ESCUELA SUPERIOR POLITECNICA DE CHIMBORAZO
FACULTAD DE ADMINISTRACION DE EMPRESAS
CARRERA DE INGENIERIA DE EMPRESAS

MODALIDAD DUAL

TRABAJO DE TITULACION
Previo a la obtencion del titulo de:

INGENIERA DE EMPRESAS

TEMA

“MODELO DE GESTION ESTRATEGICO PARA LA COOPERATIVA DE
AHORRO Y CREDITO “SUMAC LLACTA LTDA.”

AUTORA:

NOEMI ELIZABETH VELASTEGUI ZAMBRANO

RIOBAMBA-ECUADOR

2016



CERTIFICACION DEL TRIBUNAL

Certificamos que la Sefiorita. Noemi Elizabeth Velastegui Zambrano, ha realizado y
culminado satisfactoriamente su Trabajo de Titulacién, mismo que ha sido revisado en

su totalidad y quedando autorizado para su presentacion publica.

Ing. Hernan Octavio Arellano Diaz

DIRECTOR DE TRABAJO DE TITULACION

Ing. Jorge Gualberto Paredes Gavilanez

MIEMBRO DE TRABAJO DE TITULACION



DECLARACION DE AUTENTICIDAD
Yo, Noemi Elizabeth Velastegui Zambrano, declaro que el presente trabajo de titulacién
es de mi autoria y que los resultados del mismo son auténticos y originales. Los textos

constantes en el documento que provienen de otra fuente, estdn debidamente citados y
referenciados.

Como autor, asumo la responsabilidad legal y académica de los contenidos de este
trabajo de titulacion.

Riobamba, 10 de enero del 2016

Noemi Elizabeth Velastegui Zambrano
060454351-2



DEDICATORIA

Dedico este Trabajo de Titulacién, a mis padres; Juan Velastegui y Norma Zambrano
por el gran apoyo brindado en cada una de las etapas de mi proceso estudiantil, por sus
palabras de aliento para poder conseguir lo que me he propuesto en la vida. A mi
Hermana Mery Velastegui quien ha sido mi motivo para ser un buen ejemplo, a mi tia

Belgica Zambrano quien ha sido como una segunda madre y amiga.

A mis abuelitos por todo el tiempo que cuidaron de mi y fomentaron grandes valores,
para ser una mejor persona. A toda mi familia y amigos que me ayudaron de diferentes

maneras, para la realizacion de este proyecto.

Sin duda alguna uno puede trabajar solo, pero las cosas salen mejor cuando cuentas con
el apoyo de las personas que te quieren y la mejor gratitud es ser reciproco demostrando

esto con trabajo y esfuerzo.



AGRADECIMIENTO

A Dios por haber guiado y bendecido mi vida, a mis Padres por el esfuerzo de darme
siempre lo mejor y darme la gran oportunidad de estudiar, a la organizacion social
Cooperativa de Ahorro y Crédito Sumac Llacta Ltda, por depositar su confianza en mi,
y darme la oportunidad de poder realizar las practicas pre profesionales y el presente
trabajo de titulacién, a mis tutores de tesis Ingenieros: Hernan Arellano y Jorge Paredes

quienes a lo largo de este proceso me han orientado con sus conocimientos.



INDICE DE CONTENIDO

2 - - TP [

Certificacion Del Tribunal...........cooiiiiii e i
Declaracion De  AUtenticidad.............couvrininiiii iii
DT 1072 (o4 -V P v
AGradeCiMIBNTO. ...t s v
Indice D& CONENITO. ........eove it vi
Indice De Tabla..........oiiieiie e, viii
Indice  De  GrAfICOS. ... ...iiie e iX
RESUMEN  EJECULIVO. ...ttt e e e Xii
SUIMATY . ..t x11l

INTRODUGCCION ...ttt ettt ettt e et e e s te e e eta e e st e e staeesateesasaeensaeesabasensseesasessnseeesnsenan 1
CAPITULO I EL PROBLEMA ...ttt sttt ettt e s svte s ste e svee e saae e snae s snaessnneaenns 2
1.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA ...ttt ettt este et see st sssvae e saee e 2
1.1.1 Formulacion del ProBIEMA .......ccoviieiieieiee ettt 3
L2 OBUIETIVOS ...ttt et r e s te e et e e s be e e e st e e s ataesbeeesabaeessaeesaseesnsaeesnseeanes 3
1.2.1 ODJELIVO GENETAL ...ttt ebe e 3
1.2.2 ODJetiVOS ESPECITICOS....cuvivieuiiiiitiitisiesteteieeett ettt sttt seeseebesresaas 3
1.2 JUSTIFICACION DE LA INVESTIGACION ..o senesesnas 4
CAPITULO 11: MARCO TEORICO ..ottt 6
2.1 FUNDAMENTACION TEORICA ..ottt naes 6
2.2 ANALISIS DE LA TEORIA GENERAL DE LA ADMINISTRACION. ......cccovvvererrrnnne 7
2.2.1 Teorias administrativas mas importantes y sus enfoques principales. ..........ccccceevevveerrenene. 8
2.3 MODELOS DE GESTION ...ttt eeses st snaes 10
2.3.1 Clasificacion de 10s Modelos de GESLION .........cceveveerieieieieireeese e 10
2.4 ADMINISTRACION ESTRATEGICA ...ttt 13
2.5 PLANIFICACION ESTRATEGICA ...ttt snes 14

Vi



2.5.1 Caracteristicas de la Planeacion EStrategiCa .........ccvevevrereiecierieeeereseeiese e eee e 16

2.5.2 Fases de 12 PIaNEACION..........c.ooueiriirieiniciicrtcte ettt 18
2.5.3 Ciclo Deming segun 1as NORMAS ISO. .....ccooceiriririninenineieieee et 20
2.5.4T0OMA U8 DECISIONES .....eevetiietiieteteteit ettt ettt ettt b bt b e st s ettt be b e nnes 22
2.5.5 MOOEl0S & ECISIONES. ..ottt ettt 22
2.5.6 BUENAS TECISIONES. ......viuiviniiiieiiieiteteit sttt ettt ettt 23
2.5.7 DECISIONES ESLIAtEJICAS. .. .cuveviereeriiteeteste st ete st ete e e e etesreesestesseesesteessesesseessesseessessenseens 23
2.6 BALANCED SCORECARD ....cutiitiititete ettt ettt sttt sttt sttt i 24
2.6.1 Cuadro de Mando INtEGral.........cccoeieieiririeeeee e 25
2.4.2 Cuadro de mando Integral como sistema de gestion. ..........ccoveereereineinerinereeeeee 26
2.4.3 Perspectivas del BalanCedSCOrecard. ..........ocvevirirerieiiieieireseseseeseeteeee e 27
2.7 BALANCED SCORECARD EN EL ECUADOR......ccoooiieieeeieeseenee et 30
2.8 EL COOPERATIVISMO EN ECUADOR. ...ttt 31
2.6.1 El cooperativismo en ChimbOrazo .........ccceecevieeeiicieeceeece ettt 34
MARCO REFERENCIAL ....ootiiiteitt ettt sttt ettt ettt sttt e st sae e saaesasesabeenseenaes 36
CAPITULO I1I: MARCO METODOLOGICO ... esasss s snes 40
3.1 IDEA A DEFENDER ...ttt ettt st ettt ettt st st et sbe e sae e sateentees 40
B2 VARIABLES ...ttt ettt st st be e e st eean 40
3.2.1 Variable INdePENIENTE ......oevviivieieeieeeeeee ettt st s re e b e eneas 40
3.2.2Variable DEPENTIENTE.........ceeiiicreeieeteetee ettt s be et e s teere e besas s e reeanas 40
3.3 TIPO DE INVESTIGACION ......couiimiirerireimeiiesisesesseessssssesssesssss s ssssssss st essssssssssssssssnes 40
3.3.1 Tipos de estudios de INVESLIGACION........ccecueeeieiiieesie ettt 41
3.3.2 Disefl0o de 1a INVESLIGACION ......ccveevieiicieieceetecteee ettt ettt et s beeanas 41
B.B.B POBIACION. ...ttt nn e 41
3.3.4 MEt0d0S, tECNICAS € INSTIUMENTOS. ...ceeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeesee e e seeeeeseeseressasereseeerenes 41
CAPITULO IV: MARCO PROPOSITIVO ..ottt 44
4.1 PROCEDIMIENTO PARA EL DISENO DEL BALANCED SCORECARD..................... 44
4.1.1 Paso N° 1. Introduccion al Balanced SCOreCard. ...........coeeerreeueuerininrererereereeceneseseenenene 45
4.1.2 Paso N°2. Estudio de 1a 0rganizaCion .............cceeceveieeiineerieseeee ettt 45
4.1.3 Paso N°3. Estudio de las técnicas de informacion. ...........cccoeorerireninenneneeneeseeseeens 46

vii



4.1.4 Paso N° 4. Conformacion del EQUIPO GUIA.........cccevieeerereeiereeeere e 46

4.1.5 Paso N° 5. Adiestramiento del EQUIPO GUIA. ......ccevveeeeeriiiieeiiiieeese e 47
4.1.6 Paso N°6. Estudio de la Vision/MiSiON/EStrategia. .........c.ecerveeruereruenireneeenieeneeeseeeseenens 48
4.1.7 Paso N°7. Estructura del Mapa EStratégiCo. .........ccceoerueerieirieninieinienieieeeieseeeseeeseeesieeas 49
4.1.8 Paso N°8. Establecimiento de 10S INAICAOIES. .........ccevveveieiiirinereeeeee e 50
4.1.9 Paso N°9. Determinacion de iniciativas y responsables...........cccecevereeveneeeeneseeseceeenn, 50
4.1.10 Paso N°10. Propuesta de Implementacion del Balanced Scorecard............ccccvvvvevvenennen. 51
4.2 PROPUESTA DE IMPLEMENTACION DEL BALANCED SORECARD EN LA

COOPERATIVA DE AHORRO Y CREDITO SUMAC LLACTALTDA.....cooeeieeeenieeiens 56
4.2.1 Paso N° 1. Introduccion al Balanced SCOrecard...........ccoeoereireninieninenieenecnecseeseenns 56
4.2.2 Paso N° 2. Descripcion y Estudio de la Organizacion ............ccceceveveeveseeveeneseesiesveennn, 56
4.2.1.1 RESENA HISLOTICA .....eveuiieiiieiieieeeiee ettt 56
4.2.1.2 DeSCripCION e 18 BMPIESA. ...c.coveueeteieiiieieieienee sttt sttt seeneas 57
4.2.1.3 Localizacion de 12 EMPIESa .......ccueueirieirierieerieiertees ettt 57
4.2.1.4 NV al0res COIPOFALIVOS .....cvevveireerisieeieiteeeestesteestestesreestesteesesseessessesseessessesssensesssessessennees 57
4.2.1.5 Organigrama ESITUCTUIAL .........cccviiuieieiiceeeceees ettt st s 59
4.2.3 Paso N°3. Estudio de las técnicas de INformacion. ............cccoeeerernennencenecneeneerens 60
4.2.4 Paso N°4. Conformacion del EQUIPO GUIA.......cc.eevueerieirieirieenieeseeeieee e 60
4.2.5 Paso N°5. Adiestramiento del EQUIPO GUIA. .......e.erveerieirieirienieesieeeeie e 60
4.2.6 Paso N°6. Estudio de la vision misSion eStrategia. ........ecueererueeruererienireneeeneeesieeseeeseenens 61
4.2.7 Paso N° 7. Estructura del Mapa EStratgiCo. .......c.cccveeevireeieeiieiesie e sie et 68
4.2.8 Paso N° 8. Establecimiento de 10S INdiCAUOIES. .......c.coveuerieirieirieinicireeeeeseeseeeeaae 75
4.2.9. Paso N° 9. Determinacion de iniciativas Yy responsables...........cccoeveveeveveeeeneeceenieneeenn. 75

4.2.10. Paso N° 10. Desarrollo del Balanced Scorecard mediante el Cuadro de Mando Odun.. 78

CONCLUSIONES ..ottt 103
RECOMENDACIONES ...ttt ettt sttt bbbttt sae et b eanes 104
5. BIBLIOGRAFIA ...ttt sttt sas s sas st asananans 105
B. ANEXOS.... ettt ettt b e bt sat e et e bt e bt e bt e sat e st e bt e beenes 107
6.1 Propuesta de Encuesta de Satisfaccion del CHente. ......c.ccveeeeeeeevieii e 107
6.2 Cuestionario de Opinion dirigido a 10s empleados. ...........ccccevevieiiireresesieeeeeeee e 109

viii



6.3 FICHA 08 OBSEIVACION. ..ccoieveeeeeeiieeeeeee ettt ettt e ettt e s eea et e s et e e sesateesesseeessssreeessssees 110

6.4 Modelo Fe Cuestionario Para Evaluar La Satisfaccion Laboral. ........ccccccoevvvveiiveieeeenenen. 111

INDICE DE TABLAS

Tabla 1: Teorias Administrativas mas importantes y sus principales enfoques. .............. 8
Tabla 2: Valoraciones CUalItatiVas. ..........cceveieeiieieiie e 47
Tabla 3: EQUIPO GUIAL ...ocveeiicie ettt ae e nne s 60
Tabla 4: Matriz de operacionalizacion de la estrategia..........ccccccevvivverivereiiesieese s, 70
Tabla 5: Matriz del Cuadro de Mando Integral-Perspectiva Financiera......................... 71
Tabla 6: Matriz del Cuadro de Mando Integral- Perspectiva Clientes .............c.cccceeeee. 72
Tabla 7: Matriz del Cuadro de Mando Integral- perspectiva Procesos Internos ............ 73

Tabla 8: Matriz del Cuadro de Mando Integral- perspectiva Aprendizaje y Crecimiento

........................................................................................................................................ 74
Tabla 9: Resumen del Estado Operacional de 1as Perspectivas...........c.ccocvovrvrieeennn. 100
Tabla 10: Parametros de CalifiCaCion. ........c.cccevveveiiie i 102

INDICE DE GRAFICOS

Figura 1: Hilo CONQUCTO ........cviiiiiieiie ettt ene s 6
Figura 2: Modelo de la Planeacion estratégica de Steiner. ..........ccccoveveiveveeveccicceenen, 16
Figura 3: Caracteristicas de la Planeacion EStrat€gica. ...........cccccvevveveiiieieeiecie e, 18
Figura 4: Fases de la Planeacion EStratégiCa. .........ccoveerrreeerenieeneneeee e 18
Figura 5: Ciclo PDCA, segln las normas I1SO 9001..........ccccocerrenenernine e 21
Figura 6: Perspectivas del Blanced Scorecard. ............cccoovveiveieiiieieece e 28
Figura 7: Cuadro de Mando Integral o marco estratégico para la accion. ...................... 30
Figura 8: Pasos para la implementacion del Blanced Scorecard. ...........cccoovvrerinennnne. 45
Figura 9: Estructura Organica de la Cooperativa de Ahorro y Crédito Sumac Llacta
[ 0 - VOSSPSR 59
Figura 10 Nivel de unidad de NEQOCIO ........ccveiiiiiieiie e e 61


file:///C:/Users/User/Documents/noe%20tesis/Doc-Tesis/Septiembre/DEFENSA%20TESIS/ESPOCH-TESIS%20Septiembre.docx%23_Toc439656770
file:///C:/Users/User/Documents/noe%20tesis/Doc-Tesis/Septiembre/DEFENSA%20TESIS/ESPOCH-TESIS%20Septiembre.docx%23_Toc439656775
file:///C:/Users/User/Documents/noe%20tesis/Doc-Tesis/Septiembre/DEFENSA%20TESIS/ESPOCH-TESIS%20Septiembre.docx%23_Toc439656778
file:///C:/Users/User/Documents/noe%20tesis/Doc-Tesis/Septiembre/DEFENSA%20TESIS/ESPOCH-TESIS%20Septiembre.docx%23_Toc439656778

FIQUIA 11 TNAICE ....cvevvececeeescee ettt ettt 62

Figura 12:
Figura 13:
Figura 14:
Figura 15:
Figura 16:
Figura 17:
Figura 18:
Figura 19:
Figura 20:
Figura 21:
Figura 22:
Figura 23:
Figura 24:
Figura 25:
Figura 26:
Figura 27:
Figura 28:
Figura 29:
Figura 30:
Figura 31:
Figura 32:
Figura 33:
Figura 34:
Figura 35:
Figura 36:
Figura 37:
Figura 38:
Figura 39:
Figura 40:

Informacion de la unidad de NEQOCIO ..........ceoveererieriiiie e, 62
Mision de la unidad de NEJOCIO. .........cccueiieiieiie e 63
Analisis de las cinco fuerzas de POIEr. .........ccocvviiiiinieieiese e, 65
Anélisis de las cinco fuerzas de POMEr. .........ccccvvviiiiieieie s, 65
Anélisis del entorno de la unidad de NegOCIO0.........cccveverereiieieieceeeiee, 66
Analisis de 1a cadena de Valor. ..o 66
Analisis funcional de la unidad de NEQOCIO.........ccvvvevvereiieieere e 67
Crecimiento participaCion BCG. .......cccocuiirriiieneieese e, 67
Formulacion de fines y ODJetiVOS. ......cccooviiiiiiiiceee e 68
Determinacion de iNdICAUOIES. ........covvvverierieiisisieeeie e, 75
Determinacion de iniciativas y responsables. ..........ccccovveiiiviiieii i, 75
Determinacion del mapa estratégiCo. ........cocoveirerrrnieneneiesese e 77
INGESO A& CIAVES. .. .oiiieiiiie e 78
Mision y VisiOn de 18 eMPrESA. .......ccvevveeieeiieiie e 78
Nuevo 0bjetivo de 1a EMPreSa. ........cceieeieeiieiie e, 79
Nuevo indicador de 12 8MPreSsa. ..., 79
Definicion de objetivos e indicadores. .........ccoccoviereriiieneineeeese e 80
Medicion del INAICAAOr 1. ......ccooveiiieeiesie e 81
Medicion del INAICAUOr 2. .......ooveiieeece e, 82
Medicion del INdIiCador 3. .........cveieieecece e 84
Medicion del INAICAdOr 4. .........cveieieecece e 85
Medicion del INdICAAOr 5. ......cooeiiieecece e 86
Medicion del INAICAAOr B. ........ooveieieieiere e 87
Medicion del INAICAUOr 7. .....ocveiiiieeee e 88
Medicion del INdICAdOr 8. .........cveieieievece e, 90
Medicion del INdIiCador 9. ......cocveieecece e 91
Medicion del INdicador 10. .......covoieieiiiere e 92
Medicion del INdIicador 11, .......covoiiieiiieie e 93
Medicion del INdicador 12. .......c.cocveeiieiiee e 95



Figura 41: Medicion del INdicador 13. .......cccvoiiiiieieieie e 96
Figura 42: Medicion del INdicador 14. .......cccvoviieieieiese e 97
Figura 43: Medicion del Indicador 15. ..o 99

Xi



RESUMEN EJECUTIVO

El presente trabajo de investigacion tiene como objetivo desarrollar un modelo de
gestion estratégico basado en el Cuadro de Mando Integral, aplicado a la Cooperativa
de Ahorro y Crédito Sumac Llacta Ltda, con la finalidad de contribuir al mejoramiento
de la gestion cooperativa, a través de la formulacién de un conjunto coherente de
indicadores que facilitan la oportuna toma de decisiones.

Dentro de la investigacion se emplearon los métodos de investigacion inductivo,
deductivo, analitico sintético, histdrico l6gico entre otros. Se aplicaron las técnicas
basadas en la en la entrevista, la ficha de observacion, las cuales permitieron la correcta
valoracion diagnostica y construccion del Cuadro de Mnado Integral CMI, que contd
ademas con el soporte de herramientas importantes como el Dsc. Map. y SISTRAT.

Con la propuesta de implementacion de un modelo de gestion estratégico, basado en las
perspectivas, financiera, clientes, procesos internos, aprendizaje y cr3ecieminto, se
lograron establecer objetivos estratégicos especificos con sus respectivos indicadores, y
porcentajes de cumplimiento. Los mismos que cuantifican e indican el nivel de
desempefio de cada uno de ellos.

Se concluye que este trabajo de investigacion, ofrece un gran aporte a la gestion
estratégica, que conllevara a la cooperativa a mejorar la gestion de manera integral al
contar esta herramienta que le da una ventaja competitiva dentro del mercado en que se
desempefia.

Por consiguiente se recomienda ejecutar el trabajo de investigacion, ya que a través de
este se lograra alinear los objetivos personales y organizacionales con las estrategias,
para el fortalecimiento de la organizacion.

Palabras claves: gestion estratégica, herramienta de gestion, gestion integral,

indicadores de gestion.
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SUMMARY

This research work aims to develop a Strategic Management Model base don the
Balnaced Scorecard, aplplied to the Credit Union SUMAC LLACTA Ltda, in order to
contribute to the improvement of cooperative management, through the formulation of a
coherent set of indicator that enable opportune decision making.

Within the research methods of inductive, deductive, synthetic-analytic, historical logic
among others were used. Techniques base on interview and observation sheet were
applied, wich allowes the correct diagnostic evaluation and construction of the (CMI)
Balanced Scorecard, which also had the support of important tolos such as Dsc. Map
and Sistrat.

Whit the proposal to implement a Strategic Management Model, base don the financial,
customer, internal processes, learning and growth viewpoints, it was posible to establish
strategic and specific objetives with their respective indicator and compliance
percentages.

Which quantifying and indicates the level of performance of each of them. It is posible
to conclude that, this research provides a major contribution to the strategic
management that entailed to the cooperative to improve holistically; having this tool
that gives it a competitive advantage in the market in which it operates.

It is therefore recommended to implement the research because through this it will be
posible to aglin personal and organizational objectives with strategies for strengthening
the organization.

Keywords: STRATEGIC MANAGEMENT, MANAGEMENT TOOL, INTEGRATED
MANAGEMENT, MANAGEMENT INDICATORS.
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INTRODUCCION

El presente trabajo de investigacion, ensefia a sus lectores, como un Modelo de gestion
estratégico es el factor principal para la gestion integral de la organizacién, y como a
partir de la herramienta del Balanced Scorecard, permite la obtencion de indicadores de

rendimiento que llevan a la oportuna toma de decisiones.

Esta investigacion se clasifica exactamente en cuatro capitulos, cada uno analizado y

detallado de manera concreta.

En el capitulo uno, se determina el problema que presenta la organizacion y en base a
esto se logra plantear las directrices para lograr dar solucion, a las diferentes causas que

lo conforman, y dar solucion a través de sus objetivos.

El capitulo dos, consta del analisis tedrico y conceptual acerca del Modelo de Gestion, y
sus componentes, el cual pretende mostrar la importancia de cada una de las teorias
mencionadas, los cuales dan una guia para poder cumplir el objetivo principal de esta

investigacion.

En el capitulo tres, se detalla las técnicas de investigaciébn como: la observacion,
encuetas, entrevistas, para poder determinar los problemas de gestion que presenta la
empresa. Dichos resultados reflejaron la necesidad de la existencia de una herramienta

de medicidn, para posterior seguimiento y control respectivo.

Por ultimo en el capitulo cuatro, se presenta la propuesta que ayudara a mejorar la
gestion administrativa , a través de la herramienta del Balanced Scorecard, el mismo
que a través de sus indicadores permitieron la obtencion de datos reales, para
determinar de manera concreta en qué porcentaje se estan cumpliendo las actividades

por cada perspectiva.



CAPITULO I

1. EL PROBLEMA

1.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Desde la creacién de la Cooperativa, el personal administrativo ha trabajado
mediante planificaciones estratégicas disefiadas para tres afos, utilizando sistemas
informaticos como Microsoft Office Excel, para el desarrollo de sus actividades, siendo
esta una herramienta para la organizacion de las mismas. Sin embargo se ha detectado
que la planificacién no se estd cumpliendo en su totalidad, los empleados no se han
regido a ciertas politicas, reglas y metas establecidas y ante ello no se han aplicado
acciones correctivas. Esto se da debido a que no hay consistencia ni persistencia en la
ejecucion de lo establecido en la planificacion, por parte de cada uno de los miembros
que conforman la organizacion. Dando como resultado que la toma de decisiones sea

inapropiada y conlleve asi a la obstruccion y escaso progreso de la misma.

Otro importante aspecto es que las planificaciones estratégicas son realizadas por
consultores externos, ya que la Cooperativa no cuenta con un modelo de referencia o
herramienta definida que cuente con indicadores de gestion, mismo que les ayude a
planificar, hacer, verificar y actuar, ante cada uno de las actividades previstas a realizar,
influyendo asi negativamente en la eficaz toma de decisiones. Esto se ha reflejado de
manera relativa, en los balances financieros como un gasto y no una inversion en pro

del mejoramiento de la misma.

Como se puede observar los factores que incurren a estos entornos son; la falta
de concientizacién de todos los miembros de la organizacion de la importancia de
alinear los objetivos hacia la mision y vision, para la obtencion de resultados esperados,
dificultando asi la adecuada toma de decisiones, y no se prevenga eventos futuros, en
los que la organizacion puede tener o no incidencia. Por otra parte la falta de personal
preparado para desarrollar la metodologia para una adecuada planeacion, se desvirtua el
papel de la alta direccion en cuanto a la dedicacion que se requiere para esta, siendo

importante para la supervivencia de la organizaciéon a largo plazo.



Es por ello que esta problematica no permitird el desarrollo, progreso vy
mejoramiento de las metas, objetivos, hacia el logro de los resultados esperados;
desaprovechando las oportunidades que ofrece el medio y explotando las fortalezas con
las que la organizacion cuenta. Lo que impide que no se pueda establecer una estrategia

que garantice el éxito a futuro, y trabajar en un medio de innovacion.

Dado esto se hace necesaria la implantacion de un Modelo de Gestion Estratégico,
involucrando asi a todos los miembros de la organizacion, mediante una herramienta
innovadora como el Balanced Scorecard que ofrece a la gestion una imagen gréfica y
clara de las operaciones del negocio, haciendo también que cada uno de los miembros
de la Cooperativa convierta las estrategias en acciones contribuyendo con los resultados
de la organizacidn; estableciendo ademas un enfoque y un marco de referencia objetivo

y estructurado para el diagnostico de la misma.

1.1.1 Formulacion del Problema

De qué manera un Modelo de Gestion Estratégico incide en la toma de decisiones en

la Cooperativa de Ahorro y Crédito Sumac Llacta Ltda, periodo 2015.

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo General

Mejorar la Gestion Administrativa, mediante un Modelo de Gestién Estratégico
fundamentado en el Balanced Scorecard, que permita la toma de decisiones

apropiadas en la Cooperativa de Ahorro y Crédito Sumac Llacta Ltda, periodo 2016.

1.2.2 Objetivos Especificos

1) Diagnosticar el Modelo de Gestion que la organizacion aplica.

2) Determinar los aspectos positivos y negativos del Modelo de Gestion aplicado
en la organizacion.

3) Plantear el Balanced Scorecard como Modelo de Gestion Estratégico para la

organizacion.



1.2 JUSTIFICACION DE LA INVESTIGACION

El presente trabajo investigativo, se justifica al existir la necesidad urgente de
solucionar un requerimiento administrativo manifestado en la COAC Sumac Llacta
Ltda, generado por la ausencia de un Modelo de Gestidn Estratégico, con indicadores de
rendimiento, que permita garantizar el mejoramiento la direccién empresarial, ya que
cada dia de acuerdo a los &mbitos competitivos, se requiere mas profundizacion en la

administracion estratégica como clave para el éxito.

El modelo de Gestion Estratégico, para la Cooperativa de Ahorro y Crédito Sumac
Llacta Ltda, esta basado en el Balanced Scorecard, el mismo que brindara a la empresa
la oportunidad de enfrentarse a un mundo empresarial competitivo, aprovechando sus
fortalezas y explotando las oportunidades del medio existentes, respondiendo asi a la
demanda social, puesto que hoy en dia exige que las empresas sean cada vez mas

innovadoras, y mantengan un nivel elevado de perfeccionamiento dentro del mercado.

Desde el punto de vista tedrico, el tema investigativo cuenta con todas las fuentes
bibliograficas necesarias para abarcar el tema, puesto que existen referentes de autores
reconocidos por su trayectoria en la gestion empresarial, y herramientas de gestion
como el Balanced Scorecard, de la misma manera se cuenta con la colaboracion de
todos los miembros que laboran en la organizacion para la accesibilidad a la

informacién de la Cooperativa.

El modelo de Gestion Estratégico involucra a toda la organizacion, puesto que
cuenta con al apoyo incondicional del Sr gerente, quien esta dispuesto a ser parte de un
proyecto innovador que lo guiara a la mejor toma de decisiones, por otra a todo el
personal de la empresa ya que les implica a trabajar bajo un sistema de control y
evaluacion, exigiendo asi a cada uno de ellos a producir con calidad cada una de sus
actividades, como consecuencia generando un aporte esencial para el correcto desarrollo

de la organizacion.

Por otra parte no se puede olvidar el gran aporte hacia los usuarios, quienes son el
pilar principal para el funcionamiento de la organizacion , ya que si un cliente obtiene

mas de lo que espera a la hora de adquirir un producto-servicio, no durara en regresar a



la empresa donde adquirié dicho producto. Es por ello que el contar con una
herramienta que permita identificar de manera precisa las necesidades y caracteristicas
mas importantes del cliente, brindara una ventaja competitiva dentro del mercado. De
esta manera se lograra que los socios y beneficiarios de la Cooperativa se sientan

satisfechos con los productos que la organizacion ofrece.

El modelo de Gestion Estratégico, brinda un gran aporte a la entidad financiera, ya
que induce a mejorar la gestion empresarial, los procesos administrativos y operativos,
mediante la herramienta del Balanced Scorecard, el cual permite la obtencion de un
conjunto de indicadores, en las cuatro areas principales; financiera, clientes, procesos
internos y aprendizaje y crecimiento, en las cuales se podrd medir y controlar cada
uno de los objetivos propuestos al inicio de un periodo, por lo cual se conocera con
exactitud, si se estdn o no cumpliendo a cabalidad cada uno de ellos y de esta manera, se
facultara la toma de decisiones correctivas que garanticen la sostenibilidad y

sustentabilidad del negocio.



CAPITULO II

2. MARCO TEORICO

2.1 FUNDAMENTACION TEORICA

En el presente capitulo sustenta teGricamente la investigacion, para ello se presenta
primero el hilo conductor, el cual detalla el esquema que se tomara para el desarrollo
del marco tedrico referencial; por lo que considero importante realizar un breve pero
significativo analisis de las teorias administrativas, su evolucion y la importancia que
hoy en dia tienen en el mundo empresarial, enfocandonos seguidamente en el modelo de
gestion estratégico que las empresas estan utilizando en la actualidad para medir y
controlar los procesos administrativos y de esta manera elegir el adecuado para la

Cooperativa de Ahorro y Crédito Sumac Llacta Ltda.

Analisis de las Teorias
Administrativas

Modelos de Gestion

Planificacion Estratégica

Definicién
Caracteristicas
Fases
|
Balanced Scorecard Balanced Scorecard El Cooperativismo
-Definiciones en el Sistema -En América Latina
-Perspectivas Cooperativo - En Ecuador

- En Chimborazo

Propuesta de Implementacion del Modelo de Gestion
Estratégico, basado en el Balanced Scorecard para la
Cooperativa de Ahorro y Crédito Sumac Llacta Ltda.

Figura 1: Hilo Conductor
Fuente: Elaboracion Propia



2.2 ANALISIS DE LA TEORIA GENERAL DE LA ADMINISTRACION.

Segun (Chiavenato, 2000), en el libro Introduccion a la Teoria General de la
Administracion, menciona que el mundo de hoy es una sociedad compuesta de
organizaciones. Todas las actividades orientadas a la produccion de bienes (productos)
0 a la prestacion de servicios (actividades especializadas) que son planeadas,
coordinadas, dirigidas y controladas en las organizaciones, las cuales estan constituidas
por personas y por recursos no humanos (como recursos fisicos y materiales,
financieros, tecnoldgicos, de mercadeo, etc.). La vida de las personas depende de las
organizaciones y estas ultimas dependen del trabajo de las primeras. Las personas
nacen, crecen, aprenden, viven, trabajan, se divierten, se relacionan y mueren dentro de
organizaciones extremadamente heterogéneas y diversificadas, cuyo tamafio,
caracteristicas, estructuras y objetivos son diferentes. La Teoria de las Organizaciones
(TO) es el campo del conocimiento humano que se ocupa del estudio de las

organizaciones en general.

Entonces debido al volumen y a la complejidad de las operaciones que realizan, las
organizaciones necesitan ser administradas cuando alcanzan cierto desarrollo. Este
proceso requiere un conjunto de personas distribuidas en diversos niveles jerarquicos
que se ocupan de asuntos diferentes. En resumen lo que Chiavenato resalta es que la
Teoria General de la Administracién (TGA) es el campo del conocimiento humano que
se ocupa del estudio de la administracion en general, independientemente de si ésta se
aplica en organizaciones con animo de lucro (empresas) o en aquellas que no lo tienen.

La TGA estudia la administracion de las organizaciones.

Por otra parte (Maximiano, 2009) en su libro Fundamentos de Administracion,
indica que las teorias de la administracion son conocimientos organizados, producto de
la experiencia de las organizaciones. La teoria general de la Administracion es el

conjunto de esas teorias, las cuales se designan por medio de diferentes términos. (p. 00)

Estos conceptos me permiten deducir que la TGA “es el estudio de la administracion

de las organizaciones como un todo, sin importar cual fuesen sus intereses, recalcando



gue hoy en dia cada una de ellas necesitan mantener una estructura, clara y definida.; de

esta manera las actividades sean equitativas”.

2.2.1 Teorias administrativas mas importantes y sus enfoques principales.
A las teorias administrativas mas importantes (Chiavenato, 2000), las clasifica

conforme el siguiente cuadro:

Tabla 1: Teorias Administrativas mas importantes y sus principales enfoques.

EVOLUCION DE LAS TEORIAS ADMINISTRATIVAS

TEORIAS

ENFASIS ADMINISTRATIVAS

ENFOQUES PRINCIPALES

Administracién  cientifica  ( Racionalizacion del trabajo en el nivel
En las tareas

FREDERICK TAYLOR) operacional.
Teoria clasica Organizacion formal.
Teoria neoclasica (HENRY Principios generales de la administracién.
FAYOL) Funciones del administrador.
En la estructura Teoria de la burocracia (MAX Organizacion formal burocratica.
WEBER) Racionalidad organizacional.
Enfoque maltiple:
Teoria estructuralista (KARL Organizacién formal e informal.
MARX). Analisis intraorganizacional 'y analisis

interorganizacional.

Organizacién informal.
Motivacion, liderazgo, comunicaciones Yy
dinamica de grupo.

Teorfa de las relaciones humanas
(ELTON MAYO).

. . Estilos de administracion.

Teoria del  comportamiento : .

organizacional (HERBERT Teoria L de . _Ias QeC|§|ones.
En las personas Integracion de los objetivos organizacionales

SIMON) o9

e individuales.

Teoria del desarrollo

organizacional ( HORNSTEIN, Cambio organizacional planeado.

BUNKER, BURKE, GINDES Y Enfoque de sistema abierto.

LEWICKI).

Andlisis  intraorganizacional 'y  andlisis
ambiental. Enfoque
de sistema abierto.

En el ambiente Teoria ambiental (GEORGE
ELTON MAYO).
Teoria situacional 0
En la tecnologia contingencial. (LAWRENCE Y
LORSCH).

Administracién de la tecnologia (imperativo
tecnolégico).

Fuente: Idalberto Chiavenato, 2000.
Elaborado: Elaboracion Propia.



Por lo tanto el estado actual de la Teoria General de la Administracion, (TGA) quiere
demostrar el efecto acumulativo y paulatino de las diversas teorias con sus
contribuciones y puntos de vista. Todas las teorias administrativas presentadas son
validas, aungue cada quien le dé valor s6lo a una o algunas de las citadas anteriormente.
En realidad, cada teoria administrativa surgi6 como una respuesta a los problemas
empresariales mas importantes de su época. En este sentido, todas tuvieron éxito al
presentar soluciones especificas para tales problemas. En cierto modo, todas las teorias
administrativas son aplicables a las situaciones actuales; por consiguiente, el
administrador necesita conocerlas bien para tener a su disposicion un abanico de

alternativas interesantes para aplicar en cada situacion. (Chiavenato, 2000).

En el desarrollo de los procesos organizacionales y la busqueda de nuevas
perspectivas que garanticen una buena gestion, la cual se basa en criterios de calidad,
productividad eficiente, eficaz y efectiva, satisfaccion, coherencia y congruencia, y
compromiso Yy participacion individual y colectiva, han llevado a plantear estrategias o
modelos de gestion que intenten asegurar un mejor desarrollo organizacional. (Zabaleta,
2003).

En cada época, el pensamiento estratégico produjo los conceptos, las précticas y las
herramientas apropiadas que correspondieron a los cambios ocurridos en ese contexto.
Hasta el siglo xix, la aplicacién del pensamiento estratégico era bastante limitada. Entre
finales del siglo XIX y las primeras decadas del XX, surgen en Estados Unidos y
después en Europa, un nuevo tipo de empresa integrada de forma vertical y compuesta
por muchas divisiones.  Después de la segunda guerra mundial, las tres fuerzas
militares de Estados Unidos debatian acerca de cudl seria la mejor estructura
organizacional para asegurar la competitividad en las fuerzas naval, aérea y armada, al

mismo tiempo que preservara la integracion estratégica y tactica. (Chiavenato, 2000)

Desde entonces surge como consecuencia el término planeacion estratégica que se
acufid en la década de 1950 y fue de uso comun desde mediados de la década de 1960
hasta mediados de la siguiente. En aquella época, se creia que la planeacion estratégica
era la respuesta a todos los problemas. En ese entonces, la mayor parte del mundo
corporativo de Estados Unidos estaba “obsesionado” con la planeacion estratégica. Sin
embargo, después de ese auge, durante la década de 1980 el concepto dejo de usarse

luego de que diversos modelos de planeacion no reportaron los altos rendimientos que
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se esperaba. Con todo, la década de 1990 trajo consigo un resurgimiento de la
planeacion estratégica, y en la actualidad el proceso se practica de manera amplia en el

mundo empresarial. (Fred, 2003)

2.3 MODELOS DE GESTION

Un modelo de gestion o de administracion segun (Maximiano, 2009) “es un conjunto
de doctrinas y técnicas del proceso administrativo. Muchas veces, el modelo se asocia a
una base cultural por ejemplo el modelo japonés de administracion” (p. 07), uno de
estos modelos pueden ser el KAISEN mismo que abarca una serie de herramientas para
la gestion como él; KANBAN, TPM, JUST IN TIME, 5 S, etc. Por otra parte (Garcia,
2001), define al modelo de gestion como “una forma de definir prioridades y tomar
decisiones. La herramienta es una prolongacion de las manos o los sentidos, mientras

que el modelo es una prolongacion de la mente” (p. 407).

2.3.1 Clasificacion de los Modelos de Gestién

Los Modelos mas representativos en la actualidad son:
-Gestion del Talento Humano
- Gestion del Conocimiento
- Gestién por Competencias
-Gestion por Procesos
-Gestion de la Calidad
-Gestion Estratégica
e Gestion Del Talento Humano
La definicion del principio que rige a la gerencia del talento humano es la que sefiala
que la direccion y la gestion en la organizacion se basan en el manejo efectivo de las

potencialidades que tienen las personas. En otras palabras, se parte de la relevancia que

se le da al individuo como ser con potencialidades que pueden desarrollarse en
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beneficio de si mismo y de su entorno. Desde la perspectiva organizacional, la gestion
del talento se basa en la legitimizacion de que la potencialidad humana se puede
relacionar con los procesos productivos eficientes, eficaces y efectivos. De esta manera,
el papel que se le pide a la gerencia, ademéas de desempefiar lo que clasicamente ha
realizado (lo cual se asocia a la direccion, la toma de decisiones, la gestion, etc.), es que
adquiera también conocimientos que le permitan detectar, apoyar, impulsar, poner a
prueba e incentivar el talento de sus colaboradores y el suyo propio; todo esto como una

nueva alternativa de cambio organizacional. (Zabaleta, 2003).

e Gestion Del Conocimiento

Esta estrategia de gestion nace en el entorno cambiante de las nuevas tecnologias de
informacion y en congruencia con los principios que se acaban de plantear; de alli que
se esté utilizando tan frecuentemente el concepto de las sociedades del conocimiento.
Asi, este modelo se podria definir como la alternativa de gestion que parte del
aseguramiento de la experiencia y el conocimiento que adquiere la organizacién como
posibilidad de desarrollo; en otras palabras, busca aprovechar el conocimiento, el
talento y la experiencia colectiva e historica. (Zabaleta, 2003).

e Gestion Por Competencias

Es un comportamiento experto porque es el resultado de un proceso de construccién
del conocimiento y de un proceso complejo de aprendizaje. Lo que hace experta a la
competencia es su valor de eficiencia, eficacia y efectividad. Se entiende por eficiencia
las formas de actuacion que permiten seguir correctamente instrucciones, normas y
procesos; la eficacia se refiere a las posibilidades de determinar, generar y construir
criterios correctos a partir de la experiencia y el desempefio eficiente; por Gltimo, la
efectividad es el resultado integrado de los dos aspectos anteriores: la eficiencia y la
eficacia, que estan ligados a la prospeccion de un desarrollo exitoso y de sentido para

hacerlo mejor. (Zabaleta, 2003).

e Gestion Por Procesos
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Los procesos son posiblemente el elemento mas importante y mas extendido en la
gestion de las empresas innovadoras, especialmente de las que basan su sistema de
gestion en la Calidad Total. Este interés por los procesos ha permitido desarrollar una
serie de técnicas relacionadas a ellos. Los procesos se consideran actualmente como la
base operativa de gran parte de las organizaciones y gradualmente se han convertido en
la base estructural de un nimero creciente de empresas. (J.R.ZARATIEGUIE, 1999).

e Gestion De La Calidad

Un modelo de gestion de calidad es un referente permanente y un instrumento eficaz
en el proceso de toda organizacion de mejorar los productos o servicios que ofrece. El
modelo favorece la comprension de las dimensiones mas relevantes de una
organizacion, asi como establece criterios de comparacion con otras organizaciones y el
intercambio de experiencias. Existen diversos modelos, que previa adaptacion pueden

utilizarse en el ambito educativo.

Los modelos de gestion de calidad total mas difundidos son el modelo Deming
creado en 1951 que esta basado en 4 elementos; P= Planear, D= Hacer, C= Verificar A=
Actuar. EI modelo Malcolm Baldrige en 1987, esta elaborado en base a 11 valores y
representan su fundamento e integran el conjunto de variables y criterios de calidad y el
Modelo Europeo de Gestion de Calidad, EFQM en 1992, surge en las empresas de la
Union Europea frente a la necesidad de ofrecer a los clientes productos y servicios de
mayor calidad, este utiliza un sistema logico llamado REDER (RADAR), que

determinan agentes facilitadores y unos resultados. . (Cubino, 2001).

e Gestion Estratégica

La gestion estratégica aparece con el objetivo de abarcar la totalidad del problema
estratégico, en donde la fase de formulacion de la estrategia empresarial recoge
basicamente el planteamiento de la planificacion estratégica, si bien ampliando el
alcance del analisis desde las variables hard (técnico-economicas) propias de la
planificacion estratégica, hasta las variables soft (socio-politico-culturales), propias de

la direccidn estratégica. (Juvé, 2012).
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Debido a la serie de cambios que se dan en la actualidad en las organizaciones, para
alcanzar sus objetivos es necesaria la implementacion de una serie de estrategias que
faciliten el camino hacia ellos, entonces para la (Juvé, 2012), “la estrategia cobra su
sentido dentro de la  planificacion estratégica definida esta ultima por algunos autores
como el andlisis racional de las oportunidades y amenazas que presenta el entorno para
la empresa, de los puntos fuertes y débiles de la empresa frente a este entorno, y la
seleccidn del compromiso estratégico entre estos dos elementos, que mejor satisfaga las

aspiraciones de los directivos en relacion con la empresa”(p.12).

Sin embargo, es importante recalcar que sin un Modelo de gestion Estratégico, no se
podria llevar a cabo en su totalidad la planificacion estratégica, puesto que se necesita
de un marco de referencia para poder llevar a cabo cada uno de los objetivos planteados.
En la actualidad existen modelos de gestién que facilitan el cumplimiento de dicha
planificacion, uno de ellos es el Balanced Scorecad que es un Modelo de Gestion que
transforma la estrategia en un conjunto de indicadores de rendimiento que permite tener
una vision global del desempefio de la empresa, ademas sefiala las areas en las que
existen falencias o se requieren mejoras. Este modelo es empleado a través de una
excelente herramienta como lo es el cuadro de mando integral que incorpora cuatro

areas fundamentales para el desempefio de toda empresa.

2.4  ADMINISTRACION ESTRATEGICA

La administracion estratégica se define como el arte y la ciencia de formular,
implementar y evaluar decisiones multifuncionales que le permitan a una organizacion
lograr sus objetivos.  Como la misma definicion implica, la administracion estratégica
se enfoca en integrar la administracion, el marketing, las finanzas y la contabilidad, la
produccidn y las operaciones, las actividades de investigacion y desarrollo, asi como los
sistemas computarizados de informacion, para lograr el éxito de la organizacion. En el
mundo actual se usa con mas frecuencia el termino planeacion estratégica. Algunas
veces el termino administracion estratégica se utiliza para referirse a la formulacion,

implementacién y evaluacion de la estrategia, mientras que la planeacion estratégica se
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refiere solo a la formulacion de la estrategia. La finalidad de la administracion
estratégica es aprovechar las oportunidades existentes y crear otras nuevas y diferentes
para el futuro; en contraste, la planeacién a largo plazo busca optimizar para el mafiana
las tendencias de hoy. (Fred, 2003)

EL objetivo central de la administracion estratégica consiste en investigar por qué
algunas organizaciones tienen éxito mientras otras fracasan. Su proceso se puede
dividir en cinco componentes: (1) la seleccion de la mision y las principales metas
corporativas; (2) el andlisis del ambiente competitivo externo de la organizacién para
identificar las oportunidades y amenazas; (3) el analisis dela ambiente operativo interno
de la organizacién para identificar sus fortalezas y debilidades; (4) la seleccion de
estrategias fundamentales en las fortalezas de la organizacion y que corrijan sus
debilidades con el fin de tomar ventaja de oportunidades externas; y (5) la

implementacion de la estrategia. (Salazar, 2011).

Por lo mencionado anteriormente por los autores, sin duda dentro del proceso de la
administracion estratégica, es imprescindible llevar a cabo un paso importante como lo

es la toma de decisiones que a continuacion se describen.

25  PLANIFICACION ESTRATEGICA

La Planificacion puede considerarse, en principio como un proceso que pretende,
establecer un sistema de objetivos coherentes fijando sus prioridades; es segundo
término, determinar los medios apropiados para la consecucion de dichos objetivos con
lo que asegurard la efectiva ejecucion de estos medios para alcanzar los objetivos
sefialados. El uso de un enfoque metodolégico fue el que dio lugar a la aparicion del
término estrategia en el dominio de la planeacion. Su origen, evidentemente militar, se
adaptd al sistema de la planeacion en las organizaciones para proyectar pronosticos y,
por medio de acciones, tratar de cubrir el diferencial entre el ser y el deber ser. Esas
lineas genéricas de accion son las llamadas estrategias o alternativas estratégicas. De

esta manera la administracion estratégica es quien formula, implementa y evalla las
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decisiones interfuncionales que permiten a la organizacion alcanzar sus objetivos.
(Hernandez, 2004).

Luego de conocer los antecedentes de la Planificacion Estratégica se presenta a

continuacion la definicidn segun varios autores.

En el lenguaje comun, planear significa definir y establecer una serie de pasos
orientados a la obtencion de uno o varios resultados, enmarcados en un tiempo
determinado. Planear también es el elemento del proceso administrativo que consiste en
el disefio del futuro mediante el establecimiento de una serie de acciones concatenadas a
las que se les asigna tiempo y recursos para el logro de lo que se desea ser, tener o
hacer. ( Lerma & Barcena, 2012).

La planificacion Estratégica es una herramienta por excelencia de la Gerencia
Estratégica, consiste en la blsqueda de una o mas ventajas competitivas de la
organizacion y la formulacion y puesta en marcha de estrategias permitiendo crear o
preservar sus ventajas, todo esto en funcion de la Mision y de sus objetivos, del medio
ambiente y sus presiones y de los recursos disponibles. La gestion estratégica es un
proceso global que apunta a la eficacia, integrando la planificacion estratégica mas
comprometida con la eficiencia con otros sistemas de gestion, a la vez que
responsabiliza a todos los gerentes por el desarrollo e implementacion de los objetivos
estratégicos. Es un proceso de decision continuo que modela el desempefio de la
organizacion, teniendo en cuenta las oportunidades y las amenazas que enfrenta en su
propio medio, ademas de las fuerzas y debilidades de la organizacion misma.

(Gualle & Coronel , 2010).

(Maximiano, 2009) Sostiene que la planeacion estratégica es el proceso de
estructurar y esclarecer los caminos que debe tomar la organizacion y los objetivos a
alcanzar. Dicho proceso de planeacidn estratégica o estrategia corporativa se aplica a la
empresa en su totalidad y a cada una de sus partes: estrategias de produccion, de
marketing, de recursos humanos, etc. (p.183). Por otra parte (Chiavenato & Sapiro,
2010) definio que “la planeacién estrateégica es el proceso que sirve para formular y
ejecutar las estrategias de la organizacion con la finalidad de insertarla, segn su mision,

en el contexto en el que se encuentra” (p. 025).
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La planeacion estratégica es el apoyo determinante para la direccion estratégica. Por
supuesto que no representa todo el proceso de la direccion estratégica sino que solo es
un factor principal en la realizacion de la misma. Se reconoce que la direccion
estratégica y operacional estd fuertemente ligadas; la direccion estratégica proporciona

una guia, direccién y limites para la operacional. (George A Steiner, 2007).

|—| Premisas I [ Planeacion ,—' Implementacion y revision lﬁ

Estudios de la

& Planeacion
Finalidad de la
organizacion
\\/ Planeacion Planeacion Planeacion
i Estratégica Tactica Operativa
alores y
principios
dela —— Misién de la izaci6
S, Programas Programas Organizacion Revisi6n y
organizacion empresa, . de corto para o | i6nd
\l/ b t ( de medlano _ — X | " evaluacion ae
objetivos plazo, plazo, metas 'nrp erlnen ar los planes
Evaluacién de gleneralfs) a Objetiv’os procedimien os planes
las argo plazo, . tos
oportunidades Politicas partlffu-lares
y las amenazas basicas o : p? |t||cas
externasy de [ generales particulares
las fortalezasy
debilidades de
la organizacién
T I Pruebas de viabilidad I

Figura 2: Modelo de la Planeacion estratégica de Steiner.
Fuente: Idalberto Chiavenato, 2000.
Elaborado por: Elaboracion Propia.

2.5.1 Caracteristicas de la Planeacion Estratégica

Al respecto ( Lerma & Barcena, 2012), describen una serie de caracteristicas
importantes resaltando que “Si bien cada proceso de planeacién varia de una
organizacion a otra, existen ciertos trazos generales que pueden percibirse en toda

planeacion estratégica” (p. 007).

e Se realiza enfocada a objetivos viables, cuantificables y conocidos por todos los

miembros de la empresa.
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Un punto esencial en la planeacion es la formulacion de objetivos. Habla acerca
de un conocimiento compartido de adonde se quiere llegar o hacia donde se va.
Es un conjunto de acciones racionales.

Hacer planeacion estratégica es activar la mente tanto creativa como analitica. El
proceso de planeacion esta guiado por célculos logicos de conveniencia para
mantenerse alejado de corazonadas y especulaciones.

Se desarrolla desde el mas alto nivel organizacional.

Mientras mas alto es el nivel jerarquico dentro de una organizacion, mayor
responsabilidad y riesgo van teniendo las decisiones. Las decisiones estratégicas
son vitales, de alto riesgo, que incluyen altos niveles de responsabilidad, los
cuales dependen de la alta gerencia.

Por ser una herramienta de reduccion de riesgo y de trazado de alternativas, la
planeacion estratégica necesita fijarse un plazo amplio de tiempo para poder
tener una nocion vasta y general de la realidad presente y esperada.

Una empresa 0 persona que desarrolla la planeacion estratégica, sin saberlo, se
fija como propésito utilizar de forma logica los recursos con los que se cuenta
para conseguir metas que a su vez se enmarcan en objetivos.

Busca minimizar incertidumbre y riesgos a los que se enfrenta la empresa.

Tal vez sea improbable predecir de manera precisa los posibles eventos casuales
que vulneren la estabilidad de la organizacion. Es posible vislumbrar a grandes
rasgos situaciones de posible riesgo. Con el simple hecho de conocerlas, se
reduce de forma considerable tanto la incertidumbre como el riesgo, que son
factores de potencial dafio para la organizacion.

Le da coherencia y homogeneidad a las decisiones organizacionales.

Para planear estratégicamente se requiere de un entendimiento holistico de la
organizacion. Un plan ayuda precisamente a que si una decision es tomada en
cierta area con determinada jerarquia, esta decision y todas las demas no

contradigan a ninguna otra ni se contradigan entre si.
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Reduccion de riesgos
e incertidumbre

Figura 3: Caracteristicas de la Planeacion Estratégica.

Fuente: Alejandro Lerma, Sergio Barcena, 2012
Elaborado por: Elaboracién Propia.

2.5.2 Fases de la Planeacion

Segun Alejandro Lerma y Sergio Barcena, 2012, en su libro Planeacién Estratégica

la planeacion comprende una serie de pasos o tareas:

"

|f 6.Determinacion
\ de Presupuesto

FASES DE LA

PLANEACION

/’H -_"'““s,_\
"
] 5.Creacion de \

Programas

/ 4. Definicion

"." de Politicas

Figura 4: Fases de la Planeacion Estratégica.
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Fuente: Alejandro Lermay Sergio Barcena, 2012.
Elaborado por: Elaboracion Propia.

Primera Fase: Definicion de la Filosofia de la organizacion.

Recuerde que la empresa opera bajo una cultura organizacional que es el conjunto de
valores y principios que orientan al desarrollo y desempefio de la organizacion; dentro
de la cultura organizacional se suelen incluir las subculturas empresarial, laboral,

comercial, social y ecoldgica.
Segunda Fase: Determinar la razén de ser.

El siguiente paso es expresar el ideal o maximo anhelo a donde se desea que llegue
la empresa (sin importar las posibilidades). Teniendo en cuenta el ideal, pero sin perder
de vista los recursos de que dispone o pudiese disponer, y el tiempo que abarca el plan,
hay que realizar la vision, misma que debe ser congruente con el ideal y la misién, y que
constituye un reto deseable, pero a la vez realizable mediante la inversion de esfuerzo y

talento.
Tercera Fase: Establecimiento de objetivos

Fijar el principal objetivo u objetivos organizacionales; consiste en enunciar el fin
hacia donde se deben dirigir los recursos y esfuerzos de una organizacién. Un objetivo
es un punto deseable para la empresa y debe ser medible y claro para todos los que
conforman la organizacién. La correcta definicion de objetivos debe ser observar las
siguientes caracteristicas: factibles, cuantificables, ubicados en el tiempo, deben quedar

por escrito por ultimo deben representar un reto.
Cuarta Fase: Definicion de politicas

La definicion de politicas es el paso donde se establecen las normas o patrones de
conducta y produccion que deben de seguirse dentro de la organizacion. Las politicas
son las reglas de conducta mas general o de mayor nivel, en tanto que las normas son
mas concretas y especificas, y usualmente se definen a partir de una politica para

aplicarse a casos especificos.
Quinta Fase: Creacién de programas
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Hacer un programa significa desarrollar un listado secuencial de acciones que
deberan ser ejecutadas para el logro de algo, para enseguida determinar los tiempos de
realizacion de las diversas acciones o actividades, calendarizandolas, lo cual constituye
la creacion de programas de trabajo, con el fin de coordinar en tiempo las acciones e

instrucciones que necesita la empresa para funcionar correctamente.
Sexta fase: determinacion de presupuesto

La ultima fase de la planeacidn consiste en precisar, 0 al menos hacer una estimacion
sistematica de como, en que cantidades y hacia donde se destinaran los recursos
financieros y humanos. Realizar un presupuesto es una forma de cuantificar los

objetivos.

Seguir estos cuatro pasos puede llevar a una planificacion coherente y util para la
empresa, ya que crear un objetivo, apoyandose en como y con qué se logrard, representa
un acercamiento bastante completo a lo que significa planear, estando desde luego
conscientes de que es necesario un referente normativo, como un reglamento, para
prevenir conflictos internos, asi como lubricante de las relaciones entre los elementos de

la organizacion.

Es por ello que las organizaciones hoy en dia actian en un mundo de mayor
competencia, lo que les incita a innovar para ser mas eficientes, y estimula a la
aplicacion de herramientas con las que puedan ejercer una excelente planificacion

estratégica que contribuya asi al logro de sus objetivos.

2.5.3 Ciclo Deming segun las NORMAS ISO.

La metodologia de Deming o PDCA se encuentra presente en las normas SO 9001,
pudiendo aplicarse a todos los procesos y formando una de las bases sobre las que se
sustenta el sistema de gestion de la calidad, son los siguientes:
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Figura 5: Ciclo PDCA, segun las normas 1SO 9001.

Fuente: Sbg Consultores

Elaborado Por: Elaboracion Propia

o Planear: en este punto se establecen los diferentes objetivos, los procesos y los

recursos que van a ser necesarios para alcanzar los resultados deseados.

o Hacer: continuando la fase anterior, se implementa aquello que hemos
planificado.
o Verificar: en este punto se verifica realizando un seguimiento y, en los casos en

los que sea posible, una medicion de los procesos respecto a los aspectos planificados,
asi como de las politicas, objetivos y requisitos, y se informa de los datos obtenidos.
o Actuar: con los datos obtenidos en la anterior etapa, se emprenden las acciones

para mejorar.

La Norma ISO 9001 es el sistema de gestion de la calidad con mayor implantacién a
nivel internacional, tal y como nos indican los datos aportados por la ISO que cifra en
1.1 millones de certificados emitidos en todo el mundo sin contar con todas aquellas
empresas que trabajan siguiendo este sistema de gestién porque no estan certificadas.
(SBQ, 2015).

De acuerdo a lo expuesto anteriormente en cuanto a la planificacion estratégica, se
hace necesario mencionar que todo esto se puede aplicar si se tiene una correcta
administracion estratégica para lo cual, se definen a continuacion algunas

conceptualizaciones por unos autores.
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2.5.4 Toma de Decisiones

No existe un método Unico para tomar decisiones que todas las empresas puedan
emplearen todas las situaciones. La persona que toma una decision debe definir con
exactitud el problema en cuestion, después debe generar soluciones alternativas y
evaluarlas y, por altimo, tomar la decision. Sin embargo, hacer todo lo anterior no

resulta tan sencillo en la realidad. (Franklin, 2015)

La toma de decisiones se define como la seleccion de un curso de acciones entre
alternativas, es decir que existe un plan un compromiso de recursos de direccion o
reputacion. Un aspecto verdaderamente importante en la toma de decisiones es el grado
de comunicacién y la aplicacion del arte de escuchar. En el campo del liderazgo
personal no hay mayor talento que la capacidad de comunicacion de una persona. En
un lider no importa cual sea su auto motivacion, si no puede transmitir sus ideas a otros.
Es entonces cuando se entiende la importancia de la comunicacion efectiva. (Salazar,
2011)

Por lo expuesto anteriormente se deduce que, sin duda no existe un método
especifico para tomar decisiones, pues esto depende del entorno y la situacion por la que
de las diferentes empresas estén atravesando. Entonces la persona que toma una
decision debe definir con precision el problema las causas y generar soluciones, para

ello se pueden aplicar las decisiones estratégicas que son de mayor factibilidad.

2.5.5 Modelos de decisiones.

Un gerente debe tomar muchas decisiones todos los dias, para lo cual es inevitable
conocer los modelos existentes ya que se facilitara la toma de decisiones, previo un
conocimiento de las mismas. Por lo que (Amaya, 2009), clasifica los modelos de

decisiones en deterministas y probabilistas.

e Modelos deterministas: en los modelos deterministas, decisiones acertadas
generan buenos resultados. Se obtiene lo que se espera, por lo tanto el resultado
es determinista, es decir sin riesgo. Los modelos deterministas donde las

decisiones acertadas se evaltan solo segun los resultados.
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e Modelos probabilistas: en los modelos de decisiones probabilisticos, el resultado
es incierto, aqui el decisor se preocupa tanto por el valor del resultado como por

el grado de riesgo involucrado en cada decision.

2.5.6 Buenas decisiones.

En el lenguaje coloquial se acostumbra a decir que alguien tomo una buena decision
cuando, transcurrido el tiempo, las consecuencias se han mostrado favorables. Se ha
escuchado y dicho tantas veces que una decision buena es aquella que conduce a buenos
resultados que resulta dificil ahora deslindar una de la otra. Otra de las acepciones
populares de una buena decision es una decision légica. La logica, como la razon, se
maneja como un certificado de denominacién de origen. Si tienen razon estan en lo

cierto. Cuando algo es logico se cae por su propio peso. (Leon, 2001)

2.5.7 Decisiones estratégicas.

Las decisiones estratégicas en una compafia son aquellas que comprometen una
cantidad sustancial de recursos, generan y orientan una cascada de posteriores
decisiones. Por otra parte las decisiones estratégicas son normalmente
responsabilidades de la alta direccion, y se suelen tomar después de haberse estudiado

concienzudamente. (Arifio, 2010)

Las decisiones estratégicas se definen como una eleccion que es importante, en
términos de las acciones adoptadas, los recursos comprometidos o los precedentes
establecidos. Constituyen, por consiguiente, un proceso de eleccion que involucra la
asignacion de los recursos necesarios para alcanzar o mantener una ventaja competitiva.
En este sentido, la toma de decisiones estratégicas es una tarea esencial para la alta
direccion, ya que permite a las organizaciones alinear sus recursos y capacidades con

las amenazas y las oportunidades que existen en el medio. (Emilio Rodrigez, 2010).

En el complejo entorno competitivo actual, es importante considerar que, para lograr
el éxito en la direccion y gestion de las organizaciones, implica para sus directivos la
necesidad de contar con una amplia gama de medidas o indicadores de diferente
naturaleza y temporalidad que reflejen el conjunto de hechos de distinta indole que

afectan a la actuacion de cada organizacion, tales medidas o indicadores significan el
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grado en que se ha cumplido la meta y forman parte del plan estratégico. (Maria
Alvarez, Mirna Chavez & Sergio Moreno, 2015) (p. 003).

26 BALANCED SCORECARD

En el desarrollo del proceso administrativo su primera fase es la Planeacién, que
consiste en definir que se va hacer, como se va hacer y quien lo va hacer, estableciendo
su misién, vision, metas, objetivos, asi como la asignacion de recursos para cada accién
y su implementacion. Para llevar a cabo esto se debe realizar sin duda un Plan
Estratégico el cual generalmente es considerado como la carta de presentacion de toda
empresa, ante las partes interesadas de la misma, como duefios, empleados,
proveedores, socios, otros. El entorno actual cada vez es mas competitivo, por lo que
obliga a los directivos de las organizaciones contar con alternativas, medidas o
indicadores de diferente naturaleza, que reflejen los hechos que pueden ser negativas en

la situacién de la empresa.

Es por ello que (Roberto Kaplan & David Norton, 2000), establecen que el Balanced
Scorecard es:

Un conjunto coherente de indicadores, y las empresas lo estan utilizando como un
sistema de gestion estratégica. Las empresas se encuentran en medio de una
transformacion revolucionaria.  La competencia de la era industrial se esta
transformando en la competencia de la era de la informacion. Durante la era industrial
se desarrollaron los sistemas de control financiero en empresas como General Motors,
DuPont, Matsushita y General Electric, para facilitar y vigilar las asignaciones de
capital fisico y financiero. Un indicador financiero como el rendimiento sobre el
capital empleado (ROCE) podia encaminar el capital interno de una empresa hacia su
utilizaciébn mas productiva, y vigilar la eficiencia con que las divisiones operativas
utilizaban el capital fisico y financiero para crear valor para sus acciones. El impacto de
la era de la informacion es alin mas revolucionario en las empresas de servicios que en
las empresas fabricantes. Muchas organizaciones de servicios, especialmente las del
transporte, comunicaciones, finanzas y hospitales, han existido durante décadas en un

entorno confortable y no competitivo. El entorno de la era de la informacion, tanto para
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las organizaciones fabricantes como para las de servicios, exige tener nuevas
capacidades para obtener el éxito competitivo. La habilidad de una empresa para
movilizar y explotar sus activos intangibles o invisibles, se ha convertido en algo mucho

mas decisivo que invertir y gestionar sus activos tangibles y fisicos. (p. 026).

Una vez conocido los antecedentes del Balanced Scorecard o llamado también
Cuadro de Mando Integral se presenta a continuacion las definiciones segun varios

autores.

2.6.1 Cuadro de Mando Integral

El Cuadro de Mando Integral proporcién a los ejecutivos un amplio marco que
traduce la vision y estrategia de una empresa, en un conjunto coherente de indicadores
de actuacion. Muchas empresas han adoptado declaraciones de mision, para comunicar
valores y creencias fundamentales todos los empleados. La declaracion de mision trata
creencias fundamentales e identifica mercados objetivos y productos fundamentales.
(Roberto Kaplan & David Norton, 2000).

El Cuadro de Mando Integral es una herramienta muy util para la direccion de
empresas en el corto y en el largo plazo. Primero, porque al combinar los indicadores
financieros y no financieros permite adelantar tendencias y realizar una politica
estratégica proactiva. Y segundo, porque ofrece un método estructurado para
seleccionar los indicadores guia que implica a la direccion de la empresa. La eficacia
del cuadro de mando integral radica en una buena compresion de sus fundamentos, una

aplicacion completa que implique a la direccion de la empresa. (Valda, 2011).

El Balanced Scorecard es una herramienta de gestion que traduce la estrategia de la
empresa en un conjunto coherente de indicadores. La vision y la estrategia de negocios
dictan el camino hacia el que deben encaminarse los esfuerzos individuales y colectivos
de una empresa. La definicion de estrategias por naturaleza es complicada, pero la
implementacion de la misma representa el mayor obstaculo en la mayoria de las

ocasiones. (Peru., 2015).
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Por otra parte (Fernandez, 2001) define que EI Balanced Scorecard es un modelo de
gestion que traduce la estrategia en objetivos relacionados, medidos a través de
indicadores y ligados a unos planes de accion que permiten alinear el comportamiento
de los miembros de la organizacion. A través de un sistema coherente de elementos
como los mapas estratégicos, la asignacion de recursos y la evaluacion del desempefio,
el Cuadro de Mando Integral ayuda a engarzar piezas normalmente descoordinadas en
nuestras organizaciones, para adecuar el comportamiento de las personas a la estrategia

empresarial.

El Cuadro de Mando Integral o Balanced Scorecard (BSC) es la herramienta que
permite describir y comunicar una estrategia de forma coherente y clara. No se puede
aplicar una estrategia que no se puede describir. EI BSC presenta una metodologia clara
de enlace entre la estrategia de la empresa y la accién, algo que habitualmente no se
cumple en la mayoria de planes estratégicos. (Danny Villalta &Antonio Marquéz,
2013).

Por lo tanto tomando en cuenta las definiciones segun los autores antes
mencionados, puedo acotar que el Balanced Scorecard es un Modelo de Gestion que a
través de una herramienta como lo es el Mapa Estratégico o Cuadro de Mando Integral,
permite a la organizacion definir la mision y la vision, establecer objetivos alineados a
la misma. Asi traducir la estrategia en un conjunto coherente de indicadores, para
prevenir y mejorar las actividades tanto administrativas como operativas de la empresa.
En conclusion es una herramienta de gestion y evaluacion estratégica que involucra a

las personas de todos los niveles de la organizacion.

2.4.2 Cuadro de mando Integral como sistema de gestion.

Segun (Roberto Kaplan & David Norton, 2000) ElI Cuadro de Mando Integral pone
énfasis en que los indicadores financieros y no financieros deben formar parte del
sistema de informacion para empleados en todos los niveles de la organizacion. Este
debe transformar el objetivo y la estrategia de una unidad de negocio en objetivos e
indicadores tangibles. Los indicadores representan un equilibrio entre los indicadores
externos para accionistas y clientes y los indicadores internos de los procesos criticos de
negocios, innovacion, formacion y crecimiento. El Cuadro de Mando Integral es mas

que un sistema de medicion tactico u operativo. Las empresas innovadoras estan
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utilizando el Cuadro de Mando como un sistema de gestion estratégica, para gestionar

su estrategia a largo plazo (p. 026).
Entre sus beneficios mas importantes estan:
1) Aclarar y traducir o transformar la vision y la estrategia.
2) Comunicar y vincular los objetivos e indicadores estratégicos.
3) Planificar, establecer objetivos y alinear las iniciativas estratégicas.

4) Aumentar el feedback y formacion estratégica.

2.4.3 Perspectivas del BalancedScorecard.

El modelo del Cuadro de Mando Integral establece que para el analisis de la empresa
se requieren de cuatro perspectivas, las cuales son; financiera, clientes, procesos
internos, aprendizaje o0 crecimiento, aunque estas pueden variar segun los
requerimientos de las empresas. Estas perspectivas tienen objetivos, y estas a su vez

indicadores que estan relacionados entre si.

Las cuatro perspectivas planteadas por el Balanced Scorecard para integrar
coherentemente la estrategia de una institucion segin (Omar Garcia & Julian Acufia,
2010), son las siguientes:

1. Perspectiva Financiera: Se trata del analisis de las estrategias de crecimiento,
rentabilidad y riesgo. EI planteamiento estratégico de esta perspectiva consisten en
el concepto que una organizacion para mantenerse en el tiempo debe tener una

visién de utilidad minima, que la permita ser auto sostenible.

2. Perspectiva del cliente o usuario: ;Qué esperan de la Institucion? : para el
sostenimiento de unos ingresos minimos, la organizacion debe mantener los clientes
que tienen y buscar nuevos clientes. En esta dimension se busca conocer las
expectativas de los clientes y ser capaz de cumplirlas para lograr un permanente

crecimiento.
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3. Perspectiva Interna: ¢(En qué podemos destacarnos? : ;Qué hacer dentro de la
institucion para cumplir con las expectativas de los usuarios? Los Procesos de la
institucion deben estudiarse y evaluarse para conseguir la satisfaccion de los
usuarios. Se deben establecer prioridades estratégicas de los distintos procesos con
miras a la satisfaccion de los usuarios. La organizacion debe estar en permanente
cambio para lograr el producto o servicio que los clientes quieren obtener, para el
logra de esta dimension los procesos deben evolucionar continuamente y la
organizacion debe disefiar productos o servicio que satisfagan las necesidades

establecidas por los clientes.

4. Perspectiva de innovacion, aprendizaje o crecimiento: ;Qué se debe continuar
mejorando?: La competencia es feroz en este nuevo milenio, por ello la institucion
debe ser apta para innovar y mejorar. Los servicios ofrecidos cumplen su ciclo de
vida y es necesario disponer de unos nuevos, con capacidades mayores y atractivas.
En esta perspectiva lo que se espera es tener nuevos conocimientos ya sea en las
personas o en la tecnologia que les permitan a las organizaciones tener conceptos

para cambiar en los procesos 0 productos o servicios.
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Figura 6: Perspectivas del Blanced Scorecard.
Fuente: (Omar Garcia & Julian Acufia, 2010)
Elaborado por: Elaboracion Propia.
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Para que estas perspectivas se puedan ser desarrolladas de manera correcta es necesario
seguir una guia metodologica que sefiale los pasos mas fiables en cada una de ellas, para
Su proceso Yy ejecucion, es asi como (Roberto Kaplan & David Norton, 2000) indican

una estructura de cémo hacerlo.

o Clarificar y traducir la vision y la estrategia.

El proceso de Cuadro de Mando empieza cuando el equipo de alta direccion se pone
a trabajar para traducir la estrategia de su unidad de negocio en unos objetivos
estratégicos especificos. El cuadro de Mando Integral destaca aquellos procesos que
son mas decisivos e importantes para alcanzar una actuacion realmente extraordinaria a
los clientes y accionistas. Es frecuente que esta identificacion revele unos procesos
internos completamente nuevos, en los que la organizacion debe ser excelente y, por lo

tanto, sobresalir, a fin de que su estrategia tenga éxito.

e Comunicar y vincular los objetivos y los indicadores estratégicos.

Los objetivos e indicadores estratégicos se comunican a través de toda una
organizacion por medio de diferentes maneras, como videos, ordenadores personales
instalados en res e incluso de forma electronica. La comunicacion sirve para indicar a
todos los empleados los objetivos criticos que deben alcanzarse si se quiere que la
estrategia de la organizacion tenga éxito. Al final del proceso de comunicaciéon debe
comprender los objetivos a largo plazo de la unidad de negocio.

e Planificacion, establecimiento de objetivos y alineacion de iniciativas

estratégicas.

El cuadro de Mando Integral causa su mayor impacto cuando se despliega para
conducir el cambio de la organizacion. Se deben establecer los objetivos de 3 a 5 afios,
puesto que si se alcanzan transformaran la actuacion de la empresa. EIl proceso de
planificacion y de gestion del establecimiento de objetivos permite a la organizacion:
-Cuantificar los resultados a largo plazo que desea alcanzar.

-ldentificar los mecanismos y proporcionar los recursos necesarios para alcanzar estos
resultados.

-Establecer metas a corto plazo para los indicadores financieros y no financieros del
Cuadro de Mando.
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e Aumentar el feedback y la formacion estratégica.

El proceso final de gestion termina en una estructura de formacion estratégica. Se
considera que este proceso es el méas innovador y méas importante de todo el proceso de
gestion del Cuadro de Mando. Este proceso proporciona la capacidad y aptitud para la
formacion organizativa a nivel ejecutivo. El Cuadro de Mando Integral les permite
vigilar y ajustar la puesta en préctica de sus estrategias y, si fuera necesario, hacer
cambios fundamentales en la propia estrategia.

Clarificar v traducir la
vision y 1a estrategia

- Clarificar la Vision

- Obtener el consenso

Formacion y feedback
Comunicacion estratégico
-Comunicar i educar -Articular la vision
-Establecimiento  de Cuadro de compartida
objetivos Mando Integral f;;ﬁggé?ar feedback
-Vinculacion de i ..
-Facilitar la formacion v

Tecompensas con los

o la  revision de la
indicadores de

actuacion Planificacién y| [T
establecimiento de
objetivos
-Establecimiento de
objetivos
-Alineacion de

iniciativas estratégicas
-Asignacion de recursos
-Establecimiento de
metas

Figura 7: Cuadro de Mando Integral o marco estratégico para la accion.
Fuente: El Cuadro de Mando Integral, Robert S. Kaplan y David P. Norton, 2000.
Elaborado por: Elaboracién Propia.

2.7 BALANCED SCORECARD EN EL ECUADOR

En el Ecuador existen un gran nimero de empresas que trabajan arduamente para
llegar a formar parte de las empresa mas competitivas, aplicando herramientas
administrativas y operativas eficientes, entre los cuales se encuentran sistemas de

medicion, monitoreo, evaluacion y control de su gestion, que ofrece a toda la
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organizacion, informacion oportuna y adecuada para la mejor toma de decisiones,
alineadas a la consecucion de la mision y vision planteadas. Es por ello que al aplicar
el BSC, como una herramienta de gestion innovadora permite el logro una serie de
resultados positivos en su administracion, entre las empresas que han aplicado esta
herramienta estan; Empresa Los Correos Del Ecuador Cuenca, Banco Central del
Ecuador, Escuela Superior Politécnica del Litoral, etc.

Es asi que también EI Organismo de Acreditacion Ecuatoriano (OAE), propone la
implementacién del Cuadro de Mando Integral con el objetivo de contribuir como una
herramienta de investigacion para organismos y empresas del sector publico, que
pueden implementar el Balanced Scorecard en su planificacion y gestion y por ende
mejorar su calidad y transparencia que se traduce en un servicio eficiente al publico.
(Echeverria, 2009)

La Fuerza Aérea Ecuatoriana (FAE), también incorpora el BalancedScorecard(BSC),
en el area de direccion de la Industria Aeronautica, como una herramienta que coadyuve
al seguimiento, monitoreo y control del cumplimiento de la planificacion estratégica.
(Flor, 2011).

Considerando que varias empresas ecuatorianas han realizado estudios para la
implementacién del Balanced Scorecard, como una herramienta de gestion y control,
tanto para empresas de produccion de bienes o servicios, es importante mencionar que

en el sector financiero también ha logrado grandes mejoras.

28 EL COOPERATIVISMO EN ECUADOR.

Sistema Cooperativo

"Es el conjunto de cooperativas entendidas como sociedades de personas que se han
unido en forma voluntaria para satisfacer sus necesidades econdmicas, sociales y
culturales en comun, mediante una empresa de propiedad conjunta y de gestion
democratica, con personalidad juridica de derecho privado e interés social. Las
cooperativas, en su actividad y relaciones, se sujetaran a los principios establecidos en
la Ley Organica de Economia Popular y Solidaria y del Sector Financiero Popular y

Solidario, a los valores y principios universales del cooperativismo y a las practicas de
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Buen Gobierno Corporativo. (Superintendencia de Economia Popular y Solidaria,
2015).

Sistema Cooperativo en el Ecuador

El origen del cooperativismo en el Ecuador se remonta a “la noche de los tiempos”
en la historia de la sociedad humana, como practicas sociales relacionadas con un
“comportamiento coordinado organizado para conseguir un objetivo comun”. En el
periodo aborigen del mundo andino ecuatorial existen vestigios de précticas de
cooperacion que han sobrevivido en el tiempo. La organizacion comunitaria indigena
utiliz6 de forma secular formas de cooperacion en la construccién de caminos,
viviendas, acequias y multiples obras sociales de larga duracion. En el largo periodo
colonial las comunidades indigenas dispusieron de tierras comunales y resistieron el
avance territorial de la hacienda. Asimismo, los vecinos urbanos, gremios artesanales y
numerosas sociedades con fines de proteccion social adoptaron y mantienen formas de
colaboracion asociativa que son parte del desarrollo histérico de la sociedad

ecuatoriana.

Durante las tres primeras décadas del siglo XX la sociedad ecuatoriana conocid el
mensaje cooperativo, a nivel de los dirigentes laborales, intelectuales, politicos y lideres
gremiales de todos los sectores sociales. Sin embargo, se debe destacar la forma en que
éste es asumido y adaptado a la realidad nacional para ser transformado en el actor
cooperativista que trascendera a lo largo de un siglo. Se registran fuertes problemas de
difusion doctrinaria, educacion y capacitacion. Asimismo, a pesar de ello, no es menos
cierto que desde el punto de vista cultural, la sociedad ecuatoriana se apropid del
modelo cooperativo desde la complejidad regional organizada desde la cercania o
lejania del centro europeo que generaba la doctrina cooperativa, entre una Guayaquil,
abierta al mundo y Quito encerrada en la cordillera andina. Lo que determind Idgicas
distintas de uso del mensaje cooperativo entre la Costa y la Sierra y un insuficiente
conocimiento de los principios cooperativistas. Ya desde la conformacion de las
primeras organizaciones artesanales, establecidas en el pujante puerto de Guayaquil,
durante el ultimo cuarto del siglo XIX, se conformaron las primeras cajas de ahorro
como apendices de las asociaciones de artesanos que disponian de multiples
actividades. (Grijalva, 2013).
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El Area de Investigacion y Desarrollo de la UCACNOR, aplica la Metodologia de
Planificacion Estratégica con el enfoque de Balanced Scorecard para Cooperativas de
Ahorro y Crédito, se ha incorporado la Perspectiva de Buen Gobierno Corporativo y
Responsabilidad Social; a partir de julio se inicia un proceso participativo de
levantamiento de informacion tanto de la situacion interna como externa de la
Cooperativa Artesanos, esto con la finalidad de realizar su Planificacion Estratégica,
para el periodo 2013-2015. El trabajo se complementa con la realizacion de un estudio
de mercado a traves de encuestas a los socios y clientes de la cooperativa, la realizacion
de grupos focales, para futuros socios potenciales, realizados tanto en la matriz como en
las agencias. . (UCACNOR, 2012).

La ministra de Inclusion Econémica y Social, Doris Soliz Carridn, anuncio el
traspaso del sistema cooperativo del pais a la Superintendencia de la Economia Popular
y Solidaria a, hecho que evidencia la institucionalidad que el actual Gobierno ha creado
para el sector cooperativo financiero y no financiero del pais, que también establecio la
creacion de la Superintendencia de Economia Popular y Solidaria para que controle y
fortalezca el sistema cooperativo del Ecuador. Segun la funcionaria, existen 3 800
cooperativas a escala nacional y durante el proceso de transicion se depuraron otras 2
700, que no registraban ninguna actividad econémica por 10 afios. EI sector
cooperativo del pais mueve alrededor de 10 mil millones de délares y cuenta con unos
cinco millones de socios. Asi, en el pais existen unas 2 800 cooperativas en el sector
no financiero, 980 cooperativas en el sector de ahorro y crédito y 1 600 asociaciones.

(Superintendencia de Economia Popular y Solidaria, 2015).

Algunas Cooperativas que han utilizado El Balanced Scorecard para mejorar su
procesos administrativo son las siguientes; La cooperativa de Ahorro y Crédito “La
Floresta” Ltda., que adopta un Plan Estratégico enfocado al Balanced Scorecard, con el
objetivo de mejorar la Gestion Administrativa y Financiera, (Ortiz, 2011). La
Cooperativa de Ahorro y Crédito Alianza del Valle Ltda., que adopta el BSC con el
proposito de realizar un diagnostico de la Cooperativa, para proponer estrategias que

contribuyan a mejorar la gestion institucional. (Gaby, 2008)
Entre otras encontramos a:

e La Cooperativa de Ahorro y Crédito 29 de Octubre Ltda.
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e La Cooperativa de Ahorro y Credito 4 de Octubre Ltda.
e La Cooperativa de Ahorro y Crédito Alangasi Ltda.

2.6.1 El cooperativismo en Chimborazo

En la Provincia de Chimborazo: Al igual del resto de organismos de desarrollo nace
el cooperativismo como ente de asistencia y ayuda social no como instituciones que
protegen un cambio en la mentalidad de la poblacion y permanece asi como entidades
de asistencia y ayuda social hasta principios de la década de los 80 esta institucién
refleja inclusive hasta nuestros dias por la presencia de una ley de cooperativas cuya
gestion data de hace 30 afios provocando una serie de inconvenientes al interior de las

cooperativas.

El movimiento cooperativo en la provincia de Chimborazo, genera interés a partir
del afio 1964, notandose que el mas importante del cooperativismo se detecta en la linea
de la vivienda, consecuencia del flujo de habitantes del sector rural al sector urbano.
Desde la década de los 50 aparece principalmente en el sector rural de la Provincia de
Chimborazo una gran cantidad de agencias internacionales de diferente indole, sean
estas sociales, culturales y religioso, con la finalidad de “potenciar” el desarrollo del
sector rural, considerando que este sector es uno de los méas débiles de la economia
nacional. Se puede considerar como el precursor del cooperativismo en la provincia de

Chimborazo a Monsefior Lednidas Proafio.

En Roma, afio 1957 conoci6 a altos funcionarios de la OIT los cuales mostraron gran
interés en el asunto de la situacién de los campesinos en la provincia de Chimborazo.
Pasado algin tiempo recibio dos cartas en las que mencionaba que el Dr. Rudolf
Resohazy profesor de la Universidad Catolica de Eslovania en Ginebra, estaba
interesado en conocer un Obispo latino americano que se interesara por las
cooperativas. Al final vino hasta Riobamba, para dirigir un curso de dos meses de
duracion, dictado en horas de la noche, sobre politica de desarrollo y cooperativismo.
El curso se realizé en el verano de 1960. Como conclusidon del curso se pensé en
organizar una institucion promotora de cooperativas. Asi nacio CEAS (Centro de
Estudio y Accion Social), cuyos fines principales fueron: La investigacion socio-

econdmica de la provincia de Chimborazo y la promocion de Cooperativas. Fueron
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naciendo otras organizaciones mas, entre ellas podemos mencionar a la Cooperativa
Jesus del Gran Poder fundada, hace mas de 40 afios (actualmente existe pero no bajo esa
razon social), la Cooperativa de Educadores de Chimborazo, la Cooperativa Riobamba,
hace 3b5afios, la Cooperativa Accion Rural hace 16 afios aproximadamente, la
Cooperativa Cerdmica, entre otras. (Sonia Gualpa Romero & Gabriela Parra Garces,
2010).

Actualmente en Chimborazo, en cambio, hay mas de 100 instituciones financieras en
los 10 cantones. De estas, 89 forman parte de la Red de Estructura de Finanzas
Populares y Solidarias de Chimborazo. Las 11 restantes, no estan registradas en el
organismo y no cuentan con permisos para laborar en ninguin canton chimboracense.
(REFICH, 2013).
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MARCO REFERENCIAL

Cumplir.- Ejecutar llevar a cabo.

Decision.- La decision es el resultado de la accion de decidir, derivando este verbo
etimoldgicamente del latin “dicidire”, indicando “de”, una separacion; y “caedere”,
cortar o separar. Lo que indica es que luego de evaluar diferentes opciones, se hace un

corte en la evaluacion de las propuestas visibles, y se opta por una de ellas.

Direccién Estratégica.- Direccion estratégica se configura como un sistema de
planificacion, en el tan importante como la formulacion es la implantacion de la
estrategia. En consecuencia, el nuevo sistema de direccion representa un proceso menos

estructurado, de naturaleza flexible y oportunista, por lo tanto creativa.

Enfoque.- En la solucion de problemas cotidianos, podemos poner el enfoque, o sea
concentrar nuestra atencion, en su génesis, 0 sea, como nacio el problema, en las
consecuencias que acarrea o en las posibles soluciones., sin ver la causa, o realizar un
enfoque integral, que combine todas las miradas o enfoques. Significa entonces, desde
donde se mira una determinada problemaética.

Estrategia.- Las definiciones tradicionales de estrategia hacen énfasis en que la
estrategia de una organizacién es el producto de un proceso racional de planeacion. El

objetivo bésico de la estrategia consiste en lograr una ventaja competitiva.

Gestion Estratégica.- Implica decisiones que afectan la supervivencia del proyecto.
Son las mas complejas, ya que suelen requerir informacion externa al propio proyecto.
Estas decisiones, que tienen implicaciones a largo plazo, las toma el director del
proyecto, previa consulta con todos los equipos involucrados, con el fin de que su

decision tenga toda la informacion necesaria; y sea la mas acertada.
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Herramientas Administrativas.- No son mas que un auxilio o una serie de técnicas
modernas que les permite a los gerentes tomar decisiones cruciales y oportunas ante
algln tipo de disparidad o desequilibrio en los procesos productivos, econdémicos,
politicos y sobre todo sociales que constituyen la naturaleza y esencia de la empresa.

Indicadores.- Son puntos de referencia, que brindan informacion cualitativa o
cuantitativa, conformada por uno o varios datos, constituidos por percepciones,
numeros, hechos, opiniones 0 medidas, que permiten seguir el desenvolvimiento de un

proceso Yy su evaluacion, y que deben guardar relacion con el mismo.

Informacion.- Consiste en la transmision de los datos obtenidos sensorialmente, a
través de un mensaje, desde un transmisor hacia un receptor, en un proceso
comunicacional, utilizando el lenguaje oral, escrito o gestual, expuestos de manera

sistematica para otorgarles significacion y generar conocimiento.

Mision.- Exponen el porqué de la existencia de la organizacion y el que debe hacer.
Por ejemplo, la misién de una aerolinea nacional podria definirse como satisfacer las
necesidades de individuos y viajeros de negocios en cuanto a transporte rapido, a un

precio razonable y hacia los principales centros de poblacion del pais.

Objetivos.- Los objetivos son un compromiso de la organizacion para producir
resultados especificos en un tiempo determinado.

Objetivos Estratégicos.- Estos objetivos se relacionan mas directamente con la
situacion de competencia del mercado, e incluyen patrones de resultado, como crecer
con mas rapidez que el promedio y aumentar la participacion en el mercado, que en

este caso serian los usuarios.
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Plan.- La palabra plan puede definirse como un conjunto de medidas que alguien
proyecta realizar en miras a cumplir un objetivo. En un buen plan se distribuyen
metodica y sistematicamente los recursos y se evallan estrategias, para obtener eficacia,
economia de costos y alto rendimiento. Los planes se hacen con visién de futuro

mediato o inmediato.

Planeacion.- La planeacion implica crear el futuro desde el presente con una vision
prospectiva, es decir como una prolongacién de éste y comprende por lo tanto el
establecimiento anticipado de objetivos, politicas, estrategias, reglas, procedimientos,

programas, presupuestos, prondsticos.

Procesos.- Un proceso es un conjunto de actividades planificadas que implican la
participacién de un numero de personas y de recursos materiales coordinados para
conseguir un objetivo previamente identificado. Se estudia la forma en que el servicio
disefia, gestiona y mejora sus procesos (acciones) para apoyar su politica y estrategia

para satisfacer plenamente a sus clientes y otros grupos de interés.

Proyectos.- Se puede definir proyecto como un conjunto de actividades
interdependientes orientadas a un fin especifico, con una duracién predeterminada. Un
proyecto es la unidad operativa del plan o instrumento del desarrollo socio-econémico.
Constituye el elemento operativo del plan, ya que mediante la implementacion de los
diversos proyectos se logran los objetivos contemplados en los planes de desarrollo

econdmico.

Toma De Decisiones.-La toma de decisiones dentro de una empresa, €s una accion que
los responsables de cada puesto realizan de forma frecuente, sin embargo las decisiones
gue toman los puestos de alto rango, son las que delimitaran las acciones del resto del

personal.
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Ventaja Competitiva.- Es una habilidad de la organizacion para sobrepasar el
rendimiento de sus. Se dice que una compafiia posee una ventaja competitiva cuando su
indice de utilidades es mayor que el promedio de su industria. Es el producto de por lo
menos una de las siguientes caracteristicas: eficiencia superior, calidad superior,

innovacion superior y capacidad superior de satisfacer al cliente.

Vision.- Se denomina vision empresarial a aquella habilidad que poseen ciertas
personas de percibir el futuro de su empresa a largo plazo, proyectandose en el tiempo,
para imaginar nuevos contextos donde debera funcionar, con nuevas necesidades y

recursos, previniendo lo necesario para adecuarse a ello.
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CAPITULO IlI

3 MARCO METODOLOGICO

3.1 IDEA A DEFENDER
General

Si se aplica un Modelo de Gestion Estratégico, fundamentado en el Balanced Scorecard,
entonces mejorara la toma de decisiones en la Cooperativa de Ahorro y Crédito Sumac
Llacta Ltda, periodo 2016.

3.2 VARIABLES

3.2.1 Variable Independiente

El Modelo de Gestion Estratégico fundamentado en el BSC.

3.2.2 Variable Dependiente

Toma de decisiones apropiadas

3.3 TIPO DE INVESTIGACION

Es una investigacion encaminada a la solucién de un problema, que es la falta de un
Modelo de Gestion Estratégico, con indicadores de rendimiento, en la Cooperativa de
Ahorro y Crédito Sumac Llacta Ltda, que indudablemente es una herramienta vital, para
la toma oportuna de decisiones, que es la causa por la cual no ha obtenido los resultados

esperados.

Es de campo, ya que los datos de interés fueron recogidos de forma directa en el

lugar donde se producen los acontecimientos.
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Es una investigacion bibliografica, porque se busco informacion cientifica, sobre el
objeto de estudio mediante la utilizacidn de diferentes libros, revistas, folletos.

3.3.1 Tipos de estudios de investigacion

Es exploratoria porque se formuld un problema, para posibilitar una investigacion méas

precisa.

Es descriptiva, porque se recolectaron datos, informacion y se especifica sus

propiedades, caracteristicas y rasgos importantes del fendmeno investigado.

3.3.2 Disefio de la Investigacion

El disefio de esta investigacion, presenta una vision de caracter cualitativo y
cuantitativo, porque busco describir al fendmeno investigado, con los datos obtenidos se

realizé interpretaciones y formulo estrategias, que facilitaran la toma de decisiones.

3.3.3 Poblacién

Poblacién.- es el conjunto total de individuos, objetos 0 medidas que poseen algunas
caracteristicas comunes observables en un lugar y en un momento determinado.
Cuando se vaya a llevar a cabo alguna investigacion debe de tenerse en cuenta algunas

caracteristicas esenciales al seleccionarse la poblacién bajo estudio. (S, 2010)

El total de la poblacion para la presente investigacion de la COAC Sumac Llacta
Ltda es de; 57 miembros entre ellos; 15 Directivos, 12 empleados, 30 representantes de
la Asamblea General, por lo tanto ya que la poblacion no es alta se decidio trabajar con
toda la poblacion es finita y no se necesita aplicar una formula para hallar la muestra.

3.3.4 Métodos, técnicas e instrumentos

Inductivo

Se aplicd el método inductivo porque partimos de argumentos particulares que son

analizados en el marco tedrico, es decir buscamos informacion, partirnos de datos y
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resumen de informacion, de la COAC Sumac Llacta Ltda, para poder realizar el cuadro
de mando a través de datos estadisticos, hasta obtener una relacion y adaptar las teorias
en el Modelo que se va a realizar para la Cooperativa de Ahorro y Crédito Sumac Llacta

Ltda, agencia Riobamba.
Deductivo

Este método se utilizd porque se obtuvo conocimientos decisivos en funcion de
argumentos cientificos, para la aplicacion del Modelo acorde a las necesidades de la

empresa.
Analitico- Sintético

Se utilizd este método porque permitié conocer la realidad de la Cooperativa,
ademas permitié penetrar en aspectos que pueden constituir causa del fenémeno y asi

aclarar cada uno de los elementos que se requiere modificar.
Historico-Logico

Se aplicd este método en el marco teorico, en cuanto a las producciones de los hitos

fundamentales de la trayectoria del estudio cientifico y sus representantes mas ilustres.
Técnicas

Entrevista; se aplic una entrevista a cada uno de los empleados de la Cooperativa de

Ahorro y Crédito Sumac Llacta Ltda.

Encuesta; La encuesta es una técnica de recogida de datos mediante la aplicacion de un
cuestionario a una muestra de individuos, a través de las encuestas se pueden conocer

las opiniones, las actitudes y los comportamientos de las personas.
Instrumentos

Guia de Entrevista; Se realizd una guia de entrevista seleccionando los aspectos mas

importantes para recabar la informacion.

Cuestionario; es el instrumento, que tiene forma material impresa o digital, utilizado
para registrar la informacion que proviene de personas que participaron en la encuesta

y entrevista.
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Ficha de Observacién; es un instrumento donde se registré una descripcion detallada,
del lugar, las personas que formaron parte de la investigacion.
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4 CAPITULO IV: MARCO PROPOSITIVO

En este capitulo se presenta la propuesta de implementacion del Balanced Scorecard
como Modelo de Gestion Estratégico con indicadores de rendimiento para la toma de
decisiones de la Cooperativa de Ahorro y Crédito Sumac Llacta Ltda, cumpliendo asi
con la idea a defender planteada en el trabajo de investigacion.

Para la realizacion de este trabajo se tomd en consideracion teorias, conceptos y
recomendaciones de algunos autores del BSC como las de (David & Kaplan Norton
1989) referido en su trabajo de investigacion. Ademas, de manera principal, las fuentes

de informacion de la Cooperativa de Ahorro y Crédito Sumac Llacta Ltda.

Posteriormente, para el procedimiento se ha utilizado una serie de pasos que ayudaron a
identificar y evaluar de manera clara la informacion relevante de cada una de las areas
que integran la institucion financiera, con el fin de buscar estrategias que permitan el

mejoramiento de la gestion integral de la cooperativa.

La Cooperativa de Ahorro y Crédito Sumac Llacta Ltda, durante toda su trayectoria
empresarial ha ofrecido servicios y productos de calidad, por ello estd obligada a

innovar constantemente y que mejor que con la aplicacion del BSC.

Por lo manifestado se detalla a continuacion cada uno de los pasos que contienen la

informacion necesaria para el desarrollo del BSC.

4.1 PROCEDIMIENTO PARA EL DISENO DEL BALANCED SCORECARD.

Para su desarrollo los pasos recomendados por (Roberto Kaplan & David Norton,
2000), son diez, ya que el Balanced Scorecard en una empresa debe durar al menos
doce semanas y su implementacion debe ser apoyada por un sistema informatico o
Cuadro de Mando Integral, que garantice el control y la comunicacién de la
informacion. Este procedimiento es flexible y de acuerdo con las caracteristicas de
la COAC Sumac Llacta Ltda, tiene la particularidad de estar vinculado a las

actividades de control que provee el cuadro de mando ODUN.
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Figura 8: Pasos para la implementacion del Blanced Scorecard.
Fuente: Elaboracion Propia

4.1.1 Paso N° 1. Introduccién al Balanced Scorecard.

El Balanced Scorecard es un Modelo de Gestién Estratégico, se aplicard en la
Cooperativa de Ahorro y Crédito Sumac Llacta Ltda, para orientar a la oportuna toma

de decisiones, consecucion de objetivos, politicas y metas planteadas.

En este paso se debera capacitar a los empleados y directivos de la cooperativa a través
de exposiciones de las técnicas del BSC, tomando en cuenta bases teoricas de facil

comprension, para dar a conocer la utilidad de la planeacion estratégica.

4.1.2 Paso N°2. Estudio de la organizacion

En este paso se analiza el desempefio actual de la cooperativa en ambitos
administrativos y operativos, para prever la posibilidad de incluirlos al modelo del
Balanced Scorecard, ligandose a la planeacion estratégica de la Cooperativa,
comenzando desde el diagnostico institucional que es base para el modelo del Balanced

Scorecard.
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Estas entrevistas tienen como objetivo conocer la disposicion a disefiar un proceso de
implementacion del Blanced Scorecard, que se estima de él, si la Vision Institucional es
compartida, adicionalmente se realiza un analisis de los factores internos y externos de |
organizacion. Después de este andlisis se conocera cual serd la estrategia de

implementacion declarada y cuéles son sus brechas.

4.1.3 Paso N°3. Estudio de las técnicas de informacion.

Un paso muy importante dentro del desarrollo del Blanced Scorecard serd la
implementacion del Cuadro de Mando Integral mediante el software ODUN. Por esta
razon es necesario evaluar las condiciones materiales de las Tecnologias de la
Informacion (IT). La solucion informatica ODUN requiere de una intranet corporativa
de 100 Mbps, un servidor de Microsoft con 1.4 Hz y una memoria RAM de 500. Otros
datos a investigar son:

v’ Cantidad de medios de computo

v" Sistema operativo utilizado

v Cantidad y tipos de servidores

v' Sistema de trabajo a partir de las Tl

A partir de estos datos se traza la estrategia informatica para la implementacion de la
solucién informatica ODUN para el cuadro de mando, que posee un manual de
explotacion que es necesario para conocer su correcta explotacion y adecuacion a

entornos empresariales especificos.

4.1.4 Paso N° 4. Conformacién del Equipo Guia.

Para el disefio del Balanced Scorecard se utiliza técnicas cualitativas basadas
fundamentalmente en el conocimiento humano y se efectian estimaciones futuras a
partir de opiniones, analogias, comparaciones, etc. Siendo esta una técnica subjetiva de
prevision. Los autores deben disefiar o adecuar el modelo de planeacion estratégica de
acuerdo a las condiciones de la institucion y utilizar como validador al area

administrativa y coordinacion de la unidad en cuestion.
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Existen diferentes criterios no son fijos y pueden variar de acuerdo a la situaciéon de
cada organizacion. Los criterios de evaluacion pueden estar valorados en el intervalo

(0,1) ep. Latabla N°1 muestra las valoraciones cualitativas dadas en el intervalo.

Tabla 2: VValoraciones Cualitativas.

VALOR |CALIFICACION | VALOR |CALIFICACION
1,00 |Perfecto 0,50 |Regular
0,90 | Muy Bueno 0,40 | Maés bien malo
0,80 |Bueno 0,30 |Bastante malo
0,70 |Bastante Bueno 0,20 |Malo
0,60 | Mas bien bueno 0,10 |Muy malo

Fuente: Odun.
Elaborado: Elaboracion Propia.

La cantidad de miembros del equipo guia debe estar entre 2 y 6 personas. La cantidad
de personas esta limitado debido al método de trabajo en grupo que se realiza, que es
una mezcla de diferentes tendencias. M&s de seis personas harian muy engorrosa la
toma de decisiones. Las técnicas de trabajo en grupo utilizadas pueden ser la lluvia de

ideas, el método, seis, tres, cinco, etc.

Como ayuda de estas técnicas de trabajo en grupo y para la toma de decisiones, se
utilizan los gréficos de afinidad, diagramas de causa y efecto, graficos de relacion,

técnicas del pensamiento sistémico, arquetipos, etc.

4.1.5 Paso N° 5. Adiestramiento del Equipo Guia.

El equipo guia necesita ser capacitado acerca del Balanced Scorecard mediante un
seminario, taller especializado. Este seminario constara con teorias, ejercitaciones y

apoyo en la literatura especializada del Balanced Scorecard, de forma digital o escrita.

Estos seminarios deben constar con los medios audiovisuales correspondientes para la
utilizacion de presentaciones y ejercicios dinAmicos que promueven la motivacion por
el tema. El seminario de adiestramiento también posee intervenciones de diferentes

teoricos del tema que ayudan a comprender este procedimiento de ejecucion estratégica.
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4.1.6 Paso N°6. Estudio de la Vision/Mision/Estrategia.

Las empresas que deciden disefiar el Balanced Scorecard para mejorar su modelo de
mando, generalmente ya poseen esquemas estratégicos en su gestién empresarial. Sus
disefios de gestion de mando tienen definidos los conceptos basicos de Misién, Vision,
Objetivos, Indicadores y Estrategias, por lo que es recomendable no tratar de cero el
esquema estratégico, de esta forma se llega al anélisis de lo planteado y a una alineacion
para la futura construccién de un Mapa Estratégico de objetivos. Por tal motivo y
después del estudio del diagndstico empresarial se realiza un analisis de la vision

declarada, su estrategia para alcanzar y los objetivos que le tributan.

Deben quedar bien esclarecidos los conceptos de mision y vision, debiéndose cuidar no
mezclarlos. Se define como mision; “el propdsito de la organizacion, que representa la
razon de ser de su creacion” responde a la pregunta ¢;Con qué intencion hemos fundado
esta empresa?. En otras palabras la mision es la declaracion de los trabajos, servicios y
productos que estdn autorizados a brindar las empresas y que estdn en plena

concordancia con su objetivo social, aprobado en la cdmara de comercio.

De igual forma la vision empresarial es “la imagen a futuro que deseamos crear, descrita
en tiempo presente, como si sucediera ahora. Una proclamacion de visién muestra a
doénde queremos ir y como seremos cuando lleguemos alli. En sentido general vision es
el objetivo principal de la organizacion, que expresa las paradigmas que se requieren

lograr en un periodo determinado”.

La visién institucional junto a la estrategia general seran los puntos de inicio en el
disefio del mapa estratégico, que es la piedra angular del Balanced Scorecard, por tal
razon la vision debe ser explicita evitando criterios unipersonales, irreales y que no se
podran medir y mucho menos realizar, ya que el Mapa Estratégico es la traduccion de la
Vision y la Estrategia Maestra, por lo que es importante que dicho planteamiento
exprese claramente lo que se quiere lograr en areas econdémicas, en las de sociedad y
qué se pretende con los procesos, cual serd la postura empresarial respecto a su
personal. De esta forma serd mas facil ubicarse en lo que se desea lograr y declarar
objetivos medibles, mediante indicadores que permitan evaluar la realizacion de las

estrategias.
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De igual forma se verd el planteamiento estratégico general que tributa a la vision
empresarial. Este planteamiento general o maestro debe reflejar los tipos de crecimiento
que debera tener la empresa, y como se va a proyectar en el mercado para alcanzar la

vision.

Que se tenga una vision y una estrategia general meridiana es el elemento fundamental
para la alineacion y construccion del mapa estratégico que es el aspecto fundamental del
Balanced Scorecad.

4.1.7 Paso N°7. Estructura del Mapa Estratégico.

El Cuadro de Mando Integral transforma la mision y la estrategia en objetivos e
indicadores organizados en cuatro perspectivas: finanzas, clientes, procesos internos y
formacion y crecimiento. EI Cuadro de Mando proporciona un marco, una estructura y
un lenguaje para comunicar la mision y la estrategia; utiliza las mediciones para
informar a los empleados sobre los causantes del éxito actual y futuro. (Kaplan, Norton,
2000).

El Mapa Estratégico es una representacion grafica de objetivos estratégicos
relacionados y debidamente estructurados a través de perspectivas empresariales
determinadas, que narran el actuar estratégico de una organizacion. Como herramienta

de disefio se puede utilizar DC Map.xls de la empresa APESOF.

Para su estructura son determinantes las definiciones de Vision y Estrategia General de
la Cooperativa de Ahorro y Crédito SumacLlactaltda, son sus puntos de partida y que
son traducidos a relaciones causales de objetivos que representan la historia estratégica

de la gestion empresarial.
a) Estructura del Mapa Estratégico
Se recomienda los siguientes pasos:

v Determinar las perspectivas de la cooperativa.
v’ Determinar las estrategias genéricas por perspectivas.

v Determinar lo objetivos estratégicos por perspectivas y sus relaciones causales.

49



Las perspectivas a utilizarse particularmente para el desarrollo del Mapa Estratégico en
la Cooperativa de Ahorro y Crédito Sumac Llacta Ltda, estan relacionadas directamente

con las perspectivas definidas en la Planeacion Estratégica de la empresa.
b) Las propuestas de valor de las perspectivas empresariales.

El Balanced Scorecard es un modelo de gestion empresarial que aporta valor a la
organizacion y para ello se basa en propuestas para cada perspectiva. En el disefio del
Mapa Estratégico y para la determinacion de los objetivos estratégicos y sus relaciones
causales, es necesario tener en cuenta las propuestas de valor recomendadas por cada
perspectiva junto a la vision, la estrategia general y sus estrategias genéricas. Las

propuestas de valor de cada perspectiva plantean:

4.1.8 Paso N°8. Establecimiento de los Indicadores.

El objetivo esencial para seleccionar indicadores concretos para el Balanced Scorecard

es identificar los indicadores que mejor comunican el significado de una estrategia.

Cada objetivo estratégico debe tener al menos un indicador de resultado de forma tal
que pueda ser medido, debido a que los indicadores deben reflejar los resultados muy
puntuales de los objetivos, pero también deberan informar sobre el avance para alcanzar

es0s objetivos.

La semantica de definicion de los objetivos debe ser compensada con la determinacién
de indicadores que daran una explicacion mas detallada de a donde se quiere llegar. La
relacién objetivo/ indicador de resultado permite verificar el cumplimiento de la meta
que se ha propuesto mediante acciones que son las estrategias y de esa forma estamos
ejerciendo el control de lo que se esta realizando.

4.1.9 Paso N°9. Determinacion de iniciativas y responsables.

Todo indicador debe tener una meta y un criterio de aceptacion. El Balanced Scorecard
incluye dentro de las metas empresariales muchos valores intangibles relacionados con
los clientes, procesos y el aprendizaje empresarial. Estos valores por su incertidumbre
son de dificil medicion por lo que se aconseja a que se utilicen criterios a la l6gica

difusa para su medicion.
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En el caso de los indicadores econdmicos financieros las metas estdn estrechamente
relacionadas con el presupuesto, pero aquellos indicadores intangibles en muchas
ocasiones nunca se han medido y no existen referencias. En tales casos sera necesario

establecer su forma de medicion que puede ser cualitativa o cuantitativa.
Criterios de Aceptacion

Después de determinar la meta a alcanzar, debe determinarse en que medida se cumple
con lo propuesto por lo cual se dara tres criterios de aceptacion, con el fin de
relacionarlos con el sistema de semaforo que posee el programa cuadros de mando
ODUN. Estos criterios son dados en porcentajes y ajustado de acuerdo con los intereses
de la empresa. Los porcentajes seran plasmados en el cuadro de mando que da la

posibilidad de dar estos criterios a cada indicador y en cada mes del afio.
Determinacion de estrategias funcionales, recursos y responsables.

Al determinar los indicadores se debe asignar al menos una accion y un responsable a
cada indicador. Los indicadores de resultado pertenecientes a las perspectivas
Financieras o partes interesadas generalmente no poseen acciones, pues son resultados
de estrategias de las otras perspectivas. En ocasiones se implementan acciones de

actualizacion para el cuadro de mando.

4.1.10 Paso N°10. Propuesta de Implementacion del Balanced Scorecard.

Para desarrollar el Blanced Scorecard se necesita, poseer un cuadro de mando que se
adapte a las caracteristicas de la organizacion. El cuadro de mando debe ser realizado de

acuerdo a la estructura de la organizacion para facilitar la toma de decisiones.

Desarrollo del BSC a partir de la solucion informatica ODUN.

Desde los inicios de las investigaciones realizadas para desarrollar el Cuadro de Mando
Integral se conform6 un grupo de especialistas que se encargarian de disefiar e
implementar un cuadro de mando que serviria a las empresas adecuandose a sus
caracteristicas. ODUN permite dentro del esquema empresarial visualizar todas las

areas funcionales de trabajo y evaluar de forma integral la organizacion.

ODUN es un cuadro de mando disefiado para funcionar en servidores Web de Microsoft

con base de datos en Access, permitiendo disponibilidad a todas las estaciones de

51



trabajo de intranet. ODUN esta formado por tres secciones fundamentales que son las
areas de gestion operativa, una seccion para el andlisis integral y de procesos en la
organizacion puede mostrarse desde una o varias perspectivas y otra seccion dedicada a
la administracion de la herramienta. En sentido general ODUN es un programa
ejecutable y flexible para adaptarse a la mayoria de las empresas con estructuras

funcionales y de procesos.
Concatenacion de Objetivos en las areas funcionales de la empresa.

El cuadro de mando ODUN permite visualizar la empresa desde una perspectiva
integral y otra particular de forma que a partir de una planeacion estratégica pueda ser
concatenada con las areas funcionales de la estructura de la organizacion. Con esta

situacion se garantiza el desempefio de la gestion empresarial.

Los objetivos de las areas, sus indicadores, sus metas y criterios de aceptacion asi como
las informaciones que deben confeccionarse en funcion de la organizacion serén

digitalizadas en los Cuadros de Mando que posee cada area funcional.

La evaluacion de las necesidades de informacion permitira adaptar el cuadro de mando
ODUN a la estructura de la organizacion. Generalmente las empresas tienen estructuras
funcionales y el cuadro de mando mostrara el sistema operativo empresarial mediante
funciones, la funcion estratégica general se analiza a partir del disefio del Balanced

Scorecard visualizado mediante el mapa estratégico.
Concepcion Matematica de Odun

Los resultados y estrategias requieren de la evaluacion gerencial que necesita ser
auxiliada por diferentes analisis. Todo tipo de medicion generada por el disefio del
Balanced Scorecard es evaluada a partir de tres criterios de aceptacion, basados en un

sistema de semaforo en el cuadro de mando:
-Verde= Bien

-Amarillo= Regular

-Rojo=Mal

La determinacion de intervalos de confianza para la evaluacion de pardmetros que

poseen cierta intangibilidad es un caso que se trata en el procesamiento cuantitativo de
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datos. Existen tres tipos de evaluaciones gque utilizan determinadas herramientas para la
evaluacion de indicadores de resultado y por ende de los objetivos estratégicos. De

forma general son:

Valoraciones de indicadores tangibles (generalmente estos datos son de caracter

econdmico financiero).
Valoraciones de indicadores intangibles (variables blandas)
Valoracién de actividades (variables blandas)

Una de las caracteristicas de la avaluacion integral que propone el modelo del BSC es la
medicion de las variables blandas que estan relacionadas a las perspectivas no
financieras y se concentran en las perspectivas de Procesos Internos, Crecimiento y

Aprendizaje siendo consideradas como las palancas de actuacion.
Evaluacion de Indicadores Tangibles

En la implementacion del Balanced Scorecard es necesario establecer la medicion de
todos los indicadores sean estos tangibles o intangibles. Los indicadores tangibles estan
mayoritariamente relacionados a la perspectiva financiera. La evaluacion de los
indicadores tangibles se realiza obteniéndose los resultados a partir de formulaciones,

mediciones, bases de datos, entre otras.

Todo resultado de un indicador se compara con la meta correspondiente. La relacion
entre meta y resultado generara un porcentaje que sera evaluado de acuerdo a un criterio
de aceptacion expresado en porcentaje que da la sefializacién al sistema de semaforos

del cuadro de mando.
70%-100% Bien
40%-69% Regular
1%-39% Mal

Los datos serian procesados en el cuadro de mando que alimentarian a un sistema de
semaforos de forma que bien se podria analizar en un grupo de datos, para saber cual es

el grado de desviacién por la sefializacion luminica.

Evaluacion de Indicadores Intangibles
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Para la evaluacion de los indicadores intangibles sera necesario determinar intervalos de
confianza por donde se deslizaran valores vagos que seran evaluados de acuerdo a su
ubicacion en ese intervalo. La determinacion de intervalos de confianza, permite
disminuir la incertidumbre. Esta evaluacion permitird ubicarlos en una escala que

esclarecera los resultados.

El procedimiento de evaluacion en el cuadro de mando es similar para indicadores
tangibles e intangibles; la diferencia consiste en la metodologia a utilizar para la

obtencion del resultado del indicador sea este tangible o borroso.
Evaluacion en Cadena

Cada objetivo debe tener al menos un indicador. Es necesario crear una metodologia
que permita evaluar el cumplimiento del objetivo a partir de los resultados de
indicadores. Esta situacion se complica cuando en ocasiones se tiene que evaluar
indicadores de indoles positiva y negativa, lo que obliga a dar una solucién viable para
la medicién del objetivo y la probable cadena. De igual forma las perspectivas poseen
diferentes objetivos y es necesario hacer una evaluacion al menos por perspectivas para
tener una idea mas objetiva de como se esta cumpliendo el planteamiento representado

en el mapa estratégico.

Después de esta asignacion que permite trabajar con indicadores homogenizados la
evaluacion de objetivos, cadenas de objetivos dentro de una misma perspectiva, asi
como la evaluacidn de la eficacia de los procesos, puede ser evaluada mediante medias
ponderadas, para tener una idea mas objetiva del cumplimiento de la eficacia de las

actividades de mando.

La base tedrica de esta evaluacion esta en la determinacion de resultado con variables de
diferente importancia que conduce a la determinacion de ponderaciones. Esta
formulacién estard programada en la solucién informatica ODUN permitiendo la
evaluacion de objetivos, procesos Yy perspectivas. Dependiendo del usuario se
determinan las ponderaciones pertinentes de los indicadores y objetivos en la

formulacion.

Fiabilidad de La Medicion De Indicadores
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La asignacion realizada para garantizar la homogenizacion de los indicadores puede
introducir errores que afectan la fiabilidad de la medicion. Esta situacion podréa ser

significativa en los indicadores econdémicos financieros fundamentalmente.
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4.2 PROPUESTA DE IMPLEMENTACION DEL BALANCED SORECARD EN
LA COOPERATIVA DE AHORRO Y CREDITO SUMAC LLACTA LTDA.

De acuerdo al analisis y estudio del sistema de investigacion se procede a elaborar el

Balanced Scorecard de acuerdo a los diez pasos mencionados anteriormente.

4.2.1 Paso N° 1. Introducciéon al Balanced Scorecard.

Esta herramienta induce a la compafiia una serie de resultados que favorecen a la
administracion de la cooperativa, puesto que para una buena gestion organizacional es
necesario contar no solo con indicadores financieros, sino indicadores que indiquen el
rumbo general a futuro de la empresa. EI BSC permite obtener una definicion clara de
los objetivos de la empresa, vinculando estos hacia la mision y la estrategia.

El seguimiento continuo de los objetivos hace que todos los empleados se involucren

para tener una meta en comun que es la unidad de negocios.

4.2.2 Paso N° 2. Descripcion y Estudio de la Organizacion

La administracion de la cooperativa de ahorro y crédito, actualmente esté dirigida por el
Lic. Luis Guairacaja, quien desde hace ocho afios atras maneja una administracion
basada en una planificacién anual. Sin embargo no tiene las herramientas necesarias
para poder obtener resultados mas especificos acerca del desempefio de la organizacion.
Es por ello que la herramienta del Balanced Scorecard se presenta con una serie de
indicadores de gestién que ayudaran al mejor desempefio de la cooperativa. De esta
manera se llegara a la toma de decisiones adecuadas y oportunas. Sin duda la empresa
necesita involucrarse en un ambiente innovador, ya que solo asi podré trabajar al ritmo

de sus competidores y llegar a ser lider en el mercado.

4.2.1.1 Resena Historica

La Cooperativa de Ahorro y Crédito Sumac Llacta Ltda., tiene como socios a
personas de diferentes sectores sociales, de raza mestiza e indigena de la provincia de

Chimborazo. Su matriz se encuentra localizada en la ciudad de Riobamba, y una
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agencia en el cantdbn Guamote. La Administracion, el personal operativo y de apoyo
son personas quichua hablantes; la organizacion fue creada mediante acuerdo
ministerial Acuerdo Ministerial No. 219 del Ministerio de Bienestar Social (Actual
MIES), publicado en el Registro Oficial No. 3559 de 8 de febrero de 1983, con reforma
al Estatuto mediante Acuerdo Ministerial No. 1038 de 9 de julio de 1997. (LTDA,
2015)

La mayor parte de comunidades son beneficiarias, ya que a la vez son socios de nuestra
organizacion, se encuentran ubicadas en las estribaciones de la cordillera de los andes,

en altitudes que van desde los 2700 a 3500 metros sobre el nivel del mar.

Han transcurrido tres décadas desde que la cooperativa inicia su trabajo en la provincia
de Chimborazo donde se planted la necesidad de apoyar a sectores de escasos recursos y
que tienen limitaciones de gestion para el desarrollo econémico familiar; para ello se
levant6 un Diagnostico Ambiental Rapido en cada uno de los territorios beneficiarios de
la cooperativa, se analizan los problemas territoriales y se planifica el apoyo, mismo que
se lo ha hecho con fondos externos proveniente del sector privado en unos casos y en

otros con fondos externos.

4.2.1.2 Descripcion de la empresa

Entidad financiera, dedicada a la prestacion de servicios particular. Creada con el fin de

apoyar al crecimiento econdmico de sus socios.

4.2.1.3 Localizacion de la empresa

La cooperativa de ahorro y Crédito Sumac Llacta Ltda se encuentra ubicada en el
canton Riobamba, su matriz esta ubicada en las calles; Lavalle 19-23 entre Villarroel y

Olmedo y una agencia en el canton Guamote.

4.2.1.4 Valores Corporativos

» Adhesion voluntaria y abierta
» Gestidon democratica por parte de los asociados

» Participacion econdémica de los asociados
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» Cooperacion entre Cooperativas
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4.2.1.5 Organigrama Estructural

ASAMBLEA GENERAL DE SOCIOS

COSEJO DE AUDOTORIA
VIGILANCIA INTERNA
CONSEJO DE
ADMINISTRACION
OFICIAL DE
ASESORIA LEGAL CUMPLIMIENTO
GERENTE GENERAL
SISTFMAS I
ADMINISTRACION Y NEGOCIOS PLANIFICACION Y
FINANZAS DESARROLLO
CONTADORA CAPTACIONES COLOCACION Y
RECUPERACION
ASISTENTE
CONTABLE JEFE DE NEGOCIOS SUPERVISOR
CAJERA ASESOR DE NEGOCIOS 1
RIOBAMBA ASESOR DE NEGOCIOS 1
ASESOR DE NEGOCIOS 1
[
COORDINACION OFICINAS

CAJERA GUAMOTE

Figura 9: Estructura Organica de la Cooperativa de Ahorro y Crédito Sumac Llacta Ltda.
Fuente: Cooperativa de Ahorro y Crédito Sumac Llacta Ltda.
Elaborado por: Elaboracién Propia
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4.2.3 Paso N°3. Estudio de las técnicas de Informacion.

Para la adecuada implementacion del Cuadro de Mando es necesario evaluar las
condiciones materiales de las Tecnologias de Informacion (TI). Actualmente la empresa
cuenta con 8 computadoras distribuidas de la siguiente manera: 2 computadoras en el

area administrativa, 1 en el area de contabilidad, 5 en el area de crédito.

Se ha podido verificar que las computadoras cumplen con las caracteristicas para la
implementaciéon del software ODUN PLUS, que ademas requiere de una intranet
corporativa de 100 Mbps, un servidor de Microsoft con 1.4 Hz y una memoria RAM de
500.

4.2.4 Paso N°4. Conformacion del Equipo Guia.
Los involucrados en la implementacion de este sistema informatico deberan adecuar el

modelo de planificacion estratégica de acuerdo a las condiciones de la Cooperativa. A

continuacion se detallan los integrantes del Equipo Guia.

NOMBRE FUNCION
Ing. Hernén Director de Tesis
Arellano

Ing. Jorge Paredes Miembro de Tesis
Noemi Velastegui  Tesista

Ing. Luis Representante de la Cooperativa
Guairacaja de Ahorro y Crédito Sumac Llacta
Ltda

Tabla 3: Equipo Guia.
Fuente: Elaboracion Propia.

4.2.,5 Paso N°5. Adiestramiento del Equipo Guia.

El equipo guia fue adiestrado mediante informacion obtenida del internet, medios
bibliograficos como libros, revistas, y material didactico por parte de los miembros del
tribunal y la principal herramienta como lo es el DCS MAP.

El DCS MAP es un cuadro de mando integral que da soporte a las compafiias para

poder cumplir con los planes estratégicos, mediante informacion concreta y detallada.
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4.2.6 Paso N°6. Estudio de la vision mision estrategia.

La cooperativa de Ahorro y Crédito Sumac LLacta cuenta con esquemas estratégicos
para su gestion empresarial, es decir ya tienen definida su mision, vision, estrategias a
partir de esta se analiza la mision, vision, objetivos, indicadores, por lo que resulta méas

facil el anélisis de lo planteado y la futura construccion del Mapa Estratégico.

Conjuntamente, De acuerdo a la teoria del Balanced Scorecard destaca que los
elementos mas importantes para la organizacion son la mision vision y estrategias, por

lo que para su mejor analisis se utiliza la herramienta SISTRAT.

EL SISTRAT es una aplicacion informatica de carécter cualitativo que ha sido disefiado
para facilitar el aprendizaje de técnicas y herramientas de andlisis organizativo. El
mismo que cuenta con diferentes items, a partir de los cuales permite la formulacién de
una misién mas estructurada y el analisis de los diferentes aspectos que forman parte de

la empresa.

Su portada principal indica a través de un mapa de la metodologia que utiliza el
programa SISTRAT.

MISION hl MISION I

ANALISIS DEL
ENTORNO GENERAL

ANALISIS DEL ANALISIS INTERNO
ENTORNO SECTORIAL DEL NEGOCIO

POSICIONAMIENTO
ESTRATEGICO

| FINES Y OBJETIVOS | | FINES Y OBJETIVOS |

FORMULACION . FORMULACION
DE ESTRATEGIAS DE ESTRATEGIAS

NIVEL DE UNIDAD

L DE DE NEGOCIO

CORPORACION

Figura 10 Nivel de unidad de negocio
Fuente: Software SISTRAT
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Contiene un indice el cual da una guia de cada uno de los aspectos a analizar.

Indice

Figura 11 indice
Fuente: Software SISTRAT

En primera instancia se describe las caracteristicas principales de la organizacion tales
como; sector de la actividad, &mbito de actuacion, nimero de empleados, y la
descripcion general de la actividad que desempefia.

Nrvel de unrdad de negocio

Figura 12: Informacion de la unidad de negocio
Fuente: Software SISTRAT
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El programa permite describir la mision actual de la organizacién y la mision futura,
para la construccion de la misidn se presenta una serie de aspectos tales como; razén de
ser, producto o servicio, mercado, geografia, tecnologia, compromiso, filosofia,

capacidades, otros.

MISION ACTUAL

Somos una Cooperativa que trabaja por una satisfaccion plena de las necesidades de sus
socias y socios , mediante la prestacion de productos y servicios financieros
innovadores de la mejor calidad, amparados en la Ley Organica de la Economia Popular
y Solidaria y del Sector Financiero Popular y Solidario, y bajo los principios
cooperativos busca permanentemente el fortalecimiento de la Economia Social, Popular
y Solidario de sus asociados y clientes con un enfoque de género, incremento de

ingresos econdmicos familiares, inversiones con productividad y rentabilidad justa.

N1/ Mrsron de fa unidad de negocio

AMBITO TEMPORAL: ?| ¢ ACTUAL & F

Razan de ser ]Pru-ductn—serviciu] Mercado ] Geografia ] Tecnologia ] Cumprnmisn] Filosofia ]Capacidades] Otros

MISION FUTURA

Satisfacer las necesidades v expectativas de sus socios, a traves de la cultura del ahotro e inversion
para contribuir a mejorar la calidad de wida del socio, su familia v 1a comunidad.

Mem’ll ﬁl »l

Borrar | Flesumenl I

Figura 13: Mision de la unidad de negocio.
Fuente: Software SISITRAT

MISION PROPUESTA

Satisfacer las necesidades y expectativas de sus socios, mediante la prestacion de

servicios financieros y no financieros, dentro de los valores y principios que rigen la

63



organizacion, para contribuir a mejorar la calidad de vida del socio, su familia y la

comunidad.
VISION ACTUAL

Ser una institucion de intermediacién financiera; entregando productos y servicios de
calidad con el compromiso, transparencia, responsabilidad e incorporando
permanentemente nuevas alternativas que cubran expectativas del cliente y del mercado
en forma gil, oportuna por su efectiva contricién al desarrollo de la comunidad, lo cual

permitird al desarrollo econdmico y social de nuestros socias/os.

VISION PROPUESTA

PREGUNTAS ELEMENTOS COAC SUMAC LLACTA

¢ Cuanto? Para cuantos afos Indefinido

¢ Qué? A que dedica Captacion y concesién de
primordialmente la recursos (ahorro y crédito )
actividad comercial

¢Coémo? Qué estrategia Servicio eficiente
principal le servira de
brajula

¢Con quién?  Que competencias Asociados
tendra

¢Para qué? Cudl es la filosofia de  Excelente grado de
su presencia en el aceptacion y honestidad
mercado

¢Por qué? Cuél es larazon de su  Desarrollo de la comunidad
permanencia

¢Donde? El lugar del planeta Sociedad

VISION PROPUESTA

Ser una cooperativa financiera importante, auto sostenible y solida en el sector
financiero cooperativo de microcrédito con un alto nivel de confiabilidad, credibilidad
y enfocada permanentemente al desarrollo humanistico de los asociados a través de un
servicio eficiente en la captacion y concesidn de recursos financieros practicando sus

valores para con la sociedad.
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Como segundo paso se analiza las 5 fuerzas de Porter y el entorno general de la
organizacion.
N2/ Andlisis de las 5 fuerzas def seclor

DIMENSIONES DEL ENTORNO COMPETITIVO ll

il AMENAZA

ENTRANTES
POTENCIALES
x| PODER DE _# | RIVALIDAD x| PODER DE
NEGOCIACION DE ENTRE NEGOCIACION
LOS —p |COMPETIDORES | #— i
SUMINISTRAD ORES L) LOS CLIENTES

?

il AMENAZA DE

PRODUCTOS O
SERVICIOS

SUSTITUTIVOS

Atractivo glohall Menlfll « | » |

Figura 14: Andlisis de las cinco fuerzas de Porter.
Fuente: Software SISITRAT

@ PODER DE NEGOCIACION DE LOS CLIENTES

IMPORTANCIA  PERFILDEATRACTIVO 7|  ATRACTIVO
VARIABLES 2| | - 2] | ;3 4 35 =]

Sensibilidad del socio a las tasas de interes 20 [
Facilidad del cliente de cambiar de empresa (15 B
Informacion de los clientes sobre el sector ? EI
Numero de empresas del sector F EI
Diferenciacion de productos ? EI
Numero de clientes ? EI
Grado de dependencia de los canales de distribucion WEl
o M
o B
onw, 100 2| o, 5581 -]
OPORTUNIDADES: ? | AMENAZAS: |
Numero de clientes - Numero de empresas del sector
Diferenciacion de productos Informacion de los clientes sobre el sector
Grado de dependencia de los canales de Facilidad del cliente de cambiar de empresa
distribucion -

Borrar | Volver |

Figura 15: Analisis de las cinco fuerzas de Porter.
Fuente: Software SISITRAT

En lo referente al entorno general se analiza los factores externos como oportunidades y
amenazas, para lo cual se analizan el entorno econémico, social, cultural, politico, legal,
tecnoldgico, otros.
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\2/ Anilsrs del entorno gencral

DIMENSIONES DEL ENTORNO GENERAL_?'

Entorno Econémico ] Enterno Social ] Entorno Cultural ] Enterno Politico ] Enterno Legal ] EntnrnDTeanIErgicD] Otros

Oportunidades

\4lianza con el Bistema de pagos mterhancarios.

Crecimiento de la demanda crediticia

Crecimienta del PIB del 1,0 % en relacion al anterior afio (fuente BCE. )

Las tasa de interes son medianamente altas, pero estan controladas por la LEPS.

Amenazas

Competencia de Instituciones Financieras con gran igmdez dentro de la Provincia de Chimborazo.
La distribucidn del ingreso en el pais es inestable.

El nivel de desempleo es del 3,84% con tendencia a la baja. ( fuente INEC).

El deficit fiscal de 5% del PIE (fuente FII)

VARIABLES DEREFERENCLs | Crooittento scondmico (PIR) Tipos de interés Déficit piblico
DEL ENTORNO ECONOMICO Tasa de inflacion Tipo de cambic Globalizacidn econdmica
Hiveles de desemplen Renta disponible -

Borrar | Resumenl |

Figura 16: Analisis del entorno de la unidad de negocio.
Fuente: Software SISITRAT

El tercer paso es el analisis interno de la organizacion, en el que se analizan los
siguientes aspectos; descripcién del principal competidor, andlisis funcional y analisis

de la cadena de valor.

S 3/ Anilists de fa cadena de valor

ACTIVIDADES DE LA CADENA DE VALOR il

B ACTIVIDADES DE INFRAESTRUCTURA

AcTIviDaDEs | | RECURSOS HUMANOS

DE -
sporo | %] DESARROLLO TECNOLOGICO

] ABASTECIMIENTO
1 1

ACTIVIDADES '-OG[')SET'CA EEGHIE LOG[‘JSET'CA venras | SERVICIO

FRIMARIAS | =\ oaps CION SR POSTWENTA

Potencial glohall Mem’ll - | » |

Figura 17: Andlisis de la cadena de valor.
Fuente: Software SISITRAT
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En el aspecto del andlisis funcional se detallan las fortalezas y debilidades de la
organizacion, enfocandose en las &reas como; direccion, produccién, marketing,

finanzas, recursos humanos, tecnologia, otros.

S 3/ Anilisis funcronal

AREAS FUNCIONALES DE LA EMPRESA ll

Direccion W Produccion W Marketing ] Finanzas ] Recursos. Humanns] sSIm W Otros.

Fortalezas

La Cooperativa Sumac Llacta cuenta con un Mamal de &dministracidn y Gestidn Crediticia
Experiencia credificia.

Segmentacion del mercade

Conflanza v credibilidad en los servicios financieros

Trabajo en Equipo.

Debilidades
Falta de una herrmienta estrategica con indicadores de gestion.

Falta de fuerza laborarl en algunos departamentos.

[Falta de aplicacion de un Plan Estrategice de Marketing

Mo se cumplen los plazos establecidos de aprobacidn de los créditos.
E.otacién constante del personal.

- LES DE an E};ﬂzza;:m FDoegzzgeét:m de la propiedad
~  DEL ARFA DEDIRECCION Edad media Relacion con los trabajadores
Borrar | Resumen |

Figura 18: Andlisis funcional de la unidad de negocio.
Fuente: Software SISITRAT

El paso N. 4 permite analizar el posicionamiento estratégico de la organizacion, el cual
contiene la Matriz DAFO, matriz de crecimiento-participacion BCG y la matriz de
dimensiones agregadas.

4] Matriz Crecimiento-Partrcipacion del BCG

_?I PARTICIPACION RELATIVA EN EL MERCADO _"I
Alto Estrellas Niiios
problema
Funto de corte
3l
Vacas lecheras Perros horizontal _'?I
CRECIMIENTO
DEL MERCADO .
?
0
Botes Perros
pulgosos
Bajo
Alta Baja
_?I Punto de corte wertical:| 1

POSICIONAMIENTO "PERROS"
Estos negocios operan en mercades de bajo erecimiento y la empresa tiene una baja participacion relativa. Su
rentabilidad es baja o negativa. Sin embargo, sus reducidas necesidades de inversion hacen que generen un
cash-flow positive. Al margen de otras consideraciones, las unidades no rentables deben ser desinvertidas
siguiendo, por el contrario, una estrategia de cosecha convespecto alas rentables.

Inlroducirdalos...l Menlfll - » |

Figura 19: Crecimiento participacion BCG.
Fuente: Software SISITRAT
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La cooperativa se encuentra en un cuadro de participacion baja en el mercado,
representada por el indicador Perros, lo que quiere decir que existen algunos productos
de la organizacion que no estan reflejando rentabilidad. Por lo cual se recomienda
deshacerse de ellos. Innovando los productos de portafolio que ofrece la cooperativa. .

EL paso N.5 permite detallar la formulacion de objetivos y estrategias.

57 formulacion de fines y obiclivos

FINES DE LA UNIDAD DE NEGOCIO ll 1
FinN° 1 Mejorar la gestion administrativa a traves de la obtencion de indicadores de rendimiento en  +
cada una de las perspectivas con la finalidad de lograr la toma de decisiones apropiadas. -
OBJETIVOS DE LA UNIDAD DE NEGOCTO il il
Objetvo11 | Objetvo12 | Objetivo13 | Objstivo14 | Objetvo15 | Obetvo16 |

# Descripeion del objetivo a alcanzar:

Determinar el nivel de liquidez a traves de indicadores que permitan obtener datos
reales en un tiempo determinado.

# Ajio en que se espera alcanzar el objetivo: | 2015 EI

# Indicador cuantitative del nivel que se espera alcance el objetivo en el afio indicado:

Nivel de liquidez

# Indicador cualitativo del nivel que se espera alcance el objetivo en el afio indicado:

Aﬁadiruhielivosl Borral...l | Resumenl Datos numéricos...l Mem’ll a | » |

Figura 20: Formulacion de fines y objetivos.
Fuente: Software SISITRAT.

4.2.7 Paso N° 7. Estructura del Mapa Estratégico.

Para desarrollar el mapa estratégico se utilizara el software dinamico DCS MAP de la
empresa APESOF, el mapa estratégico tiene 4 perspectivas empresariales cada una con
sus objetivos y respectivos indicadores, con el objetivo de alinear las estrategias de

acuerdo a la mision y vision de la empresa.

La mision y vison de la empresa en el cumplimiento de metas toma de decisiones

oportunas y contribuye a la solucion de problemas.

Las perspectivas son:
1) Financiera: Los objetivos financieros sirven de enfoque para los objetivos e

indicadores en todas las demas perspectivas del Cuadro de Mando de la organizacion.
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Cada uno de los objetivos seleccionados forman parte de un eslabén de relaciones

causa-efecto, que culmina en la mejora de la actuacion financiera.

Los temas estratégicos y determinantes para la perspectiva financiera son:

2)

3)

4)

Crecimiento y diversificacion de los ingresos.
Reduccidn de costes/ mejora de la productividad.
Utilizacion de los activos/ estrategia de inversion.

Clientes: En lo referente a la perspectiva del cliente del Cuadro de Mando
Integral, los objetivos estdn enfocados al cliente y el mercado en que ha elegido
competir. Lo que representa las fuentes que proporcionaran el componente de
ingreso de los objetivos financieros de la empresa. La perspectiva del cliente
permite que la cooperativa equiparen sus indicadores clave sobre los clientes,

satisfaccion, fidelidad, retencion, adquisicion y rentabilidad.

Proceso Interno: Para la perspectiva del proceso interno, los directivos
identifican los procesos mas criticos a la hora de conseguir los objetivos de
accionistas y clientes. Los sistemas existentes de medicién se centran en la
mejora de los procesos operativos existentes. Por lo cual se enfatiza en procesos
internos que se inicia con el proceso de innovacion, sigue a través de los

procesos operativos, y termina con el servicio post-venta.

Aprendizaje y Crecimiento: La cuarta y Gltima perspectiva del Cuadro de Mando
Integral desarrolla objetivos e indicadores para impulsar el aprendizaje y el
crecimiento de la organizacion. Siendo asi la retribucion a los empleados por el
trabajo bien desempefiado, retroalimentacién del desempefio laboral y la
generacion de un ambiente proactivo de trabajo los objetivos clave para la dicha
perspectiva. Dichos objetivos son los inductores necesarios para conseguir unos
resultados excelentes en las tres primeras perspectivas del cuadro de mando.
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Tabla 4: Matriz de operacionalizacion de la estrategia.

MATRIZ DE OPERACIONALIZACION DE LA ESTRATEGIA

OBJETIVO GENERAL.: Mejorar la gestién administrativa a través de la obtencion de indicadores de
rendimiento en cada una de las perspectivas con la finalidad de lograr la toma de decisiones apropiadas.

PERSPECTIVA INICIATIVAS ESTRATEGICAS POLITICAS INDICADORES
FINANCIERA Desarrollo de indicadores de gastos. Crecimiento Gastos
Desarrollo de indicadores de rentabilidad. Sostenimiento Incremento de ingresos
Rentabilidad

CLIENTES Satisfaccion de las necesidades del Atributos de producto Satisfaccion del cliente
cliente. Relacion con los Calidad del producto
Evaluacion de la retencidon de los clientes  clientes Imagen Retencion de clientes
y larelacién a I/p con c/u de ellos. y prestigio

Mejoramiento de los medios de
distribucion a través del marketing.

PROCESOS Mejoramiento de los procesos internos. Innovacion Reduccion de tiempos
INTERNOS Reclutamiento de personal idoneo para Operacion Eficiencia Operativa
cada area. Servicio Post Venta Servicio Post Venta

Creacion de un sistema de motivacién
hacia los clientes puntuales en el pago de

créditos.
APRENDIZAJE Y Retribucién a los empleados por el Capacidades Capacidades, habilidades y
CRECIMIENTO trabajo bien desempefiado. Sistemas de competencias del personal
Retroalimentacion del desempefio informacién Motivacién de los
laboral. Empowerment empleados
Generacion de un ambiente proactivo de
trabajo.

Elaborado por: Elaboracién propia
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Tabla 5: Matriz del Cuadro de Mando Integral-Perspectiva Financiera

MATRIZ DE GESTION OPERACIONAL DEL CUADRO DE MANDO DE LA COOPERATIVA DE AHORRO Y CREDITO SUMAC LLACTA LTDA.

PERSPECTIVA FINANCIERA

OBJETIVO META INDICADOR FORMULA INICIATIVAS ACCIONES RESPONSABLE ~ RECURSOS TIEMPO PRESUPUESTO  FINANCIAMIENTO  IMPACTO
TACTICO
Reducir y Priorizar Nivel de Presupuesto mensual Elaborarun  Monitorear los CONTADOR  Financieros  Semestral 0,00 PROPIO Determinar
optimizar los Gastos y Gastos asignado*100/Presupuesto  presupuesto  rubros que son si existen
gastos para mantener Real gastado mensual desembolsados. desviaciones
lograr una un 70% de para gastos. de los
maxima eficiencia rubros y
eficiencia en en manejo tomar
los gastos. de gastos. medidas
correctivas a
tiempo.
Aumentar la Obtener Nivel de ROE Desarrollo Calculo del CONTADOR  Financieros ~ Semestral 0,00 PROPIO Al
Rentabilidad, >20% de rentabilidad Utilidades/Patrimonio de margen de determinar
en cada rentabilidad indicadores utilidad en las con
inversion semestral de inversiones exactitud
para rentabilidad. estos
maximizar indicadores
los intereses se conoce si
de los la empresa
propietarios. realmente
tiene o no
rentabilidad.

Fuente: COAC Sumac Llacta Ltda
Elaborado por: Elaboracion propia
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Tabla 6: Matriz del Cuadro de Mando Integral- Perspectiva Clientes

MATRIZ DE GESTION OPERACIONAL DEL CUADRO DE MANDO DE LA COOPERATIVA DE AHORRO Y CREDITO SUMAC LLACTA LTDA.

PERSPECTIVA CLIENTES

OBJETIVO META INDICADOR FORMULA INICIATIVAS ACCIONES RESPONSABLE RECURSOS TIEMPO PRESUPUESTO FINANCIAMIENTO IMPACTO
TACTICO
Evaluar la Mantener el Nivel de Clientes Satisfaccion de  Aplicacion JEFE DE Econdmicos  Cuatrimestral 0,00 PROPIO Se verificara en
satisfaccion 90% de Satisfaccion satisfechos/Total de  las necesidades  de una CREDITO que porcentaje
del cliente clientes de clientes s0cios del cliente encuesta de estan satisfechos
para satisfechos satisfaccion los clientes.
conocer sus
necesidades
realesy
mejorar la
atencion
hacia ellos.
Asegurar la  Incrementar ~ Nivel de Clientes Nuevos/Total ~ Evaluacionde  Promocion JEFE DE Humanos Cuatrimestral PROPIO Por cada cliente
calidad del  un 10% de Clientes de clientes laretencion de  de los CREDITO bien atendido,
producto, clientes nuevos los socios productos vendréan clientes
para retener actuales y que la nuevos y se
a los clientes nuevos empresa 0,00 retendrén a los
y evitar su oferta. antiguos.
preferencia  Retener un Retencionde 1 - (Clientes Inactivos Medicion de
hacia la 80% de los clientes en el periodo / la retencién
competencia  clientes Clientes a principio de socios
del periodo)
Incrementar Obtenerel  Tasade % Tasa de Mejoramiento Aplicacion JEFE DE Financieros Semestral 800,00 PROPIO Por cada $1 de
el nimero 45 % de crecimiento crecimiento de los medios deunplande  CREDITO ahorro en
clientes, colocaciones  de colocaciones de difusion de marketing captaciones y
para y colocaciones  Nuevas la empresa colocaciones la
continuar captaciones colocaciones/Total de cooperativa
creciendo colocaciones mejorara sus
dentro del ingresos.
mercado Tasa de % Tasa de
financiero. crecimiento crecimiento
de captaciones
Captaciones Nuevas

captaciones/Total de
captaciones

Fuente: COAC Sumac Llacta Ltda
Elaborado por: Elaboracién propia
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Tabla 7: Matriz del Cuadro de Mando Integral- perspectiva Procesos Internos

MATRIZ DE GESTION OPERACIONAL DEL CUADRO DE MANDO DE LA COOPERATIVA DE AHORRO Y CREDITO SUMAC LLACTA LTDA.

PERSPECTIVA PROCESOS INTERNOS

OBJETIVO META INDICADOR FORMULA INICIATIVAS ACCIONES RESPONSABLE RECURSOS TIEMPO PRESUPUESTO FINANCIAMIENTO IMPACTO

TACTICO
Reducir los Entregar 15  Tiempos de Tiempo efectivo / Mejoramiento Aplicacionde .\ isearvo  Humanos Mensual 0,00 Convenio con Del total de los
tiempos de créditos al entrega de Tiempo real de los procesos  un plan de la ESPOCH clientes atendidos
respuesta mes créditos internos capacitacion al mes, se
ante una al personal obtendran menos
solicitud de quejas, ya que
crédito, Obtener Quejas de Porcentaje de quejas podran ser
para evitar soloun 30%  clientes (Quejas atendidos en un
que los de quejas al esperadas/quejas tiempo eficiente.
clientes mes reales)*100
acudan a la
competencia.
Gestionar Incrementar  Eficiencia Eficiencia Reclutamiento  Seleccion AoMiNeTEATvo  Humanos  Cuatrimestral 0,00 PROPIO La eficiencia
eficiencia del un 8% de operativa (Produccion de personal adecuada del operativa del
personal eficiencia en real/Produccion idéneo para personal personal
operativo, los efectiva)*100 cada area. coadyuvara al
para empleados mejor desarrollo
mejorar los de la empresa. .
procesos de
produccion.
Mejorar el Obtenerun  Cancelacion  Letras crediticias Creaciéndeun  Premiaciéna  JEFEDECREDITO  Materiales Mensual 0,00 PROPIO Recuperacion
servicio Post 90% de puntual en Letras canceladas/ sistema de la puntual de cartera.
Venta, para pagos letras total de letras motivacion puntualidad
que el cliente puntuales crediticias. hacia los socios  en el pago de
contintie puntuales créditos
satisfecho
aun después
de la venta

Fuente: COAC Sumac Llacta Ltda
Elaborado por: Elaboracién propia
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Tabla 8: Matriz del Cuadro de Mando Integral- perspectiva Aprendizaje y Crecimiento

MATRIZ DE GESTION OPERACIONAL DEL CUADRO DE MANDO DE LA COOPERATIVA DE AHORRO Y CREDITO SUMAC LLACTA LTDA.

PERSPECTIVA APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

OBJETIVO META INDICADOR FORMULA INICIATIVAS ACCIONES RESPONSABLE RECURSOS TIEMPO PRESUPUESTO FINANCIAMIENTO IMPACTO
TACTICO
Mejorar el 100% Nivel de Nivel ideal-Nivel Retribucioén a los Aplicacionde ~ GERENTE  Financieros  Trimestral 30%$/h Convenio con la Por cada
nivel de satisfaccion satisfaccion real de satisfaccion empleados por el un plan de ESPOCH capacitacion
capacidades, del empleado trabajo bien capacitacion realizada, al
habilidades desempefiado. al personal personal, estara
y mas satisfecho y
competencias mediante el
del personal, sistema de
para obtener evaluacion se
un mejor determinara en que
desempefio Obtener un Evaluacion (Desempefio real/  Retroalimentacion Desarrollode ~ GERENTE " Mensual porcentaje estan
ensu. 90% de buen  del desempefio del desempefio un sistema de retrlbuyend_o con
trabajo. = ~ i su trabajo.
desempefio desempefio esperado)*100 laboral evaluacion
laboral. laboral periddica para
los empleados
Incrementar ~ Obtener Sugerencias Sugerencias Generacion de un GERENTE  Financieros  Mensual 800,00 Convenio con la  Personal altamente
la empleados realizadas Sugerencias reales/  ambiente Otorgamiento ESPOCH motivado.
motivacién motivados por el sugerencias proactivo de de bonos al
de los personal esperadas trabajo mejor
empleados, empleado del
para obtener mes
un mejor
ambiente de  ~ Obtener un Empleados (Empleados
trabajo. 90% participantes  participantes*
empleados en 100)/Total de
participantes  actividades empleados
de desarrollo L
y mejora Aplicacion de
un plan de
motivacion al
personal

Fuente: COAC Sumac Llacta Ltda
Elaborado por: Elaboracién propia
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4.2.8 Paso N° 8. Establecimiento de los Indicadores.
Cada objetivo debe tener un indicador ya que estos son objeto de ponderacion en el
cuadro de mando, y sera el camino que conduzca al éxito a la empresa.

A continuacion se presentan los indicadores del sistema Datacycle SMap:

Figura 21: Determinacion de indicadores.
Fuente: Elaboracidn propia segun sistema Dactacycle SMap

4.2.9. Paso N° 9. Determinacion de iniciativas y responsables.

Asi como para cada objetivo se establecidé un responsable, de la misma manera en la
iniciativa se especifico, el responsable, quien es el encargado de hacer cumplir a
cabalidad la iniciativa del objetivo.

Figura 22: Determinacion de iniciativas y responsables.
Fuente: Elaboracién propia segun sistema Dactacycle SMap
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Datacyde Smap Srmmgy Mags by AFESCFT . wew apmactamm v 36

Empress: COACSUMACULACTALTOA  Fecha: _ 1106 Autor; NOEMIVELASTEGUI  Verside: 10

.

 MAPA ESTRATEGICODELA
COOPERATIVA DE AHORRO Y
CREDIO SUMAC LLACTA LTDA

-

Nivel de gastos
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Perspectiva PROCESOS INTERNOS
JEFE ADMNISTRATIVO
. Reducir los tiempos de , JEFE ADMINISTRATIVO d:::rgf;“s'ﬂgo
T VAR G i Gestionar eficiencia del | R .
solicitud . - - . ~.
Tiempos de entrega de ; \ e personal operativo \ ’., s
. R Fa \ .
credites ~ A L \ K Creacion de un sistema
a A Eficiencia Reclutamiento de a de motivacion hacia los
personal ; !
Numero de frecuencia Mejaramiento operativa idoneo para cada area. Car;celacmn g.u!'lt.ual socios puntuales.
de reclamos de los procesos en letras crediticias.
internos
Perspectiva APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO
GERENTE
| Mejorar el nivel de |
PPt capacidades, habilidadesy . SLbL
Pt competencias del personal. oo Incrementar la
- . > - motivacion de los N
Satisfaccion del empleado. e Y, Retribucion a los empleados Suggrenuas empleados. s
e \ L realizadas por el .
PR . |per el trabajo bien arcanal e, N
e ", \desempefiado p ' P >
Evaluacion del desempefio laboral. A e Ge"‘?fam" de un
Retroalimentacion de el Empleados participantes en ambiente proactivo de
desempefio laboral actividades de desaroolo y trabajo.
mejora.

Figura 23: Determinacién del mapa estratégico.
Fuente: Elaboracion propia segun sistema Dactacycle SMap
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4.2.10. Paso N° 10. Desarrollo del Balanced Scorecard mediante el Cuadro de
Mando Odun.

Conociendo los nueve pasos anteriores se puede implementar el Balanced Scorecard.
Para lo cual se empleara la solucion informética para la gestion empresarial ODUN.
Para lo que se instald Easy php 12.1 con programacion en PHP y base de datos MySQL.

Entre sus credenciales

Figura 24: Ingreso de Claves.
Fuente: Software Easy PHP 14

nﬂ'

COAC SUMAC LLACTA

]

COAC SUMAC LLACTA

Mision
Someos una Cooperativa que trabaja por una satisfaccion plena de las necesidades de sus sorias y socios, mediante
la prestacién de preductos v servicies financieres innovadores de la mejor calidad, amparados en la Ley Organica de
la Economia Popular y Solidaria v del Sector Financiers Popular y Scolidario, y bajo ks principics cooperatives, busca
permanentamente &l fortalecimiento de la Economia Social, Popular y Solidaria de sus asociados y clientes con un
enfoque de género, incremento de ingresos econdmicos familiares, inversiones con productividad y rentabilidad justa,

Vision
Dwrante los proximes afos |z Cooperativa de Ahorro y Crédite Sumac Llacta, serd una organzacion financiera
importante, aute sostenible v solida del centro del pais; de reconocido prestigio, confianza y credibilidad por su
enfoque de intervencion, amparado en la Ley de la Economia Popular y Solidaria y del Sector Financiero Popular y
Solidario, como resultado de sus crecientes niveles de productividad, administracion transparente, alto nivel de
tecnificacion, asi como por sus actives totales y patrimonio.

@ Copyright by Odun

Figura 25: Mision y Vision de la empresa.
Fuente: Software Easy PHP 14
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[ B 8 Sl W BBl U T T AP S A — |
MNuevo Objetivo

[

SITEr Aoeptar

Figura 26: Nuevo objetivo de la empresa.
Fuente: Software Easy PHP 14

Nuevo indicador

m

........

Figura 27: Nuevo indicador de la empresa.
Fuente: Software Easy PHP 14
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COAC SUMAC LLACTA

Nombre: incementarios gresos

Descripcion:

Indicadores

Naombire Descripoion Active Estado

% de sumento de Lz cuota de mercado s= refiers 3l porcentaje de ventas gue una empress tiene 1 Verde
cuots de mercado. &n un mercado especi fico dentro de un percdo de tiempo especi fico.

& Copyright by Odun

Figura 28: Definicion de objetivos e indicadores.
Fuente: Software Easy PHP 14

INFORME DEL CONTROLADOR
COOPERATIVA DE AHORRO Y CREDITO SUMAC LLACTA LTDA

Fecha de emision: Enero de 2016

Autora: Noemi Elizabeth Velastegui Zambrano

PERSPECTIVA FINANCIERA

Objetivo 1: Reducir y optimizar los gastos para lograr una maxima eficiencia en los
gastos.

Indicador: Nivel de Gastos

Formula: Nivel de Gastos

La reduccién y optimizacion de gastos es un tema estratégico dentro de la perspectiva
financiera, puesto que se enfoca en los rubros claves sobre los cuales se tienen control y

que al reducirlos no afecten a la cooperativa.
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Eficiencia de Gastos Presupuesto mensual asignado*100

Presupuesto Real gastado

9000*100
16629,34
54,12%

Nivel de Gastos

Plan
Real
Cumplimiento

Pesc: 100

Figura 29: Medicion del Indicador 1.
Fuente: Autoria Propia

Interpretacion
La meta para este indicador es del mantener un 70% de eficiencia en el manejo de

gastos de la organizacién. EIl porcentaje real de manejo de recursos para los gastos es
del 54%, lo que refleja un cumplimiento del 77%, considerado como Bien. Sin embargo
este porcentaje se puede mejorar, a través de un monitoreo mensual de los rubros que
son desembolsados para cada area de la organizacion. De esta manera determinar si
existen desviaciones de los mismos y cuales son los gastos que se pueden evitar. Asi el

nivel de ingresos no se vera afectado.
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Objetivo 2: Aumentar la Rentabilidad, en cada inversion para maximizar los intereses
de los propietarios.

Indicador: Nivel de rentabilidad

Formula: ROE (Retorno sobre el Patrimonio)

El ROE es el indicador financiero més preciso para valorar la rentabilidad de una
empresa. Este ratio mide el rendimiento que obtienen los accionistas de los fondos
invertidos en la sociedad, es decir el ROE trata de medir la capacidad que tiene la

empresa de remunerar a sus accionistas.

ROE =_Utilidades  *100
Patrimonio
= 36,171.71 *100
214,584.10
= 16.86%

Nivel de Rentabilidad

Flan: 20
Real: 18.58
Cumplimiento: 84.3 %

Pesa: 100

Figura 30: Medicion del Indicador 2.
Fuente: Autoria Propia
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Interpretacion

La meta para este indicador es obtener >20% semestral. Mediante la aplicacion de la
formula se obtiene un resultado del 16.86%, lo que quiere decir que la empresa tiene
una rentabilidad del 16.86% con respecto al patrimonio que posee, 0 en otras palabras la
empresa utiliza el 16.86% de su patrimonio en la generacion de utilidades, que casi
cumple la meta establecida. Por ende se obteniendo un cumplimiento del 84.3%,
considerado como Bien, Sin embargo se puede mejorar este porcentaje, al determinar
semestralmente este valor, ya que refleja si los accionistas estan teniendo un buen

rendimiento sobre sus inversiones, caso contrario tomar acciones correctivas.

PERSPECTIVA CLIENTES

Objetivo 1: Evaluar la satisfaccion del cliente para conocer sus necesidades reales y
mejorar la atencion hacia ellos.

Indicador: Nivel de satisfaccion de clientes

Formula: Satisfaccion de clientes

La satisfaccion del cliente es uno de los resultados méas importantes de prestar servicios
de buena calidad. Dado que la satisfaccion del cliente influye de tal manera en su
comportamiento, es un indicador muy valioso para cualquier empresa. Ademas que la
satisfaccion del cliente depende no sélo de la calidad de los servicios sino también de
las expectativas del cliente. El cliente estd satisfecho cuando los servicios cubren o

exceden sus expectativas.

Satisfaccion del cliente Clientes Satisfechos *100

Total de clientes
1700 *100
2500

68%

83



Nivel de Satisfaccion del cliente

La Satsfaccion del chente no 5000 depende de L cabdad de s

80 2l B0 1A™Bekn O LS expeClihyv e del Chenbe

El indicador esla active

Plan: 20
Real: 22

Cumplimeentoc 75,280 %

Peso: 100

Figura 31: Medicion del Indicador 3.
Fuente: Autoria Propia

Interpretacion

La meta para este indicador es mantener el 90% de clientes satisfechos cada
cuatrimestre. Mediante la aplicacion de la formula se obtiene un resultado del 68%, lo
que quiere decir que la empresa no estd mantenido muy satisfechos a sus clientes, esto
puede darse debido a que no son atendidas sus necesidades a tiempo, o simplemente no
son atendidas. Por ende se obteniendo un cumplimiento del 75.56%, considerado como
Bien. Sin embargo para poder llegar a la meta se debe considerar el tomar mas enserio
las solicitudes de los socios, a traves de una encuesta de satisfaccion, asi conocer,

satisfacer y superar las expectativas presentadas.

Objetivo 2: Asegurar la calidad del producto, para retener a los clientes y evitar su

preferencia hacia la competencia.

Indicador: Nivel de clientes nuevos
Formula: Clientes
Es la persona o empresa que adquiere los productos de la empresa por primera vez,

otorgando un nivel de preferencia ante la competencia.
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Clientes nuevos *100

Clientes nuevos

Total de clientes
= 120 *100
2500
= 4.8%

Nivel de Clientes nuevos

Es 3 perssas Jus BAGUSTE 03 productod 48 1 $MprERl DOF DNTErD

I SIOMgANGS Ul MR S8 e TEEncl eNbhE B COMPBEIENSS

Plam: 10
Real: 4.2
Cumplimeento: 43 %

Peso; 43

Figura 32: Medicion del Indicador 4.
Fuente: Autoria Propia

Interpretacion

La meta para este indicador es incrementar un 10% de clientes cada cuatrimestre.
Mediante la aplicacién de la formula se obtiene un resultado del 4,8%, Por consiguiente
se obtuvo un cumplimiento del 48%, considerado como Regular. Lo que indica un nivel
de alerta frente a este indicador, y se debe tomar medidas correctivas ante la situacion,
tales como, aprovechar el ingreso de clientes al dia, es decir a cada cliente nuevo
ofertarle los beneficios que ofrece la cooperativa.  Brindarle un buen servicio y

atencion.

Objetivo 2: Asegurar la calidad del producto, para retener a los clientes y evitar su

preferencia hacia la competencia.

Indicador: Retencion de clientes
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Formula: Retencion

La retencion de clientes es mas que dar al cliente lo que espera, se trata de superar sus
expectativas para que se conviertan en defensores leales de la marca. La retencion de
clientes es la actividad que las organizaciones llevan a cabo con el fin de reducir la

pérdida de clientes.

Retencion de clientes 1-  Clientes inactivos en el periodo  *100

Clientes a principio de periodo
= 1- 25 *100
100

= 5%

Retencion de los clientes.

Plan: &0
Real: 7§
Cumplimiento: 33.75 %

Bien: 70 %

Pesao: &5

Figura 33: Medicion del Indicador 5.
Fuente: Autoria Propia

Interpretacion

La meta para este indicador es retener en un 80% los clientes cada cuatrimestre.
Mediante la aplicacion de la formula se obtiene un resultado del 75%, lo que quiere
decir que la empresa esta reteniendo casi en su totalidad a sus clientes, referente a la
meta planteada, es decir no ha perdido clientes en el transcurso del periodo. Por ende se
obteniendo un cumplimiento del 93.75%, considerado como Bien. Sin embargo para
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poder llegar a la meta se debe aplicar estrategias que permitan superar el nivel de
retencion de los clientes. Para empezar una de ellas es conocer en qué porcentaje se esta
reteniendo a los clientes, clasificar a los clientes de acuerdo a su nivel de actividad en

las transacciones, y analizar su accionar dentro de la institucion.

Objetivo 3: Incrementar el ndmero clientes, para continuar creciendo dentro del
mercado financiero.

Indicador: Taza de crecimiento de colocaciones

Formula: % Tasa de crecimiento colocaciones

Las colocaciones desempefian un papel de gran importancia dentro de la economia,
debido a que es un instrumento muy eficaz en el proceso de reactivacion econémica, ya
que mediante un crédito se puede impulsar el desarrollo de la economia. Por dar estos

préstamos las cooperativas cobran intereses.

% Tasa de crecimiento colocaciones = Nuevas colocaciones *100

Total de colocaciones
= 30 *100
90
= 33.33%

Taza de crecimiento de colocaciones.

Plan: 45
Real: 33.33
Cumplimiento: 7407 %

£ %

Pesa: 58

Figura 34: Medicion del Indicador 6.
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Fuente: Autoria Propia.
Interpretacion

La meta para este indicador es obtener un 45% mas de colocaciones cada semestre.
Aplicando la férmula de célculo, se obtiene un resultado del 33.33%, lo que quiere
decir que la empresa estd obteniendo un rendimiento considerable en base a la meta
planteada. Por lo que se genera un cumplimiento del 74.07%, considerado como Bien.
Sin embargo la mejora de este porcentaje, puede estar en la aplicacion de un plan de
marketing que permita dar a conocer a la organizacion y sus productos o servicios y asi

lograr mayor colocaciones dentro del mercado.

Objetivo 3: Incrementar el nimero clientes, para continuar creciendo dentro del
mercado financiero.

Indicador: Taza de crecimiento de captaciones

Formula: % Tasa de crecimiento de captaciones

La captacion significa a receptar dinero de otras personas, este dinero, dependiendo del
tipo de cuenta que tenga una persona, (cuenta de ahorros, cuenta corriente, certificados

de deposito a término fijo, gana unos intereses.

% Tasa de crecimiento captaciones = Nuevas captaciones *100

Total de captaciones
= 20 *100
60
= 33.33%

Taza de crecimiento de captaciones

Plan: 45
Real: 3332
Cumplimiento: 74.07 %

Peso: 43

Figura 35: Medicion del Indicador 7.
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Fuente: Autoria Propia

Interpretacion

La meta para este indicador es obtener un 45% mas de captaciones cada semestre.
Aplicando la férmula de célculo, se obtiene un resultado del 33.33%, lo que quiere
decir que la empresa esta obteniendo un rendimiento formidable en base a la meta
planteada. Por lo que se genera un cumplimiento del 74.07%, estimado como Bien. Sin
embargo para poder llegar a un cumplimiento més elevado, se debe considerar el aplicar
un plan de marketing, que permita mejorar asi los canales de difusion de la empresa, de
esta manera llegar a la sociedad y que se interese por ser parte de la empresa confiando

SUS recursos.

PERSPECTIVA PROCESOS INTERNOS

Objetivo 1: Reducir los tiempos de respuesta ante una solicitud de crédito, para evitar
que los clientes acudan a la competencia.

Indicador: Tiempos de entrega de créditos

Formula: Eficiencia

Para realizar la evaluacion de la solicitud de crédito, se solicita al interesado una serie
de documentos de los que obtiene informacion sobre su solvencia econémica y sobre
sus pautas de consumo; y en funcion de la combinacion de ambas decide si concede el

préstamo o no. Para lo cual se retne la Asamblea general y los miembros de la empresa.

Tiempo efectivo = Tiempo Efectivo *100
Tiempo Real
= 10 dias *100
15 dias
= 66.67%
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Tiempos de entrega de creditos.

Plan
Real 1
Cumplimiento: 38 %

Peso: &0

Figura 36: Medicion del Indicador 8.
Fuente: Autoria Propia

Interpretacion

La meta para este indicador es poder entregar los créditos en 10 dias, ya que realmente
se estan entregando en 15 dias. Aplicando la formula de calculo, se obtiene un
resultado del 66.67% de tiempo efectivo ante la respuesta de solicitud de un crédito, lo
que quiere decir que la empresa no esta respondiendo con las expectativas del cliente.
Dado esto el cumplimiento llego a ser del 66%, estimado como Regular. Lo que pone en
alerta a la empresa, ya que deberia ser menor el tiempo de respuesta ante una solicitud
de crédito sea esta positiva 0 negativa, ya que asi los clientes no acudiran a la
competencia, y la imagen de la empresa no se desprestigiaria. Para ello se debe aplicar

un plan de capacitacion al personal del area de crédito, con el fin de mejorar su gestion.

Objetivo 1: Reducir los tiempos de respuesta ante una solicitud de crédito, para evitar
que los clientes acudan a la competencia.
Indicador: Quejas de clientes

Formula: Porcentaje de quejas
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Los clientes, usuarios o compradores pueden expresar su disconformidad cuando
consideran que el producto o servicio recibido no cumple con sus expectativas debido a

errores por parte de la empresa.

Porcentaje de quejas = # Quejas al mes *100
Total de clientes atendidos
= 20 quejas *100
100 clientes atendidos
= 20%

Quejas de clientes

Los chentas, LSUanos O COMPradoEs PUBdEn EXpresar su

sconformidad cuando consideran que &l Producto O Se1VISo redibdo L
Plinay Admin

CUMPDIE CON SUS EXPECIativas CeDS0 3 ErMOres por parte 0¢ &

eMpresd

El indicador esta activo

Plan
Real
Cumplimiento

Peso: 40

Figura 37: Medicion del Indicador 9.
Fuente: Autoria Propia

Interpretacion

La meta para este indicador es obtener solo un 30% de quejas al mes, puesto que no se
puede aspirar a un 0% ya que siempre se debe considerar un margen de error en
cualquier actividad empresarial. Mediante la aplicacion de la formula se obtuvo un
resultado del 20% de quejas al mes, lo que quiere decir que es muy bueno el resultado

ya gque es menor al porcentaje planteado cada mes. Dado esto el cumplimiento llego a
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ser del 66,66%, estimado como Regular. Resultado que refleja que a pesar de obtener un
porcentaje de quejas menor al planteado, el cumplimiento no es muy satisfactorio, lo
que pone en alerta a la empresa, y Capacitar al personal para que atienda al cliente con
una mejor predisposicion.

Objetivo 2: Gestionar eficiencia del personal operativo, para mejorar los procesos de
produccién.

Indicador: Eficiencia operativa

Formula: Eficiencia

Mediante la eficiencia operativa se persigue una optimizacion de los flujos productivos,
partiendo desde la fase inicial de configuracion y definicion de productos y/o servicios,
hasta la entrega al cliente.

Eficiencia operativa = Gastos Operativos ~ *100
Total Activos
100,091.16% *100
1’872,455.95%

5.34%

Eficiencia Operativa

Plan
Real

Cumplimiento

Peso: 100

Figura 38: Medicion del Indicador 10.
Fuente: Autoria Propia

92



Interpretacion

La meta para este indicador es incrementar un 8% de eficiencia en los empleados.
Mediante la aplicacion de la formula se obtuvo un resultado que indica que, por cada
$1,00 en egresos de empleados se obtiene el 5.34% como gasto operativo. Dado esto el
cumplimiento llego a ser del 66,75%, estimado como Regular. Para evitar esto se
deberia comenzar por el reclutamiento del personal idoneo para cada area, basandose

los lineamientos de seleccion y reclutamiento del personal

Objetivo 3: Mejorar el servicio Post Venta, para que el cliente continte satisfecho aun
después de la venta.

Indicador: Cancelacion puntual en letras crediticias.

Formula: Letras crediticias.

Los créditos se van amortizando en cuotas regulares que pueden ser de tipo mensual,
trimestral, semestral o anual. Asi el cliente puede planificar la forma y cuotas en las que

ira devolviendo el dinero que se le presto.

Letras crediticias = Letras reales canceladas *100

Letras esperadas a cancelar
20 letras *100
24 letras
83.33%

Cancelaciéon puntual en letras crediticias.

Plan

Real

Cumplimiento:

Figura 39: Medicion del Indicador 11.
Fuente: Autoria Propia

93



Interpretacion

La meta para este indicador es obtener un 90% de pagos puntuales en lo que se refiere a
créditos. Mediante la aplicacion de la formula se obtuvo un resultado del 83.33% de
clientes que cancelan con puntualidad sus letras. Dado esto el cumplimiento llego a ser
del 93%, estimado como Bien. Lo que significa que para aquellos que se encuentran
dentro de este grupo responsables, se debe crear un sistema de motivacion, y premiarlos

para que continden asi y no pierdan el nivel que de pago que han venido manteniendo.

PERSPECTIVA APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

Objetivo 1: Mejorar el nivel de capacidades, habilidades y competencias del personal,
para obtener un mejor desempefio en su trabajo.

Indicador: Nivel de satisfaccion del empleado

Formula: Satisfaccion de empleados

La satisfaccion laboral incide en la actitud del trabajador frente a sus obligaciones,
puede decirse que la satisfaccion surge a partir de la correspondencia entre el trabajo

real y las expectativas del trabajador.

Empleados Satisfechos ~ *100

Satisfaccion del empleados

Total de empleados
8 empleados *100
12 empleados
= 66.67%
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Nivel de Satisfaccion del empleado.

Plan: 100
Real: 24 84

Cumplimiento: 22 82 %

Peso: 50

Figura 40: Medicion del Indicador 12.
Fuente: Autoria Propia

Interpretacion

La meta para este indicador es obtener un 100% de empleados satisfechos con su
trabajo cada trimestre. Mediante la aplicacion de la férmula se obtuvo un resultado del
66.66% de clientes que satisfechos. Dado esto el cumplimiento también llego a ser del
66.66%, estimado como Regular. Lo que significa que la empresa debe aplicar acciones
correctivas, para mejorar la situacién laboral de los empleados, tales como; retribucion a
los trabajadores por su buen desempefio, empleo de un plan de capacitacién, para
perfeccionar sus capacidades y habilidades, ya que en la entrevista mencionaron que no

a todos los empleados se les da la oportunidad, de asistir a una capacitacion.

Objetivo 1: Mejorar el nivel de capacidades, habilidades y competencias del personal,
para obtener un mejor desempefio en su trabajo.

Indicador: Evaluacion del desempefio laboral

Formula: Desempefio

La evaluacion del desempefio es util para determinar la existencia de problemas en
cuanto se refiere a la integracion de un empleado en la empresa. Identifica los tipos de
insuficiencias y problemas del personal evaluado, sus fortalezas capacidades,
habilidades y competencias.
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Desempefio laboral Desempefio Real *100

Desempefio Esperado
= 70 *100
90
= 77.78%

Evaluacion del desempeiio laboral.

1 D37 St U X3 1eNCd S0 DrODe™Mas &0 N0 se

refiere 3 3 miegracin de un empieado/a &0 1 oogancacdn
J A
Jenti ey 08 108 G0 NELTONNcRs Y prodiemas Sl parsond
evakado, sus fortalesas Capacdades, hadicades v COmpetencas
£l ndcador a3t w0
Plan

Real
Cumplimiento

Peso. 50

Figura 41: Medicion del Indicador 13.
Fuente: Autoria Propia

Interpretacion
La meta para este indicador es obtener un 90% de buen desempefio laboral. Mediante

la aplicacion de la formula se obtuvo un resultado del 77,78% de desempefio de los
empleados en sus actividades laborales. Dado esto el cumplimiento llego a ser del
86,42%, estimado como Bien. Lo que quiere decir que se mantiene un buen desempefio,
sin embargo para llegar a la meta esperada es necesario que se desarrolle un sistema de
evaluacion periddica de esta forma poder determinar en qué area estan fallando y cual es

la causa de su bajo rendimiento en las mismas.
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Objetivo 2: Incrementar la motivacion de los empleados, para obtener un mejor
ambiente de trabajo.

Indicador: Sugerencias realizadas por el personal

Formula: Sugerencias

ES importante que se consideren las sugerencias y peticiones por parte de los empleados
ya que ellos son los que necesitan la motivacion, para desempefiar de la mejor manera

sus actividades.

Sugerencias = Sugerencias Reales *100

Sugerencias Esperadas
= 24 *100
36
= 66.67%

Sugerencias realizadas por el personal.

Plan:
Real
Cumplimiento 85,71%

0%

Peso: 30

Figura 42: Medicion del Indicador 14.
Fuente: Autoria Propia

Interpretacion
La meta para este indicador es obtener 3 sugerencias por empleado, ya que actualmente

se estan receptando 2 por cada uno, del total de empleados que son 12. Mediante la
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aplicacion de la formula se obtuvo un resultado del 66,77% de sugerencias recibidas lo
que indica que para llegar a la meta establecida falta el 33,23% de sugerencias por parte
de los empleados.

Dado esto el cumplimiento llego a ser del 85,71%, estimado como Bien. Sin embargo
para llegar a un cumplimiento optimo se debe incentivar a los empleados, como
otorgandoles notificaciones al empleado mas puntual de cada mes.

De manera que ellos se sientan involucrados a sugerir actividades para mejorar el

ambiente laboral.

Objetivo 2: Incrementar la motivacion de los empleados, para obtener un mejor
ambiente de trabajo.

Indicador: Empleados participantes en actividades de desarrollo y mejora.

Formula: Participacion de empleados

A través del numero de empleados que participan en el proceso de mejoray motivacion
del ambiente de trabajo, se puede relucir quien esta interesado por mejorar las

condiciones laborales y quine no.

Sugerencias = (#Empleados participantes *100)

Total de empleados

= 7 *100
12

58,33%
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Empleados participantes en actividades de desarrollo y mejora.

Plan: 30
Real: 38
Cumplimiento: £4 44 %

Peso: 50

Figura 43: Medicion del Indicador 15
Fuente: Autoria Propia

Interpretacion

La meta para este indicador es obtener un 90% de empleados participantes en cada una
de las actividades de desarrollo y mejoramiento. Mediante la aplicacion de la férmula se
obtuvo un resultado del 58,33% de sugerencias recibidas lo que indica que para llegar a
la meta establecida falta el 31,67% de participacion de los empleados. Esto se debe a
que no todos estan interesados en participar en dichas actividades o no les interesa
mejorar el ambiente laboral. Dado esto el cumplimiento llego a ser del 64,44%,
estimado como Regular. Lo que refleja un nivel de alerta a la empresa y se debe aplicar
un plan de motivacion para que asi mejore la actitud de los empleados, ya que si un

empleado no esta motivado no tendra un buen desempefio en su rol de trabajo.
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Tabla 9: Resumen del Estado Operacional de las Perspectivas.

RESUMEN DEL ESTADO OPERACIONAL DE LAS PERSPECTIVAS DE LA COAC SUMAC LLACTA LTDA

Objetivo 1:

INDICADOR
Nivel de gastos
Objetivo 2:
INDICADOR
Nivel De Rentabilidad

Objetivo 3:

INDICADOR
Nivel De Satisfaccion De Los Clientes

Objetivo 4:

INDICADOR
Clientes nuevos
Retencion de clientes
Objetivo 5:

INDICADOR
Taza de crecimiento de colocaciones

Taza de crecimiento de captaciones

Objetivo 6:

PERSPECTIVA FINANCIERA

Reducir y optimizar los gastos para lograr una maxima eficiencia en los gastos.

PLAN REAL CUMPLIMIENTO % ODUN RESULTADO PESO ESTADO
70 54 77% 100 BIEN
Aumentar la Rentabilidad, en cada inversion para maximizar los intereses de los propietarios.

PLAN REAL CUMPLIMIENTO % ODUN RESULTADO PESO ESTADO
20 16,86 84,30% 100 BIEN

PERSPECTIVA CLIENTES
Evaluar la satisfaccion del cliente para conocer sus necesidades reales y mejorar la atencién hacia

ellos.
PLAN REAL CUMPLIMIENTO % ODUN RESULTADO PESO ESTADO
90 68 75,56% 100 BIEN

Asegurar la calidad del producto, para retener a los clientes y evitar su preferencia hacia la
competencia.

PLAN REAL CUMPLIMIENTO % ODUN RESULTADO PESO ESTADO
10 4,8 48% 45 REGULAR
80 75 93,75% 55 BIEN

Incrementar el nimero clientes, para continuar creciendo dentro del mercado financiero.

PLAN REAL CUMPLIMIENTO % ODUN RESULTADO PESO ESTADO
45 33,33 74,07% 55 BIEN
45 33,33 74,07% 45 BIEN

PERSPECTIVA PROCESOS INTERNOS

Reducir los tiempos de respuesta ante una solicitud de crédito, para evitar que los clientes acudan
a la competencia.
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INDICADOR
Tiempos de entrega de los créditos

Quejas de clientes
Objetivo 7:

INDICADOR
Eficiencia Operativa
Objetivo 8:

INDICADOR
Cancelacion Puntual En Letras Crediticias

PLAN REAL CUMPLIMIENTO % ODUN RESULTADO PESO ESTADO
10 15 66% 60 REGULAR

30 20 67% 40 REGULAR
Gestionar eficiencia del personal operativo, para mejorar los procesos de produccion.

PLAN REAL CUMPLIMIENTO % ODUN RESULTADO PESO ESTADO
8 5.34 66,75% 100 REGULAR
Mejorar el servicio Post Venta, para que el cliente continGe satisfecho aun después de la venta

PLAN REAL CUMPLIMIENTO % ODUN RESULTADO PESO ESTADO
90 83 75% 100 BIEN

PERSPECTIVA APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

Objetivo 9:

INDICADOR

Nivel de satisfaccién del empleado
Evaluacion del desempefio laboral
Objetivo 10:

INDICADOR
Sugerencias realizadas por el personal

Empleados participantes en actividades de
desarrollo y mejora

Fuente:

Mejorar el nivel de capacidades, habilidades y competencias del personal, para obtener un mejor
desempefio en su trabajo.

PLAN REAL CUMPLIMIENTO % ODUN RESULTADO PESO ESTADO

100 66,66 66,66% 50 REGULAR
90 77,78 86% 86,42 BIEN
Incrementar la motivacion de los empleados, para obtener un mejor ambiente de trabajo.

PLAN REAL CUMPLIMIENTO % ODUN RESULTADO PESO ESTADO

36 24 85,71% 50 BIEN
90 58 64,44% 50 REGULAR
Autoria Propia.
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RESUMEN DEL ESTADO OPERACIONAL DE LAS PERSPECTIVAS

Después de haber aplicado las respectivas férmulas para cada indicador como resultado
final se obtuvo los siguientes resultados. La Cooperativa de Ahorro y Crédito Sumac
Llacta Ltda, tiene un total de 15 indicadores, de los cuales 9 estan dentro del parametro
“Bien”, 6 en estado “Regular” y 0 en estado “Mal”.

Todo tipo de medicién generada por el disefio del Cuadro de Mando Integral esta

realizada a partir de tres pardmetros de calificacion que tributan a un sistema de alerta.

Tabla 10: Parametros de Calificacion.

PARAMETROS DE RANGO TOTAL
CALIFICACION
BIEN 70%-100% 9
REGULAR 40%-69% 6
MAL 19%-39% 0
TOTAL 15

Fuente: Autoria Propia.
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CONCLUSIONES

e La Cooperativa de Ahorro y Credito Sumac Llacta Ltda, desde el inicio de sus
operaciones, no ha trabajado con una herramienta de planificacion que presente
indicadores de rendimiento, que permita evaluar la situacion global de la

empresa.

e Los directivos y empleados de la Cooperativa, recalcaron que por falta de
colaboracion e ingenuidad, no han haya ejecutado un Modelo de Gestion

Estratégico, basado en la herramienta del Balanced Scorecard.

e El estudio de cada una de las perspectivas que sostiene el BSC, logra establecer
objetivos especificos, con metas, iniciativas y acciones encaminadas a cumplir
con la estrategia ligada a la vision y mision de la cooperativa. Presentando asi
sus respectivos indicadores, que determinaron el porcentaje de cumplimiento de

las metas planteadas dentro de la misma.

e Mediante el desarrollo del proyecto investigativo, se logré determinar la
importancia del papel que desempefia el Blanced Scorecard, en una institucion
financiera, para la futura toma de decisiones apropiadas en cada una de las

perspectivas presentadas.
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RECOMENDACIONES

La implementacion del Modelo de Gestion Estratégico, como herramienta de
gestion, ayudara a establecer claramente los lineamientos para el manejo
administrativo y operativo de la cooperativa. Dando asi soluciones a las distintas
falencias encontradas en cada una de las areas de la empresa asi lograr:

- Comunicar las estrategias a toda la organizacion.

- Alinear los objetivos personales y empresariales con las estrategias.

- Tomar decisiones oportunas en base a indicadores reales.

Se recomienda que los directivos de la cooperativa, den la apertura suficiente y
necesaria a sus colaboradores para que puedan aportar con ideas innovadoras, que

vayan en beneficio del crecimiento de la misma.

Poner énfasis en cada uno de los indicadores de cada perspectiva, puesto que en su
aplicacion esta el mejorar o retrasar el desarrollo organizacional. Ademas que cada
uno de ellos permiten el logro de los objetivos tanto; los relacionados con la
rentabilidad, posicionamiento, crecimiento de ingresos, fidelizacion con los clientes,

etc.

Es necesario un plan de capacitacion a los empleados que laboran en la Cooperativa,
especificamente enfocada al desarrollo continuo de los procesos, y también para el
desarrollo personal de sus funciones, esto garantizara un ambiente de trabajo

eficiente que encamine al progreso continuo de la organizacion.
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6. ANEXOS

6.1 PROPUESTA DE ENCUESTA DE SATISFACCION DEL CLIENTE.

COOPERATIVA DE AHORRO Y CREDITO SUMAC LLACTA LTDA
ENCUESTA A LOS SOCIOS

Objetivo: Determinar el nivel de satisfaccion de los socios en la cooperativa.

Nota: Las respuestas que usted nos facilitara seran de absoluta confidencialidad.

Le agradeceremos brindarnos un minuto de su tiempo y responder las siguientes
preguntas:

-Sefiale con una x las respuestas q usted elija.

EDAD
HOMBRE MUJER DE DONDE ES
1. Trabaja: Sl NO en que

2. Como se entero acerca de la Cooperativa.

-Radio

-Television
-Periodicos
-Alguien le informé

3. Por qué eligio esta Cooperativa.

-Bajas tasas de interés en préstamos
-Conveniente tasa de interés en polizas
-Variedad de créditos y Servicios
-Rapidez de créditos

-Asesoria técnica

-Incentivos

-Otros

3. Desde hace cuanto tiempo es usted socio de la Cooperativa.

Menos de 1 afio
1-5 afos

5-10 afos
10-15 afios

4. La atencion que le brindan en esta Cooperativa le parece

-Malo
-Regular
-Bueno
-Excelente
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En qué area

5. Que aspectos considera debe mejorar la Cooperativa

-Rapidez en créditos
-Atencidn al cliente
-lImagen de la Cooperativa
-El lugar donde esta ubicado

6. Ha tenido Ultimamente algun inconveniente en la Cooperativa, indique cual.

Sl NO

7. Utiliza los servicios que la Cooperativa ofrece.

-Sl NO

Cual

8. Con que frecuencia deposita dinero en su cuenta de ahorros y cuanto dinero?

Una vez a lasemana

Una vez al mes

A los 2 meses 0 mas

No ahorra Por qué

9. Con que objetivo ahorra

Educacion

Salud
Alimentacién
Otros

10. Tiene créditos o ahorros en otras Cooperativas indique cual.

Sl NO

CUAL

11. Que Beneficios le dio esta Cooperativa?
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6.2 CUESTIONARIO DE OPINION DIRIGIDO A LOS EMPLEADOS.

CUESTIONARIO DE OPINION

DIRIGIDO A LOS EMPLEADOS DE LA COAC SUMAC LLACTA LTDA.

Objetivo: Obtener informacion del personal, con el fin de determinar las falencias
existentes.

Nota: Las respuestas que usted nos facilitara seran de absoluta confidencialidad. Le
agradecemos el brindarnos un minuto de su tiempo y responder las siguientes

preguntas.

Nombre:

Departamento: Tiempo que ocupa el cargo:

Preguntas
1. La Cooperativa cuenta con una vision y mision?
2. La cooperativa tiene claramente establecidos los objetivos que pretende
cumplir?
3. Son las metas y objetivos de la empresa medibles, alcanzables y bien
comunicados?
Planifica de forma eficaz en todos los niveles jerarquicos?
Son claras las descripciones y especificaciones de los puestos de trabajo ¢,
Es apropiado el estado de motivacion de los empleados?
Cual es el nivel de ausentismo y productividad de los empleados?

Son efectivos los mecanismos de control y recompensa de la empresa?

© © N o 0 &

Se han fijado politicas razonables, justas, coherentes, claras, oportunas,

ejecutables?

10. Se han determinado medidas disciplinarias adecuadas para casos de
incumplimiento de las politicas formuladas?

11. Considera que el personal que labora en la cooperativa esta totalmente

capacitado?

12. Esta satisfecho con el trabajo realizado por el personal?

109



6.3 FICHA DE OBSERVACION.

FICHA DE OBSERVACION

Tema: COAC Sumac Llacta Ltda.

Subtema: Caracteristicas de la Administracion de la Cooperativa.
Lugar: Riobamba.

Fuente: Lic. Luis Guairacaja

Fecha: Marzo 2015.

El Lic. Luis Guairacaja actualmente se encuentra encargado de la Gerencia de la
Cooperativa de Ahorro y Credito Sumac Llacta. Por lo que nos describié como
se lleva a cabo el proceso administrativo. Desde la creacion de la Cooperativa, el
personal administrativo ha trabajado mediante planificaciones estratégicas
disefiadas para tres afios, utilizando sistemas informaticos como Microsoft
Office Excel, para el desarrollo de sus actividades, siendo esta una herramienta
para la organizacion de las mismas. Sin embargo se ha detectado que la
planificacién no se estd cumpliendo en su totalidad, los empleados no se han
regido a ciertas politicas, reglas y metas establecidas y ante ello no se han
aplicado acciones correctivas. Esto se da debido a que no hay consistencia ni
persistencia en la ejecucion de lo establecido en la planificacion, por parte de
cada uno de los miembros que conforman la empresa. Dando como resultado
que la toma de decisiones sea inapropiada y conlleve asi al estancamiento y
escaso progreso de la empresa.

Otro importante aspecto es que las planificaciones estratégicas son realizadas
por consultores externos, ya que la Cooperativa no cuenta con un modelo de
referencia o herramienta definida que cuente con indicadores de gestion, mismo
que les ayude a planificar, hacer, verificar y actuar, ante cada uno de las
actividades previstas a realizar, influyendo asi negativamente en la eficaz toma
de decisiones. Esto se ha reflejado de manera relativa, en los balances
financieros como un gasto y no una inversion en pro del mejoramiento de la

misma.
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6.4 MODELO DE CUESTIONARIO PARA EVALUAR LA SATISFACCION
LABORAL.

COOPERATIVA DE AHORRO Y CREDITO SUMAC LLACTA LTDA
ENCUESTA LABORAL

Objetivo: Determinar el nivel de satisfaccion de los empleados en la cooperativa.

Nota: Las respuestas que usted nos facilitara seran de absoluta confidencialidad.

Le agradeceremos brindarnos un minuto de su tiempo y responder las siguientes
preguntas:

-Sefiale con una x las respuestas q usted elija.

PRECEPCION GENERAL
¢ COmo se ha sentido trabajando en esta empresa?

MOTIVACION Y RECONOCIMIENTO Muy Insatisfecho  Satisfecho Muy

. . . insatisfecho Satisfecho
¢ Conoces la historia y trayectoria de tu empresa?

¢Sus funciones y responsabilidades estan bien
definidas?

¢Recibe informacion de cdmo desempefia su
trabajo?

¢ Estd motivado y le gusta el trabajo que desarrolla?

El nombre de la empresa y su posicion en el sector, ¢es gratificante para usted?

. Muy Insatisfecho Satisfecho Muy
AREA Y AMBIENTE DE TRABAJO insatisfecho Satisfecho

¢Conoce los riesgos y las medidas de prevencion
relacionados con su puesto de trabajo?

¢El trabajo en su area o linea esté bien organizado?

¢Las condiciones de trabajo de su linea son
seguras?

¢Las cargas de trabajo estan bien repartidas?

¢Mantiene su lugar de trabajo limpio y libre de obstaculos?
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6.5 RESULTADOS DEL CUESTIONARIO DE OPINION A LOS MIEMBROS DE LA COAC SUMAC LLACTA

LTDA.

RESULTADO CUESTIONARIO DE OPINION

1.SINTOMAS

2. CAUSAS

3.PRONOSTICO

4. CONTROL AL PRONOSTICO

La planificacion no se esta cumpliendo en su totalidad

Falta de concientizacién de
todos los miembros de la
empresa de la importancia de

Esta probleméatica no permitira
el desarrollo, progreso vy
mejoramiento de las metas,

Se hace necesaria la implantacion de un Modelo
de Gestion Estratégico, involucrando asi a todos
los miembros de la empresa, mediante una
herramienta innovadora como el Balance
Scorecard que permite medir controlar y evaluar

alinear los objetivos hacia la | objetivos, para lograr los|los objetivos y metas planteadas, asi que cada
mision y visién. resultados esperados uno se responsabilice mas por sus actividades
encomendadas en pro del bienestar de cada uno
de ellos y de la organizacion.
Incumplimiento de ciertas politicas, reglas y metas| No se toman medidas|Se esta desaprovechando las
establecidas correctivas a tiempo oportunidades que ofrece el
medio y explotando las
fortalezas con las que la empresa
cuenta
No se pueda establecer una
estrategia que garantice el éxito
Escases de personal | a futuro, y trabajar en un medio

Las metas y objetivos que la empresa plantea no son
conocidos por todo el personal

preparado para desarrollar la
labor de planeacion

de innovacion e investigacion,
dando asi a los empleados
alternativas de accion de
acuerdo a cada acontecimiento.

Las planificaciones estratégicas son realizadas por
consultores externos, ya que la empresa no cuenta con
una persona idénea para la realizacién de esta

No existe un &rea especifica
para la investigacion vy
desarrollo de la empresa

No tienen una correcta retroalimentacion sobre las
actividades que se cumplen y no, no se ha logrado mejorar
la situacion financiera de la empresa
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