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Resumen 

Elpprese,zre t ~ u b o j o  se ,nrroducr cn el !&to drl ro,~rrol dr gesiidn ;> dr uno mo,irru mu? gene- 
roi, irnto robre algtobos i,urr;rm~~nlos de segiiintiet?to rlc 10s decijiorie~ rle manejo en boncos 

El rr!fvque del rrohujo d<(i,!e como oii:ance porn F /  nz;svio, lu rvberl~rru del analrsrs de ! l o r -  
niacirira consol~dada iie urla enrr<iodjinonciero y cle c ~ ~ r l o  si~cir,sol iro,no iwzrdad dc negocias. 

E,r lo visrdn iiel bo,rrc, oclral. so. genv!rer aparecen v ,~u, -gud~zs  de equilihrar In permanenre 
necesirlnd de rn,~ovncidn son el control. Po'or. rllo rp ,&he m/r,car el gc.ri.ncinmienio con el wo 
de conceplu  y rneca,>zsmus n r m ~ n i m d t ~ s  que iro,r~,G>r,,ien lo hahrrrtnl rcrisidn erislenle enrre in 
i,inovmidrr creofivo y el l o g r ~ ,  rir ,nefasp~edecible.r sobre i.rrornienro rentable 

Ir~variriblemenre. /as palobras gestidtr, control y su co,nbirror,dn ionrml de geslidn, quedon in- 
chiidas en ciroiq~cier discusidrt .~ubre ertilosdr coildi>ccrdn ernpresoria. E.rIe lrnbajo propone, o 
parfir iie <<no dq7rttc.irj,z esqr,t.rrrdrico c!e la nirsidn Y J ~ , H C ~ O I I C S  del drea conrml de geslidn en 
uria enridadji,in,~cicrcr. 10s Ii!ceontie!ito.~ generales pnru el dlsetio dl, u,, sixrema ex,?eci/ico des- 
agregandv erper.iol,r~er~lc lo perspectivir ric ge.stid,t Ji,cnnciera riel mjimo. 

Alrorn bier,, p,r.esios err lu inrro de diseriar url niudelo rlc siserrza rie conrrol de gcsr8drr pora urla 
mlidod Jino,,riero, &be,! s h  dudu renerse muy rsppeciolmenle en crenio 10s Iirrro,nienfor con- 
ceptnales ypnjcticor i]c<e slibvncen olrededor de  waa hr~rrarn<e,rra de gesrrdn, conro lo es el IJa- 
,lei de Currirol a Tahlcro de <b;,rmzdo ,I? su verscd,~ .~uprradora, ei C u a h o  de Mmdo b~regrol. 



Summary 
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t !  prcr'nte trabajo se innoduce cn el rcma dcl 
c<,nnol de gesnon y de una manera mu). gene- 
101, trzta sobri- algunos insm~mentoa de se- 
g~rlmicn.o dc las decisiones de nlanjzjo er# 
rlaidadea financicras. Es idea de lo5 aulores. 
cc~roplernmtar lo que hab~ualmente en la 
:calldad se consrituye conlo una breclla: el 
~'r :<iv  y ~ r r  se rh p!zri-e lo ytie, r,i cirsu ric exis 
f r .  pirrde cal<tk.zrr~e conlo m a  hurfzo pla~tgi-  
rricro,, d r l  rrcgocro riu urro entidildjina,lri~rn 
i, /(I impl~munlaridrr exilosd dc in ntisma. 

la e?iisrencia de inslrumcntos ds control de 
gtsti6n dentro de las prhcticas del negocio 
tiranciero. Esto es: pm-u rjrte r,na enlicla~i seu 
c~Irf inda comu inno,~oriora liehe uri1i:ar 10s 
sblrrnas de p1an~firu~:idn dr urilidades y con- 
trol m a r  inrrizsc~merirr, con lo cual se abnndo- 
nan defininvamente las anteriores ideas que 
p~sgonaban quc las entidades innovadoras 
debian minimizar 10s conlroles formales in- 
discrinunadamenre, para reductr la burocracia 
y permitu el florec~iniento de la creatividild. 

I'll-a ~Sto ,  el enfoque dr rbtc tiel.ijo dcfinc A pvrtlr del anterior razonamiento es que 
wmo alcance para el mismo, la coberh~ra del resulta rorrecto re~vindicar talnbikn, la vislon 
anilisls de infomacdn consolldada ile uils del banco actual. donde sus gerentes apat-ecen 
er~tidad t-mat~ciera y de cada sucursa! como eccar~ados de equilibrar la pemanente necc- 
uildali de nceocios. sldad de innovac~on con el control. Entonces. 

se debe enfocsr el gcrenciamiento cork el uso A;iles de profundlzhr en el desan-0110 del te- 
de conccptos y mecanisrnos amonizado:; que 

i!  a. par??? tn~portante destacar lo que 1.3 reall- 
lransfumen la habitual tension cxlctcnte clltrc 

d ~ r l  \/ la teoria de adrnin~stracton n d s  reciente, 
la mnovac10n creariva y el l ogo  de rnetas 

-; A b c n  conlo el cnfoqne correcto respecto dr 
predec~bles sobre crec~miento rentable. 



Conlrol de Ceslirjn en Bancos 

lnvariablemenfe, las palabras GESTION CONTROL J. CONTROL de GESTION quedan inclui- 
das en cualquier discusibn sobre estilos de conduction empresaria, por lo que parece interesante 
incorporar, a modo de convencion, la defficion que se Cree resulta acertada sobre estos tres 
conceptos. 

Gestion: es el uso adecuado de 10s medios disponihles para el logro de 10s objetivos prefjados. 
Puesto de otra forma: es el gobiemo de la empresa hacia la consecuciGn de sus objetivos. 

Control: implica la venficacion, la guia, el esfuerzo disciplinario para optimiza un plan. El 
objeto del control, es asegurarse que 10s comportarnientos reales sean confonnes con un 6ptimo 
predefinido. El acto de controlar implica, entonces, guiar 10s hechos para que 10s resultados 
reales coincidan o superen a 10s deseados. 

Sin embargo, la palabra control no expresa solamente una operacion de comprobacion, sino 
tamblin un resultado, que es el hecho de que una actividad no se salga del camino que se le ha 
asignado. Asi, se dice que una actividad esti bajo control cuando su desarrollo esta orientado y 
~.onstantemente ajustado para alcanzar un objetivo prcvisto con un margen de error predetenn- 
nado. 

Control de Gestidn: es el proceso a traves del cual la gerencia de la empresa asegura 10s recur- 
sos y su enlpleo eficaz y eficiente en el cumplimiento de 10s objetivos prefijados. Visto desde el 
punto de vista instrumental, puede decirse que es el conjunto de indicadores que seiialan oportt- 
namente la necesidad de ajustar la accibn a traves de decisiones extraordinarias o ajuste a 10s 
planes vigentes. Por ultimo, resulta prachco considerar a1 control de gestion como un conjunto 
de ticnicas o comnunicaci6n sobre la eficiencia. 

En este sentido, para analizar el concept0 de control de gesti6n se debe considerar el proceso 
administrative dentro de las organizaciones, el que podria esquemafizarse como sigue: 

Planear - . Ejecutar Controlsr 
4 

Ambos extremos de este esquema deben mantenerse estrechamente relacionados, ya que si se 10s 
considera de manera aislada, difrcilmente puedan realizane mejoras en el control, a1 no haherse 
comprendido que la base del mismo estP imimamente relacionada con la propia existencia de 10s 
planes. 

Vale decu que del apego a esta idea, depende en gran medida el funcionamiento adecuado del 
sistema de control de gestion. Estc mismo enfoque conceptual constituye justamente la base de 
las propuestas reaiizadas por Kaplan y Norton en su obra Cuadro de Mando Integral2 ya que su 
descubrimiento ilacio originalmente como un tablero de cornando, pero el mismo se fue desamo- 
llando en su propio funcionamiento, hasta comprender un sistema de planificacion integral con 
un alto perfil de evaluation, en contraposicion con 10s sistemas de planificacion que ponen el 
acento iimdamentalmente en el desamollo de las actividades donde 10s indicadores de medicion 
aparecen como una dltiula etapa, no siemprc debidamente desamollada. 

Asi las cosas, el control de gesti6n se concibe sobre una empresa en funcionamiento que, en su 
gesti6n ordinaria y en coincidencia con la performance del dia a dia, va realizando sus planes y 
proGamas de mediano y largo plazo, convirtiendo continuamente la infomlacion en accion a 
traves de la decision, y sometiendo todo el proceso al control? 



R~:vista de la Faculfud de Ciencios Ecor~dmicus 2003 
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Para realizar el control, es necesario primer0 establecer un modelo nomt ivo  sobre como debe 
suceder la gestion, para luego comparar las cifras reales con las del modelo y obtener las desvia- 
ciones. Hay que recordar que el control es un asunto de comportamiento, ya que se trata - 
mediante la election de 10s fenbmenos medidos- dc orientar 10s comportamientos individuales o 
colectivos en un sentido que se ha juzgado favorable para la empresa y de conseguir el cumpli- 
miento de su estrategia. Por eso, aunque el control sea solamente uno de 10s elenlentos del pro- 
ct:so de dircccion, sin duda es el que contribuye d s  a mejorar las actuaciones de la empresa. 

Pilesto de oha forma, el sistema de control de gestion actual se concibe como un sistema de 
informacion y control superpuesto y enlazado continuamente con la gestion, y que tiene por 
finalidad defnir 10s objetivos compatibles, establecer las medidas adecuadas de seguimiento y 
ploponer las soluciones especificas para corregir las desviaciones. Se trata entonces, de un pro- 
ctso que, desarrollandose dentro de las directrices eslablecidas por la planificaci6n estratigica, 
dcbe tener la habilidad necesaria para que las ideas creativas Sean aplicadas a la gestion real y 
para que la organizacion enfoque sus esfuerzos a la consecucibn jerarquizada de 10s objetivos 
previamente aprobados. 

III. EL &A CONTROL DE GESTI~N EN BANCOS: misiones y fun- 
ciones 

Se considera que el control de gestion tiene una misionprincipal que consiste en proveer soporte 
continuo al proceso decisorio en 10s niveles de gerenciamiento estratbgico, tictico y operativo, 
rnediante la elaboracion de informaci6n dinimica que contemple las diferentes visiones del ne- 
gocio, a partir tanto de informacion hansaccional como de datos extemos.' 

P.31 otra parte, el modelo de gestion de una entidad agrupa un conjunto de herramientas y meca- 
msmos disefiados para planificar, hacer seguimiento, controlar y retroalimentar la gesti6n de 
n~:gocios (tanto al i%ont-office como a1 back-office de la organizacion). 

Asi, el modelo de gesti6n debe cumplir objetivos especificos en cada uno de 10s niveles de la 
empresa, 10s que de manera generica, podrian resumirse en: 

F Nivel 

Nivel estratigico 

Objetivo 

Planiticar la gestion de la organizacion de acuerdo a 10s lineamientos 
estrategicos del grupo. 
Garantizar la alineacion de 10s distintos esfuerzos con la direccih estra- 
tigica corporativa, tendencias de mercado y competencia. 

Nivel de gesti6n 

I 

Monitorear la gestion de las distintas unidades de negocios. Identificar 
opormnidades, amenazas, debilidades y fortalezas y proponer acciones 
concretas. 
Controlar presupuestos contra el desempeiio real analizando el grado de 
alcance de 10s objetivos y examinando 10s desvios. 



Co,rlroi de Gestton e,i Buncos 

Denuo de este esquema, el area de Control de Gestidn debiera estructurarse pt-eviendo como 
mision y tareas, algo bastante similar a1 enunciado que sigue: 

'rend18 a su cargo el diseso, puesta en marcha, seguimiento y evaluacion del sistema in- 
tegral de control de gestion de la empresa orientado a la planificaci6n estrategica y ob- 
tenci6n de la information necesaria para focalizar la toma de decisiones hacia la opti- 
tnizacion de la rentabilidad. 

Elaborar el proyecto de las actividades a desanollar par el banco y el presupueslo gene- 
ral de gastos y recursos que debe elevar a consideraci6n de la superioridad en las fechas 
previstas. Asimismo, se encargan de su actualizaci6n en funci6n de circunstancias ex- 
tenlas que as< lo aconsejen, confrontando 10s desvios con las cifras presupuestadas y 
analvando las causas. 

Elaborar, recopilar, ordenar y preparar a las dependencias que correspondan, estadisti- 
cas e infonnaciones de todos los sectores del hanco y de las sucursales quc pennitan 
conocer su situation y evolution posibilitando la toma de decisiones. 

Con el mismo proposito: permanentemente analizar y elaborar indicadores de costos y 
rentabilidad generales y por sectores. Si bien esto tiene valor en si mismo tambitin debe 
efectuar conlparaciones con 10s costos, rendimientos y evoluci6n de otros bancos de la 
plaza. 

Sobre la base de 10s elemenros que son propios del sector, opinar acerca de 10s proyrc- 
tos de apertura de nuews casas. 

Una funci6n inipoltante que se le asigna en la de estudiar las tarifas y comisiones apli- 
cadas en la operatoria activa y pasiva, preparando los proyectos de resoluci6n para ade- 
cuarlas en funcibn de las variaciones de costos y las condiciones dei mercado. Con res- 
pecto a las tasas de interks, en cuya tijacion entiende el area financiers, le cabe inter- 
vencion ya que debe colaborar con ella a fin de que las tasas se adecuen a 10s costos in- 
temos a d e d s  de compatibilizar con las fuerzas del mercado. 

Por ultimo, proyectar la aplicacion de excedentes liquidos y realizados a1 ciene de cada 
ejercicio, a1 igual que las pt-evisiones, provisiones y resewas. 

IV. DISERO DEL SISTEMA 

A1 definir un modelo de sistcn~a de control de estmctura, su naturaleza, su organizacion, o 
gestion, debe recordarse que el mismo debiera bien por efecto del medio economico.' 
funcionar como una lmagen que represente y 

Ese medio esti representado, desde el punto haduzca todos 10s vinculos que existen entre 
de vista de la empresa, por la situation eco- las Funciones de una misrna empresa y el 
nomica nacioml e intemacional y, sobre todo, conjunto de las restricciones Internas o exter- 
por los mercados en 10s cuales interviene. Un nas que se le imponen, ya sea a causa de su 
modelo es, necesariamente, una construcci6n 



sirnplificada de la realidad, pero su formaliza- Los modelos penniten, en consecuencla, fun- 
ci6n permitira (a partir de 10s datos relativos a dar las decisiones sobre datos objetivos y 
la actividad de la empresa y a su mnedio) pre- lirnitar la elecci6n de soluciones de acuerdo 
vix su evolution, conocer las altemativas que con las posibilidades de la empresa, tanto en 
st: le ofrecen y determinar aquellas que le el plano ticnico y humano, como en el finan- 
a::eguren la mejor ut~lizacion de su cap~tal y clero. 
d,.: su capacidad de produccibn. 

Pautas basicas 

A1 nlomento de cambiar y disefiar un modelo de sisterna de control de gesti6n para entidades 
financieras, cabe destacar lo que Arthur Andersen menciona a1 serialar que "el canlbio es elpeor 
ei?ewigo dc un sistenla de informocidn y control. Los cambios apurentenrente menores en la 
utruchrrrr de uno hose de datos o en uno funcion er~rpresarial pzreden ofectar la fotrrlidud del 
srrtem[r, ohligando a real i ia~ nuevos g costosos diseiros, codfiaciones y pruehas ". A contmnua- 
c ~ b n  agrega: "conscienres de =to mnenoza, rnuchos directores de inforntrihca operan o la defen- 
szva. intenrando encontrar- rrr;o,zes por Irrs qrre el di.iest.Ao no deheria carnbiar" ' 
Debe tambikn tenerse presente la existencia de una prermsa basica que establece que, en empre- 
sas bancarias, el control de gesti6n se efectka a partir de lo que puede identificarse como eentros 
de responsabilidad, es decir, por unidades en las que se desarrolla un habajo homogineo. A 
traves de este criteria, se habilita un control de gestibn adaptado a 10s distintos niveles de deci- 
sion, ya que entonces se planifica la actividad a todos 10s niveles, fijando 10s objetivos y con una 
p::mmnente confrontaci6n de la realidad con las proyecciones establecidas.' 

P En el conjunto del banco: informe degestidn bunco; direccidn ejecuriva 
> En ios distintos niveles de responsabilidad: gerencias de divisidn, etc. 
P En las oficinas y centros tenitoriales: gerencias de cams y zonales 

Por otra parte, todos 10s aspectos del negocio bancario deben planificarse, desde lo financier0 
hasta las areas de personal, organizacion, etc. Los niveles de alta direecion definen el plan de 
negocios general, el que es traducido a terminos mas concretes u operativos por el area de plani- 
ficacion y controlado por el area control de gestion. 

Ya sea bajo un enfoque tradicional o innovador, el conirol de gestion debiera culminar con el 
establecimiento de un sisterna de seguimiento de lo planificado, a fin de adoptar las medidas 
comectivas necesarias mando re advierten desviaciones. Para ello, el conk01 de lo planitieado 
en el presupuesto utiliza tres tipos de herramientas, segdn sea el horizonte ana l i~ado :~  



Plan Honzonte temporal de entre 1 a 5 arios 

Presupuesto 
(Budget) 

Ahora bien, puestos en la tarea de diseilar un modelo de sistema de control de gestion para una 
entidad tinanciera, sin duda deben tenerse muy especialmente en cuenta 10s lulearnientos con- 
ceptuales y prkticos que subyacen alrededor de una herranlienta de gesticin, como lo es el 
TABLERO / PANEL de CONTROL o TABLERO dr COMAh'DO el cual plantea pasos, desarro- 
110s y conceptos especificos. 

Horizonte temporal de 1 aio.  

Proyecci6n 
(Forecast) 

1. Las Areas criticas 

IIorizonte de aproximadamente 3 meses. Es un verdadero plan de 
corto plazo, de actualization trimeshal sobre la base del desempe- 
rio real. No reemplaza a1 presupuesto. 

Las areas criticas constituyen las grandes ireas del banco donde dehe aplicarse el control. Puede 
agregarse que estas areas son 10s factores criticos del negocio, ya que son aquellos aspectos del 
negocio en 10s que es esencial una actuacion satisfactoria para un funcionamiento adecuado de la 
entidad como un todo. 

A similitud de lo que ocurre en el cuerpo humano, una empresa tiene grupos de actividades 
relacionadas (como es el caso del fmanciero, el productivo, etc.). Estos grupos son algunos de 
10s factores criticos de la empresa sobre 10s cuales la direction debe situar sus controles, porque 
la actuacion satisfactona de cada uno es vital a la vida de la empresa.1° 

Hay que destacar tambikn: que las areas criticas afectan a 10s distintos direcdvos en porcentajes 
variables, pero ninguno debe sentirse ajeno a nioguna de ellas, ya que la vida de una empresa 
depende del desa~~ol lo  am6nico de todas y cada una de las areas criticas. De esta manera, los 
temas de rotacion, ausentismo, formacibn y desarrollo del personal, por citar un ejemplo, consti- 
tuyen preocupacion no solo para el area del personal. sino tambiin para el responsable comer- 
cial. 

2. Los indicadores de control 

Una vez defmidas las ireas criticas, el diserio de la estmctura de control requiere definir los 
indicadores o unidades de medida que reran utilizados para establecer 10s objetivos iniciales de 
las diferentes areas, y evaluar posteriormente su performance (cada area critica dispondra de una 
serie de indicadores sobre su gestion). Estos indicadores deben contener infomci6n facilmen- 
te disponible y que no exija un trabajo suplementario y pesado de obtenci6n de datos. 



Los indicadores deben elegirse, anle todo, por la via de la concertaci6n e incluso de la negocia- 
c16n, con el personal involucrado. Esto es asi por cuanto resulta necesario que aquellos que 
definen 10s indicadores, acepten su logica y hagan de ellos sus herramientas de gestion de deci- 
sibn. El indicador de control debe constituir un verdadero contrato para la acci6n. 

Para que 10s indicadores de control funcionen eficazmente, es necesarlo que cumplan varias 
condiciones: 

Estar basados en un ind~cador de rendimiento: las bases de 10s indicadores de control 
son 10s indicadores de rendimiento, es decir, las principales causas de la eficiencia de 
las actividades criticas. 
Referirse a un parsmetro que pueda expresarse ficilmente en cifras, de rnanera no am- 
bigua. 
Correspondcr a un horizonte temporal determinado, porque folma parte de un plan de 
accidn con registro de vencimiento preciso; 
No ser un mero indicador de informacion jerarquica. Su objetivo es ser utilizado por el 
responsable de la actividad para su propio manejo, para que ayude a dirigir la actividad 
y conseguir ciertos objetivos d e f ~ d o s  previamente. El indicador de control guia una 
accion en curso, por lo que no tiene, necesanamente, vocacion de ascender jerirquica- 
mente; 
Estar integrados en forma de sistem. En lugar de iqlementarse por separado e inde- 
pendientemente entre si: deben ser concebidos globalmente como un sistema. 

3. El panel de  control 

El panel de control o cundro de mmando es una desviacioncs, sus causas y 10s responsables 
herramienta de control periddico, gcneralmen- ligados al nivel inmediato inferior de la propia 
tc. mensual, que contiene informacion para ti~ncinn directiva. De esta mnera ,  la infor- 
ct~ntrol y guia de la gesti6n. De esta manera, nlacibn se obtiene con rapidez para poder 
pemute al ejeeutivo de mando contemplar actuar oportunamente frente a las desviacio- 
globalmente la marcha de 10s aspectos esen- nes. 
cjales de la gesti6n a su cargo, ayudlndole a 

La informaci6n qne babitualmente contienen curregir oportunamente las desviaciones que 
10s cuadros de mando es mformacion de ges- tiendan a alterar las metas u objetivos pro- 

puestos" tion, juntamente con informaciCln que se gene- 
ra a travks de 10s procesos contables explici- 

L'na de las caracleristicas esenciales del panel tandose a travis de indices, ratios, tablas y 
de control, es la de realizar un control por graficos. La infornucion que se incluye cubre 
e:.rcepc16n a travis de ciertas areas u activida- las condiciones de necesaria, reciente, razona- 
des claves seleccionadas. POI medio de seca- ble, confiable, sisternatizada y capaz de origi- 
1c.s ripidas de alerta se permit? idenrificar las nar una decision. 

4. El cuadrn de mando integral 

En realidad, el  verdadero sentido de la accidn card) estructurado a  pa^ de 10s desamollos 
dl: disefio de un sistema de control d e  gesti611, de Kaplan v  ort ton." - . . 
d::beria responder a la idea de perfecciona- 
nuento de un pauel de control. Esto es; debe- El cuadro de nlando integral (CMI), permite 

ria impulsarsc abiertamente la adopci6n del supervisar globalmente la marcha de la em- 

f io [ l ro  de Monilo integral (Balanced Score- prcsa de acuerdo con determinadas heas  cla- 



ves o criticas ayudalido a corregir 1as desvia- 
ciones producidas con respecto a lo planeado 
oporiunanlente. Ademis el CMI no so10 pone 
enfasis en la consecucion de objetivos fman- 
cieros, sino tamhien en 10s inductores de ac- 
tnacion de esos objetivos. Esto es, caphlra las 
actividades criticas dc creacidn de valor. 

Ahora bien, el modelo de contabilidad h a n -  
ciera actualn~ente vigente en Argentina -al 
igual que en el resto del mundo- tanto para el 
caso de empresas como para bancos, no esta 
adaptado para reflejar las variaciones quc las 
organizaciones experimentan respeclo de 
ciertos activos de caracteristicas intangibles. 

Dentro de esta afumacion, la referellcia a1 
termino activos intangibles estd dirigida a la 
posibilidad que tiene una empresa de, por 
ejemplo. contar o no con recursos humanos 
altamente calificados. o cou clientes fuerte- 
mente fideluados, o con sistemas de opera- 
cion, dishibucion e infommcion adaptados y, 
tambien, la realizaci6n de esfuerzos para el 
desar~ollo'de xnercados. 

En este sentido es importante destacar que, 
por ejen~plo, la presibn para conseguir resul- 
tados fmancieros a corto plazo (determinado 
nivel de rentabilidad) puede hacer que una 
empresa reduzca sus gastos en desarrollo de 
nuevos productos, o en la mejora de procesos 
y desa~~ol lo  de sus recursos humanos, en 
tecnologia de information (bases de datos y 
sistemas), o en clicntes y desarrollo de inerca- 
dos. En el corto plazo, el modelo de contabi- 
lidad financiera traduce estos recortes en gas- 
10s como aumentos en 10s benef ic io~. '~  

En definitiva, a corto plazo este tipo de accio- 
nes realza la rentabilidad, pero la ialta de 
lealtad y satisfaction del cliente dejari a la 
empresa altamente vulnerable ante las inver- 
siones de la competencia. Los indicadores 
fmancieros dicen algo, pero no todo, sohre la 
historia de las acciones pasadas, y no consi- 
guen proporcionar una &a adecuada para las 
acciones que hay que realizar en el presente 
para crear un valor financier0 futuro. 

Quedaria asi dernostrado que las nledidas 
(indicadores) de base exclusivamente h a n -  
ciera son iuadecuadas para guiar y evaluar las 
trayectorias de la empresa a traves de 10s 
entomos conipztitivos. Faltarian indicadures 
que reflejen gran parte del valor que ha sido 
creado o destmido por las acciones de 10s 
duectivos durante el period0 contable m& 
reciente y esto, justamente, es lo que propone 
el Cuadro de Mando Integral en cuanro a su 
conformation y su uso para la d e f ~ c i o n  de 
estrategias y el control de gestion emprcsana. 

En este orden de ideas. v tal como se referen- . . 
cia en la ohra de Kaplan y Norton, el recono- 
cimiento y la preocupacion respecto del exce- 
sivo tnfasis en las medidas de 12 actuation 
financiera que habirualmente se utiliza para 
gestionar las empresas ha llevsdo a que la mis 
importante de las asociaciones profesionales 
de contadores publicos estadounidenses 
(AICPA) se eapidiese sobre el tema. A1 res- 
pecto, recientemente ha determinado que: ... lo 
dirrcciorz dehe revelar lax medicio>zex ,finan- 
ciems v no ,financieras que ?!filiza para ges- 
iionar el ~legocio, que cuant!fican 10s efectos 
de (as ndil'idades y aconiecimientos rlove.14 

Por ultimo, dentro de la estructuracion del CMI, se distingue la necesidad de incluir indicadores 
fmancieros y no financieros que responden a su vez a un segundo criterio de clasificaci6n: indi- 
cadores de resultado e iudicadores de actnacion. 

Los indicadores de resultado tiendell a ser indicadores efecto ya que seealan 10s obje- 
tivos liltimos de la estrategia y analizan si 10s esfuerzos m L  proximos han conducido o 
no a 10s resultados deseados. 

Los irrdicadores de acfuacidn son indicadores causa, que seimlan que deherian estilr 
haciendo todos 10s participantes de la organizaeibn para crear valor en el future. 

Los indicadores de resultado sin 10s inductores de la accibn, crean ambigiiedad con respecto a la 
forma en que han de alcanzarse 10s resultados, y pueden coi?ducir a acciones por debajo del 
optimo. En sentido opuesto, 10s indicadores induclores de la actuacion que no estan viuculados a 



10s resultados, aiii~narin progranms localizados (aislpdos) de mejora, que no pueden vportar 
v:ilor a corto ni a largo plazo a la unidad de negocio. Por esto, el concepto de CMI obliga no solo 
a una inclusi6n equilibrada de an~bos tipos de indicadores, sino ademis a su total vinculacion. 

El siguiente cuadro trata de resumir, para el caso de un banco, la idea de eshuccurar la herra- 
mienita (CMI) de una manera equilibrada y con vinculaci6n entte las difcrentes medidas. 

Vinculacion de  indicadores del CMI con su estrategia 
(simulaci6n caso de entidad t i n a n ~ i e r a ) ' ~  

-- 
lndicadores EstratkgicDs 

Obietivos estrat&eicos Resultados I u c t o r e s  de actuacihn 1 
1 

i 
PINANCIEROS 
1. Meiorar 10s rendimientos . Rendimiento sobrc la inver- I 

i ~~611 .  
2 Ampliar la diversidad de 10s 1 . ~recimiento de 10s i n g a o s .  . Variedad de ingresos 

esrmctura de . Cambio del costo del servicio 

-- , de d e p o s i t ~ ~ .  -- 

r ~- Indicadores Estrategicos I= Resultados 1 Inductores de actuacion 

. Profundidad de la relaci6n 

Encuesta de satisfacci6n 

-- 7: -- Indicadores E s t r a t e t !  -- 

Objetivos estrateg~cos , Resultados ! Inductores de actuaci6n 

I!YTERA'OS 
1. Colnprender a 10s cltes. 
2 Crear productos uuevos productos. 
I C S  

rantables 

blemas operatives 
6 .  Un servicio sensible -- 

5 Reducir a1 

I . Ciclo de desarrollo del pro- 
d u c t ~ .  

Horas dedicadas a 10s clien- 
: tes. 



lodieadores Estra*icos 
Objetivos estratigicos ~ e s u l t a d o ~ 1 I n d u c t o r e s  + e f e c t o )  

APRENDIZAJE 
I .  Desal~ollar las habilidades 

estrat6gicas. 
2. Proporcionar informacion 

estratkgica. 
3. Alinear 10s objetivos perso- 
nnles. 

Ratio de cobertura del trabajo 
estrategico. 

Alineacibn metas penonales. 
. Satisfaction del empleado. 

----- 

Tal como ya hemos setialndo, el CMI es m a  herramienta que pregona su disefio y utilization no 
s61o para el control de gestinn, sino tambien como henarnienta eentral de gesh6n. Para esto, 
enfatiza la conversion de la visi6n y estrategia de la empresa cn objetivos e indicadores esnat8- 
gicos seglin cuatro enfoques u puntos de vista: financiero; del cliente; de 10s procesos operativos 
intemos y por ultimo, del aprendizaje y crecimiento. 

Enfoqur o perspectiva financiera 

El CMI incluye la perspectiva tinanciera, ya que 10s lndicadores financ~eros son valiosos para 
rcsumir las consecuencias economicas de acciones que ya se han realizado. Vale decir, las 
mcdidas de achlaci6n financiera indican si la estrategia de un banco y su ejecuci6n estin contri- 
buyendo o no a la mejora del minimo aceptablc. Los objetivos finaucieros acosturnbran a rela- 
cionarse con la rentabilidad medida pot 10s ingresos de cxplotacion, o 10s rendimientos del capi- 
tal empleado. Otros objetivos financieros pueden referirse al ripido crecimiento dc las ventas u 
la geoeracibn de eash-flow. 

Enfaque o perspectiva del cliente 

En estn parte del CM. 10s ejecutivos identitican los segmentos de clientes y de mercado, en 10s 
que competira la midad de negocio y las medidas de la actuacion de dicha unidad en 10s seg- 
mentos seleccionados. Esta perspectiva incluye como indicadores fundamentales la satisfaccibn 
y re~~tabilidad del cliente, su rsiencibn, la adquisicion de nuevos clientes, y la cuota de mercado 
en 10s segmentos seleccionados. 

Los ~nductores de segmentos especificos de cliel~tes fundamentalcs representan esos factores que 
so11 criticos para que 10s clientes cambien, o sigan siendo ficles a sus pro~eedores. Asi, 10s 
clirntes pueden -por ejemplo- valorar tiempos de espera cortos con cumplimiento puntual, o 
una corriente constante de productos y servicios innovadores. La perspectiva del cliente pennite 
al ejecutivo de. la unidad de negocio, articular la cstrategia del cliente basada en el mercado que 
propo~cionara rendimientos financieros futuros superiores. 

Enfoque o perspectiva del groreso interna 

Aqui 10s ejecutivos identifican 10s procesos criticos intemos, en 10s que la organization debe ser 
excelsnte. Estos procesos permiten a la unldad de negocio compatib~lizar enhe: 



generar propuestas de valor que atraigan y retengan a 10s chentes de los segmentos de 
rnercado seleccionados. y . satisfaccr las expectativas de 10s acclonistas por lograr excelentes rendimientos finan- 
cieros. 

Por esa razon, las rnedidas de 10s procesos intemos deben centrarse en 10s que tienen el nlayor 
ir~npacto en la satisfaccion del cliente y e n  la consecucion de 10s objetivos fmancieros del banco. 
El CMI, exige, a d e d s ,  que se identifiquen procesos nuevos en 10s que la orgaluzaci6n deberi 
s?r excelente para satisfacer 10s objchvos financieros y del cliente."' 

Enfoque o perspfctiva de formaci611 y creci~niento 

De acuecdo a lo dicho hasta aqui, las perspe~.tivas dcl cliente y del proceso interno identifican 
10,s factores 1ni5 criticos para el exito actual y hturo. Sin embargo, resulta poco probable que un 
bi~nco sea capaz dc alcanzar sus objetivos a largo plazo para los procesos intemos y de clientes, 
u'ilizando las tccnologias y capacidades actuales. 

Por esta causa, es la perspectiva de fonnacion o dc aprrrtdizaje y crecirniento la que identifica la 
irlfraestructura que el banco debiera construir para crear una mejora y crecimiento a largo plaza. 
La ibrmaci6n y crecimiento de una organizaci6n proceden de tres tbentes principales: las perso- 
n;ls, 10s sistemas y 10s procedimientos de esa organuacion. 

Un amplio sistcrna dc u~dicadores de gestion; dete~mina la forma en que las rnejoras en opera- 
ciones. servicio al clisnte y nuevos productos, se vinculan a una actuacion financiera con resul- 
tados nlejorados (a travt-s de mayores vcntas, mayores d r g e n e s  operativos, una d s  ripida 
rntacihn de 10s activos y menores gastos operativos). 

Tarnhien, es necesario recordar que cada negocio tiene un conjunto unico de procesos para crear 
wlor  (cadena de valor del proceso interno) para 10s clientes y producir resultados financieros. 
Sin embargo, puede intcntarse un rnodelo generic0 de cadena de valor considerando tres proce- 
sos principales: iimo\'acion, operacioncs y servicio posventa. 

Ahora bien, visto desde el angulo operative, en el caso de una entidad financiera, la herramienta 
CMI debe desarrollarse sobre la base de las siguientes premisas: 

.:. procrsanuento de 10s datos integrados a1 sistema de in fomcion  de la enlpresa en 
tiempo real; 
analisir dinarnico de la realidad para contribuir a1 proceso de torna de decisiones; 

.P control de la geshbn sobre la rnarcha y 
4 tonla de drcisiones oportuna. 

De esta forma. si se intenta aplicar el CMI para el caso especitico de una entidad financiera, r l  
ejercicio deberia centrarse en algunos puntos que son considerados factores criticos del exile". 
El siguiente cuadro enuncia estos aspectos a rnodo de ejernplo: 

Voiumor - Relaciorrcs dc precio 

?, Volunlrn - Relaciones dr prrcio 

9 Calidad dc CrPditv - Con~posicidn de irr cartera 

?, Liqriidez 



I ?) Margerr - Relacidn de corlos estruciurales 16- Resultados 1 
A1 mismo tiernpo, resultaria conveniente tonnr en consideracian: 

-ppp--- 

totales, por categorias (bancas, productos, etc), 
Para  analisis de volumenes medias. 

I, Produccion: cantidad, montos. 

1 Euolucion: de saldos, produccion y composicion de  arte era. 

V. E S T R U C T l l R A  D E  GESTION Y REPORTE I N F O R M A T I V O :  Li- 
nearnientos p a r a  u n a  p ropues ta  

Para  analisis de relaciunes de 
precios de carteras, lutales y 
por categorias. 

El desarrallo de una propuesta conlpleta, debe tener prcvista la generacibn de instmmentos e 
intormes dc control de gestion tanto dinamicos -que peimitan navegar a travts de 10s datas-. 
como asi tambitn aquellos de presentation predefinida. 

Tasas promedios, minnnas y miximas dc: 
- la produccion 
- el mercado 
- evoluci6n comparativa 

En este tramo de nuestro trabajo, la propuesta presentada correspondr a1 liltinlo tipo, 10s predzfi- 
nidos, quedando pendiente el tratamiento del grupo identificado como dinimicos, por f o m r  
parte de la proaima etapa del trabajo. 

Las salidas predefmidas consisten en una sene de cuadros explicativos que muesean las varia- 
ciones y comportamiento de las variables que c o n f o m n  la gesti6n del banco. Se propone que 
10s unformes Sean presentados en f o m a  mensual e incluyan las conclusiones del profesional 
anaiista de gesti6n sobre 10s aspectos inis reievantes. 

Si bien la informaci6n presenltada en este trabajo esti estructurada en fonna de reporte mensual, 
tanto 10s mandos superiores, como 10s intennledios y el analisfa, dzbrn efzctuar un monitoreo 
diario de cada una de las variables analizadas a fin de orientar la gestion. 

El modelo previsto, se presenta como un conjunto complejo resultado de una conshuccion teori- 
ca rundada en conceptos e hip6tesis simplificadores. La simulaci6n (introduccion de datos en el 
modelo) y el analisis de 10s resultados obtenidos de esa manera, ofiecen el medio de verificar su 
coherencia y de lograr su ajuste." 

La csnuctuia de manejo y reporte abarca los siguientes tbpicos: 



1. Description de la evoluci6n econonuca, financiers y pdhimonial a travis del analisis 
del balance y cuadro del estado de resultados 

2. Analisis dc rendimientos de activos productivos, asi conlo tambiin del costo de la fi- 
nanciaci6n (balance pron~edio) 

5 Clasificacion de la canera en funcion del cumplimiento y el nivel de prsvisioues resul- 
tante. 

4.  Descripcibn de la svoluci6n comercial del banco, a traves de un analisis realizado a la 
banca ind~viduos, empresns y finanzas. 

5.  Anilisis de la eficiencia operativa mediante el c o n ~ o l  del nivel ds gastos operacionales. 
6 .  Comparacion con sistema fmanciero para detenninar la panicipacion relativa del mer- 

cad0 y anilisis de la cornpetencia. 

Con el objeto de intentar desplegar y e.Aubir una simulacion desagregada de estos item, se deben 
c,,nvenu o ndoptar previamente algunos supucstos a nivel macro y micro, tal que contengun la 
realidad. o como en el caso de este trabajo, sefialen al menos 10s aspectos que deben ser tenidos 
en cuenta. A nlodo de ejemplo se seiiala: 

Aspectoslsupuestos 

MACRO 

. Conrexto de estabilidad de preciosimflaci6n esperada. 
Componamiento futuro de PBI (tasa de crec.imiento/disminuci6n). 
Situacion Fiscal (dificit controlado, superavit, expectativas de re- 
formas en el sistema impo~iti\~o). 
Cornportamiento de tasas a nilre1 intemacional. 
Nivel de bancanzacion (ejemplo, bajo con tendencia creciente, ba- 
jo, saturation, etc.). 

.4spectosisupuestos 

MICRO 

Caracter de la entidad: local, regional, etc. Nivel de participac~an de 
mercado (imponante, poco significativa, etc.). 
Tipo de baneo y orientation por segmentos: minorista'mayorista 
(ejemplo: en segment0 corporative orientado a PyMEs y e n  sector de 
clientcs importantes. 
Ki\zel y perspectivas de nmrket share: estable,crcciente, etc. 
Red (niunero) y dishibucion de sucursales en su area de influencia. 

En definitiva, el desarrallo integral del modelo propone el despliegue, analisis e interpretation 
de una estructura de reporte que contiene 10s siguientes capitulos: 

Resumen Ejecutivo; 
Estado de Resultados; 
Balance; 
Balance Promedio; 
Evolution de Resultados; 
Indicadores; 
Colocaciones por bancas y sus Rendimientos; 
Cuadro de analisis de riesgo de la canera; 



A ~ l i s i s  Especificos: 
Banca Comercial: Rendimientos 
Banca Personas 
Banca Empresas; 
Banca Finanzas; 
Control Financiero: 
Sistema Financiero; 
Infomaci6n de gesti6n a nivel de sucursales. 

Bajo este esquema, en el caso del apartado correspondiente a indicadores, se prey& el calculo y 
prese~~tacion de una sene de relaciones o ratios que dan una idea sobre un aspect0 especifico a 
controlar, o bien brindan una idea global del comportamiento de determinada variable, flujo o 
stock. Los ratios propuestos para la perspectiva financiera abarcan una apertwa desagregada, la 
que queda esplicitada en el Anexo de este trabajo. 

ANEXO 

INDICADORES PERSPECTIVA FINANCIERA'~ 

ROE: Resultados mensuales de 10s dtimos 12 meses I Promedio del Patrimonio Neto de 10s 
ultimos I 2  rneses (no incluye resultados considerados en el numerador) 

Slendo t el mes bajo anilisis, ROE es igual a: 
11 12 
C Resultado del mes (t-i) I [ C Patrimonio Neto del mcs (t-i) I 121 
i=O i= I 

ROA: Resultados mensuales de 10s ultimos I2 meses.1 Promedio del Achvo de 10s ultimos 
12 meses. 

Siendo t el mes bajo analisis, ROA es igual a: 
11 12 
Z Resultado del mes it-i) I [ Z Activo del mes (1-1) ! 121 
i=O i= 1 

ROE OPERATIVO: Resultados netos por intermediacion financiera (Ingresos financieros 
y por semicios netos - Cargo por incobrabilidad - Gastos de 
Administration) lnensuales de 10s !iltimos doce meses ! Prome- 
dio del Patrimonio Neto dc 10s ultin~os doce lneses (no incluye 
resultados considerados en el numerador) 

R0.4 OPERATIVO: Resultados netos por intermediacion fmanciera (Ingresos financieros y 
por sen ic~os  netos - Cargo por incobrabilidad - Gastos de Ad- 
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nxnistracion) mensuales de 10s ultimos doce meses I Prolnedio 
del A c t i ~ o  de 10s ultimos doce meses. 

Eficiencia 

MARGEN FINANCIERO N E . ~  SOBRE GASTOS DE ADMINISCRACION (%I: 
(Ingresos Pinancirros - Egrcsos Financieros - Cargos por Incobrabilldad + Ingresos Netos 
por Seivicios) ! Gastos de Administracibn. 

SERVICIOS SOBRE GASCOS DE ADMINISCRACION (%): Ingresos Netos por 
Sewicios ! Gastos de Administracion. 

GASTOS DE ADMINISTRACION SOBRE ACTIVOS (%): Gastos dc Administracion 
mensuales i Acrivos 

GASTOS UE ADMINISTRACI~N SOBRE PERSONU, (en miles de pesos): Gastos 
de Admi~llstracion mensuales ! Cantidad de Personal. 

GASTOS EX REMUNER4CIOSTS SOBRE PERSONAL (en ~niles de pesos): Gastos 
en Remuneraciones mensuales ! Cantidad de Personal. 

1)EPOSII'OS SOBRE SUCURSALES (EN MIL.[.ONES OE PESOS) : Depositos i Cantidad de 
Sucursales. 

DEPOSITOS SOBRE PERSONAL (EN MILES DE PESOS): Depositos 1 Cantidad de Perso- 
nal. 

PERSOYAL EN SUCLXSALES SOBRE SUCURSALES :Cantidad de Personal en 
Sucursales ! Cantidad de Sucursales (Netas de Casa MatLiz y!o Cenlrai). 

COMISIONES SOBRE INGRESOS TOTALES (96): Comsiones ~ncluidas como hgre-  
sos POT sen'icios / Ingresos financier03 y por sen,icios. 

GASTOS E S  REMUNERACIONES SOBRE GASTOS DE ADMINISTRACION (%): 
Remuneraciones, cargas sociales, indemnizaciones y gratificaciones a1 personal i Gastos 
de administraci6n. 

DEPOSITOS Y P&STPLIMOS SOBRE SUCURSALES (EN MILLONES I>E PESOS): (De- 
positos + Prestarnos) i Sucursales 

DEPOSITOS Y P&STAMOS SOBRE PERSONAL (EN MIuO\ 'ES  DC PESOS): (Dep6si- 
tos + Pristamos) 1 Cantidad de Personal 

Liquidez (96) 

ACTIVOS LIQUIDOS SOBRE PASIVOS L~QUIDOS : (Disponibilidades i Call otor- 
gado + Titulos publicos y privados + Certificados de Depositas BCRA) ! (Depositos + Call 
tomado). 

Calidad d e  cartera 

PREVISIONES SOBRE COLOCACIOWES: Previsiones por incobrabilidad 
icolocaciones prornedio. 



Conlrol de Geslrdn en Bancos 

CARTERA IRREGULAR SOBRE COLOCACIONES: Colocac~ones promedio situa- 
ci6n mayor a 1 / colocaciones totales promedio. 

PREVISIONES SOBRE CARTEKA IRREGULAR: Previsiones por incobrabilidad 
promzdio/Colocaciones en promedio situacion superior a 1 

' El presente constltihye un extraclo y verslbn revtrada del Informe Final dcl trabajo que sabre esle tema fuera oportuna- 
nlente subridiado por la Asoeiaci(l11 Cooperadon de F.C.E.-b%Cuyo, donde, adends del deaarrollo eonceprual sobre 
los d~t'erentes amectus oue hacen a1 Control de Gertidn orientado a1 caso de bas mtidades financlems, se concluve con 
una pmpuesw csquemdrica de ~niarmes gerenciales y augercncias melodolbgicas para su interpreraci6n. 

' KAPLAN, R. & NORTON, 0. The Balanced Scorecard: lianslatinc Strategy into A c l h  (Harvacd Busiaess School 
Press, 19961. 

En este sentido, re sabe que la finalidad de toda herramitnu de gestidn es formular y, si es posible, marcar objetivos 
para luego medir los resultados obtenidos en la conseruci6n de estos objetivar. El orden adecuado del proceso de con- 
trol queda siutetizado en: medir-analirnr-actuur 

"ontral de Gcstidn en Bancos: Concluriones 4' For0 Anual (Buenos h u e s ,  lnstlture for International Researcl?, l e t l em~ 
bre 2000) 

' RODR~G~IEZ.  Aliedo C., Ecn ica  y oreanizaciOn b-as. Zd'Ed., (Santafe de Bozo16. Ediciones Macchl. 19941 
PQE. 529!530. 

' POllNET, P., Convol de Gesfibn, Tisd. Thomas, Juan Jorge, I''Ld.,(Buenos Aires, El Aleneo, 1973). P i g  i 

'Arthur A n d e r s e n , W n u  evoolden tecnolbgico-Andersen Consultin):(Bs.As., Maccht, 1991) p ig  121. 

' VILLEGAS, Carlos Gilbert". Control l n t m m c i d e ~ v n c o s r 8 n t i d a d e s .  I" Ed., (Buenos Ares, 
Ediciones Macchi, 1992), P ig  130 

RAMOS MEJL4, Mnriano y FAG.4, Hector Antonio, C6mo pmfundilar en el anjlisis de los costos oara lamar meiores 
&siones emicranales. I ed. (Buenos Aires, Graniea, 2000). P i g  193 

'O La definlci6n de &reas criticas, no necesariamenre debe coincidir con lar Breas funcionales iiptcar de una emprcsa 

" G A R C L ~  OJEDA, 1. Carlos, Notas sobre control de g e s n d ~ ,  en Revlala FCERMCuyo (ARo L1, N" 110-120, Enero- 
D~ciembre 1999) 

'' KAPLAN y IIORTON, op. cil. 

I' Tamhiin podria darse que para aumentar rentabilidad, una empress explotara a los elientes n waves de preclor altos o 
un mcnor senicio. El ejemplo de ltbro para este tlpo de situaeidn es el easo de lo aeontecido en Latinoam&ica, eon la 
rnultinacional Xerox a fines de 10s '70s y prlncipios de 10s '80s. 

" The AlCPA Special Comtnitee on Ftnancial Reporting Imomvinp. B u s p ~ ~ g  
the Infonnalxon Need of lnve~ron  and Cre- (New Yolk, American Institute of Cmilied Public Accounlanrr. 
1994) plg. 9.  Citvdo por Kaplan &Norton, op eit. 

I.' Rcprodueido dc &plan, R. & Nanon, D.; op. c i t  p ig  169 

" M i ,  abs; lus inducrorrs del Cn>!a tiaanciero a largo piazo pueden exigir a in arganizacibn c x a i  productos y scrvicios 
totalmente nuavos. 

" INSTlrUTE FOR INTERNATIONAL WSEARCH. h h o l  dd Gaestidnen Banca. Buenos Aires 1997. 

" POUNET, P., Control de G ~ u c b .  op. Cir. Pig. 6 

l9 BCRA SUPERlNTENDEXCL4 DE ENTIDADES FINANCIERAS Y CAMBL4RlAS. hfa-cidn de Enridader 
Financieras, 2001 




