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Resumen

El presente trabajo se introduce en el tema del control de gestion y de una manera muy gene-
ral, rata sobre algunos instrumentos de seguimiento de las decisiones de manefo en bancos.

El enfoque del trabujo define como alvance para ef mismo, fo coberiura del anélisis de infor-
macion consolidada de urna entidad financiera y de cada sucursal vomo unidad de negocios.

Eu la vision del banco actual, sus gerentes aparecen encurgadvs de equilibrar la permanernte
necesidad de innovacion con el control. Por ello. se debe enfocar el gerenciamiento con el uso
de conceplos y mecanismos armonizados que transformen la habuual fonsion existente entre la
innovucion creativa y el logro de metas predecibles sobre crecimiento rentable.

Invarigblemense, las palabras gestion, control y su combinacion control de gestion, quedan in-
cluidas en cualquier discusion schre estilos de conduccion empresaria. Este trabajo propone, a
partir de una defimcinn esguendtica de la mision y funciones del arca conirol de gestion en
una entidad financiera, los lineamientos generales para el disefio de un sistema especifico des-
agregando especialmente la perspectiva de gestion financiera del misma.

Ahora bien, puesios en lu turea de diseriar un modelo de sistema de control de gesndn para una
entidad financiera, deben sin dudu tenerse muy especialmente en cuenta los lineamientos con-
cepiuales y précticos que subivacen afrededor de una herramienta de gestion, come lo es el Pa-
nel de Control o Tahlero de Contando 1 su versicn superadora, ef Cuadre de Mandeo huegral,
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Summary

This pupers mitends to deal with general aspects of management controd and, more specificaily,
with those relaied ta management decisions when rurning institniiens such as nuddle-sized hanks.

Undoubilyv, words like “munagement”, “control ™ und the combination of both are atwayy preseur
2 any disctission or conmnent related with management styles or different approaches to the di-
rection of business.

Nanvadayvs, bank managers arve obliged tc keep a strict balance between innovation and corircl.
Thres, ai the time of runiing theve insuiutions the use of cansistent manogement nstruments be-
comes more than wecessary. The usual conjlict between creative actions and the accomplishment
of profitable goals must tura imo a fratfid linkage.

Global information of business and vach bremch or brsiness unit kave been considered in order
(0 come up with @ complete scheme of data and reports, especiaily facused on financial matters.

Fully, most theoretical concepts and practical gridelines swrreunding instraments like Bal-

wnced Svorecard and Sirategy Mups had been considered ro develep this paper

1. INTRODUCCION

rid presente trabajo se introduce en ¢l wma del
cenirol de gestidn y de una manera muy gene-
rol, trata sobre algunos instrumentos de se-
gmmien'o de las decisiones de mancjo ea
entidades financieras. Es idea de los aulores,
complementar lo gque habiualmente en la
rcalidad se constituye como una brecha: ef
vacio que se Ga entre (0 gue, en caso de exis-
e, puede catificarse conio una buena planifi-
cacion del negocio de una entidad financiera
v la implemeniacion exitosa de la misma,’

Para csto, el enfoque de este tiabajo define
como alcance para el mismo, la cobertra del
analims de informacién consolidada de uns
entidad finarnciera y de cadz sucursal como
uiidad de negocios.

Antes de profundizar en el desarrollo del te-
ira. parece tmiportante destacar o que la reali-
did v la teoria de administracion mids reciente,
oxhiben como el enfogue correcto respecto de

et

[a existencia de instrumentos de control de
gestion dento de las practicas del negocio
financiero. Esto es: para que una entidad sea
calificada como innovadora debe wiilizar los
sistemas de planificacion de urilidades y con-
trol mds intensemente, con lo cual se abando-
nan deflininvamente las anteriores ideas que
piegonaban que las entidades inmovadoras
debian minunizar los comroles formales in-
discriminadamente, para reducir la burocracia
v permitir el florecimiento de la creatividad.

A partit del anmtenior razonamiento es que
resulta correcto retvindicar también, la vision
del banco actual, donde sus gerentes aparecen
ercargados de equilibrar la permanente nece-
sidad de innovacion con el control. Entonces.
se debe enfocar el gerenciamiento con el uso
de conceptos ¥ mecanisinos armonizados que
transformen la habinal tensidn existente entre
la wnnovacién creativa y el logro de metas
predecibles sobre crecimiento rentable.



Conirol de Gestion en Bancos

IL LOS CONCEPTOS BASICOS

Invariablemente, las palabras GESTION, CONTROL y CONTROL de GESTION quedan inclui-
das en cuaiquier discusién sobre estilos de conduccion empresaria, por lo que parece interesarte
incorporar, a mode de convencién, la definicion que se cree resulta acertada sobre estos tres
conceptos. -

Gestidn: es el uso adecuado de los medios dispenibles para el logro de los objetivos prefijados.
Puesto de otra forma: es el gobierno de la empresa hacia la consecucién de sus objetivos.

Control. implica la venficacion, la guia, el esfuerzo disciplinario para optimizar un plan, El
objeto del control, es asegurarse que los comportamientos reales sean conformes con un 6ptimo
predefinido. El acto de controlar implica, entonces, guiar los hechos para que los resultados
reales coincidan o superen a los deseados.

Sin embargo, la palabra control no expresa solamente una operacion de comprobacion, sino
también un resultado, que es el hecho de que una actividad no se salga def camino que se le ha
asignado. Asi, se dice que una actividad estd bajo control cuando su desarrollo est2 orientado y
constantemente ajustado para alcanzar un objetivo prcvisto con un rmargen de error predetermi-
nado.

Control de Gestién: es el proceso a través del cual la gerencia de la empresa asegura los recur-
sos y su empleo eficaz y eficiente en el cumplimiento de los objetivos prefijados. Visto desde el
punto de vista instrumental, puede decirse que es el conjunte de indicadores que sefialan oportu-
namente la necesidad de ajustar la accion a través de decisiones extraordinarias o ajuste a los
planes vigentes. Por ultimo, resulta practico considerar al control de gestién como un conjunto
de técnicas o comunicacién sobre la eficiencia.

En este sentido, para analizar el concepto de control de gestion se debe considerar €l proceso
administrative dentro de las organizaciones, el que podria esquematizarse como sigue:

Plapear p Ejecutar p Controlar
<+

Ambos extremos de este esquema deben mantenerse estrechamente relacionados, ya que si se los
considera de manera ajslada, dificilmente puedan 1ealizarse mejoras en el control, al no haberse
comprendido que la base del mismo estd Intimamente relacionada con la propia existencia de los
planes.

Vale decir que del apego a esta idea, depende en gran medida el funcionarmiente adecuado del
sisterna de control de gestion. Este mismo enfoque conceptual constituye justamente la base de
las propuestas realizadas por Kaplan y Norton en su obra Cuadro de Mando Integral® ya que su
descubrimiento nacié originalmente como un tablero de comando, pero el mismo se fue desarro-
llando en su propio funcionamiento, hasta comprender un sistema de planificacién integral con
un alto perfil de evaluacion, en contraposicidn con los sistemas de planificacion que ponen el
acento fundamentalmente en el desarrollo de las actividades donde los indicadores de medicién
aparecen como una 1iltima etapa, no siempre debidamente desarrollada.

Asi las cosas, el control de gestidn se concibe sobre una empresa en funcionarmniento que, en su
gestion ordinaria y en coincidencia con la performance del dia a dia, va realizando sus planes y
programas de mediano y largo plazo, convirtiendo continuamente la informacién en accién a
través de la decisién, y sometiendo todo el proceso al control.”
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Para realizar el control, es necesario primero establecer un madelo normativo sobre cémo 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 1a eleccion de los fendmenos medidos- de orientar los 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 los elementos del pro-
ceso de dircecion, sin duda es el que contribuye mis a mejorar las actuaciones de la empresa.

Puesto de otra forma, el sisterna de control de gestion actual se concibe como un sistema de
informacidén y control superpuesto y enlazado continuamente con la gestion, y que tiene por
finalidad definir los objetivos compatibles, establecer las medidas adecuadas de seguimiento y
proporer las soluciones egpecificas para corregir las desviaciones. Se trata entonces, de un pro-
ceso que, desarrollindose deniro de las directrices establecidas por la planificacidn estratégica,
debe 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 consecucidn jerarquizada de los objetivos
previamente aprobados.

IIl. EL AREA CONTROL DE GESTION EN BANCOS: misiones y fun-
ciones

S considera que el control de gestion tiene una misioén principal que consiste en proveer soporie
continuo al proceso decisorio en los niveles de gerenciamiento estratégico, tactico y operativo,
mediante la elaboracion de informacion dinamica que contemple las diferentes vistones del ne-
gocio, a partir tanto de informacién transaccional como de datos externos.*

Por otra parte, el modelo de gestidn de una entidad agrupa un conjunto de herramientas y meca-
msmos disefiados para planificar, hacer seguimiento, controlar y retroalimentar la gestién de
negocios (tanto al front-office como al back-office de la organizacion),

Asi, el modelo de gestion debe cumplir objetivos especificos en cada uno de los niveles de la
erripresa, los que de manera genérica, podrian resumirse en:

Nivel Objetiva

Planificar la gestion de la organizacidn de acuerdo a los hineamientos
Nivel estratégico estratégicos del grupo.

Garantizar la alineacion de los distmtos esfuerzos con la direccidn estra-
tégica corporativa, tendencias de mercado y competencia,

Monitorear la gestion de las distintas unidades de negocios. Identificar
Nivel de gestion oportunidades, amenazas, debilidades y fortalezas y proponer acciones
concretas.

Controlar presupuestos conira el desempefio real analizando el grado de
alcance de los objetivos y examinando los desvios.
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Denro de este esquema, el area de Contro! de Gestdén debiera estructurarse previendo como
misién y tareas, algo bastante similar a! enunciado que sigue:

Misidn:

Tendra a su cargo el disefio, puesta en marcha, seguimiento y evaluacion del sistema in-
legral de control de gestidn de la empresa orientado a la planificacién eswatégica y ob-
tencién de la informacion necesaria para focalizar la toma de decisiones hacia la opti-
mizacion de la rentabilidad.

Ty 5
Tareas espccificas™

Iv.

Elaborar €l provecto de las actividades a desarrollar por el banco y el presupuesto gene-
ral de gastos y recursos que debe elevar a consideracion de la superioridad en las fechas
previstas. Asimismo, se encargan de su actualizacion en funcion de circunstancias ex-
temas que asi lo aconsejen, confrontando los desvios con las cifras presupuestadas y
analizando las causas.

Elaborar, recopilar, ordenar y preparar a las dependencias que correspondan, estadisti-
cas ¢ informaciones de todos los sectores del bance y de las sucursales que pernmitan
conocer su situacién y evolucidn posibilitando la toma de decisiones.

Con el mismo propdsito, permanentemente analizar y elaborar indicadores de costos y
rentabilidad generales y por sectores. Si bien esto tiene valor en si mismo también debe
efectuar comparaciones con los costos, rendimuentos y evolucidn de otros bancos de la
plaza.

Sobre la base de los elementos que son propios del sector, opinar acerca de los proyec-
tos de apertura de nuevas casas.

Una funcidn importante que se le asigna es la de estudiar las tarifas y comisiones apli-
cadas en la operatoria activa y pasiva, preparando los proyectos de resolucion para ade-
cuarlas en funcion de las variaciones de costos y las condictones dei mercado. Con res-
pecto a las tasas de interés, en cuya fijacidn entiende €] area financiera, le cabe inter-
vencion ya que debe colaborar con ella a fin de que las tasas se adecuen a los costos in-
ternos ademds de compatibilizar con las fuerzas del mercado.

Por dltime, proyectar la aplicacion de excedentes liguidos y realizados al cierre de cada
gjercicio, al igual que las previsiones, provisiones y reservas.

DISENO DEL SISTEMA

Al definir un modelo de sistcma de control de
gestion, debe recordarse que el mismo debiera
funcionar como una imagen que represente y
maduzca todos los vinculos que existen entre
las funciones de una nusma empresa y el
conjunto de las resiricciones intermas o exter-
nas que se le imponen, ya sea a causa de su

estructura, su naturaleza, su organizacion, o
bien por efecto del medio econémico.

Ese medio esta representado, desde el punto
de vista de la empresa, por la situacion eco-
némica nacional e intemacional y, sobre todo,
por los mercados en los cuales interviene. Un
modelo es, necesariamente, una construccion
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simplificada de la realidad, perc su formaliza-
cidn permitira {a partir de los datos relativos 2
1z actividad de la empresa y a su medio) pre-
ver su evolucion, conocer las alternativas que
s¢ le oftecen y determinar aquellas que le
aseguren la mejor utilizacién de su capital y

Los modelos pertniten, en consecuencia, fun-
dar las decisiones sobre datos objetivos y
limitar la eleccion de soluciones de acuerdo
con las posibilidades de la empresa, tanto en
¢l plano técnico y humano, como en el finan-
ciero.

de su capacidad de produccion.

Pautas basicas

Al momento de cambiar y disefiar un modelo de sistema de control de gestién para entidades
financieras, cabe destacar lo que Arthur Andersen menciona al sefialar que “el cambio es el peor
enemigo de un sistema de informacidn y control. Los cambios aparentemente menores en la
eitructura de una buse de datos o en una funcion empresarial pueden afectar la totalidad del
sistema, obligando a realizar nuevos y costosos disefios, codificaciones y pruebas”. A continua-
ciom agrega: “consclenies de esta cmenaza, muchos directores de informdica operan a la defen-
siva. intentando encontrar razones por las que el disefio no deberia cambiar” g

Crebe también tencrse presente la existencia de una premisa basica que establece que, en empre-
sas bancarias, ¢l rontrol de gestién se efectia a partir de lo que puede identificarse como eentros
de responsabiiidad, es decir, por unidades en las que se desarrolla un trabajo homogéneo. A
través de este criterio, se habilita un control de gestién adaptado a los distintos niveles de deci-
5167, ya que entonces se planifica la actividad a todos los niveles, fijando Jos objetivos y con una
permanente confrontacion de fa realidad con las proyecciones establecidas.?

BANCO

¥  En el conjunto del banco: informe de gestion banco; direccidn efecutiva
* En los distintos niveles de responsabilidad: gerencias de division, etc.
> FEn las oficinas y centros territoriales: gerencias de casas y gonales

Por otra parte, todos los aspectos del negocio bancario deben planificarse, desde lo financiero
hasta las dreas de personal, organizacion, etc. Los niveles de alta direecién defmen el plan de
nzgocios pgeneral, el que es traducido a términos mas concretos u operativos por el drea de plani-
ficacién y contrelado por el drea control de gestidn.

Ya sea bajo un enfoque tradicional o innovador, el control de gestion debiera culminar con el
establecimiento de un sisteina de seguimiento de lo planificade, a fin de adoptar las medidas
correctivas necesarias cuando se advierten desviaciones. Para cllo, el control de lo planifieado
en el presupuesto utiliza tres tipos de herramientas, segiin sea el horizonte analizado:”
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Plan Horzonte temporal de entre [ a 5 afios.
Presupuesto Homizonte temporal de 1 afio.
(Budget)
Proyeccion Horizonte de aproximadamente 3 meses. Es un verdadero plan de
(Forecast) corto plazo, de actualizacion trimestral sobre la base del desempe-
fio real. No reemplaza al presupuesto.

Ahora bien, puestos en la tarea de disefiar un modelo de sistema de control de gestidn para una
entidad financiera, sin duda deben tenerse muy especialmente en cuenta los lineamientos con-
ceptuales y practicos que subyacen alrededor de una herramienta de gestidn, como lo es el
TABLERQ / PANEL de CONTROL o TABLERO de COMANDO el cual plantea pasos, desarro-
llos ¥ conceptos especificos.

1. Las areas criticas

Las dreas criticas constituyen las grandes areas del bance donde debe aplicarse el control. Puede
agregarse que estas areas son los factores criticos del negocio, ya que son aquellos aspectos del
negocio en los que es esencial una actuacidn satisfactoria para un funcionamiento adecuado de la
entidad como un todo.

A similitud de 1o que ocure en el cuerpo humano, una empresa tiene grupos de actividades
relacionadas (como es el caso del financiero, el productivo, etc.). Estos grupos son algunos de
los factores criticos de la empresa sobre los cuales la direccion debe situar sus controles, porque
la actuacién satisfactoria de cada uno es vital a la vida de la empresa.'®

Hay que destacar también, que las areas criticas afectan a los distintos directivos en porcentajes
variables, pero ninguno debe sentirse ajeno a ninguna de ellas, ya que la vida de una empresa
depende del desarrollo armonico de todas y cada una de las areas criticas. De esta manera, los
temas de rotacién, ausentismo, formacidn y desarrollo del personal, por citar un ejemplo, consti-
tuyen preocupacion no sélo para el drea del personal, sino también para el responsable comer-
cial.

2. Los indicadores de control

Una vez definidas las areas criticas, el disefio de la estructura de conirol requiere definir los
indicadores o unidades de medida que seran utilizados para establecer los objetivos iniciales de
las diferentes areas, y evaluar posteriormente su performance (cada drea critica dispondra de una
setie de indicadores sobre su gestion). FEstos indicadores deben contener informacién ficilmen-
te disponible ¥ que 1o exija un trabajo suplementario y pesado de obtencion de datos.
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Los indicadores deben elegirse, ante todo, por la via de la concertacién e incluso de la negocia-
cidn, con el persanal involucrado. Esfo es asi por cuanto resulta necesario que aquelflos que
definen los indicadores, acepten su logica y hagan de ellos sus herramientas de gestién de deci-
siém. El indicador de control debe constituir un verdadero contrato para la accidn.

Para que los indicadores de control funcionen etficazmente, es necesario que cumplan varias
condiciones:

3.

Estar basados en un indicador de rendimiento: las bases de los indicadores de control
son los indicadores de rendimiento, es decir, las principales causas de la eficiencia de
las actividades criticas.

Referirse a un parametro que pueda expresarse facilmente en cifras, de manera no am-
bigua.

Corresponder a un honizonte temporal determunado, porque forma 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 definidos previamente. El indicador de control gufa una
accion en curso, por lo que no tiene, necesariamente, vocacion de ascender jerdrquica-
mente;

Estar integrados en forma de sistema. En lugar de implementarse por separado e inde-
pendientemente entre si, deben ser concebidos globalmente como un sistema.

El panel de control

El panel de control o cuadro de mando es una
herramienta de control periddico, generalmen-
te mensual, que contiene informacion para
contro! y guia de la gestion. De esta manera,
permite al ejeeutivo de mande contemplar
globalmente la marcha de Jos aspectos esen-
ciales de la gesiion a su cargo, ayudandole a
corregir oportunamente las desviaciones que
tiendan a alterar las metas u objetivos pro-
pue.stos.”

Una de las caracteristicas esenciales del panel
de control, es la de realizar un control por
excepeldn a través de ciertas areas u activida-
des claves seleccionadas. Por medio de sefia-
les rapidas de alerta se permite identificar las

4. El cvadro de mando integral

En realidad, el verdadero sentido de la accion
de disefio de un sistema de control de gestidn,
dzberia responder a la idea de perfecciona-
miento de un paunel de control. Esto es, debe-
ria impulsarse abiertamente la adopcion del
Cuadro de Mande Integral (Balanced Score-
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desviacioncs, sus causas y los responsables
ligados al nivel inmediato inferior de la propia
funcién directiva. De esta manera, la infor-
macién se obfiene con rapidez para poder
actuar oportunamente frente a las desviacio-
nes.

La informacion qne habitvalmente contienen
los cuadros de mando es informacién de ges-
tion, juntamente con informacién que se gene-
Ia a través de los procesos contables explici-
tandose a iravés de indices, ratios, tablas y
graficos. La informacion que se incluye cubre
las condiciones de necesaria, reciente, razona-
ble, confiable, sistematizada y capaz de origi-
nar una decision.

card) estructurado a partir de los desarrollos
de Kaplan y Norton '

El cuadro de mando integral (CMI), permite
supervisar globalmente la marcha de la em-
presa de acuerdo con determinadas areas cla-
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ves 0 criticas ayudando a corregir las desvia-
ciones producidas con respecto a lo planeado
oportunamente. Ademds el CMI no sélo pone
énfasis en la consecucidn de objetivos finan-
cieros, sino también en los inductores de ac-
tuacidn de esos objetivos. Esto es, caphra las
actividades criticas de creacién de valor.

Ahora bien, el modelo de contabilidad finan-
ciera actualmente 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 afinmacion, la referencia al
términe activos intangibles estd dirigida a la
posibilidad que tiene una empresa de, por
gjemplo, contar © no con recursos humanos
altamente calificados, o cou clientes fuerte-
mente fidelizados, o con sisternas de opera-
cion, dismbucion e informacidén adaptados v,
también, la realizacién de esfuerzos para el
desarTollo de mercados.

En este sentido es importante destacar que,
por ejemplo, la presidn para conseguir resul-
tados financieros 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 desarrollo de sus recursos humanos, en
tecnologia de informacion (bases de datos y
sistemas), o en clientes y desarrollo de nerca-
dos. En el corto plazo, el modelo de contabi-
lidad financiera traduce estos recortes en gas-
tos como aumentos en los beneficios. ™

En definitiva, a corto plazo este tipo de accio-
nes realza la rentabilidad, pero la falta de
lealtad y satisfaccion del cliente dejard a la
empresa altamente vuloerable ante las inver-
siones de la competencia. Los indicadores
financieros dicen algo, pero no todo, sobre la
historia de las acciones pasadas, y no consi-
guen proporcionar una guia adecuada para las
acciones que hay que realizar en el presente
para crear un valor financiero futuro.

Quedaria asi demostrado que las medidas
{(indicadores) de base exclusivamente finan-
ciera son inadecuadas para guiar y evaluar las
tfrayectorias de la empresa a través de los
entornos competitivos. Faltarfan indicadores
que reflejen gran parte del valor que ha sido
creado o destruido por las acciones de los
directivos durante el periodo contable mas
reciente y esto, justamente, es lo gue propone
el Cuadro de Mando Integral en cuanto a su
conformacion y su uso para la definicién de
estrategias y el control de gestién empresania,

En este orden de ideas, y tal como se referen-
cid en la obra de Kaplan y Norton, el recono-
cimiento y la preocupacion respecto del exce-
sivo éufasis en las medidas de la actuacion
financiera que habimalmente se utiliza para
gestionar las empresas ha llevado a que |4 mas
importante de las asociaciones profestonales
de contadores publicos estadounidenses
(AICPA) se expidiese sobre el tema. Al res-
pecto, recieatemente ha determinado que: .. Ja
direccion debe revelar las mediciones finan-
cleras v no financieras gue wtiliza para ges-
tionar el negocio, que cuantifican los efectos
de las actividades y acontecimientos clave."!

Poriltimo, dentro de 1a estructuracién del CMI, se distingue la necesidad de incluir indicadores
financieros y no financieros que responden a su vez a un segundo criterio de clasificacién: indi-

cadores de resultado e indicadores de actuacion.

*  Los indicadores de resultado tienden a ser indicadores efecto ya que sefialan los obje-
tivos tiltimos de la estrategia v analizan si los esfuerzos més préximos han conducido o

no a los resultados deseados.

» Los indicaderes de actuacign son indicadores causa, que sefialan qué deberian estar
haciendo todos los participantes de la organizaeién para crear valor en el futuro.

Los indicadores de resultado sin {os inductores de la acciém, crean ambigiiedad con respecto a la
forma en que han de alcanzarse los resuitados, y pueden conducir a acciones por debajo del
optimo. En sentido opuesto, los indicadores inductores de la actuacién que no estan vinculados 2

79



Revista de la Facwltad de Ciencias Fconémicas - 2003

les resultados, animardn programas localizados (aisledos) de mejora, que no pueden aportar
valor a corto ni a largo plazo a Ja unidad de negocio. Por esto, el concepto de CMI obliga no sdlo
a una inctusion equilibrada de ambos tipos de indicadores, sino ademads a su total vinculacién.

El siguiente cuadro trata de resumir, para el caso de un banco, la idea de estructurar la herra-
sienta (CMIE) de una manera equilibrada y con vinculacién enire las difcrentes medidas.

Yinculacién de indicadores del CMI con su estrategia
(simulacién caso de entidad financiera)"”

Objetivos estratégicos

Indicaclores Estratégicos gicos

]

Resultados
_(efecto)

Inductores de actuacién
_(causa)

1
FINANCIEROS
1. Mejorar los rendimientos

Ingresos.
3. Reducir la estructura de
| costos.

2. Ampliar la diversidad de los |

. Rendimiento sobrc la inver-
s1081.
. Crecimiento de los ingresos.

. Cambio del costo del servicio
de depésitos.

. Variedad de ingresos

Objetivos estratégicos

Resultados

(efecto)

Indicaderes Estrat_égicos
Inductores de actuacion

{causa}

N

CLIENTES
1. Aumentar la satisfaccion del
| cliente

2. Aumentar la satisfaccion
| posventa

. Cuota de segmento

. Retencion de los clientes

. Profundidad de la relacion

. Encuesta de satisfaccién

Objetivos estratégicos

Indicadores Estratégicos

Resultados

 Aefectoy

T Inductores de actuacién
{causa)

INTERNOS
1. Comnprender a los cltes.

2. Crear productos innovado-
TES

3. Productos de vta. cruzada

4. Pasar clientes a canales
rentables

5 Reducir al minimo los pro-
biemas operativos
| 6. Un servicio sensible

. Ingreso meves productos.

. Ratio de vta. cruzada.

. Cambio combinacién de
canales.

. Tasa de errores del servicio.
. Tiempo camplimiento solici-
tudes

. Ciclo de desarrollo del pro-
ducto.

. Horas dedicadas a los clien-
» fes.

8
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| Indicadores Estratégicos R

Objetivos estratégicos Resultados Inductores de actuacion
fefeetoy | _ (causa)
APRENDIZAJE
1. Desarrollar las habilidades
estratégicas,
2. Propereionar informacion . Ratio de cobertura del trabajo
estratégica. estratégico. :
3. Alinear los objetivos perso- . Alineacion metas personales.
nales. ) . Satisfaccion del empleado.
i . Ingresos por empleado. o i

Tal como ya hemos sefialado, el CMI es una herranuenta que pregona su disefio y uttlizacion no
s6lo para el control de gestion, sino también como herrammienta eentral de gestion. Para esto,
enfatiza la conversién de la visién y estrategia de la empresa cn objetivos e indicadores estrate-
gicos segin cuatro enfoques o puntos de vista: financiero; del cliente; de los procesos operativos
(nternos v por ultimo, del aprendizaje y crecimiento.

Enfoque o perspectiva financiera

El CMI incluye la perspectiva financiera, ya que los indicadores financieros son valiosos para
resumir las consecuencias economicas de acciones que ya se han realizado. Vale decir, las
medidas de actvacién financiera indican si la estrategia de un banco y su ejecucion estan contri-
buyendo o no a la mejora del minitmo aceptable. Los objetivos finaucieros acosturnbran a rela-
cionarse con la rentabilidad medida por los ingresos de explotacion, o los rendimientos del capi-
tal empleado. Otros objetivos financieros pueden referirse al rapido crecimiento de las ventas o
la generacion de cash-flow.

Enfoque o perspectiva del cliente

En esta parte del CM, los ejecutivos identifican los segmentos de clientes y de mercado, en los
que competird la unidad de negocio y las medidas de la actuacion de dicha unidad en los seg-
mentos seleccionados. Esta perspectiva incluye como indicadores fundamentales la satisfaccion
y rentabilidad del cliente, su retencidn, la adquisicion de nuevos clientes, ¥ la cuota de mercado
en los segmentos seleccionados.

Los inductores de segmentos especificos de clientes fondamentales representan esos Factores que
son criticos para que los clientes cambien, o sigan siendo ficles a sus proveedaores. Asi, los
clientes pueden -por ejermplo- valorar tiernpos de espera cortes con cumplimiento puntual, o
una corriente constante de productos y servicios innovadores. La perspectiva del cliente permite
al gjecutivo de la unidad de negocio, articular 1a estrategia del cliente basada en el mercado que
proporcionara rendimientos financieros futuros supeniores.

Enfoque o perspectiva del proceso interno

Aqui los ejecutivos identifican los procesos criticos internos, en los que a organizacion debe ser
excelente. Estos procesos permaten a la unidad de negocio cormpatibilizar entre:
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s gpenerar propuestas de valor que atraigan y retengan a los clientes de los segmentos de
mercado seleccionados, y

s satisfaccr las expectativas de los accionistas por lograr excelentes rendimientos finan-
cieros.

Por esa razdn, las medidas de los procesos internos deben centrarse en los gue tienen el mayor
irnpacto en la satisfaccidn del cliente y en la consecucion de los objetivos timancieros del banco.
El CMl, exige, ademds, que se identifiquen procesos nuevos en los que la organizacién debera
seT excelente para satisfacer los objctivos financieros y del cliente."

Enfeque ¢ perspectiva de formacion y crecimiento

De acuerdo a lo dicho hasta aqui, las perspectivas del cliente y del proceso interno idennfican
los factores mds criticos para el éxito actual y futuro. Sin embargo, resulta poco probable que un
banco sea capaz de alcanzar sus objetivos a larpa plazo para los procesos intemos v de clientes,
wilizando las tecnologias y capacidades actales.

Por esta causa, es la perspectiva de formacion o de aprendizaje y crecimiento la que identifica la
infraestructura que el banco debiera construir para crear una mejora y crecimiento a largo ptazo.
La formacién y crecimiento de una organizacidn proceden de tres fuentes principales: las perso-
nas, los sistemas y los procedimientos de esa organizacidn.

Un amplio sistcma de idicadores de gestion, determina la forma en que las mejoras en opera-
ciomes. servicio al cliente y nuevos productos, se vinculan a una actuacion financiera con resul-
tedos mejorados (a través de mayores ventas, mayores margenes operativos, una mas rapida
rotacion de los activos y menores gastos operativos).

También, es necesario recordar que cada negocio tiene un conjunto Gnico de progesos para crear
vilor {cadena de valor del proceso interno) para los clientes y producir resultados financieros.
Sin embargo, puede intentarse un modelo genérico de cadena de valor considerando tres proce-
sos principales: innovacion, operaciones y servicio posventa.

Ahora bien, visto desde el dngulo operativo, en el caso de una entidad finznciera, 1a herramienta
CMI debe desarrollarse sobre la base de las siguientes premisas:

o~

¢ procesamiento de los datos integrados al sistema de informacién de la empresa en
tiempo real;

<+ analisis dindmuco de la realidad para contribuir al proceso de toma de decisiones;

%+ control de la gestidén sobre la marcha y

-

¢ toma de decisiones oportuna,

De esta forma. si se intenta aplicar el CM1 para el caso especifico de una entidad financiera, el
ejercicio deberia centrarse en algunos puntos que son considerados factores criticos del éxito’’.
El siguiente cnadro enuncia estos aspectos a modo de ejemplo;

1- Captacién 2 Volumen - Relaciones de precio

2- Celocacion 2 Volumen - Relaciones de precio

3~ Recuperacion = Calidad de Crédito — Composicion de fu cartera
4- Devolucién 2> Liguideg

g2
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E
5- Margen 2 Spread — Eficiencia financiera
|6- Resultados | 2 Margen — Relacion de costos estructurales

Al mismo tiempo, resujtaria conveniente tomar en consideracion:

Saldes: totales, por categorias (bancas, préductos, etc), pro-
Para anilisis de volamenes medios.

- -

! Produccion: cantidad, montos.
rdroduccion:

[»Evolucién: de saldos, produccion y composicion de cartera.

Para analisis de relaciones de | Tasas promedios, minnnas y maximas de:
precios de carteras, totales y - la produccién

por categorias. - el mercado

| - evolucién comparativa

L , S

——

V., ESTRUCTURA DE GESTION Y REPORTE INFORMATIVO: Li-
neainientos para una propuesta

El desarrollo de una propuesta completa, debe tener prevista la generacion de instrumentos e
intormes de control de gestién tanto dindmicos -que permitan navegar a través de los daros-,
como asi también aquellos de presentacién predefinida.

En este tramo de nuestto trabajo, la propuesta presentada corresponde al ultimo tipo, los predefi-
nidos, quedando pendiente el tratamiento del grupo ideatificado como dindmicos, por formar
parte de la proxima etapa del trabajo.

Las sahdas predefinidas consisten en una serie de cuadros explicativos que muestran las varia-
clones y comportamiento de las variables que conforman la gestién del banco. Se propone que
los informes sean presentados en forma mensual e mcluyan las conclusiones del profesional
analista de gestién sobre los aspectos mas relevantes.

Si bien la informacidén presentada en este trabajo estd estructurada en forma de reporte mensual,
tanto los mandos superiores, como los intermedios y el analista, deben efectuar 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 coostruccion te6ri-
ca fundada en conceptos e hipotesis simplificadores. La simulacion (introduccién de datos en el
modele} v el analisis de los resultados obtenidos de esa manera, ofrecen el medio de verificar su
cohereneia v de lograr su ajuste.'

La estructura de manejo v reporte abarca los siguientes topicos:

83



Revista de la Facultad de Ciencias Economicas - 2003

Descripeion de la evolucion econdmica, financiera y patrimonial a través del analisis
del balance y cuadro del estado de resultados

Analisis de rendimientos de activos productivos, asi como también del costo de la fi-
nanciacion (balance promedio)

Clasificacion de la cartera en funcién del cumplimiento y el nivel de previsioues resul-

tante.

Descripcion de 1a evolucion comercial del banco, a través de un analisis realizado a la
banca individuos, empresus y finanzas.

Analisis de la eficiencia operativa mediante el control del nivel de gastos operacionales.
Comparacién con sisterna financiero para determinar la participacion relativa del mer-
cado y analisis de la competencia.

Con el objeto de intentar desplegar y exlubir una simulacién desagregada de estos jtem, se deben
convenir o adoptar previamente algunos supucstos a nivel macro y micro, tal que contengan la
realidad, o como en el caso de este trabajo, sefialen al menaos los aspectos que deben ser tenidos
en cuenia. A modo de ejemplo se seftala:

» Coniexto de estabilidad de precios/inflacidn esperada,
» Comportamiento futuro de PBI (tasa de crecimiento/disminucién).

Aspectos/supuesios | e Situacién Fiscal (déficit controlado, superavit, expectativas de re-

formas en ¢l sisterna impositivo).

MACRO « Comportamiento de tasas a nivel internacional.

» Nivel de bancarizacion (ejemplo: bajo con tendencia creciente, ba-
jo, saturacion, etc.).

e Caracter de la entidad: local, regional, etc. Nivel de participacion de
mercado (importante, poco significativa, etc.).
¢ Tipo de baneo y omdentaciéon por segmentos: rminorista/mayorista.

Aspectos/supuestos (ggemplo: en segmento corporativo onentado a PyMEs y en sector de

clientcs importantes.

MICRO « Nivel y perspectivas de market share: estable,creciente, etc.

* Red (niumero) y distribucién de sucursales en su drea de influencia.

En definitiva, el desarrollo integral del modelo propone el despliegue, analisis e interpretacidn
de una estructura de reparte que contiene los siguientes capitulos:

Contenido

S4

Resumen Ejecutivo;

Estado de Resultados;

Balance;

Balance Promedio;

Evolucion de Resultados;

Indicadores;

Colocaciones por bancas y sus Rendimientos,
Cuadro de analisis de riesgo de la cartera;
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Andlisis Especificos:
Banca Comercial: Rendimientos
Banca Personas
Banca Empresas;
Banca Finanzas;
Control Financiero:
Sisterna Financiero;
Informacidn de gestidn a nivel de sucursales.

Bajo este esquemna, en ¢l caso del apartado correspondiente a indicadores, se prevé el calculo y
presentacion de una seric de relaciones o ratios que dan una idea sobre un aspecto especifico a
controlar, o bien brindan una idea globai del comportamiento de determinada variable, flujo o
stock. [.os ratios propuestos para la perspectiva financiera abarcan una apertura desagregada, la
que queda explicitada e ¢l Anexo de este trabajo,

ANEXO
INDICADORES PERSPECTIVA FINANCIERA"

Rentabilidad

ROE: Resultados mensuales de los ultimos 12 meses / Promedio del Patrimonio Neto de los
nlimos 12 meses (no incluye resultados considerados en el numerador)
Siendo t et mes bajo andlisis, ROE es igual a:

11 12
Z Resultado del mes (t-i) / [ Z Patrimonio Neto del mes (t-1) / 12]
=0 1=1

ROA: Resultados mensuales de los ultimos 12 meses / Promedio del Activo de los ultimos

12 meses.
Siendo t e] mes bajo analisis, ROA es igual a:
11 12
% Resultado del mes (t-1) / [ T Activo del mes (1-i)/ 12]
=0 i=1

ROE OPERATIVO: Resultados netos por intermediacion financiera (Ingresos financieros
v por servicios netos - Cargo por incobrabilidad - Gastos de
Administracion) mensuales de los ultimes doce meses / Prome-
dio del Patrimonio Neto dc los ultimos doce meses (no incluye
resultados considerados en el numerador)

ROA OPERATIVO: Resultados netos por intermediacion financiera (Ingresos financieros y
por servicios netos - Cargo por incobrabilidad - Gastos de Ad-
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B6

nunistracion) mensuales de los dltimos doce meses / Promedio
del Activo de los dltimos doce meses.

MARGEN FINANCIERO NETO SOBRE GASTOS DE ADMINISTRACION (%):
(Ingresos Financieyos - Egresos Financieros - Cargos por Incobrabilidad + Ingresos Netos
por Servicios) / Gastos de Administracién.

SERVICIOS SOBRE GASTOS DE AD}\HN[STRACI(‘)N (%): Ingresos Netos por
Servicios / Gastos de Administracién,

GASTOS DE ADMINISTRACION SOBRE ACTIVOS (%): Gastos de Administracién
mensuales / Activos

GASTOS DE ADMINISTRACION SOBRE PERSONAL (en miles de pesos): Gastos
de Administracidn mensuales / Cantidad de Personal.

GASTOS EN REMUNERACIONES SOBRE PERSONAL (en miles de pesos): Gastos
en Remuneraciones mensuales / Cantidad de Personal,

DEPOSTTOS SOBRE SUCURSALES (EN MILLONES DE PESOS) : Depdsitos / Cantidad de
Sucursales.

DEPOSITOS SOBRE PERSONAL (EN MILES DE PESOS): Depésitos / Cantidad de Perso-
nal,

PERSONAL EN SUCURSALES SOBRE SUCURSALES :Cantidad de Personal en
Sucursales / Cantidad de Sucursales (WNetas de Casa Matriz y/o Central).

COMISIONES SOBRE INGRESOS TOTALES (%): Conusiones incluidas como Ingre-

sos por servicios / Ingresos financieros v por servicios.

GASTOS EN REMUNERACIONES SOBRE GASTOS DE ADMINISTRACION (%)
Remuneraciones, cargas sociales, indemnizaciones y gratificaciones al personal / Gastos
de administracion.

DEPOSITOS Y PRESTAMOS SOBRE SUCURSALES (EN MILLONES DE PESGS): (De-
positos + Préstamos) / Sucursales

DEPOSITOS Y PRESTAMOS SOBRE PERSONAL (EN MILLGNES DL PESQS): (Depaosi-
tos + Préstamos) / Cantidad de Personal

Liquidez (%)

ACTIVOS LIQUIDOS SOBRE PASIVOS LIQUIDOS - (Disponibilidades -+ Call otor-
gado + Titulos publicos y privados + Certificades de Depésitos BCRA) / (Depdsitos + Call
tomado).

Calidad de cartera

PREVISIONES SOBRE COLOCACIONES: Previsiones por incobrabilidad
/colocaciones promedio.
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¥ CARTERA IRREGULAR SOBRE COLOCACIONES: Colocaciones promedio situa-
cién mayor a 1/ colocaciones totales promedio.

v PREVISIONES SOBRE CARTERA IRREGULAR: Previsiones por incobrabilidad
promedio/Colocaciones en promedio situacidn superiora 1.

Notas

' El presente constituye un extracto y version revisada del Informe Final del trabajo que sobre este temna fuera opertuna-
mente subsidiado por la Asceiacién Cooperadora de F.C.E.-UNCuyo, donde, ademis del desarrollo eonceptual sobre
los diferentes aspectos que hacen al Control de Gestién orientado al caso de las entidades financieras, se concluye con
una prepuesia esquemaiica de informes gerenciales y sugerencias metodoldgicas para su interpretacion.

* KAPLAN, R. & NORTON, D. The Balanced Scorecard: Translating Strategy into Aclion (Harvard Business Schoal
Press, 1996).

* En este sentido, se sabe que la finalidad de toda herramienta de gestion es formular y, si es posible, marcar objetivos
para Juego medir los resultados obtenidos en la consecucitn de cstos objetivos. El orden adecuado del proceso de con-
tro) queda sintetizado en: medir-analizar-acfuar.

* Control de Gestion en Bancos: Conclusiones 4° Foro Anual (Buenos Aires, Institute for International Research, setiern-
bre 2000)

* RODRIGUEZ, Aliredo C., Técnica v_organizacion bancarigs, 2% Ed., (Santafe de Bogota, Ediciones Macchi, 1994),
Pap. 329/530.

® POUNET, P., Control de Gestion, Trad. Thomas, Juan Jorge, 1™ Ed. (Buenos Aires, E] Ateneo, 1973). Pag. 5
7 arthur Andersen, El nuevo orden tecnolégico-Andersen Consulting (Bs.As., Macchi, 1991) pag 124.

& VILLEGAS, Carlos Gilberto, Control Interno v Auditoria de Bancos y Entidades Financieras, 1" Ed., (Buenos Aures,
Ediciones Macchi, 1592), Pag. 130.

8 RAMOS MEJIA, Mariano v FAGA, Hector Antonio, Coémp profundizar en el andlisis de los costos para tomar mejores
decisiones empresanales, 1 ed. {Buenas Aires, Granica, 2000). Pag. 193

' La debnicitn de areas criticas, no necesariamente debe coincidir con las areas funcionales iipicas de una empresa

" GARCIA QJEDA, 1. Carlos, Notas sobre contro} de gestidn, en Revista FCE/UNCuyo (Afio LI, N* 119-120, Enero-
Diciembre 1999}

2 ICAPLAN y NORTON, op. cit.

" También podria darse que para aumentar rentabilidad, una empresz explotara a los elientes a través de precios altos o
un menor servicio. Elejemplo de libro para este tipo de situacion es el caso de lo aeontecido en Latinoamérica, ¢on la
multinacional Xerox a fines de los '70s y principios de los "80s.

" The AICPA Special Commitee on Financial Reporting. Improving Business Reporting, A Customer Focuss: Meeling
the Infortnation Need of Tnvestors and Creditors (New York, American Institute of Certified Public Accountants,

1994) pag. 9. Citado por Kaplan & Norton, op.¢it.

'* Reproducido de Kaplan, R. & Nerton, D., op. cit. pag 169

TRVPI . - . .. L .
Mas atn, los inductores del éxito financiero a largo plazo pueden exigir a la arganizacion crear productos v servicios
totalmente nuevos.

" INSTITUTE FOR INTERNATIONAL RESEARCH, Conirol de Gestidn en Banca, Buenas Aires 1997

* POUNET, P, Coniral de Gestion. op. Cit. Pag. 6

¥ BCRA. SUPERINTENDENCIA DE ENTIDADES FINANCIERAS ¥ CAMBIARIAS. Informacion de Entidades
Financieras, 2001.





