar el mapa estratégico a
partir de cero. También facilita la integracion entre los planes

estratégico y los planes operativos.

El modelo balanceado de la unidad de negocios es el punto de
partida esta dado por los fines de los accionistas, los cuales, en el
caso mas general, son seis. Los fines determinan las variables
estratégicas relevantes en la perspectiva de accionistas. Las de
caracter financiero son: valor de empresa, rentabilidad, crecimiento y
riesgo. La variable aporte al desarrollo es no financiera y resulta de
gran importancia en el caso de empresas propiedad del Estado, y
también es valida en aquellas empresas privadas donde los
accionistas asi lo establezcan. Las variables de desempeno financiero
indicadas se apoyan en otras, como flujo de caja, utilidad,
productividad, ingresos y costos (costes). El indicador mas usual de
valor de empresa es el valor como empresa en marcha, que se calcula
como el valor presente del flujo de caja libre. El flujo de caja libre, a
su vez, se calcula a partir de la utilidad en el estado de ganancias y
pérdidas, que se establece a partir de los ingresos y los costos
(costes). La rentabilidad se mide mediante varios indicadores, los
cuales se calculan a partir de los resultados. La productividad se
mide a través del ingreso por trabajador o por unidad de capital
invertido. El crecimiento de la unidad de negocios se mide por el

incremento del valor de la empresa o de su personall?.

' Frances, 2006, p.172-174
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2.3. Glosario De Términos

Cadena de valor: La cadena de valor categoriza las actividades
que producen valor anadido en una organizacion. Se dividen en dos

tipos de actividades, las actividades primarias y secundarias

Calidad: La palabra calidad tiene multiples significados. Es un
conjunto de propiedades inherentes a un objeto que le confieren

capacidad para satisfacer necesidades implicitas o explicitas.

Causa: Aquello que se considera como fundamento u origen de

algo.

Control de calidad: organizacion para conocer las
especificaciones establecidas por la ingenieria del producto y
proporcionar asistencia al departamento de fabricacion, para que la

produccion alcance estas especificaciones.
Control: Comprobacion, inspeccion, fiscalizacion, intervencion.
Correctivo: Que corrige. Que atentia o subsana.

Cuadro de mando integral: Es un método para medir las
actividades de una compania en términos de su vision y estrategia.
Proporciona a los administradores una mirada global de las
prestaciones del negocio. Es una herramienta de administracion de
empresas que muestra continuamente cuando una compania y sus
empleados alcanzan los resultados definidos por el plan estratégico.
También es una herramienta que ayuda a la compania a expresar los

objetivos e iniciativas necesarias para cumplir con la estrategia.
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Cumplimiento: Perfeccién en el modo de obrar o de hacer algo.

Decision: Determinacion, resolucion que se toma o se da en una

cosa dudosa.

Efecto: Aquello que sigue por virtud de una causa.

Estrategia Empresarial: se refiere al diseno del plan de accion

dentro de una empresa para el logro de sus metas y objetivos.

Estrategia: Es el proceso seleccionado mediante el cual se

espera lograr alcanzar un estado futuro

Evaluacion de proyectos: Es un proceso por el cual se
determina el establecimiento de cambios generados por un proyecto a
partir de la comparacion entre el estado actual y el estado previsto en

su planificacion.

Gestion de la calidad: Se llama gestion de la calidad al aspecto
de la funcién general de la empresa que determina y aplica la politica
de la calidad. La obtencion de la calidad deseada requiere el
compromiso y la participacion de todos los miembros de la empresa,
la responsabilidad de la gestion recae en la alta direccion de la

empresa.

Gestion total de calidad: Es una estrategia de gestion orientada
a crear conciencia de calidad en todos los procesos organizacionales.
El TQM ha sido ampliamente utilizado en manufactura, educacion,

gobierno e industrias de servicio. Se le denomina «total» porque en ella
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se implica todo lo relacionado con la organizacion de la empresa y las

personas que trabajan en ella.

Indicadores: El sistema de indicadores debe organizarse en un
BSC. El BSC recoge los principales indicadores y los presenta de un
modo claro y util. El BSC es un sistema que nos informa de la
evolucion de los parametros fundamentales del negocio. Existe
infinidad de posibles indicadores que podemos utilizar. Algunos ratios
o indicadores son de uso muy general. Los mas habituales son, por
ejemplo, los indicadores de ventas, margen, rotacion del inventario y
rentabilidad. Otros indicadores deberan ser elaborados expresamente

para analizar una empresa concreta.

Mapa estratégico: es el proceso de elaboracion de una vision
estratégica macro, propuesto por Kaplan y Norton, que normalmente

precede a la implementacion de un BSC integral.

Meta: En castellano Meta es el fin u objetivo de cualquier
accion. La meta de un proyecto es el punto final alcanzado, puede ser

mayor, menor o igual al objetivo planteado

Mision empresarial: "La misién es lo que pretende hacer la
empresa y para quién lo va hacer. Es el motivo de su existencia, da
sentido y orientacién a las actividades de la empresa; es lo que se
pretende realizar para lograr la satisfaccion de los clientes
potenciales, del personal, de la competencia y de la comunidad en

general" (Jack Fleitman)

Mision: la definicion especifica de lo que la empresa es, de lo

que la empresa hace (a qué se dedica) y de a quién sirve con su
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funcionamiento. Representa la razon de ser de la empresa; orienta

toda la planificaciéon y todo el funcionamiento de la misma;

Motivacion en el trabajo: Sefalamiento o énfasis que se
descubre en una persona hacia un determinado medio de satisfacer
una necesidad, creando o aumentando con ello el impulso necesario
para que ponga en obra ese medio o esa accion, o bien para que deje

de hacerlo.

Motivacion: en pocas palabras, es la Voluntad para hacer un
esfuerzo, por alcanzar las metas de la organizacion, condicionado por

la capacidad del esfuerzo para satisfacer alguna necesidad personal.

Objetivo: Elemento programatico que identifica la finalidad
hacia la cual deben dirigirse los recursos y esfuerzos para dar
cumplimiento a los propositos. El objetivo debe responder a la

pregunta "qué" y "para qué".

Plan: Un plan de accion, un modelo sistematico que detalla qué
tareas se deben llevar a cabo para alcanzar un objetivo, para lo cual

se establece metas y tiempo de ejecucion.

Propuesta: Proposicion o idea que se manifiesta y ofrece a

alguien para un fin.

Proyecto: Es una idea planificada que consiste en un conjunto
de actividades que se encuentran interrelacionadas y coordinadas; la
razon de un proyecto es alcanzar objetivos especificos dentro de los

limites que imponen un presupuesto y un lapso de tiempo

previamente definidos
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Sistema de gestion de la calidad: El Sistema de gestion de la
calidad es el conjunto de normas. Interrelacionados de una empresa u
organizacion por los cuales se administra de forma ordenada la
calidad de la misma, en la busqueda de la satisfacciéon de sus

clientes.

Stakeholder: El término fue utilizado por primera vez por R. E.
Freeman en su obra: “Strategic Management: A Stakeholder
Approach”, (Pitman, 1984) para referirse a quienes pueden afectar o
son afectados por las actividades de una empresa. Estos grupos o
individuos son los publicos interesados ('stakeholders"), que segun
Freeman deben ser considerados como un elemento esencial en la

planeacion estratégica de negocios.

2.4. Marco Espacial

El desarrollo de este tema se realizara dentro del entorno de la
empresa bancaria Del Sur Banco Universal, C.A., en el area de la
Vicepresidencia de Negocio de la Region Guayana, incluyendo sus 18
Agencias bancarias de la zona. Para ilustrarlo a continuacién se
muestra la estructura organizativa enmarcando las areas afectadas y

de estudio.
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ESTRUCTURA ORGANIZATIVA DEL BANCO
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Figura 13. Organigrama de la institucion

Fuente: Jornada de planificacion, 2008
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2.5. Marco Temporal

Para este tema la organizacion presenta registros desde el ano
1992 sin embargo para este proyecto se tomara una muestra de 5
anos que comprende data desde el 2003 hasta 2008, considerando
prudente esta cantidad de tiempo tomando la referencia de Adolfo
Blanco R. 2007, donde expresa que, en general, alargar una
proyeccion mas alla de un quinquenio, o reducirla por debajo de él,

no tiene una mayor utilidad practica.




III CAPITULO
MARCO METODOLOGICO

3. Determinacion De La Metodologia

Siguiendo el lineamiento del problema planteado, en donde se
propone adecuar los indicadores del BSC y extenderlos al siguiente
nivel del organigrama de la empresa, se incorpora el tipo de
investigacion denominado Proyecto Factible e investigacion
proyectiva, el cual consiste en “ la investigacion, elaboracion y
desarrollo de una propuesta de un modelo operativo viable para
solucionar problemas, requerimientos 0 necesidades de
organizaciones, o de grupos sociales; puede referirse a la formulacion

de politicas, programas, tecnologias, métodos o procesos”.

De acuerdo a esta modalidad de investigacion, el proyecto se

desarrolla en las siguientes fases:

3.1. Fase N° 1: Se realiza un diagnostico del modelo vigente que
utiliza la Gerencia Negocios, el cual se fundamentd en la revision
documental del procedimiento vigente, complementado la informacion
con investigacion de campo mediante el método de la entrevista con el
personal involucrado en el analisis de las contrataciones, a fin de
verificar el cumplimiento del mismo y/o determinar la metodologia

actual.

3.2. Fase N° 2: Partiendo de los resultados del diagnostico, se
evidenci6 la inadecuacién del procedimiento vigente, y se detecto la

necesidad de adecuar las variables del mismo, asi como la creacion de
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un siguiente nivel a implantar, que garantice la calidad del analisis de
los datos del BSC. Ademas, en el analisis de causas se pudo
evidenciar la falta de motivacion y credibilidad del personal

involucrado en el proceso.

3.3. Fase N° 3: Se desarrollo el diseno del plan, utilizando como
herramienta el BSC. En dicho plan se identificaron los indicadores,
que generen resultados necesarios a fin de dar solucion al problema

de calidad planteado al inicio de esta investigacion.

3.4. Consideraciones Eticas

En el presente trabajo se empleara como consideraciones éticas
las establecidas por el codigo de conducta o el sistema de principios
morales que debe poseer todo estudiante universitario, el cual
contempla no cometer ningun tipo de fraude como lo pudiera ser el
copiar trabajos ya realizados y presentarlos como propio, asi como
los principios de ética que tiene que ver con la veracidad de la
informacién que se presente en el trabajo de investigacion aplicada y
todos los derechos y obligaciones que correspondan en la condicion

de estudiantes de postgrado de Gerencia de Proyectos.

En lo relativo a las consideraciones éticas, se manejara el
Codigo de Etica, y para la estructuracion del trabajo se hizo una
revision minuciosa de informacion, de forma que el mismo no generé

conflictos de intereses con trabajos anteriormente publicados.
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3.5. OPERACIONALIZACION DE LOS OBJETIVOS

Formular el Plan Estratégico de la unidad funcional de la Gerencia

de Negocios del Banco Del Sur-Region Guayana

Describir la situacion actual del Plan Estratégico de la

unidad de estudio.

Observar y  recopilar
informacion del historial

de datos del BSC

Datos obtenidos de los
anteriores 5 anos de

evaluacion con el BSC

Observar y  recopilar

informacion del personal

Porcentaje de

cumplimiento de las

evaluado por el BSC del | agencias de la Region
banco Guayana

_ Contactos continuo con
Entrevistas con el

personal de la Gcia. De

Planificacion

las personas ligadas al
manejo del BSC por sus

experiencias

Evidenciar y graficar la
poca adecuacion de los

indicadores evaluados.

Graficar los resultados de

cumplimiento de

Recopilacion y
documentacion de datos

estadistica

Por medio de registros
con datos de los ultimos

S anos

Tabla 2. Operacionalizacion de los Objetivos (primera parte)
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Formular el Plan Estratégico de la unidad funcional de la Gerencia

de Negocios del Banco Del Sur-Region Guayana

Evaluar la situacion actual de la efectividad de los indicadores de

gestion de la unidad funcional de negocios.

Analisis y evaluacion de la
informacion del historial

de datos del BSC

Datos obtenidos de los
anteriores S5 anos para

su evaluacion

Analisis y evaluacion de la
informacion del personal
del Banco evaluado por el

BSC

Porcentaje de
cumplimiento de las
agencias de la Region
Guayana y su

comparacion

Evaluar cualitativa de la
adecuacion de los

indicadores de BSC

Contraste de
indicadores posibles y

actuales

Evaluar cuantitativamente
de la adecuacion de los

indicadores de BSC

Exponer indicadores
posibles y actuales al

personal evaluado.

Determinar el nivel de
alineacion de la Gerencia
de Negocios con la de la

Institucion

Verificacion de

estrategias y objetivos.

Tabla 3. Operacionalizacion de

los Objetivos

(Segunda parte)
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Formular el Plan Estratégico de la unidad funcional de la Gerencia de

Negocios del Banco Del Sur-Region Guayana

Proponer el plan de mejora de la unidad

funcional de negocios.

Propuesta para Manejo del

Alcance

Definicion del proyecto

Propuesta para Manejo del

Tiempo

Planificacion de
actividades y secuencia

de productos

Propuesta para Manejo de
la Calidad

Monitoreo y
actualizacion de

proyecto

Propuesta para Manejo de

los Recursos

Identificacion de

recursos

Propuesta para Manejo de

las Comunicaciones

Comunicar y educar
para crear la

motivacion

Tabla 4. Operacionalizacion de los Objetivos (Tercera parte)
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3.6. ESTRUCTURA DESAGREGADA DE TRABAJO

Adecuacion de
Indicadores

|

Descripcion de
Situacion Actual

Evaluar Situacion
Actual

|

Observar y recopilar
informacion del historial de
datos del BSC

0

Observar y recopilar
informacion del personal
evaluado por el BSC

)

Entrevistas con el personal
de la Gcia. De Planificacion

=
D)

Evidenciar y graficar la
poca adecuacion de los
indicadores evaluados.

o
Nt

Recopilacién y
documentacion de datos
estadistica

~
\_/

Descripcion de situacion
actual

N

Propuesta y
Plan de Mejora

Analisis y evaluacion de la
informacion del historial de
datos del BSC

Analisis y evaluacion de la
informacién del personal
evaluado por el BSC

)

Evaluar cualitativa de la
adecuacion de los indicadores
de BSC

/v-‘\

Evaluar cuantitativamente de la
adecuacion de los indicadores
de BSC

o,

Determinar el nivel de
alineacion de la Gerencia de
Negocios con la de la Institucién

/J\\}

Propuesta para
Manejo del Alcance

Propuesta para

i Manejo del Tiempo
Propuesta para

L Manejo de la Calidad

4
N
Propuesta de Manejo
Comunicaciones

)
b mﬁ‘)
Propuesta de Manejo
de los Recursos

Propuesta de Pan de
mejora

Figura 15. Estructura Desagregada de Trabajo — Adecuacion de

Indicadores
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3.7 Presupuesto

Para la presentacion de los costos generados por cada tarea se

realizara una distribuciéon uniforme con la siguiente descripcion:

Gastos Bs. Cantidad | Total
Horas Hombre | 28,375 96 2.724
Transporte 15 120 1.800
U.C. Tesis 339 4.8 1.627
Libros 110 2 220
Otros 200 1 200

6.571

Tabla 5. Descripcion de gastos

Los gastos se distribuyen en, Horas Hombre calculado por el costo
actual de una hora de trabajo del autor, Transporte calculando 2
traslados diarios a 15 Bs. cada uno, Libros por la compra de dos
libros ambos por un costo de 220 Bs. y agregando como gastos varios
(Otros) a la papeleria, el material de oficina y las horas de
investigacion en Internet por un total de 200 Bs. Luego se realizara la
distribucion del tiempo, siendo 12 semanas el tiempo total de
realizacion del Trabajo Especial de Grado, dejando por semana un
total de 8 Horas del autor y 2 Horas del tutor, y se designan 1,6 horas

diarias como minimo.

Tiempo Cant.
Horas x semana 8
Dias x semana o>
Horas x dia 1.0

Tabla 6. Distribucion de tiempo



i)

Costo * Horas = 109,52 Costo * Dia = 17s

Para cada tarea se asigno un costo por dia de 175 Bs. Y un costo por
hora de 109,52, asignando 1,6 horas de trabajo por dia, siendo esto
igual a 8 horas por semana dedicandole 5 dias de trabajo por semana,
todo este compendio de tiempo de trabajo multiplicado por el 109.52
Bs. por hora genera 6.571Bs. siendo este el costo total estimado de la

elaboracion de la tesis.

Tarea N° | Dias * Tarea | Costo * Tarea
4 10 1.095
S 2 219
6 o 109
T 109
8 2 219
9 4 438
11 4 438
12 & 548
13 3 329
14 3 329
18 5 548
17 ) 548
18 182.53
19 S 182.53
20 182.53
21 o 548
22 3 548

Total 60 6.571

Tabla 7. Asignaciéon de costo por dias de duracion de las tareas.
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Nombre de tarea Duracitn  Comeenzo Fin  Costo
|- Adecuaciin de Indicadores | sogiss lun0ATMOB we24NOME RERITLO0
Py =] Odas oo 040202 jun D002 Bs 0,00
- Descripcion de situacion actual 20 dias  |un 0ATBAE  we 23084C  B: 2.189,00
Otservar y redopdae micmacion del htonal de dmos ¢ B5C WEas  un 040805 we VD802 B 109400
Observac y recopla niomnacion del personal evatuado por o BSC def 2d&as  un 130808  mar 190808 Bz 21000
Erarevimas con of personal de W Goia De Pianticacion 2&as  mié IBOE  jue 2103408 B3 108,00
Evidenciar y graficar 3 poca adecuacion de los irdicadores evaluados T das vie 220208 hun 250898 8 108,00
Recoplacin y dotumentadion de dmos estadistica Idas  mie 0008 e 210808 B: 219,00
Descnpeibn de smuacsdn actual ddiar  mar 260808 wie 200808 Bs 438 00

= Anilisis y evaluacion de la informacion del historial de 20 dias  |un 01MANE  wie 2B4ANT Bs 293200
datos del BSC

Fralisis y ewaluacion de L infermacion del perzonal del bance dda: e 01008 e 040908 Bs 438,00
evaluado por el BST

Andliziz y evahuscion de entrevistas con el perzonsd de la Goa De Sdas  wie 05008 e V100RE B 548 00
Planiticacsdn
Evauar cusnatva de 13 adecuscion de oz midicadores de B30 Jdas v [0A0E  mmar 160988 B 329,00
Evaiar cuantIvamente de 1 adacuacion de los mdicadores de BSC Fdas  me 1ITAODE e 190098 85 319 00
Determinar el ruvel de alineacion de la Gerencia de Negocios con la de Sdaz  un 220008  wie 2610008 Bs 543,00
13 Insttipcsin

- Propuesta y Plan de Mejora 20 dias  |un ZW0IAE  we 2471008 Bs 213000
Propuesta para Maneg del Acance Sdkas  Wn 200008 we DRN0A8 Bs 548 00
Propuesta para Manew del Tiempo Schas o 0GM008  wvie 1071048 #s 182,00
Propuesta pars bnesd de 1a cabdad Sdaz W 0G/I002  wie 1071008 B: 182,00
Propuesta para Manem de 135 Comumeaoiones Sckas  bn 080008 wie W0A0DE #3182 .00
Propuesta pars Manepo de bz Recursos Sdas  bun 13008 vie 1711088 Bz 548 00
Propussa de Fan de mexa Sdas e 2001008 wie 2410408 s 548 00
Fn Ddas  wie 241008  wie 241002 Bs 0,00

Figura 16. Diagrama de Gantt con asignacion de costos
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Figura 17. Distribucion consecutiva de tareas en el tiempo




IV CAPITULO
MARCO ORGANIZACIONAL

4. Razén Social:

Del Sur Banco Universal, C.A.

4.1. Resena Historica

Del Sur Banco Universal fue fundado el 06 de Marzo de 1978,
con sede en Puerto Ordaz, constituida originalmente como Sociedad
Civil mediante el documento inscrito en la Oficina Subalterna del
Registro Publico del Municipio Caroni del Estado Bolivar, bajo el N°
21, Protocolo Tercero. Mediante documento protocolizado en la
Oficina Subalterna del Registro Publico el 31 de Octubre de 1985,
anotado bajo el N° 9 se fusiona con la extinta Asociacion Guayanesa
de Ahorro y Préstamo (AGAP). Luego se transforma en Compania
Anénima mediante resolucion N° 001.1097 de fecha 09 de Octubre de
1997, publicada en la Gaceta Oficial de la Republica de Venezuela N°
36.314 de fechal6-10-97, autorizada por la Junta de Emergencia
Financiera del 30 de Octubre de 1997, quedando registrado el
documento constitutivo y los estatutos sociales, bajo el N° 01, Tomo
A-56, Folio 02- al 201.

A través de la resolucion del 27 de Junio del 2000, se autoriza
la fusion por absorcion de Oriente Entidad de Ahorro y Préstamo, C.A.
por parte de Del Sur Banco Universal, C.A. ocupa hoy dia uno de los
primeros lugares en el ranking del Sistema Bancario Nacional. En la
actualidad cuenta con 84 puntos de atencion distribuidas en los

Estados Bolivar, Anzoategui, Monagas, Nueva Esparta, Amacuro,
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Miranda, Sucre, Distrito Federal, Aragua, Carabobo, Cojedes, Mérida,
Trujillo, Barinas, Portuguesa, Tachira, cubriendo importantes

sectores de la poblacion.

Mas de 22 anos de experiencia y solidez respaldan los
exclusivos beneficios que ponen a disposicion de sus clientes,
apoyada sobre una moderna tecnologia bancaria que le permite
innovar y brindar todos los servicios de un grupo financiero, a través
de una red de oficinas concebidas en funciéon de una clara filosofia de
ventas, con un recurso humano idéneo, capaz de ofrecer una atenciéon

personalizada, acorde con las exigencias de sus clientes.

La estructura de sus activos, permite mostrar altos indices de
solvencia, solidez y rentabilidad y sobre esta base, se incrementa la
participacion constante de nuevos clientes tanto en el ambito privado
como en el oficial. Es preciso destacar la interrelacion de operaciones
que existen en la Corporacion Venezolana de Guayana (C.V.G.), asi
como también las universidades, gobiernos locales y regionales,
sectores de salud, educacion y empresas, a través de la Red de
Agencias, de DEL SUR, Entidad de Ahorro y Préstamo, C.A.
especificamente en el manejo de nomina, Planes de Ahorro,

Fideicomisos y Ley de Politica Habitacional.

El objetivo de la misma es hacer que todas y cada una de las
operaciones y negociaciones que las leyes permiten a las instituciones
de su indole y realizar otras operaciones licitas necesarias o
conducentes para el logro de su objetivo. En este sentido persigue
realizar todas aquellas operaciones que le sean permitidas a las
Entidades de Ahorro y Préstamo, por la Ley General de Bancos y
Otras Instituciones Financieras y por las demas leyes que regulan la

materia.
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En el ano 1996 se inicia la adquisicion de las Agencias del
Banco Latino. A partir del ano 1997 se inici6 el proceso de expansion
hacia la region Nor-Oriental, fortaleciéndose la Region Guayana con el

incremento de nuevas gerencias.

Los planes actuales de expansion se dirigen hacia:

= San Félix.
» Puerto Ordaz.
» Valencia.

* Maracay.

La historia de DEL SUR se ve enmarcada por un nuevo proceso
de fusiéon, que como ya hemos dicho, al ser exitoso, demuestra una
vez mas la capacidad de adaptacion y liderazgo a los cambios

acontecidos dentro del Sistema Financiero Nacional.

DEL SUR y Merenap, dos instituciones que enraizadas cada
una en sus regiones de origen con su presencia y apoyo, han
favorecido el crecimiento y el desarrollo de sus habitantes. DEL SUR
con sus 23 anos y Merenap con 37, han financiado la mayor parte de
sus desarrollos habitacionales en las regiones donde operan. Esto es

DEL SUR en el oriente y Merenap en el Occidente.

A comienzos del 2000, DEL SUR adelantd conversaciones con
Mérida Entidad de Ahorro y Préstamo, a fin de lograr una alianza
estratégica para su actuacion tecnologica e inyectar varios productos
financieros a su lista. Esto con el objetivo de obtener, en un periodo
corto, la transformacion de Merenap Sociedad Civil a Compaiiia

Anénima a través de una colocacion de un capital de 5 mil 135




85

millones de bolivares. Con esto se iniciaria el proceso de fusion de

Merenap con nuestro grupo financiero.

Con la fusion DEL SUR- Merenap se suman 15 puntos de
atencion a nuestra ya extensa red, estos distribuidos en los Estados

Mérida, Tachira, Trujillo, Barinas, Portuguesa y el Distrito Capital.

En marzo del 2001 DEL SUR E.A.P., C.A. cumplié 23 anos de
labor productiva y eficiente habiendo pasado a ocupar el primer lugar
entre las Entidades de Ahorro y Préstamo del Sistema Financiero
Nacional, una vez culminadas la integracion de Caja Familia en

Unibanca y la conversion de Fondo Comun a Banco Universal.

El 30 del mismo mes, la Junta Directiva presenté ante la
superintendencia de Bancos y otras instituciones Financieras, la
solicitud formal para que DEL SUR Banco de Inversion C.A., DEL
SUR Entidad de Ahorro y Préstamo, C.A. y Mérida Entidad de Ahorro
y Préstamo, C.A. el ende resultante se transforme en DEL SUR Banco
Universal. Seguidamente el 28 de junio, la Superintendencia de
Bancos y otras instituciones financieras, notifican mediante Auto de
Sustancia N° 126.01, la aprobacion del aviso de prensa relacionado
con la fusién por absorcion de Mérida E.A.P., C.A.; y Del Sur E.A.P,;
asi como inmediata transformacion en DEL SUR Banco Universal de

acuerdo con las normas para la conversién de Banco Universal.

El 23 de Noviembre se registré ante el Registro Mercantil, la
nueva razon Social de DEL SUR como Banco Universal,
representando la apertura de nuevos caminos que fortaleceran el reto

con las demas Bancas Nacionales.

Proauctos df€ ditda Cdlladd, dalldilZzdliaou €I ulld cullurd curpordauva

orientada al servicio”.
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4.6. Vision de la Empresa

“Ser la Institucion Financiera Lider y que mejor satisfaga las
necesidades de la familia y de la pequena y mediana empresa, en la
Region Guayana, Oriente e Insular con presencia estratégica

Nacionales”.

4.7. Objetivos

* Intervenir en la colocacion de capitales

* Financiar la produccion, la construccion y proyecto de
inversion

* Participar en el financiamiento de operaciones en el
mercado de capitales

* Ejecutar operaciones compatibles con su naturaleza de
bancos de inversion con las limitaciones previstas en la

ley.

4.8. Funciones

* Ampliar u optimizar los productos y servicios a los
clientes
* La busqueda de nuevos horizontes financieros, de

negocios.






88

Ser una institucion fuerte, capaz de satisfacer las
exigentes necesidades de los clientes, con una cuota de
participacién en el mercado, ademas de una definida
cultura de negocios.

Ampliar red de canales de distribuciéon, al unificar

instituciones con oficinas y agencias.
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CAPITULO V

Adecuacion de Indicadores

5.1. Descripcién de situacion actual

Durante los ultimos siete anos Del Sur Banco Universal, C.A. a
utilizado al BSC como herramienta de apoyo en la toma de algunas de
sus decisiones, a pesar de tener los mencionados afnos de pericia en la
materia se estima que por ser una herramienta formada por
elementos cambiantes esta debe ser adecuada a los cambios del
entorno tanto interno como externo. Teniendo claro esto, el presente
estancamiento de los indicadores (segun lo expresan los clientes
internos del Banco) no muestra concordancia con el entorno actual
que definitivamente se define como cambiante. Entre los elementos
no considerados por el actual BSC se encuentra el mantener al
personal informado de su misién, objetivos, valores y principios asi
como también mantener bien claro en donde estan actualmente y
hacia donde desean llegar, estos parametros son de suma
importancia para mantener la alineacion y poder cumplir las metas
establecidas, intentando disminuir al maximo las dispersiones. Otros
puntos que se encuentran desasistidos actualmente son los
entrenamientos continuos del personal y la perspectiva social que le
permitiria al Banco ser productivo tanto para sus propios intereses
como también para su entorno socioeconémico. Por ultimo una
estrategia siempre productiva y no implantada en este BSC es el
establecer metas alcanzadles y factibles, en ello se juega la

autoestima y la estimulacion de los stakeholders.
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5.1.1. Recopilacion y documentacion de datos

estadistica

Los datos estadisticos usados en esta investigacion son los
datos obtenidos de la muestra de 5 anos de cumplimientos de BSC
del Banco con sus respectivos pesos en porcentajes. Ademas de las
graficas de resultados de las 18 agencias comerciales del Banco con

datos desde el 2006 hasta el 2008.

5.1.2. Observar y recopilar datos del historial del BSC

Para su observacion, se logro la recopilacion del historial de
resultados del BSC de la Gerencia de Negocios (Region Guayana), con
data de los ultimos cuatro anos (desde el 2005 hasta el 2008), se
tomaron de éstos los ultimos seis semestres debido a que manejaban
el mismo formato y permitio facilitar su analisis comparativo como se

muestra en los cuadros siguientes.



BSC AREAS DE NEGOCIO
CUMPLIMIENTO DE METAS 2005

CUMPLIMIENTO DE METAS 2006 [
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Peso Peso
UNIDAD DE NEGOCIOS % UNIDAD DE NEGOCIOS %
VP DE NEGOCIOS AL DETAL REGION VP DE NEGOCIOS AL DETAL REGION
GUAYANA GUAYANA
Perspectiva Financiera Activa Perspectiva Financiera Activa
Agricola / Microcrédito 0,06 | Agricola / Microcrédito 0,06
LPH 0,04 | Pagaré 0.1
Pagaré 0,06 | Vehiculo 0,07
Vehiculo 0,04 | Crédito al Consumo 0,07
Crédito al Consumo 0,04 | TDC 0,06
PYME 0,06 | CrediPlus 0,07
TDC 0,04 | Total Cartera Activa 0,43
CrediPlus 0,04 | Grado Morosidad Cart. Créd. 0,07
Factoring 0,04 | Total 05
Grado Morosidad Cart. Créd. Total <=
1.96 0,08
Total 0,5
Perspectiva Financiera Pasiva Perspectiva Financiera Pasiva
Cta. Corriente 0,1 | Cta. Corriente 0,04
Depostios de Ahorro 0,06 | Depostios de Ahorro 0,03
Negocios para Casa de Bolsa 0,04 | Total 0,07
Total 0,2
Perspectiva Clientes Perspectiva Clientes
Ventas Cruzadas 0,03 | Nuevos clientes 0,04
Nuevos clientes (propios o para otras Afiliaciones Crediplus (3 x mes x
bancas) 0,03 | agencia) 0,05
Afiliaciones Credito Consumo (3 x mes x
Nuevas tarjetas de Crédito Activas 0,04 | agencia) 0,05
Plataformas colocadas (1 x Mes x
Informe Cliente Incognito 0,04 | Region) 0,05
No. de Solic. de Crédito introducidas Fideicomisos captados (1 x Trimestre x
(N/A TDQ) 0,04 | Agencia) 0,06
Cadivi (Importaciones Exportaciones) >=
Total 0,18 | US$ 10.000 0,06
Informe Cliente Incégnito 0,03
Total 0,34
Perspectiva Procesos Internos Perspectiva Procesos Internos
Cumplimiento Normas Prev. Legit. Cumplimiento Normas Prev. Legit.
Capitales 0,02 | Capitales 0,02
Racionalizacion de Gastos Operativos 0,07 | Racionalizacion de Gastos Operativos 0,05
Seguridad y Calidad en Procesos 0,03 | Seguridad y Calidad en Procesos 0,02
Total 0,12 | Total 0,09

Tabla 8. Cuadro comparativo-

Datos del BSC anos 2005 2006.
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5.1.3. Observacion y recopilacion de la informaciéon

obtenida del personal evaluado por el BSC

La recopilacion de informacion del personal del Banco no se
realizo con metodologia tradicional tipo entrevistas y o cuestionarios,
se tomo en cuenta la manifestacion de las personas estimuladas por
el dialogo abierto del tema. De lo cual como resultado se observo un
alto grado de responsabilidad que recae sobre los Gerentes de
Agencias y un bajo nivel que recae en el personal de menor grado que
labora dentro de las Agencias Bancarias, siendo estas ultimas la
fuerza de venta del Banco parese incongruente esa situacion,
haciendo notoria la necesidad de llevar el BSC al niveles mas bajos

del organigrama de la organizacion.

5.1.4. Entrevistas con el personal de la Gerencia de

Planificacion

Se realizaron tres entrevistas con las tres personas de mas alto
grado en la Gerencia de Planificacion del Banco, ubicadas en Caracas,
por esta razon las entrevistas se realizaron a distancia por vias
telefonicas. Se logro observar que la mencionada gerencia ya a
detectado desviaciones en el proceso y por ello se encuentran abiertos
en busca de nuevas propuestas para la adecuaciéon, actualizacion, e
innovaciéon del BSC para hacer que esta una herramienta genere
cada vez mas valor agregado, y que produzca mayor asertividad en la

toma de decisiones.
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LOGRO LOGRO LOGRO LOGRO LOGRO LOGRO LOGRO LOGRO LOGRO LOGRO
II TRIM III TRIM IV TRIM

I TRIM
2006

II TRIM III TRIM IVTRIM

2006

2006 2006

I TRIM

2007 2007

L]

2007

T T T

I TRIM

2007 2008

II TRIM

2008

5.1.5. Evidenciar y graficar los resultados del BSC.
LOGRO |[LOGRO |[LOGRO |LOGRO |LOGRO |LOGRO |LOGRO |LOGRO |LOGRO |LOGRO
ITRIM |IITRIM [IITRIM |[IVTRIM |ITRIM |[IITRIM |IITRIM |[IVTRIM |ITRIM |1l TRIM
2006|2006 |2006 2006 2007 2007 | 2007 2007 2008 | 2008
GUAYANA 41,14% | 44,05% | 55,64% | 21,09% | 75,45% | 51,00% | 65,84% | 129,66% | 31,99% | 60,87%
ALTA VISTA 62,33% | 48,40% | 60,26% 1,50% | 47,87% | 68,97% | 169,71% | 120,45% | 51,73% | 64,03%
C.C. ALTA VISTA | 53,80% | 63,81% | 59,21%| 26,00% | 54,16% | 65,74% | 50,75% | 120,01%| 26.65% | 58.95%
ggjl?\?gz 35,49% | 42,37% | 73.27%| 27,50%| 91,04% | 39,61% | 50,05% | 105,34% | 29,57% | 33,10%
CIUDAD PIAR 29,61%| 30,51% | 72,33% 0,00% | 25,30% | 34,84% | 21,56% | 175,80% | 43,87% | 51,32%
EL ROBLE 36,06% | 55,32% | 72,39%| 29,50% | 102,25% | 54,70% | 70,32% | 186,74% | 17,74% | 68.61%
LA CHURUATA | 47,99% | 28,70% | 50,11%| 31,00%| 95,67% | 50,32% | 38,97% | 181,44% | 36,43% | 65,29%
MATANZAS | 49,66% | 34,96% | 28,09%|  3,50% | 77.89% | 40,20% | 56,25% | 126,04% | 31,36% | 55,49%
MORIPA 53,43% | 32,49%| 37.47%| 27,50% | 89,47% | 43,44% | 54,97% | 126,43% | 12.64% | 63.22%
gg}ggfgm 45,76% | 72,03% | 34,84% 4,50% | 74,00% | 48,85% | 86,44%| 90,91% | 51,22% | 56,71%
PASEO CARONI | 65,31% | 64,55% | 94,15%| 36,50% | 53,32% | 62,35% | 61,17% | 124,39% | 40,48% | 71,53%
3?2?5800 - 25,78% | 22,60% | 40,90%| 27,50% | 69,66% | 51,86% | 60,66% | 162,12% | 19,64% | 66,15%
PUERTO ORDAZ | 28,64% | 62,02% | 63,44%| 26,00% | 80,08% | 53,39% | 66,71% | 146,08% | 45,65% | 70,10%
SAN FELIX 43,03% | 34,03% | 37.05%| 44,08% | 102,04% | 50,04% | 59,41% | 143,54% | 26,44% | 42,75%
SANTO TOME IV | 38.81% | 47,06% | 75,94%| 31,00% | 71,15% | 67,28% | 53,96% | 116,07% | 42,12% | 45,56%
| TUCUPITA 24,05% | 25,47% | 33,49% 5,00% | 67,16% | 64,47% | 63,51% | 129,27% | 19,17% | 86,28%
UNARE 45,86% | 43,59% | 40,68% 0,00% | 93,79% | 44,22% | 70,06% | 85,66% | 30,59% | 69,23%
UPATA 36,13% | 40,32% | 33,70%| 31,00%| 93,20% | 49,09% | 89,75% | 91,48% | 21,39% | 54,98%
VENALUM 32,54% | 47.01% | 94,22%| 27,50%| 70,08% | 28,63% | 60,90% | 102,04% | 29,06% | 72,35%
Tabla 9. Resultados del BSC anos 2006 2008.
RESULTADOS DEL BSC DE LA VP DE NEGOCIOS REGION GUAYANA
2006.2008
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Figura 18. Grafica con Resultados del BSC anos 2006 2008.

RESULTADOS DEL BSC DE LAS AGENCIAS DE LA REGION GUAYANA
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Figura 19. Grafica con Resultados por Agencias del BSC anos 2006

2008.

5.1.6. Diagnostico.

Primero que nada para obtener el diagnostico, es indispensable

analizar los procesos necesarios para corregir los elementos actuales

perturbadores de gestion ya que hasta este momento el BSC utilizado

no presenta evidencia de generar resultados confiables, es de alli que

parte la disconformidad de los participante, su apatia por el proceso y

a ello se suma otro elemento importante que seria la poca difusion de

informacion, el personal no cuenta con suficiente informacién sobre

sus roles evaluados y su participacion en el Plan Estratégico de la

empresa, por ende no se genera una gestion efectiva. El BSC
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actualmente esta basado en evaluar personas y no procesos siendo

este un error de gran perspectiva.

Por lo antes expuesto se ofrece una metodologia la cual se basa
en tres elementos que conforman un Sistema Estratégico de Gestion,
estos tres elementos serian la Gestion Estratégica de Recursos
Humanos, el Plan Estratégico y el Sistema de la Calidad. Estas tres

visiones dan base a procesos enfocados al cliente y de mejora

continua.

5.2. Analisis y evaluacion de la informacion del historial
de datos del BSC

Los datos a evaluar son los indicadores del ano 2005 los cuales
se comparan con los del ano 2006, evidenciando una disminucion en
el numero de indicadores en la perspectiva financiera y un aumento
de la perspectiva cliente, esto refleja la evolucion de Banco hacia una
propuesta de servicio al cliente y su interés por ser competitivo en el
mercado Bancario el cual se caracteriza por ser uniforme en sus
producto, esto debido en gran parte a la regulacion del pais,
ocasionando que todos ofrezcan los mismos productos y por esta
razon la distincion la da el servicio mejorado y oportuno que pueda

ofrecer el uno o el otro.

Los datos expuestos también muestran la redistribucion de los
pesos asignados a cada indicador, pero mas importante es resaltar
que los indicadores del arno 2006, expuestos en la tabla de

cumplimiento de meta han sido los mismos en los siguientes anos,
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este punto es el origen de esta tesis, ya que se hace indispensable su

adecuacion luego de ya 2 anos.

Por otra parte cuando se observan los resultados del BSC de los
ultimos anos se evidencia una alza en el ano 2007 esto fue
ocasionado por el lanzamiento de un nuevo producto destinado a la
poblacion en general (crédito al consumo), las caracteristicas de este
producto se orientan al la poblacion en generar demostrando
nuevamente la intenciéon del Banco de dirigir sus esfuerzos hacia la
poblacion comun de trabajadores de la zona y al dar servicios

generalizados.

Del resto los resultados arrojados son regulares en promedio
sobre todo tomando en cuenta que la escala de medicion del Banco
expresa cumplimiento de resultado luego de que este exceda un 71%,
es decir que en los anos de estudio (del 2005 al 2008) solo logro

cumplimiento el primero y cuarto trimestre del ano 2007.

5.2.1 Anadlisis y evaluacion de la informaciéon del

personal del Banco evaluado por el BSC

La informacion recavada del personal del Banco demostré una
gran desinformacion con respecto al BSC, el personal de nivel bajo y
de atencion al cliente no conoce en su mayoria cuales fueron los
indicadores por los cuales se les ha estado evaluando. A nivel de
Gerentes de Agencia la informacion si es efectiva mas en algunos
casos se observo desinterés para indagar en el detalle, estos

elementos observados demuestran un alto grado de desalineacién ya
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que el desconocimiento de los stakeholders impide seguir los

lineamientos del negocio.

5.2.2. Analisis y evaluacion de entrevistas con el

personal de la Gerencia de Planificacion

El Banco cuenta con una Gerencia de Planificacion la cual se
encarga de mantener el Cuadro de Mando Integral y coordina el flujo
de informacion que deben mantener las cuatro Regiones del Banco,
entre ellas la Region Guayana (area del estudio) la cual cuenta con 18

Agencias.

La informacion recabada de la Gerencia de Planificacion
demuestra que las 18 Agencias de Guayana son tratadas de forma
uniforme a pesar de mostrarse cuatro grupos con variantes por el
entorno (industrial, Institucional, comercial y residencial) otro
elemento importante es el bajo niumero de comunicaciones existente
entre la Gerencia de Planificacion y las Gerencias de Negocio de cada

region.

Por ultimo la Gerencia de Planificacion y su personal demostro
gran interés por ampliar las comunicaciones entre ellos y las areas de
negocio ya que se dan cuenta del poco alineamiento que predomina y

la necesidad de tomar en cuenta las opiniones de los stakeholders.
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5.2.3. Evaluacion cualitativa de la adecuacion de los
indicadores de BSC

La informacion obtenida de los stakeholders internos demuestra
un bajo nivel de informacién, es decir, los lineamientos basicos del
negocio no son conocidos por el personal de mas bajo del
organigrama, siendo este el personal que mantiene contacto directo
con los clientes, por esta razon al ser ellos el eslabon que concatena la
interaccion entre cliente y directiva del Banco y al estar desinformado

de los lineamientos basicos del negocio se hace muy dificil demostrar

la alineacion.

Por otra parte el personal tiene conocimiento de la existencia
del BSC y de ser evaluados por el mismo, pero ahondando mas en
detalle el 50% de los indicadores utilizados no son conocidos, la
mayoria de los stakeholders internos evaluados creen que solo son
evaluados por el crecimiento de la cartera activa y pasiva del Banco
cuando en realidad esto equivale a la mitad del porcentaje
considerado. Por ultimo a demas de ser necesaria una mayor difusion
del tema también se evidencio que el personal que si estaba
informado de los indicadores utilizados manifestdo la necesidad de
actualizar dichos indicadores y adecuarlos a las condiciones del

momento.

5.2.4. Evaluacion cuantitativa de la adecuacion de los
indicadores de BSC

Durante los ultimos diez trimestres evaluados por el BSC se a

demostrado un promedio de 57,67% de cumplimiento, habiendo sido
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evaluadas 18 Agencias de la Region Guayana, luego de observar la
evaluacion cualitativa de los indicadores utilizados por el Banco, se
logra captar la perdida de esfuerzos, ya que muchas actividades
propias de los lineamientos basicos del negocio no estan siendo
considerados por los indicadores actuales y de igual forma se cuenta
con algunos indicadores actuales que no aplicas en las actividades a
desempenar, permitiendo que los pesos asignados a dichos
indicadores se pierdan. De esa forma el cuadro de mando se ve

afectado negativamente.

5.2.5. Determinar el nivel de alineaciéon de la Gerencia

de Negocios con la de la Institucién

Si tomamos en cuenta el hecho de que mientras mayor sea el
porcentaje de cumplimiento mayor deberia ser el grado de alineacion
del personal con los indicadores (considerando que los indicadores
actuales fueron preestablecidos por el personal de mas alto nivel del
Banco y ello fue en supuesto derivado de los lineamientos basicos del
negocio). Entonces, dado que el Banco establecié que el minimo nivel
de cumplimiento debe exceder del 70% y viendo un cumplimiento
promedio del 57,67% ubicado evidentemente por debajo del minimo
preestablecido, esto demuestra una desalineacion clara del personal
evaluado por el BSC y sus indicadores. Sin embargo el balance entre
los indicadores y los lineamientos basicos del Banco (derivados de los
objetivos de su Planificaciéon Estratégica) esta siendo afectado por la

caracteristica extemporanea de los indicadores.
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5.3. Propuesta y Plan de Mejora

En busca de una mejora continua en la unidad funcional de
Negocios del Banco en estudio se plantea una propuesta basada en
las cuatro funciones del Cuadro de Mando Integral y como elemento
adicional una quinta funcién que llamaremos Perspectiva Social. La
propuesta esta basada en exponer indicadores mas adecuados que
corrijan la baja alineacion causada por la desinformacion de personal
con respecto al plan estratégico que lo ocupa y su debida funcion en
este, también se consideran elemento que permitan maximizar el
capital de la organizacion tomando en cuenta no solo el capital
financiero si no también el capital intelectual en sus tres formas
(estructural, humano y relacional) y asi iniciar procesos de gestion de

talento. Todos ellos se revelaran a continuacion.

5.3.1. Propuesta de Dimension Personal

La Perspectiva de Dimension Personal se caracteriza por
identificar la estructura necesaria para agregar valor, sobre todo a
largo plazo, es por ello que se debe lograr crecimiento en tres areas
que serian la de personal, la de sistemas y la de clima organizacional,

para que esto se cumpla esta propuesta deja ver los siguientes

indicadores.

* Cantidad de cursos impartidos de Atencion al Cliente, Productos
Bancarios, Técnicas de Negociacion, y Sistemas Automatizados,
entre otros. Este indicador debe ser monitoreado en periodos de

tres meses para velar que los adiestramientos impartidos sean
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los mas actuales y efectivos. Cumpliria con apoyar al objetivo de
mantener al personal actualizado en materias que agreguen
valor intelectual a capital del Banco. Este indicador seria
medido en unidades, es decir cantidad de cursos programados
versus cantidad de cursos impartidos. Ademas este indicador
mantendria prioridad alta y su peso debe estar directamente

relacionado con su prioridad.

Aumento del nivel académico del personal, por ser una
organizacion en la cual labora gran cantidad de personal en
edad universitaria seria importante apoyar a que estos alcancen
niveles académicos superiores, para ello se ofrecen
oportunidades de mejoras a las personas que inicien estudios
que aumenten el capital intelectual del Banco. Este indicador
puede ser verificado cada seis meses ya que su caducidad es
lenta puesto que los estudios toman periodos medianamente
largos y siempre va a ser importante el inicio de los mismos. La
unidad de medida de este indicador es la unidad, se tomara en
cuenta todo numero mayor a 0 y se estableceran metas segun el
numero de personas que labores en cada area del Banco. El
peso a asignar a este indicador debe ser promedio ya que los

periodos de estudio serian amplios.

Titulos obtenidos con apoyé de becas internas. Durante
periodos anteriores se han realizado jornadas de apoyo
economico al personal que manifieste intenciones de iniciar
estudios, ya sean para obtener diplomas o titulos académicos,
para reiniciar este proceso éste indicador pretende permitir que

el apoyo economico que pueda brindar el Banco para estudios
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sea bien aprovechado por el personal y que dichos estudios
sean culminados hasta obtener los merecidos diplomas o
titulos. Este indicador sera revisado cada tres meses segun lo
indique la intencion de la directiva de mantener dicho beneficio
activo. Con este indicador se pretende mantener al personal
capacitado que pueda rendir con calidad y creatividad. Para
medir este indicador se considerara el numero de becas
otorgadas que obtuvieron titulos versus el numero de becas

abandonadas.

Cantidad de reconocimientos otorgados. Cada organizacion a
su manera otorga reconocimientos a su personal ya sea por
anos de servicio o por haber cumplido con alguna importante
actividad, por ello con este indicador se pretende incentivar al
personal a ir en busca de esos reconocimientos y a su vez cada
vez que obtengan alguno considerarlo como un indicador que
sera tomado en cuenta en el BSC. El mismo debera ser
chequeado cada seis meses y sera cargado como meta cumplira

siempre que el indicador sea mayor a cero.

Resultado de la evaluacion de condiciones de trabajo
(espacios fisicos y recursos). Este indicador pretende manifestar
la importancia que tiene el que cada trabajador demande el
correcto estado de su ambiente de trabajo, por esta razon
cuando se realicen las inspecciones de seguridad sera tomado
en cuenta las condiciones no idéneas que no fueron reportadas.
Este indicador pretende evaluar tanto condiciones fisicas
estructurales, ambientales y de sistemas tecnologicos. Este
indicador sera verificado cada tres meses y su peso es alto
gracias a que ayuda a cumplir con las normativas de seguridad

impuestas por el estado.
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5.3.2. Propuesta de Dimension Interna

En cada organizacion existen procesos indispensables y

obligatorios segun sea el negocios y el caso Bancario no es la

excepcion para medir dicho cumplimiento basico se exponen los

siguientes indicadores.

Dar cumplimiento a la normativa legal sobre prevencion y control
de legitimacién de capitales. Es indispensable que todo el
personal que labore en un banco sea participe y activo de estas
normativas para ello este indicador pretende llevar el resultado
de las evaluaciones realizadas al personal sobre el tema en
cuestion. Este indicador por su caracteristica legislativa puede
ser revisada en ocasion de modificacion de la norma. Seria
evaluada del 1 al 100 segun sea la calificacion obtenida en las

evaluaciones.

Cumplir con el presupuesto de Gastos. Para toda organizaciéon o
proyecto se tiene claro que los recursos son escasos por ello la
reduccion de gastos forma parte de ser eficiente. Este indicador
seria revisado con cada tres meses y sera verificado

comparando en monto presupuestado de cada periodo contra

los gastos causados.

Dar cumplimiento con la Planificaciéon de las vacaciones del
personal de la unidad. Para limitar los aplazamientos de las
vacaciones oportunas, el personal sera evaluado de tal forma
que la programacion de vacaciones pautada debera ser compara
con las fechas reales del disfrute de esa forma se minimiza la

acumulacion de vacaciones y el agotamiento del personal.
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Dando asi la debida importancia al descanso y al disfrute del
compartir familiar. Este indicador ayuda en el rendimiento
cumplimiento de un clima organizacional menos cargado de
tenciones y a su vez disminuye las fallas humanas causadas

por agotamiento.

Cumplir con la LOPCYMAT. Este indicador pretende garantizar la
realizacion del examen médico anual. Velar por la participacion
en los adiestramientos de seguridad industrial y dar
cumplimiento con las normativas establecidas por la Lopcymat,
Este indicador sera examinado cada tres meses y cada vez que
algin cambio en la legislacion lo requiera. También sera
indicado por el cumplimiento de las actividades pautadas

relacionadas con el tema y por la asistencia del personal a

dicha actividades.

Reclamos (Reclamos recibidos vs. Reclamos procesados). Como
toda organizacion esta formada por muchas partes por esta
razon también contamos con clientes internos los cuales deben
ser atendidos con la misma calidad que se le atiente a los
clientes externos. Por esa razon los reclamos realizados por via
del Departamento de Recursos Humanos seran verificados
contra los reclamos procesados, para esto se estable un periodo
no mayor a tres meses para el chequeo de este indicador y la
importancia de este se basa en la intenciéon de mantener el
clima organizacional mas saludablemente posible para a su vez

tener clientes internos satisfechos.
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5.3.3. Propuesta de Dimension Cliente

Esta perspectiva esta creada para generar, adquirir, retener y

satisfacer al cliente quien es la fuente de productividad de la

organizacion. Al cumplir un papel tan importante se hace necesario la

vision orientada al cliente para lograr esta vision se despliegas los

siguientes indicadores.

Numero de nuevos clientes. Siendo un Banco la organizacion de
estudio, se medira con exactitud la variacion en la captacion de
clientes para ello se tomara en cuenta el numero cuentas
nuevas abiertas cada mes, este numero sera usado segun
variacion de la cartera pasiva, es decir, cada cuenda cerrada
disminuira una nueva cuenta abierta, también se considerara el
tipo de cuenta aperturaza ya que actualmente el banco
considera la politica de considerar solo las cuentas corrientes
como validas en esta variacion. Este indicador sera monitoreado
cada tres meses de haber cambios en el mercado se debera

realizar evaluaciones especiales del mismo.

Numero de Tarjetas de Crédito entregadas. Como lo muestra el
indicador se refiere al numero de Tarjetas de Crédito colocadas
de esta forma se mide la cantidad de solicitudes realizadas
contra la cantidad de plasticos aprobados y recibidos por el
cliente. Se considera este indicador como parte de la
perspectiva cliente ya que juntd con el producto se brindan una
serie de servicios al cliente como son los pagos y transacciones
por Internet y las operaciones en comercios sin efectivo,
Logrando asi clientes mas satisfechos. Este Indicadora se

puede revisar cada seis meses ya que por tradicion es un
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indicador estable a pesar de los cambios legislativos. Su peso es

alto ya que infiere en la aceptabilidad del cliente de captacion

(cliente nuevo).

Fideicomisos captados. Para maximizar la prestacion de
servicios al cliente se ofrece el producto del fideicomiso y se
establece como meta cumplida toda captaciéon de uno o mas
clientes por mes por Region, de esa forma se denota este
indicador como estable y por eso su revision pudiera ser
trimestral. Su peso es alto con intenciéon de impulsar la
colocacion de por lo menos un fideicomiso por mes visto que
este producto favorece a muchos clientes indirectos puesto que
un fideicomiso de prestaciones (por ejemplo) es adquirido por
un cliente Juridico pero incluye en este contrato a muchos o a

todos sus empleados que vendrian a ser clientes también.

Operaciones de ALADI y/o CADIVI (Importaciones
Exportaciones). Este indicador forma parte se los servicios
especializados que ofrece el Banco a sus clientes interesados en
operaciones de Importaciones y Exportaciones. Su unidad de
medida sera en Doélares ($) moneda en la cual realizan
normalmente estas transacciones y su minimo es de 10.000$
por mes por region este indicador debe ser verificado
continuamente ya que existen controles impuestos por el
Estado que podrian limitar su colocacion, adicionalmente
requieren de un nivel minimo de conocimiento sobre el tema
para su manejo por parte del empleado. El peso de este
Indicador seria bajo ya que esta su cumplimiento depende

directamente de los adiestrado que se encuentre el personal o

fuerza de venta.
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* Operaciones de recarga de ATM (Cajeros Automaticos). Por
Ultimo como parte de los servicios que se prestan a los clientes
esta el mantener en todo momentos activos los Cajeros
Automaticos para que esto sea asi se debe cumplir con el
cronograma creado para recargas de ATM el cual coordina las
cargas de cajeros en agencias y fuera de estas con los traslado
de transporte de valores para que asi siempre estos estén
dispuestos para su uso y su recarga sea lo mas segura posible.
Este indicador presenta prioridad estandar, su peso es regular y
su monitoreo mensual dependiendo de la instalacion o

desafiliacion de los ATM.

5.3.4. Propuesta de Dimension Financiera

Por el tipo de organizacion (Bancaria) la perspectiva financiera
sera dividida en dos partes ya que en la banca se maneja mayormente
dos carteras, la pasiva y la activa, la primera maneja los ingresos por
apertura de cuentas y depositos, y la segunda por la colocacion de
dinero en el mercado por medio de los créditos y la captacion de sus
intereses. Por esa razon los indicadores expuestos a continuacion
deberan ser revisados mensualmente y su unidad de medida sera en
Bs. F , su peso debera ser alto y se considerara su variacion mensual

hacia la alza o a la baja.
PERSPECTIVA FINANCIERA ACTIVA

* Crédito Comercial. Este indicador medira la cantidad dinero en
Bs. F que se coloca mensualmente en créditos de tipo

comerciales. Y sera medido por variacion, es decir, la
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amortizaciébn o cancelacion de créditos disminuira el

incremento de los créditos nuevos.

Microcrédito. Este indicador medira la cantidad de dinero en Bs.
F que se coloca mensualmente en créditos de tipo Microcredito.

Y sera medido por variacién.

Consumo. Este indicador medira la cantidad de dinero en Bs. F
que se coloca mensualmente en créditos de tipo Consumo. Y

sera medido por variacion.

Vehiculo. Este indicador medira la cantidad de dinero en Bs. F
que se coloca mensualmente en créditos para la compra de

vehiculo. Y sera medido por variacion.

Agricola. Este indicador medira la cantidad de dinero en Bs. F
que se coloca mensualmente en créditos de tipo Agricola. Y sera

medido por variacion.

Turistica. Este indicador medira la cantidad de dinero en Bs. F
que se coloca mensualmente en créditos para el Turismo. Y sera

medido por variacion.

Grado Morosidad Cartera Crédito (< 1.8%). Este indicara el
porcentaje de morosidad de la cartera activa, este porcentaje
debe mantenerse por dejado del 1.8% de lo contrario se
denotara como incumplimiento de esta meta y el indicador
valdria O, este indicador debe ser analizado trimestralmente y

su peso a de ser alto
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PERSPECTIVA FINANCIERA PASIVA

Cuenta Corriente Elite Plus. Este indicador pretende medir en
cantidad de Bs. F. el incremento de la cartera pasiva por medio
de este producto llamado Cuenta Corriente Elite Plus también
se regira por variacion de cartera se puede verificar su
adecuacion cada Trimestre y siempre que la legislacion obligue

cambios que afecten la colocacion de este producto.

Cuenta Corriente Remunerada. Este indicador aplica para
mostrar el aumento de la cartera pasiva que se pueda generar
por la colocacion de el producto “Cuenta Corriente
Remunerada” vale destacar que este es un producto nuevo, que
forma parte de los cambios ocasionados por la legislacion
aplicada a los bancos en estos ultimos anos. Su periodo de
evaluacion no debe esperar mas de un trimestre y su peso es
alto ya que permite captacion de clientes de alto nivel
economico debido a las caracteristicas del producto y sus

exigencias.

Cuenta Corriente No Remunerada. Este indicador mide el nivel
de aumento o disminucion de la cartera pasiva producido por la
colocacion de el producto “Cuenta Corriente No Remunerada”
es importante destacar que los mayores incremento podrian
causarse por este producto ya que el mismo tiene condiciones
que se adaptan a su venta masiva por medio de las llamadas
Cuentas Nominas. Al ser esto asi es importante que este
indicador sea monitoreados continuamente entre periodos no
mayores a tres meses y su peso a de ser alto por los niveles de

imparto que este tendria en las cifras finales.
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5.3.5. Propuesta de Dimension Social

Por ultimos se crea una ultima perspectiva que viene a llenar

las expectativas de impacto social que puede tener la Organizacion de

estudio en su entorno mas sercano. En estos ultimos afios se a

mantenido muy palpable el tema del aporte que todo ente productivo

deberia generar e incorporar a su entorno o a la sociedad, para asi

brindar parte del beneficio que este ente a su vez obtiene de ella. Por

lo antes expuesto es importante considerar que los objetivos y

estrategias de la organizacion afectan a la sociedad y que la sociedad

afecta estos objetivos y estrategias. Entonces para medir que tanto

interfiere positivamente el Banco en la sociedad y sus problematica,

se crean los siguientes indicadores.

PERSPECTIVA SOCIAL

Cantidad de aportes Sociales. Este indicador mide la cantidad
de aportes realizados trimestralmente, su revision debe
realizarse cada seis meses como maximo, este indicador dara
como meta complica cada vez que su resultado sea 2 1 para
impulsar el inicio de estas actividades que no necesariamente
deben incluir solo aportes de dinero si no también considerar al
personal del Banco como participes del aporte por medio de

actividades beneficiosas para la sociedad.

Cantidad de personas agraciadas. Para continuar con la
generacion de beneficios es importante mantener una relacion
que indique cuantas personas y o familias son beneficiadas por
este tipo de actividades y o aportes, por esa razon esta clara la

necesidad de este mantener este indicador actualizado y
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verificada cada tres meses como maximo. En virtud del

resultado de este indicador se evidencia la importancia de esta

perspectiva.

Monto de los aportes. Para el caso en el cual el aporte
corresponde a contribuciones en dinero es importante conocer
cual es la suma acumulada de aportes que el Banco genera
para la beneficiar directamente a la sociedad. Este indicador
podra ser verificado cada seis meses ya que es in indicador

cuya meta no debe fluctuar con rapidez.

Porcentaje de los aportes. Este indicador considera evaluar que
porcentaje de ingresos brutos de la cartera activa es aportada
en beneficio de la sociedad. También seria verificado
semestralmente. De esta forma la organizacion se anticipa y
adapta a una serie de cambios que se han venido dando en
Venezuela en relacion a las normativas y politicas que se deben
considerar para brindar aportes sociales con cuyos beneficios

ayuden a disminuir la problematica social actual y futura.
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Cuadro Resumen de Indicadores Propuestos.

Propuesta de Indicadores

Perspectiva Personal

Cantidad de cursos

Aumento del nivel académico

Titulos obtenidos con apoy6 de becas

internas

Cantidad de reconocimientos

otorgados

Resultado de la evaluacion de

condiciones de trabajo

Perspectiva Procesos Internos

Dar cumplimiento a la normativa
legal sobre prevencion y control de

legitimacion de capitales

Cumplir con el presupuesto de

Gastos

Dar cumplimiento con la Planificacion

de las vacaciones

Cumplir con la LOPCYMAT.

Reclamos

Perspectiva Cliente

Numero de nuevos clientes

Numero de Tarjetas de Crédito

entregadas.

Fideicomisos captados

Operaciones de ALADI y/o CADIVI

Operaciones de recarga de ATM

Perspectiva Financiera Activa

Crédito Comercial

Microcrédito

Consumo

Vehiculo
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Agricola

Turistica

Grado Morosidad

Perspectiva Financiera Pasiva

Cuenta Corriente Elite Plus

Cuenta Corriente Remunerada

Cuenta Corriente No Remunerada

Perspectiva Social

Cantidad de aportes Sociales

Cantidad de personas agraciadas

Monto de los aportes

Porcentaje de los aportes
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CONCLUSION

Con el presente Trabajo Especial de Grado se expone la
tematica e importancia de la estrategia y el enfoque que la
organizacion (el Banco) utiliza en el entorno actual, tan dinidmico y
rapidamente cambiante, para ello se evalué en detalle al Balanced
Scorecard (BSC), herramienta que utiliza el Banco desde hace mas de
siete anos para demostrar el grado de cumplimiento de sus objetivos
estratégicos, mas sin embargo se logro demostrar gracias a los datos
obtenidos de los stakeholders internos que dicha herramienta no es
muestra de los objetivos Estratégicos de la organizacion, esto por la
caracteristica extemporanea de los indicadores que conforman las
cuatro perspectivas del BSC. Por ello se logro exponer una propuesta
de Mejora Continua en la que se vende la adecuacion de los
Indicadores para adaptarlos a la actualidad del entorno en el que se

desenvuelve actualmente el Banco.

Por ultimo es claro y notorio que el BSC hace una contribucion
unica al describir la estrategia de la Organizacion, sin embargo a
medida que la empresa avanza en el tiempo y lucha por sobrevivir y
ser competitiva basandose en buenas estrategias, simplemente,
citando a Kaplan y a Norton, “las empresas se encuentran con que el
25 % de sus indicadores cambian cada ano” por ello la actualizacion
del BSC es indispensable, de lo contrario perderia la oportunidad de
reflejar el aprendizaje que se obtiene al ir al siguiente nivel de
evolucion al que nos obliga el entorno cambiante de la banca de estos

ultimos anos y es alli donde se denota su valor agregado.

En virtud de lo antes expuesto el Banco al observar la alarma
expuesta por este Trabajo Especial de Grado, decidié atender este

requerimiento e implanto una adecuacion de indicadores de la cual se
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anexa evidencia ( ver el ANEXO B) y junto con la VP de Planificacion
se genero un documento que sera utilizado como herramienta para
verificar la alineacién del las Unidades de Negocio del Banco y asi
mantener la adecuacion del BSC, este documento se anexo como
ANEXO C al final de este documento. De mas esta expresar el orgullo
obtenido por la clara atencién que tomo la organizacién al oir estudiar
e implantar medidas para atender la problematica expuesta en este

documento, se cree que no existe mejor forma de concluir el mismo.
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Recomendaciones

La implantaciéon de una estrategia exitosa no esta basada en la
buena suerte, se trata mas bien de estar claro en lo que se necesita y
en como obtenerlo, por ello las siguientes recomendaciones obtenidas
del presente Trabajo Especial, sobre la adecuacion de Indicadores de

un Banco que utiliza BSC.

* Realizar cada tres meses una revision preventiva de los
indicadores y sus pesos, esta revision debe realizarse por la
Gerencia de Planificacion del Banco, tomando en cuenta la
opinion de los stakeholders internos sobre todo los de mas bajo
nivel en el organigrama, ya que ellos son los ojos y oidos del
entorno y son quienes mantienen contacto directo con los

clientes.

* Cada seis meses realizar una actualizacion de Indicadores y
Pesos por cada Region para eliminan los Indicadores que ya no

apliquen y agregar necesarios segun los cambios del entorno.

* Mantener abiertos los canales de comunicacion y difusiéon de
informacion entre la Gerencia de Planificacion y el personal
evaluado por el BSC, esto se facilita con herramientas
electronicas como el correo electronico interno. De esta forma se
maximiza la alineacion, ya que todos conocerian los objetivos a
seguir, a las estrategias para alcanzarlos. También se logra dar
valor agregado por medio de la aplicacion de sugerencias,

producto de la participacion del personal de las diferentes areas

de Negocio.
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ANEXO B
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ANEXO C
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PLAN ESTRATEGICO
Marco Metodologico y Plantilla de Llenado por Unidades




Presentacion

] QELSLB%? Plan Estratégico

La Planificacion Estratégica es un proceso de evaluacion sistematica de la naturaleza de un negocio,
definiendo objetivos, identificando metas, desarrollando estrategias para alcanzar dichos objetivos y

localizando recursos para llevar a cabo dichas estrategias.

La metodologia de gestion del Plan Estratégico DELSUR provee un marco de referencia que apoya el logro de
los objetivos de la organizacion. Brinda un conjunto de herramientas para apoyar en el diagnostico, analisis,
reflexion y toma de decisiones colectivas, en torno al quehacer actual y al camino que debe recorrer en el

futuro cada unidad y en general, la organizacion, para adecuarse a los cambios y a las demandas que les
impone el entorno y lograr el maximo de eficiencia y calidad.

El presente documento se elabord tomando como insumo metodologias estandares existentes en el mercado

basadas en practicas exitosas tanto a nivel nacional como internacional.

La aplicacion de esta metodologia permite a la organizacion pensar sobre su propia estructura y recursos, a
través de la revision de la mision, definicion de la vision para el periodo establecido, y realizacion de un

analisis FODA (interno: debilidades y fortalezas; y externo: amenazas y oportunidades).

Una vez formulada la mision y la vision, asi como el contexto de desenvolvimiento en el cual participa cada
unidad, la organizacion estara en mejores condiciones de definir su plan estratégico (proposicion de
objetivos) y su plan de seguimiento y control (metas/iniciativas/analisis situacional/acciones recuperativas-
en caso de ser necesarias).

La VPD de Planificacion y Control de Gestion apoyaré a cada unidad en la elaboracion del plan con el objeto
de garantizar la correcta formulacion de los planes que seran evaluados por la Direccion del Banco.
Dependiendo del tamano, la estructura y la funcionalidad de cada unidad de la organizacion, se podra
requerir una planificacion separada para cada division o gerencia. Sin embargo, cada planificacién
individual necesariamente debe ser consistente con la planificacion general. El plan general unifica todos
los elementos de la organizacion, establece una direccion compartida y, finalmente, la blsqueda de la

vision plasmada en el plan estratégico vigente.
Este documento esta estructurado por:

« Seccion 1: Glosario Metodologico, definicion de conceptos basicos de planificacion estrategia (marco
teorico).

Seccion 2: Planificacion Estratégica, contiene los conceptos y la logica del proceso que permitiran

orientar al responsable dentro de cada unidad de la organizacion.

- Al final se incluye los Anexos, en el que se presentan ejemplos que servirian de guia durante la

planificacion estratégica, asi como las matrices a ser utilizadas.
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a.

Definicion de Estrategia”’: la estrategia la podemos definir en forma amplia o restringida.

En forma amplia:

Estrategia: definicion de los objetivos, acciones y recursos que orientan el desarrollo de una
organizacion (por ejemplo, una empresa).

En forma restringida:
Estrategia: plan de accion para alcanzar los objetivos en presencia de incertidumbre. Para ciertos
autores los objetivos son parte de la estrategia, pero para otros ésta se refiere solo a los medios. Esta

divergencia no es tal en la practica, puesto que los medios para alcanzar un objetivo constituyen, a su
vez, objetivos.

. Proceso de planificacion estratégica:

La planificacion es un proceso en el cual se definen de manera sistematica los lineamientos estratégicos,
o lineas maestras, de la empresa u organizacion, y se los desarrolla en guias detalladas para la accién, se

asignan recursos y se plasman en documentos llamados planes.

. Estrategia y estructura:

La estructura organizacional es el conjunto de relaciones estables existente entre los cargos (roles) de
una organizacion. La estructura organizacional define formalmente como se dividen, agrupan y coordinan
las tareas en una organizacion.

La estructura determina como se desagrega la estrategia. Hay que senalar que parte importante de la
estrategia, la constituye la estrategia de cambio organizacional y cultural, porque sino se caeria en un
circulo vicioso. La estrategia debe conducir a la evolucion estructural y muchas veces o casi siempre la

cultura organizacional evoluciona mas rapido que la estructura.

. Corporacion y unidad estratégica de negocios:

La estrategia no existe en el aire, se refiere a un sujeto concreto, como la empresa u otra organizacion.
Los conceptos basicos de planificacion de empresas se aplican en el contexto de las corporaciones. Estas
son macro-organizaciones, en el sentido de que agrupan varias organizaciones individuales. El concepto
de corporacion se refiere a una agrupacion de empresas, pero puede aplicarse a agrupaciones de

organizaciones de otra naturaleza.

. Corporacion:

Consiste en una agrupacion de empresas productivas potencialmente autonomas, que dependen de un
centro de decision comun. Las empresas productivas individuales se denominan unidades estratégicas de

negocios o UEN. Una corporacion demanda los tres niveles estratégicos: corporativo, de UENS y
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funcionales correspondientes a cada UEN especifica, también puede hablarse de formas hibridas por

ejemplo un nivel funcional que soporten a mas de una UEN o divisiones/areas de negocio que
comprendan mas de una UEN.

f. Unidad Estratégica de Negocios:

La unidad estratégica de negocios (UEN) constituye el componente fundamental de las corporaciones.
Podemos concebirla como una empresa individual, en el sentido economico, la cual posee las diferentes

funciones que le son tipicas: produccion, mercadeo (marketing), finanzas, recursos humanos,

suministros, entre otros.

La UEN debe ser una empresa viable, que actue en sus propios mercados, tanto de insumos como de
productos, y encare sus propios competidores. En el caso de una empresa multinacional, las UEN pueden
estar ubicadas en diferentes paises. Muchas de estas corporaciones poseen corporaciones subordinadas,
constituidas en los paises donde estan presentes, las cuales poseen, a su vez, varias unidades de
negocios. Desde el punto de vista de la estructura corporativa, el centro de control es denominado

unidad corporativa y las UEN son denominadas divisiones.
f.1. Caracteristicas de una UEN: de lo antes indicado, podemos plantear que una UEN
- Contablemente representa un centro de ingresos y egresos.
- Atiende clientes propios.
- Enfrenta un grupo de competidores definido.
No esta dedicada exclusivamente a la atencion de otras unidades de la corporacion.

. Tiene capacidad para formular y ejecutar estrategias propias, con activos independientes de los
de otras UEN.

. Tiene una gerencia (direccion) que controla sus actividades de negocio.

- Puede o no coincidir con las unidades organizacionales (divisiones, gerencias) en las cuales esta

estructurada la empresa.

- Puede o no estar registrada como una entidad juridica separada

g. Unidad Estratégica de Servicios:

Las empresas pueden definir determinadas actividades, por ejemplo los servicios de transporte o
informatica, como areas estratégicas de servicios (UES), cuyos clientes son las unidades de negocios. Se
las llama estratégicas por cuanto se les otorga un grado de autonomia para definir sus propias directrices
y se las evalua por sus resultados, de manera similar a como se hace as unidades de negocios. A veces se
las denomina servicios compartidos. De esta manera se facilita comparar su rendimiento con el de

servicios similares que se pueden adquirir a terceros.
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i. Lineamientos Estratégicos:

| |

Los lineamientos estratégicos son los postulados fundamentales que plasman los principales aspectos de

la estrategia de una empresa u organizacion, de acuerdo con las practicas generalmente establecidas.

Normalmente su definicién es realiza durante el proceso formal de planificacion estratégica.

j. La Matriz FODA:

Una de las herramientas mas utilizadas en planificacion estratégica es la matriz FODA (Weihrich, 1982) la
cual presenta las oportunidades y amenazas del entorno y las fortalezas y debilidades de la empresa:
corporacion o unidad de negocios (grafico A).
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La matriz FODA se puede emplear para establecer los retos estratégicos que enfrenta la empresa y que
consisten en situaciones que requieren una respuesta por parte de ella. Los retos sirven de base para
establecer las estrategias, que conducen a la generacion de las mismas combinando puntos fuertes y

débiles con oportunidades y amenazas se pueden formular las siguientes variantes estratégicas:

iE Fortalezas Debilidades
Estrategias FO Estrategias DO
Oportunidades g . ¢ ‘
lagresivas) [adaptacion)
Estrategias Fa Estrategias DA

(defensivas) {de supervivencia)

Grafico A. Esta tipologia se deriva de la propuesta por Miles y Snow (1978).

. Perspectivas de la Estrategia®':

En su libro The Balanced Scorecard (El Cuadro de Mando Integral), Kaplan y Norton (1996; 2001)
introdujeron el uso de cuatro perspectivas en las cuales ubicar los objetivos que constituyen la

estrategia, la cual puede ser visualizada a traves de las relaciones causales que existen entre ellos.

- La perspectiva de los accionistas, que representa el punto de vista de quienes ejercen derechos de

propiedad sobre la empresa.

La perspectiva de los clientes, que representa el punto de vista de los destinatarios de los bienes y
servicios.

La perspectiva de los procesos internos, que representa el punto de vista de las actividades
necesarias para producir los bienes y servicios.

- La perspectiva de aprendizaje y crecimiento, que representa el punto de vista de las capacidades
requeridas para realizar las actividades productivas. Estas capacidades son de tres tipos: capital

humano, capital organizacional y capital de informacion (Kaplan y Norton, 2004).

. La Matriz Estratégica:

La practica de la gerencia (direccion) en las ultimas décadas ha llevado a la adopcion de la mision, la
vision y los valores como lineamientos revisables en periodos establecidos por la organizacién que sirven
para definir el rumbo que se desea imprimir a la misma. A ellos conviene anadir los fines, que muchas
empresas definen, laxamente, dentro de la mision, y las politicas. Este conjunto de lineamientos se
denomina Matriz Estratégica.

21 |
Ver Ejemplo 5 - Anexo A.
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m. Mision:

Definicion global y permanente del area de actividad de la empresa o corporacion. La mision corporativa
especifica:

« Necesidades a ser atendidas
» Conjunto de clientes a ser atendidos

Los clientes a ser atendidos pueden ser identificados a través de las variables que se considere
pertinentes, generalmente por segmento de mercado (edad, educacion, estrato socioeconomico, etc.) y

por area geografica, nacional o internacional.
“Es la razon de ser de la unidad/organizacion”

Objetivos:

Todos aquellos fines que tratan de garantizar con su logro el alcance de la vision de la
unidad/organizacion. Cuando establece objetivos imagina situaciones futuras deseables y selecciona
aquella que se propone alcanzar. Los objetivos de una empresa o corporacion son los logros que sus

gerentes y trabajadores tienen planteados y que esperan alcanzar.
Fines:

Los fines son los objetivos permanentes de la empresa, que representan su razon de ser desde el punto
de vista del interés propio de sus accionistas y trabajadores. Se establecen respondiendo a los objetivos

personales de quienes la controlan. Los fines usuales de una empresa o corporacion (privada) son:
i. Supervivencia o permanencia,
ii. Beneficios (rendimiento econémico de corto plazo),
iii. Crecimiento del patrimonio,
iv. Prestigio,
v. Bienestar de los miembros (empleados y relacionados),
vi. Desarrollo del pais (sobre todo en empresas del Estado).

Relacion entre los fines y la mision:

En la empresa privada, fines y mision representan conceptos complementarios. En cierto sentido, los
fines son lo que la empresa le pide a la sociedad y la mision lo que le ofrece. Para que la empresa sea

exitosa debe haber un balance entre ambos (grafico B).
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Vision:

Las empresas u organizaciones necesitan un gran objetivo hacia el cual dirigir sus esfuerzos. Para
definirlo deben preguntarse como desean llegar a ser en un horizonte determinado. El resultado es lo que
se denomina vision. Es la expresion de la ambicion de la organizacion (u organismo) a ser alcanzada en

un tiempo dado.

La vision podemos concebirla también como el logro mas global e importante de la empresa u

organizacion en el mediano a largo plazo y que debe servir de norte a las acciones de sus miembros y

mantenerlos motivados.

La vision se puede definir en tres dimensiones: posicionamiento, ambito geografico y alcance sectorial. El
posicionamiento define la ubicacion de la empresa en relacion con otras similares. Esa ubicacion va
desde lider absoluto hasta empresa reconocida. El ambito geografico puede ser local, subnacional,
nacional, regional, continental o global. El alcance sectorial define la ambicion de la empresa en relacion
con el sector donde opera, en términos de los segmentos que abarca sea horizontales (segmentos de

mercado) o vertical (eslabones de la cadena de produccion).

Relacion entre los componentes de la Matriz Estratégica:

Los fines, la mision y los valores responden a las preguntas primarias que se deben hacer los fundadores
cuando establecen una empresa. ;Qué queremos a cambio de nuestro esfuerzo? (fines), ;qué podemos

ofrecer al mercado y a la sociedad? (mision) ;qué limites de conducta adoptar? (valores).

La definicion de visién como ambicion de logro presupone la de fines, mision y valores. Es deseable
examinar los escenarios de largo lazo y realizar un analisis FODA como paso previo a la definicion de la
vision para verificar que el nivel de ambicion establecido sea adecuado y represente un reto importante
pero realizable. Las fortalezas y debilidades seran las del grupo promotor, en el caso de una empresa en

formacion, o de la empresa misma si ella existe.

Presupuesto Estratégico:

En el cual se autoriza capital e iniciativas que permitan a la organizacion desarrollar nuevos productos y
servicios, relaciones con el cliente, nuevas y mejoradas y una mayor capacidad para el crecimiento

futuro.

Conceptos basicos en el Balanced Score Card (BSC):

Los conceptos fundamentales para expresar la estrategia en el Balanced Score Card son los objetivos,
indicadores, metas e iniciativas. Esto indica que previo al BSC debe preceder un proceso de reflexion
estratégica, de claridad estratégica, es decir de planificacion estratégica o de gerencia estratégica mas
alld de la simple formulacion de los planes, esto es lo que permite traducir la estrategia en accion y
otorga al BSC su caracter instrumental.
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Los objetivos, indicadores y metas establecen los logros a alcanzar, mientras que las iniciativas definen

las acciones a realizar para alcanzarlos.

2
1.

Objetivos estratégicos: la estrategia corporativa o de unidad de negocios se describe mediante un
grafico llamado mapa estratégico. El mismo esta conformado por un conjunto de objetivos
estratégicos vinculados que se definen con base en una accion, indicada por un verbo en infinitivo, y

una variable estratégica, generalmente de caracter multidimensional:
- Incrementar la Rentabilidad.
- Reducir los Costos (costes).
« Maximizar el Valor.

El sujeto que ejecuta la accion; corporacion, negocio, departamento, suele quedar implicito. Los
objetivos estratégicos permiten expresar los cambios que se desea imprimir a la empresa, asi como los

vinculos causales entre ellos.

En general, no se prestan a ser medidos directamente debido a su complejidad. Para ello se emplean

las metas.

Indicadores: son variables asociadas con los objetivos, que se utilizan para medir su logro y para la
fijacion de metas. Constituyen el instrumento central en el control de gestion. Los indicadores son los

elementos de medicion del desempeno.

Los Atributos que deben tener los Indicadores:

- Ser suficientes: mas que carencia de informacion, muchas veces no se sabe qué datos hay que

recopilar.
« De calidad: adaptables al requerimiento.
- Comparables: que puedan ser utilizados en diferentes ambitos
- Validos: medir lo que se quiere y no otra cosa.
« Pertinentes: correspondientes con el planteamiento estratégico y la metodologia utilizada.
« Sensibles: a los cambios que se producen en los ambitos de actuacion.

- Oportunos: deben obtenerse en el momento que se los necesita, aunque esa contingencia

determine su “imperfeccion.

Existen dos tipos principales:

- Los de Gestion, que evallan el dia a dia de la organizacion y

- Los Estratégicos, asociados a los objetivos estratégicos.
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Los indicadores Estratégicos son los elementos que miden el logro de los objetivos del plan en el

ambito de la empresa, se deben manejar tanto los indicadores Estratégicos como los de Gestion.
En algunos casos, los indicadores Estratégicos se definen a partir de los indicadores de Gestion.

Metas: las metas son valores que se asignan a los indicadores para especificar el nivel de logro

deseado para los objetivos a los cuales estan asociados.

La organizacion para lograr sus objetivos debe establecerse metas, estas son propositos especificos,
posibles de alcanzar en un plazo y con recursos determinados, es importante que las metas sean
precisas y concretas, al establecerlas debemos incorporar mecanismos que permitan medirlas de modo
directo a través de indicadores.

Se puede definir una o varias metas por objetivo y su cumplimiento debe marcar un hito en la
organizacion.

Las metas deben especificar:
+ Cantidad
+ Unidad de medida
» Fecha (tiempo de consecucion)

Cuando se ejecuta el Plan, el valor real alcanzado vs. el valor meta constituye la brecha. La medicion
del logro de las metas usualmente requiere dar al indicador un valor inicial, contra el cual se pueda

comparar el nivel de logro alcanzado.

En el control de gestion se pueden utilizar sistemas de alerta para indicar a los responsables la

presencia de brechas que exceden los limites preestablecidos.

Iniciativas: los proyectos de cambio planteados para alcanzar los objetivos establecidos en la

estrategia, se denominan iniciativas.

Las iniciativas se vinculan al logro de las metas que a su vez concretan los objetivos, asi que la

interfase entre iniciativas y objetivos es la concrecion de metas.
Las iniciativas son de dos tipos fundamentales:

« De Inversion: las primeras suponen la incorporacion de activos que incrementan la capacidad de
produccion de la empresa.

+ De Gestion: las iniciativas de gestion son proyectos que cambian la manera de realizar las
actividades operativas.
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Entre las iniciativas mas comunes, se puede mencionar el rediseno de procesos, la incorporacion de
nuevos sistemas de informacion, los cambios en la estructura organizacional y la adopcion de nuevas
normas de calidad.

“Responde a la pregunta ;Qué hago para alcanzar la meta?”

v. Conclusion del Marco Teérico:

Los lineamientos constituyen los elementos basicos para desarrollar el pensamiento estratégico acerca de

una empresa u organizacion. Ellos nos suministran un lenguaje para expresar las ideas que sirven para
orientar la actividad futura de la empresa.

Los fines, misidn, valores y vision nos ayudan a definir qué queremos lograr.

Los objetivos temporales, indicadores, metas e iniciativas nos ayudan a expresar como lograrlo.

o  W. Resumen Etapas de la Planificacion Estratégica:
-
gn Se estructura un resumen de las etapas (grafico D), entregables, descripcion general de las etapas y
N
-5 herramientas a utilizar para su ejecucion. A continuacion en este documento se especifica la metodologia
© a segui
.
o g
@
=
9 Identificar la l —f~—————’— 1 Notriz du: I
| % % I Unidad | Constituyen los elementos basicos para | «Identificacion de la Unidad, '
3 8 VISION ¥ VALORES oL .y desarrollar el pensamiento estratégico | «Definicion de la Mision,
o) o V1sm\n!nE-M|s1on acerca de la unidad. «Anilisis PEST,
v alores |
6 - g - Ellos nos sumninistran un lenguaje para +Fuerzas Competitivas,
=g expresar las ideas que sirven para | eEvaluacidn Factores Externos,
- o~ § |
e g. PLLER S B Ml | Benchmarking orientar la actividad futura de la «Evaluacidn Factores Internos,
o ESTRATEGICO Analisis FODA ‘ ; :
uis il empresa. } «Perfil de Capacidades Internas,
-1 ORI e | ‘ : A
o 3 ‘ La visidn, mision, valores, el } +Perfil Competitivo, I
:' g IDENTIFICACION ¥ Objetivos benchmarking y analisis FODA nos i Teohe |
z o :smm:tfl:?su e i Estratégicos ayudan a definir qué queremos lograr, | -Fnrmulac‘ié'n de. 5*‘-"‘3:“3135-
= 1 | -
wy
b Traduce la Estrategia en Objetivos, esto
E : es lg que permite traducir la estrategia
i Seri e i ; Matriz de:
~| Mapa Estratégico  on accion y otorga al BSC su caracter p e T n
o Indicadores e SRR +Haoja Disefio Indicador de Gestidn,
" . «Presupuesto Global Estimadao,
Metas Los objetivos, indicadores v metas ihopa Estraiaics
Ll d E a N
Iniciativas establecen los logros a akcanzar, &

+BSC.
mientras que las iniciativas definen las

acciones a realizar para alcanzarlos.

Grafico D. Resumen Plan Estratégico
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La planificacion estratégica es un proceso de evaluacion mediante el cual una institucion o unidad define su
razon de ser y su que hacer ante el entorno, que le permiten descubrir nuevos propositos y objetivos y
plantear sus acciones futuras. Este proceso pretende llevar a cabo un cambio en la organizacion, se
fundamenta en la participacion activa y comprometida de cada unidad durante el desarrollo de las diferentes
actividades.
La metodologia para el proceso de Planificacion Estratégica estd conformada por las siguientes etapas:

= Definicion de mision, vision y valores.

= Analisis y diagnostico estratégico.

= |dentificacion y formulacion de estrategias.

* Implementacion de la Estrategia.
a. Definicién de misién, visién y valores:

Para iniciar el proceso de planificacion estratégica es importante definir o revisar la misién de la unidad
con la finalidad de conocer sus objetivos, funciones o responsabilidades (cual es la razdn de ser de la
unidad? - describe al que y para que). Una vez definida la mision se determina la visién, que nos refiere
a la situacion deseada, cuales son los ideales que desea alcanzar la unidad (a donde se quiere llegar?,
Donde queremos estar?). Los valores son fundamentos o principios que guian el esfuerzo de la

organizacion o unidad.

a.1. Estructura de la Organizacion: se realiza la identificacion de la organizacion (fig.1).

Fig. 1 - Estructura a definir

a.2. Datos especificos de la Unidad: identificar la unidad, estructura interna, funciones, servicios,

productos, dependencias de otras unidades (fig. 2).
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Fig. 2 - Matriz Identificacion de las Unidades

a.3- Lineamientos Estratégicos: son postulados fundamentales que plasman los principales aspectos de la

estrategia de la organizacion. Deben ser revisados periodicamente para adaptarse a los cambios del

entorno.

Mision: < evaluar y/o definir la misién que cumpla con los criterios de la “Matriz de Definicion de la
Misién” (fig. 3). Es todo lo que debemos hacer, es la definicion det negocio en todas sus dimensiones
(Anexos: Ejemplo 1) >

e i SPE———

MATRIZ DE DEFIUCICH DE LA MISIOH

1| Clientes, QUENESSON? e
Productos o Servicios, CUALES SON LOS N‘_A_S IMPORTANTES?

Mercados, COMPITE LA FIRMA GEOGRAFICAMENTE? | |
Tecnologia, CUAL ES LA TECNOLOGIA BASICA DE LA EMPRESA?

~ Filosofia

| Concepto de sl misma

2
3
4

1 8 Pranl:up_a_;_ic_lﬂ por _!% __s__u_r.\_rv_i_vanc_i;, crecimiento y rentabilidad | | 3;
b ;
T
8

Popoipsdingorisimaganpublica

10 | Calidad inspiradora

A continuacion redacte la Mision

Fig. 3 - Matriz de Definicion de la Mision
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Vision: < identificar un punto de vista de la direccion futura de la Organizacion y de la estructura del
negocio, un concepto que sirve de guia para lo que se estd tratando de hacer y en lo que se quiere

convertir la Organizacion (Anexos: Ejemplo 2) >

Valores: < identificarse con los valores de lg organizacion (Anexos: Ejemplo 3, marco ético-social
dentro del cual la empresa ejecuta sus acciones >
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b. Anélisis y Diagndstico Estratégico:

Consiste en examinar la situacion actual que se quiere transformar en relacion a la mision y vision
planteada, se hace en términos de conocer las capacidades, problematicas, tendencias, aspectos
positivos y negativos, etc. que pueden afectar a la unidad. Este analisis se hace en términos de fortalezas
y debilidades, Analisis Interno, y se examina lo que pasa en el entorno en términos de oportunidades y
amenazas, Analisis Externo, el cual persigue lograr un entendimiento de los aspectos internos y externos

a la organizacion, los cuales tienen importancia estrategica.

b.1. Analisis Externo: consiste en identificar las oportunidades -aquellas situaciones externas positivas,
que se generan en el entorno- que podrian beneficiar a la organizacion y las amenazas -situaciones
externas negativas- que deben evitarse. La organizacion/unidad debe responder a los factores tanto de
forma ofensiva como defensiva, por medio de la formulacion de estrategias que aprovechen las

oportunidades externas y evitar o reducir el impacto de las amenazas potenciales.
OPORTUNIDADES / AMENAZAS = FACTORES CRITICOS DEL EXITO

Paso 1: Seleccién Influencias: < identificar, en consenso con cada unidad, las influencias del entorno
sobre la estrategia y el rendimiento de la organizacion/unidad, a través de un “Andlisis Pest”, se

identifican las principales variables que ofrezcan respuestas practicas >

* Por cada unidad se genera una “Matriz de Analisis Pest” (fig. 4), con los factores identificados en

consenso con las unidades y se evalua su impacto, asignando segun aplique, la clasificacion Alto,
Moderado o Bajo.

Facton e R Descripaisn lu’oc

Regubaciin gubernamental Ej: Afecta de manera importante en ko referente o liencias, subsidios y normatias
Foliticas fiscales Ej: La nuevas regalias impuestos parg el sector afectan su crecimiento
2 Leves Ej: Los leves asociedas al sector boncorio beneficion el crecimiento de este sector
: fa posibili 2 i
E ¢ 160 politica Ej. -lcw?!menu.’ existe la posibilidad de que las personas sean discriminadas seg0n su
R tendencia politica
Ej: La transicion de g nacfonales, ¥ ipates traen como
Continuidad de politic
g - o consecuencia camblhs en tas prioricades y objethos, perdiendo la continuidad
£/: Los continuos cambias legisiativos crean incertidumbre en el sector privado y

| lncery braisegeriatig desincentiva las inversiones

Ej: E1 déficit en el presupuesto gubernamental se traduce en una menor contratacién |

Presupuesto gubernomental
PUERSD B! de obras y servicios por parte de POVSA, principal cliente del sector en estudio

Ej: Cuando aumente la inflacion se reduce el margen de ganancia en contratos que no

Te de inflac
o admiten reconsidereciones de precios

Ej: Lo variacidn en las tasas de interés infiuye directomente en la posibilidod de

Tasas de interés
financiamiento externo de ie empresa

FUERZAS ECONOMCAS

£f: La mayoria de fa tecnoiogia de punta especializada requerida es fmportada, por o

Paridad Cambiaria

Cambios en iz poblacion
Control de iz contarninacion

Especies en peligro de extincion

FUERZAS SOCIALES

Mane o de desechos

Costo de tecnologha necesaria
Prowveedores de equipos
especializodos

Innovacidn tecnoidgica

FUERZAS TECHOLOGK AS

Uso de fnternet

que iz tasa de cambio infiuird en las de g nueva

Ej: El oumento de fa pobiocion requiere ung actualizocién constonte de lo
infroestruciura del pais

Ej: Tendencia actuct por la conservacion de 103 recursos naturales y medio ambiente
EJ: La preacupacién por io conservociin de ko flora y founa representa oportunidades
de trabajo pora ef sector

Ej: La necesidad de un constante monitoreo de esta problemdtica representa una
oportunidad de tratajo para el sector

Ej: Costo moderado de software especializado pare mane jo de datos,

Ej: Bxisten pocos proveedores de equipos especializados, por lo gue el poder de
negociacion de éstos s alto.

Ef: La obtencién de tecnologia de punta representa una ventaja competitha

Ej: wedio eficaz para dar o conocer a la empresa, tanto a nied focal coma
internacional. Incremento en el trafico de informacion a troves del internet

Fig. 4 - Matriz de Analisis de Pest
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b.2. Analisis Interno: consiste en evaluar las operaciones de las distintas unidades de la organizacion:

finanzas, mercadeo, produccion, investigacion y desarrollo, asi como también evaluar la gestion de la
gerencia y el sistema de informacion con el que ésta deberia contar. Esta evaluacion permite identificar
las fortalezas -aquellos elementos internos/positivos que los diferencia de otros iguales- y debilidades
-aquellos problemas, que una vez identificados y desarrollando una adecuada estrategia, pueden vy
deben eliminarse- internas de la organizacion/unidad, es decir, las areas que deben mejorar, las que

debe fortalecer y aquellas que representan ventajas competitivas sobre los competidores.
FORTALEZAS / DEBILIDADES = FACTORES DETERMINANTES DEL EXITO

Paso 1: Seleccién Competidores: < identificar 4-5 competidores en el mercado -Bancos /Sustitutos-

Paso2: Evaluacion de las capacidades internas: identificar las capacidades internas de

organizacion/unidad con el apoyo del “Perfil de Capacidades Internas” (fig.7)

48]

on - Se evallan las capacidades internas, calificando cada capacidad con N/A No aplica, 1 Nunca, 2 Muy
S

% poco, 3 A veces y 4 Siempre. Arrojando al final un porcentaje que indica la capacidades que aplican
b y en que medida.

7y
u % e e A WO

: | PERFIL DE CAPACIDADES INTERNAS
:9 1 a) Cultwra Organizacional B i CALIFIC, %

u Estén definidos los valores de la urgapizy:iun?

[U Los valores definidos se corresponden con los del personal?

u Existen problemas culturales dentro de 15 organizacion [roligiusﬁs, de nacionalidades, etc.)? 0,00%
& = Sk : bbb i Sy 5
o b) Gerencia

% | La organizacion utiliza conceptos de direccién estratégica?
e Los objetivos y metas de la organizacion son facies de medir y se han comunicado de manera adecuada?
n. Los gerentes de todos los niveles jerirquicus realizan una planificacién eficaz?

. Los gerentes delegan la autoridad de manera adecuadal.,
N La estructura de la organizacidn es anrn;ﬂada’
*Las descripciones y las especvﬁcamones de los trabajos son claras?

La moral de los empleados es alta?

Los indices de rutar.lun y ausentismo de los empleados son bajos?

Los mecanismos de recompensa y control de la organizacion son eﬁcacesi‘

Los pr:ced\m!entos de planificacién y control son adecusdos? ] ) 0,00%
" ot o e | o
<} Mercadotecnia

Los mercados estan segmenhdns de manera eficaz?

i La organizacion e:ta bien posicionada entre los competidores?

La participacién de la organizacion en los mercados ha aumentade?

Los canales de distribucién actuales son conﬁables ¥ eﬁclsntes en costus’

La omanlzacuun posee una organl:aclén de ventas eficaz?

La organizacmn realiza investigacién de ‘mercados?

{ La calidad de los productos y el servicio al cliente son buenos?
i Los pracios de los productos y servicios de la organizacion se han establecido de manera adecuada?
La orggm:acnon cuenta con una estntegw de promocién y publicidad eficaz?

i

E Son eficientes la mercadotecma, la planeamén y |a elaboracién ce presupuestos?
% i Los gercntus de mcrcadutecnla de la nrganizal:iun tienen la exaurlenl:la v la capacitacion adecuadas? 0,00%
H

gbitotal factor 0

R —— .

Fig.7 - Perfil de Capacidades Internas
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PERFIL DE CAPACIDADES INTERNAS conntinuacion...

d} Finanzas y Contabilidad CALIFK
Donde la m;anlzauon es fuerte o debil en el aspecto financiero? !
5 Fll.un de caja
| - Capacvdad de apalancamiento
VLa orgamzacmn tiene la posibilidad de obtener el capital que requiere a corto plazo?
La organizacion tiene la posibilidad de obtener el capital que reqmereﬂ 3 iéféo plazo a través del endeudamiento de
; valores?
La orgamzacmn posee suficiente capital de trabajo? .
Los proced1m1entus de elaboracion de presupuestos de capital son eﬁcaces'-‘
Las pnl!'ncas de reparto de capital son eficaces?
Las p polmcas de reparto de utilidades son razonables?
Subtotal factor
e} Produccion y Operaciones
| Los' proveedores de matenas primas, 1efacciones y partes del proceso de montaje son confiables y razonables?
: - Consumibles
- Senvicios profesionales y especializados (laboratorios)

| Lasr instaiiatirl;nes el equipo, las maguinarias y las oficinas estan en buenas condiciones?

4

Las pohhcas ¥ los procedimientos del control de 1nventanos son eficaces?

égica

Las pollhcas ¥ los procedimientos de control de calidad son eficaces? Certificacion ISO

4

Las 1nstalacmnes, kos recursos y los mercados estan uhlcados en furma estrategwa"‘

La organua Dn pcsee recurso humano espec1al1zadu7

la orgamzacmn cuenta con exper‘lencia operacwnal en las diferentes areas?

Estrat

'El apoyo logrstn:u es eﬁmente ¥ aspecuhzado’
La orgamzacwn posee capamdad tecnoiégica"

ubtotal faton

x

ificacion

f) Investicacion y Desarrollo
La organizacion posee instalaciones de IyD?, son actuales?
Si se utilizan organizacions de lyD externas, son eficaces en costos?

El personal de IyD de la organizacion esta bien calificado?

Los recursos de IvD estan distribuidos de manera eficiente?

| j Lus slstemas de computo y de informacién de la gerencia son adecuados?

La comumcacmn e'ltrc el departamento de lyD y otros departamentos de la organizacion es eficaz?
La orgamzacmn cuenta con productos competitivos tecnologlcarnente’

2. Plan

1? b total factoy i
2} Sistema de lnfOI mM:lon de la Gerencia
| Todos lus gerentes uhhzan sistemas de informacidn para la toma de decisiones?

AEmste un puesto de Jefe de |nformacwn o dlrector de nstemas de mfurmacmn en la organizacion?

Los g geren es de todas las dreas funcionales de la orgamzacmn cantnbuyen con entradas para el sistema de
VEXIStBI'i contrasenas eﬁcaces para ingresar al sistema de 1nfurrnac1on de la organizacion?

Los estrategas de la organizacion estan familiarizados con el sistema de informacién de organizacions rivales?

Elsistema de informacidn es ficil de usar?

Los usuarios del sistema de informacisn comprenden las ventajas competitivas que la informacién proporciona a s
| organizacion?

Se ofrecen talleres de capacitacién en cémputo a los usuarios del sistema de informacién?

Se llevan a acabo 'mejoramientos frecuentes del sistema de informacién de a organizacion tanto en contenido como en
facﬂldad de uso?

Subtotal factoa

Fig.7 - Perfil de Capacidades Internas continuacion...

o
o

0,00%

0,00%

0,00%

0,00%
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«  Una vez evaluados los diversos planteamientos, se procedera a identificar los factores que se
consideraron como claves para cada unidad y para la organizacion en general, al igual que en el
analisis externo, la determinacion de los factores clave se realizo para cada unidad, pues
existen factores internos que afectan de forma diferente a cada una de ellas. La evaluacion

permitira identificar si dicho factor interno era considerado una fortaleza o una debilidad.

» Posteriormente, se asignan los puntajes para generar la “Matriz de Evaluacion Interna EFI” (fig.8)
de cada unidad.

Matniz de Evaluacion de Factores Internos

.. FACTORES DETERMINANTES DEL EXITO | PESO | CALIFICACION | TOTAL POND.
Capacidad Financiera 0,15 2 0,;
%  Certificaciones de Calidad 0,13 2 o,:és
5 Recursos Tecnolégicos 0,09 1 0,09
% :Personal e_specija.l.i%fad_o en distintgs é.r.e.gs. 0,09 | 3 0,27
1 i ion recur: tan ubica
e law| 3 | e
VLas estrategias de mercadeo no son eficientes - 0,09 2 0,18
§ E::;crl]aalda experiencia por alta rotacion de 0,09 3 0,27
§ é.l apoyo logistico es 1nsuﬁcient; m”(‘l,13 ‘ 3 0,39
No cuenta con un sistema Core adecuado 0,13 3 0,39
' e TOTAL: 1.0* 2.54
DIAGHOSTICO:

* El TOTAL de PESQO debe st
Fig.8 - Matriz de Evaluacion de Factores Internos (EF1)

* Después se debe generar una “Matriz de Evaluacion © Mauiz EFIResumen
de Factores Externos (EFI)” para la organizacion de UNDAD i i
manera de identificar aquellos factores que afectan Unidad 1 " 2,45
simultaneamente a todas las unidades. | L %8
. Unidad 3 2,50
® Al final se genera una “Matriz EFl Resumen” (fig. 9), Hrtigad 4 L
General Organizacion 2,34

para dar un diagnostico general.

[HAGHOSTICO:

Fig. 9 - Matriz EFl Resumen




Plan Estratégico

Paso 3: Compare y califique cada competidor: < realizar la actividad apoyandose en la “Matriz de

Perfit Competitivo™ (fig.10} y con los competidores seleccionados previamente >

Paso 4: Generar MPC: < vacie la informacion recolectada en la “Matriz de Evaluacion Interna EF1” y

grafique (fig.11) >

MATRIZ BE PERFR. COMPETITIVO (MPTY

[TETTTR COMPETIDOR1  COMPETIDOR? COMPETIDOR3 COMPETIDOR4 COMPETIDORS
factomsorTommuNTEs s bt resoe caue |

TP cAF | TP cAUF TP AR TP CAF TP

(8]
=
an
‘O
o
]
f—-
B
vl
bl
=
‘O
O * £l TOTAL de PESO debe sumar 1
Fig.10 - Matriz de Perfil Competitivo (MPC)
o
-
.E Paso 5: Determinar/Analizar la Brecha de Desempefio Actual
'a.‘g « Brecha negativa: < significa que los factores de los competidores son mejores >
C\i «  Operaciones en paridad: < no hay diferencias importantes >

= Brecha positiva: < significa que los factores nuestros son mejores >

| cCalificacion ,

Del Sur
C2

\
‘ Fy Fy Fy Fa Fy Fq Fy Fy Fy Factores
|
\

B- Brecha Negativa P Paridad B+ Hrecha Positiva

Fig. 11 - Grafico Ejemplo de la Matriz de Perfil Competitivo (MPC)
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c. ldentificacion y Formulacion de Estrategias

En esta etapa se seleccionan las estrategias que pretenden eliminar las diferencias entre la situacion
actual y la esperada basadas en la informacion obtenida en las secciones anteriores, deben tomar en
cuenta las fortalezas y a su vez, ser eficaces y factibles economicamente.

c.1. Identificacion/Formulacion de Estrategias:

« Con el apoyo de la matriz FODA (fig. 12), se identificaran las cuatro tipos de estrategias: estrategias
de fortalezas y oportunidades (FO), estrategias de debilidades y oportunidades (DO), estrategias de
fortalezas y amenazas (FA) y estrategias de debilidades y amenazas (DA). Se realizara el estudio por
unidad, utilizando como base las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas identificadas en
la etapa anterior.

1 {de supervivencia, sahda o
§ ‘ hauidacion)

s i ;

J | Matriz FODA
¥ i = = e e 2

i ortalezas ebilidades
.gﬂ f Fortal _ Debilidad

Par’ . i

g ; - :

b E Umdad - -

v | i | 3
w | - PR %

= £
\o — =
e Oportunidades

g | - ... S Estrategias FO Estrategias DO

i |

J R o {agresvas) {adaptacion)
— -

e ;

s l | Uso de Fortalezas para aprovechar  Vencer Debilidades aprovechando
ﬁ i - S Oportunidades Oportunidades !
Q. g S .

. | Estrategias DA
o Estrateeias FA
|

Usar Fortalezas para evitar L )
Reducir a un minimo y ewvitar

e - Amenazas
5 Amenazas

Fig. 12 - Matriz FODA

- Posteriormente, se hara un listado de todas las estrategias especificas (fig. 13) para aprovechar las
oportunidades externas y evitar las amenazas por medio de las fortalezas internas y de la mejora de
las debilidades, agrupandolos dentro de estrategias principales: Integracion, Penetracion de Mercado,
Diversificacion (concéntrica, de conglomerado), Desarrollo de Negocios y/o Productos, Recorte de

Gastos, Enajenacion o Liquidacion por unidad con el resultado de la actividad anterior.
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IMTEGRACION : -
PEMETRACION DE MERCADO o p— — ot — e
i
MY ERSIFICACION F o o . ’;’W j *7 - a
- = -
DESARROLLO DE MEGOCIO /0 PRODUCTOS || . . . TN
RECORTE DE GASTOS o 7— 77777 7’7 Ca i
LIGUIDACION 1 — R —— . . "

Fig.13 - Listado de las Estrategias
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d. Implementacion de la Estrategia:

La implementacion de la estrategia implica convertir el plan estratégico en acciones y posteriormente
en resultados. El éxito estara dado si se logran los objetivos estratégicos y los niveles de rendimiento

financiero planeados, que dependeran de la motivacion y compromiso de toda la organizacion.

d.1 Balanced Scorecard

= Ubicar en las cuatro perspectivas (fig.14), los objetivos que constituyen la estrategia, la cual puede
ser visualizada a través de las relaciones causales que existen entre ellos en un mapa estratégico
(Anexo A - Ejemplo 5).

Perspectiva Objetivo de Resultado ~ Estrategia | Iniciatival : Indicadores

J )
. g i
on
‘W
I

FIMAMCIERA Objetives 1,2,3... Estrategias 1, 2, 3. Iniciativas 1, 2, 3.. . Metas1,2, 3. Indicadores 1, 2, 3...

g i

wld i
W
V8]
C CLIENTE Objetivos 1,2, 3... Estrategias 1, 2, 3. Iniciativas 1, 2, 3... Metas 1, 2, 3. Indicadores 1,2, 3..
O
o
W INTERNAS Objetivos 1,2, 3. Estrategias 1, 2, 3. Iniciativas 1, 2, 3.. Metas 1, 2, 3. Indicadores 1,2, 3...
[19]
O !
- |
ol -+ i CAPACIDADES Objetivos 1,2, 3... Estrategias 1, 2, 3.. Iniciativas 1, 2, 3.. Metas 1, 2, 3. Indicadores 1, 2, 3...
= l
= e . e e . ,
o.
ﬁi Fig. 14 - Perspectivas del BSC

- Se disenan los indicadores apoyados con la Hoja de Registro (fig. 15).

HOJA DE REGISTRO PARA EL DISEi*0 DE INDICADORES DE GESTION

‘ PROPOSITO

GBRIETIVO ESTRATEGICO

META

FORMULA

FRECUENCIA
: FUENTE DE DATOS
| RESPOMSABLE
QUE HACE!

OBSERVACIDHES
INCIATIVAGS) ASOCIADIA(S)

 PRESUPUESTO
PRIORIDAD

Fig. 15 - Hoja de Registro de Indicadores
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Presupuesto

Plan Estratégico

« Apoyado en el Presupuesto Global Estimado (fig. 16) se identifica los costos de las iniciativas

d.3

formuladas.

Inicativa

@ i _Elamntv de Costo
_ Recurso Humano '
" Honorarios de Personal
Adiestramiento
3 Visticos
I Programas de Incentivo

Sub-Total Recurso Humano

1 Teiceros
l.l' Campafia de Prensa
' 2.2 Campafa Publicitaria
' 23 Consultorias
1.4 Encartes Estados de Cuenta
: 1.5 HH en outsourcing
: 26 Honorarios del personal de FISERY
17 Material POP
28 Mercadeo
Promocidn en canales internos y encartes en

| Promaciones

i 11 Proveedor

P Sub-Total Terceros
; e s =
3.1 Derechos /Propiedad Intelectual

3.2 Hardware

3,3  Infraestructura fisica

34 Mobiliaro

35  Software

Sub-Total Activos Fies

R < T_o_ta! Presupuesto Estimado

Fig. 16 - Presupuesto Global Estimado

Fijacion de Metas:

PRESUPUESTG GLOBAL ESTIMADO

Bs 0.00

Bs 0.00

Bs 0.00
Bs 0.00

Tl s

$0.00

$0.00

$0.00
$0.00

Fecha

Premisas

« Realizar un vaciado final (fig. 17) para puntualizar todos los elementos que participan en la

d.4

implementacion del plan estratégico.

Control y Seguimiento

Realizar evaluacion de los valores deseados vs. los reales, identificar desviaciones y aplicar las

medidas correctivas (fig. 18).
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Fig. 17 - Fijacion de Metas

VPD. PLANIFICACION Y CONTROL
Plan Estrategico 2009

|1 PERSPEC

14 Objetivo 1
1.2) Objetiva2 Indicador 2
| 93] Objetva3 Indicador 3

R e

LELE

i .
ndicador 1

] Objet‘nruZ Ei Indicador 2

23 Objetivo 3 Indicador 3
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Indicador 4

3.1, Objetivo 1

3.2 Objetivo 2 | Indicador 2

3.3 Objetivo 3 “ Indicador 3

ndicador 4

SRR ——————

3.4 Objetivo 4

PERSPECTIVA
Objetiva 1
3.2, Objetivo 2

iﬂ.l Objetivo 3

| 3.4 Objetivo 4
a
; |

Fig. 18 - Informe de Seguimiento BSC
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Ejemplo 5

Mapa Estratégico, compuesto de objetivos estratégicos que muestran aquello que se quiere
conseguir y relaciones causales que no son mas que relaciones intuitivas basadas en el conocimiento

de la unidad/organizacion y del sector, asi como en la experiencia.

Aumentar VA de los

| - s .\"-»..__ accionistas o e

- R I
il e p———
i e e
{ Amphar fuentes de mereso / (' [Hsminuil <ostos { Aumentar ROE Real
\"“-‘-w. /,-’ e e - - e -
A — S e e
i IR A
L, S
| -—‘—\"“-.\
| CLIENTES ~ Aumentar cuota del Aumental posiionamiento .
| Q metcado \ de productos /
| }/
i —..____.___‘\ --_,__“‘ Y |
1 P e S //'—F-‘_""'--\,\
mr Entend:rlz:e Seleccionar el Minimizar los Venta crzaca \I / Prw.ee ';ma 3 |
il canal apmpiadn problemas deioortefulioﬂe / l\ rhed / |
‘ Clientes \\ \ productos e, respuesta -
SN N i i
| Aumentar la productividad )"‘R\
. . ‘__"‘*--«-t__
|| CAPACIDADES — ) ~
I Desarrollar Proveer \ ;/ Est F pl Crearunbuen ™ ( Afinear las \
! habilidades adiestramiento I metas
| S de carrera
i \&f:'a-:tuy adecuado \\ w personales 7
|
| =




