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RESUMEN

La investigacion titulada Disefio del Cuadro de Mando Integral en el Sistema de Gestion
para la Cooperativa de Ahorro y Crédito “Shobol Llin Llin” Ltda. tuvo como objetivo
elaborar un cuadro de mando integral como un aporte para mejorar el sistema de gestién
de la entidad. Para su desarrollo se aplico el método hipotético deductivo porque se
requirié de una observacion preliminar de la situacion de la entidad para proceder a la
elaboracion de la hipotesis que se sometié a comprobacion. Con la aplicacion de
técnicas de investigacion: observacion, encuesta y entrevista, se obtuvo informacién
relevante con respecto a la situacion interna y externa de la entidad, determinandose las
fortalezas y debilidades, como también las oportunidades y amenazas. El andlisis y
discusion de los resultados tomaron como base el marco teorico utilizado en la
investigacion, para relacionar sus variables. Partiendo de esta informacion se pudo
establecer los factores de cambio que debian desarrollarse con la finalidad de proveer un
marco de actuacion que mejore la gestion de la Cooperativa. Se aplicaron indicadores de
gestion para medir los cuatro elementos del proceso administrativo: planeacion,
organizacion, direccion y control, junto con indicadores de eficiencia, eficacia y
economia. La propuesta de la investigacion se realizé con la inclusién de componentes
de la planificacion estratégica: mision, vision y valores, cuya redaccion busca la
comprension de todos los socios y clientes potenciales de la cooperativa, para que se
conviertan en una verdadera guia del trabajo interno y de lo que la entidad pretende
alcanzar. Los objetivos estratégicos para las cuatro perspectivas: financiera, clientes,
procesos internos y aprendizaje y crecimiento, mantienen una relacion estrecha con los
objetivos plasmados en los estatutos de la entidad, pero incluyen las metas, indicadores
y proyectos a ejecutarse. Su cumplimiento serd sometido a verificacion segun el tiempo
estipulado y bajo la supervisién del personal responsable. Las conclusiones de la
investigacion indican el alcance de los objetivos propuestos y las recomendaciones
indican las pautas de accion para mejorar la gestion de la Cooperativa de Ahorro y
Crédito Shobol Llin Llin, Ltda.

xii



SUMMARY

The research entitled Design Scorecard in the Management System for Cooperative
Savings and Credit "Shobol Llinllin" Ltda. aimed to develop a balanced scorecard as a
contribution to improve the management system of the organization. For its
development hypothetical deductive method was applied because it required a
preliminary observation of the situation of the entity to proceed with the development of
the hypothesis that underwent testing. With the application of research techniques:
observation, survey and interview relevant information regarding the internal and
external situation of the entity was obtained, determining strengths and weaknesses, as
well as the opportunities and threats. The analysis and discussion of the results were
based on theoretical framework used in research to relate their variables. From this
information it was established change factors that should be developed in order to
provide a framework to improve the management of the cooperative. Management
indicators were applied to measure the four elements of the administrative process:
planning, organization, direction and control, along with indicators of efficiency,
effectiveness and economy. The research proposal was made to include strategic
planning components: mission, vision and values , the wording seeks to understand all
partners and potential customers of the cooperative to become a true guide inside job
and what the organization intends to achieve. The strategic objectives for the four
perspectives: financial, customer, internal processes and learning and growth, maintain
a close relationship with the goals set forth in the bylaws of the organization, but
include targets , indicators and projects to be executed . Compliance will be subject to
verification according to the stipulated time and under the supervision of responsible
personnel. The research findings indicate the scope of the proposed objectives and
recommendations indicate patterns of action to improve the management of the

Cooperative Savings and Credit Shobol Llin Llin, Ltda.
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INTRODUCCION

El Cuadro de Mando Integral es una herramienta administrativa que incluye cuatro
perspectivas de la empresa: financiera, de clientes, de procesos internos y aprendizaje y
crecimiento; es decir, va méas alld de evaluar sélo la marcha de una organizacion en
cuanto a los recursos economicos empleados y obtenidos, sino que engloba a todo un
sistema. Se caracteriza por el empleo de indicadores para medir el cumplimiento de los

objetivos planteados.

La tesis “Disefio del Cuadro de Mando Integral en el Sistema de Gestion para la
Cooperativa de Ahorro y Crédito “Shobol Llinllin” Ltda.”, tuvo como principal

proposito identificar las necesidades de la entidad para establecer los parametros que

permitan el disefio de esta herramienta administrativa.

Este trabajo de investigacion se desarrolla en cinco capitulos, los cuales se resumen a

continuacion:

El capitulo I, Problema, detalla la problematica de la entidad, la justificacion de la

investigacion y los objetivos que se pretenden alcanzar.

En el capitulo Il, Marco Tedrico, se presentan los antecedentes de investigaciones
similares enfocadas en alguna de las variables. Ademas se desarrolla la teoria relativa al

Cuadro de Mando Integral y al Sistema de Gestion.

En el capitulo I11, Marco Metodoldgico, se establece la metodologia utilizada detallando
las técnicas e instrumentos de recoleccion de la informacion, el procedimiento para el
procesamiento de los datos. Se analizan los resultados de la aplicacion de la

observacion, encuestas y entrevista.

En el capitulo IV, Propuesta, se disefia el Cuadro de Mando Integral, el cual incluye las

perspectivas con sus respectivas estrategias.

En el capitulo V, se encuentran las Conclusiones generales de la investigacion asi como

las Recomendaciones para cada una de ellas.

Finalmente se incluye la bibliografia utilizada y los anexos de los instrumentos

utilizados.



CAPITULO I

1 EL PROBLEMA

1.1 Planteamiento del problema

La actual situacién econdmica y financiera ha llevado a muchas empresas a reducir
personal o en el mejor de los casos les ha obligado a implantar fuertes cambios y
estrategias que les faculte permanecer en el mercado de forma competitiva, el sector
cooperativista, durante el segundo semestre del 2011 e inicios del 2012, cambio su
modelo de gestion con la promulgacion de la Ley Orgéanica de la Economia Popular y
Solidaria y del Sector Financiero Popular y Solidario conjuntamente con su Reglamento

Interno.

La falta de conocimiento de los empleados sobre las implicaciones del trabajo diario,
hace dificil transparentar cualquier decision que se necesite tomar, frenando el

dinamismo requerido para el desarrollo de las actividades

No contar con indicadores para medir y evaluar la gestion repercute directamente en la
optimizacion de los recursos utilizados en algunos departamentos, por tanto no se ha
podido mejorar los procesos internos de la empresa incidiendo directamente en la

capacidad para incrementar la rentabilidad de la empresa.

Actualmente, es importante conocer sobre herramientas de gestion estratégica, uno de
ellas es el Cuadro de Mando Integral (Balanced Score Card), éste permite desarrollar,

comunicar e implementar estrategias para alcanzar resultados a corto y mediano plazo.

En la Cooperativa, esta herramienta no ha sido considerada como un medio para
mejorar la gestion, mas, el Cuadro de Mando Integral al ser una forma integrada y
balanceada de medir el progreso de las estrategias implantadas, permitira que en la
cooperativa se acceda a informacion relevante para la futura direccion de la entidad,

enfocando las acciones al logro de la vision.

Las limitadas herramientas que se utilizan para medir y evaluar la gestién de la
Cooperativa de Ahorro y Crédito “SHOBOL LLINLLIN” LTDA., crean la necesidad de
contar con un Cuadro de Mando Integral, el cual medira y canalizard de forma integra,

balanceada y estratégica el progreso, habilidades y conocimientos especificos de las



personas que integran la cooperativa hacia el logro de metas estratégicas,
proporcionando pautas claras y adecuadas a las actividades de la cooperativa que

contribuyan a la mejora de la toma de decisiones.
1.1.1 Formulacién del problema

¢De qué manera, el disefio del Cuadro de Mando Integral en el sistema de gestion para
la Cooperativa de Ahorro y Crédito “SHOBOL LLINLLIN” Ltda. evalda la eficiencia,

efectividad y economia?
1.1.2 Delimitacion del problema

e El objeto de estudio sera observar, analizar y estudiar la gestion de la Cooperativa

e EIl campo de accién consistira en disefiar un Cuadro de Mando Integral para la

Cooperativa.

e El estudio se realizara en las instalaciones de la Cooperativa, durante los meses de

julio y agosto de 2014.
1.2 Justificacién

Las cooperativas de ahorro y crédito tienen como actividades principales la captacion y
colocacion de recursos, siendo ellas las que permiten maximizar sus esfuerzos para

alcanzar una rentabilidad que las mantenga en el mercado.

La gestion de las cooperativas requiere la utilizacion de herramientas adecuadas a sus
actividades, una de ellas es el Cuadro de Mando Integral, que al definir indicadores
claros para sus procesos, proporcionara informacion clave que evite interpretaciones
equivocadas o desvios en la gestion, al analizar los reportes de la organizacion. Para su
efecto, se utilizard un conjunto coherente de indicadores agrupados en 4 diferentes
perspectivas (financiera, de clientes, de los procesos internos y del aprendizaje), a través
de las cuales sera posible analizar, proyectar y controlar la actividad de la cooperativa,

mediante un sistema de relaciones causa — efecto.

Con el disefio de un Cuadro de Mando Integral, se evaluard la gestién actual de la

cooperativa y se generaran estrategias acordes a los objetivos organizacionales para



potencializar las competencias de todos los colaboradores en los diferentes niveles y
mostrando los resultados de su trabajo.

Al disefiar el Cuadro de Mando Integral se proporcionaran factores claves de trabajo
integral con indicadores adecuados a las necesidades de gestion de la cooperativa, estos
contribuirdn a la maximizacion del conocimiento del personal en las perspectivas de
gestion, organizando la utilizacion de los recursos asignados a cada empleado y
enfocados en el bienestar de los clientes pues el cumplimiento de sus funciones tendran
un hilo conductor para alcanzar los resultados esperados a nivel personal e institucional

a pesar de eventos internos y externos que pudieren presentarse.

Esta investigacion es factible realizarla porque los directivos de la Cooperativa de
Ahorro y Crédito “Shobol LlinLIlin” Ltda. estan conscientes de la importancia que tiene
la implantacién de herramientas estratégicas en su sistema de gestion, por tanto

brindaran las facilidades requeridas.
1.3 Objetivos
1.3.1 Objetivo General

Disefar la metodologia del Cuadro de Mando Integral en el sistema de gestién que
evalle la eficiencia, efectividad y economia en el cumplimiento de los objetivos de la
Cooperativa de Ahorro y Crédito “SHOBOL LLINLLIN” Ltda.

1.3.2 Objetivos Especificos

e Argumentar cientificamente el Cuadro de Mando Integral y el Sistema de Gestion.

e Evaluar el actual sistema de gestion de la cooperativa y su aporte al crecimiento de
la Cooperativa.

e Construir indicadores de gestion que evalien la eficiencia, efectividad y economia
en el cumplimiento de objetivos institucionales y que los mismos sean

comprendidos en todos los puestos de trabajo.



CAPITULO 1I

2 MARCO TEORICO

2.1 Antecedentes investigativos

2.1.1 Antecedentes historicos

Durante la investigacion de antecedentes de trabajos precedentes se obtuvo informacion
en la que se contempla la elaboracion del Cuadro de Mando Integral como parte de sus
propuestas.

Modelo de Gestion Estratégica para la Cooperativa de Ahorro y Crédito “Alangasi”
Ltda.

e Autora: Veronica Elizabeth Gualle Brito
e Afio de publicacion: 2010

e Conclusion: se pudo establecer las deficiencias administrativas de la Cooperativa
mediante un diagnostico situacional el cual proveyd de informacion para proponer le

modelo de gestidn estratégica.

Elaboracion del plan de adecuacion de la COAC Fernando Daquilema Ltda. A la ley
Organica de Economia Popular y Solidaria y del sector Financiero Popular y
Solidario, desde la perspectiva administrativa financiera y crediticia a partir del afio
2012,

e Autora: Dina Margoth Naula Caranqui; Estrella Katherine Rea Rea

e Afio de publicacion: 2012

e Conclusion: en este trabajo de investigacion se evidencié que la Cooperativa carecia
de instrumentos administrativos que les permitiera cumplir satisfactoriamente con

sus actividades con base en la nueva legislacién para el sector.

Planificacion Estratégica para el Desarrollo Organizacional y Toma de Decisiones de
la Cooperativa de Ahorro y Crédito Chimborazo Ltda., agencia Riobamba en el
periodo 2011-2016.



e Autor: Marlon Emiliano Almeida Ayala
e Afio de publicacion: 2012

e Conclusion: con el desarrollo del cuadro de mando integral se determinaron
iniciativas estratégicas y se priorizaron, obteniendo proyectos de corto, mediano y
largo plazo, siendo los de corto plazo los mas necesarios y urgentes para la

institucion.

Elaboracion de un Tablero de Control Balanceado, como Modelo de Administracion

Estratégico en una institucion; caso: Cooperativa de Ahorro y Crédito “San José
Obrero Cia. Ltda.”

e Autor: Santiago Daniel Chavez Landazuri

e Afio de publicacion: 2009

e Conclusion: se concluye que: La implantacién del Cuadro de Mando Integral, exige
necesariamente la delegacién de autoridad y la participacion; que a priori, asegura

un uso efectivo y unas consecuencias orientadas hacia los objetivos previstos.

Disefio y elaboracion del cuadro de mando integral para la Cooperativa de Ahorro y
Crédito Coopera Ltda.

e Autores: Rosa Carmen Lema Morales; Hugo Patricio Solérzano Quintuna.

e Afio de publicacién: 2011

Conclusion: en este trabajo se concluye que: EI Cuadro de Mando Integral es una
herramienta de Gestion Estratégica cuya implementacién puede ayudar a la cooperativa

a clarificar sus objetivos a mediano y largo plazo, comunicarlos a toda la organizacion y

traducirlos en acciones concretas.



2.2 Fundamentacion tedrica
2.2.1 Cuadro de Mando Integral
2.2.1.1 Definicién

Balanced Scorecard o Cuadro de Mando Integral (CMI) tiene su origen en 1990, cuando
el Nolan Norton Institute patrociné un estudio de un afio de duracion sobre maltiples

empresas denominado: “La medicion de los resultados en la empresa del futuro”.

El estudio fue motivado por la creencia de que los enfoques existentes sobre la medicion
de la actuacion, que dependian primordialmente de las valoraciones de la contabilidad
financiera se estaban volviendo obsoletos. Los participantes en el estudio creian que la
dependencia de wunas concisas mediciones de la actuacién financiera estaba
obstaculizando la capacidad y la habilidad de las organizaciones para crear un futuro

valor econémico.

El Cuadro de Mando Integral es “un instrumento de gestion que va desde los principios
mas generales a los mas especificos y que usa para hacer operativa la vision estratégica

de una empresa a todos los ambitos de la misma”. (Kaplan & Norton, 2001)

El Cuadro de Mando Integral, es “una herramienta administrativa que reune varios
indicadores diferentes de manera equilibrada para promover la sinergia. En un inicio el
CMI era sélo un sistema de evaluacion del desempefio organizacional que partia del
principio de que los indicadores financieros, por si mismos, no reflejan con exactitud la
eficacia de la organizacion. Posteriormente, el CMI se convirtio en una herramienta til

para la estrategia organizacional”. (Chiavenato, 2010)

Este instrumento, al ofrecer una vision global, obliga a que las organizaciones expliciten
su modelo de negocio, definan su estrategia y arbitren nuevos sistemas de informacion.
El Cuadro de Mando Integral (CMI), utiliza un conjunto de indicadores que, a
diferencia de los cuadros de mando tradicionales, estan plenamente integrados y
coordinados, a traves de relaciones causa-efecto, con los objetivos y metas de la

organizacion.



2.2.1.2 Caracteristicas

El Centro Europeo de Empresas e Innovacion de Ciudad Real (2008) menciona que el

Cuadro de Mando Integral tiene las siguientes caracteristicas:

e Sirve para la identificacion y prevision de las posibles desviaciones que se puedan
producir, con el fin de tomar las medidas previsoras o0 correctoras que permitan una
mejora cualitativa y cuantitativa de la actividad de una unidad de trabajo
considerada. Es decir, es una herramienta de gestion colectiva descentralizada y
sincronizada, que permite dirigir el funcionamiento y evolucion de diferentes zonas
de responsabilidad de la empresa adaptandolas a los objetivos estratégicos de la

misma.

e Se encuentra en conexion con la estrategia de la empresa y, ademas, es un
instrumento para la puesta en practica de la misma. Esto es importante, porque sitia
en el centro la estrategia y no el control, se vincula al largo plazo y se fundamenta

en supuestos tanto financieros como operativos.

e Carécter sintético, ya que contiene Unicamente la informacién esencial para una

buena interpretacion de las tendencias y su evolucion.

e Presentacion de la informacion de una forma sindptica y caracter de permanencia, al

objeto de observar las tendencias. (pag. 5)
2.2.1.3 Perspectivas del Cuadro de Mando Integral

El CMI emplea indicadores financieros obtenidos de la Contabilidad convencional, e
indicadores no financieros, seleccionados de forma rigurosa a través del establecimiento
de relaciones causa-efecto. Esta es una cuestion esencial puesto que, por un lado, ayuda
a consolidar la estrategia de la organizacion y, por otro, permite a la direccion de la
empresa incidir no solo en el corto plazo sino también en el largo plazo, puesto que, al

conocerse dichas relaciones, se puede actuar de forma proactiva anticipando el futuro.

Los indicadores posibilitan el despliegue e implantacion de la estrategia. Estos

indicadores deben abordar todas las perspectivas de la empresa.

Las perspectivas mas importantes desde las que se suele contemplar un negocio, tal y

como recogen Kaplan y Norton (2001, pag.31), son las siguientes:



Grafico N° 1 Perspectivas del Cuadro de Mando Integral
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<
(Ll-rJ) PERSPECTIVA DE ¢Qué imagen deberiamos presentar
ke CLIENTES a nuestros clientes?
o
[7p]
0
>.
prd PERSPECT IVA DE ¢ Como tienen que ser nuestros
O PROCESOS Drocesos?
) INTERNOS '
>
¢COmo tienen que ser nuestros
F,)AI\EFBRSEPIEICD:EX'JAEDYE procesos? ;,como sostendremos
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CRECIMIENTO mejorar?

Fuente: Kaplan & Norton (2005) Cuadro de Mando Integral. Nueva York: Eada Gestion
Elaborado por: Jorge Pérez

a) Perspectiva Financiera

Esta perspectiva representa, siempre que se trate de una empresa orientada hacia la
rentabilidad, la mira para el éxito o el fracaso de una estrategia, Contiene aquellos
objetivos e indicadores que miden el resultado financiero de la ejecucion de la
estrategia, la perspectiva financiera documenta si se ha podido realizar el fin Gltimo de
la actividad economica, es decir la consecucion del éxito econémico a largo plazo.
(Horvath & Parthers, 2003)

La perspectiva financiera recoge lo que los empresarios esperan respecto al crecimiento
y rentabilidad de los capitales invertidos, asi como otros objetivos relacionados con el



capital circulante, inversiones, aumento de beneficios, etc. Persigue aumentar la

rentabilidad y riqueza del negocio para sus propietarios.

Los indicadores deben mostrar si la ejecucion de la estrategia organizacional contribuye
a mejorar los resultados. Ejemplo: utilidades, rendimiento sobre la inversion, flujo de

caja, rendimiento sobre el capital. (Kaplan & Norton, 2001)
b) Perspectiva del Cliente

“Se centra en los objetivos que afectan a la presencia y al posicionamiento en el
mercado. La empresa debe tener claro a que clientes desea suministrar, teniendo en
cuenta los puntos esenciales, y qué beneficios les quiere ofrecer o como quiere que el
cliente perciba a la empresa”. (Horvath & Parthers, 2003)

Pretende satisfacer las necesidades del cliente, ofreciéndole productos y servicios de
calidad, de manera que se consiga una buena imagen de la empresa y se pueda fidelizar
al cliente. Los indicadores mediran en qué grado la empresa cumple sus objetivos en

relacion a la competencia.

Los indicadores deben mostrar si los servicios prestados son acordes con la mision de la
organizacion. Ejemplos; satisfaccion del cliente, puntualidad en la entrega, participacion
en el mercado, tendencias, retencion de los clientes y adquisicion de clientes
potenciales. (Kaplan & Norton, 2001)

c) Perspectiva de los Procesos Internos.

“La perspectiva de procesos define los outputs y los resultados de los rendimientos de
los proceso necesarios, para cumplir los objetivos para los clientes y las finanzas. No se
trata de hacer un listado de todos los procesos que existen en la empresa, sino de
realizar un enfoque sobre aquellos procesos que tengan una importancia destacada para

la ejecucion de la estrategia”. (Horvath & Parthers, 2003)

Esta perspectiva requiere la identificacion de los procesos siendo responsabilidad de los
directivos. Para su identificacion puede realizarse la cadena de valor y asi determinar

cuéles son los procesos que producen valor a la empresa.
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“Los sistemas tradicionales de medicion de la actuacion se centran en los procesos de
entrega de los productos y servicios de hoy a los clientes hoy. Intentan controlar y

mejorar las operaciones existentes que representa la onda corta de la creacion de valor”.

(Kaplan & Norton, 2001)

Se trata de analizar aquellas actividades o procesos que debe emprender y alcanzar la
organizacion para cubrir las proposiciones establecidas en la perspectiva del cliente. Los

indicadores mediran, basicamente, la productividad y calidad alcanzada por la empresa.

En el caso de la perspectiva de los procesos internos, “los indicadores deben mostrar si
los procesos y la operacion estan alineados y si estan generando valor. Ejemplos:
calidad, productividad, logistica, comunicacion interna e interfaces. (Kaplan & Norton,
2001)

d) Perspectiva del Aprendizaje y Crecimiento

Conocida también como perspectiva de formacion y crecimiento identifica “qué tanta
capacidad tiene la organizacion para mejorar continuamente y preparase para el futuro.
Los indicadores deben mostrar como la organizacion puede aprender y desarrollarse
para garantizar el crecimiento. Ejemplos: indices de renovacion de los productos,
desarrollo de procesos internos, innovacion, competencias y motivacion de las personas.
(Kaplan & Norton, 2001)

Esta perspectiva permite a la empresa asegurar su capacidad de renovacion a largo
plazo, requisito previo para una existencia duradera. Para ello, hay que considerar lo que
debe hacer para mantener y desarrollar su know-how y como apoyar la eficacia y
productividad de los procesos.

Para implantar cualquier cambio las personas y los recursos son siempre la clave para el
éxito; por lo tanto esta perspectiva se refiere a qué es lo que se necesita cambiar o
modificar tanto de los recursos materiales como humanos para conseguir los objetivos

de los procesos internos, clientes y financiera
2.2.1.4 Etapas del Cuadro de Mando Integral

La preparacion del CMI pasa por las etapas siguientes: definicién de la estrategia,

preparar el mapa de la estrategia, y preparar el CMI.
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a) Definicion de la estrategia: si la estrategia no es clara, todo el esfuerzo del CMI se
perderd en acciones que no tienen nada que ver con los objetivos reales de la
organizacion. Para alcanzar el éxito, la estrategia organizacional tiene que ser
descrita y comunicada de manera significativa por medio de un mapa estratégico
que muestre una arquitectura l6gica de como los activos intangibles se pueden

transformar en activos tangibles.

b) Preparar el mapa de la estrategia: para cada perspectiva basica se seleccionan las
metas del negocio y los indicadores correspondientes, que deben mostrar si esas
metas se estan alcanzando o no. Para que el desempefio organizacional sea mas que
la suma de sus partes, las estrategias individuales deben estar interrelacionadas e

integradas.

c) Preparacion del CMI: se debe transmitir y comunicar a las personas, de manera
consistente y significativa, los objetivos estratégicos y su desglose, indicadores,
metas y acciones. Se trata de traducir la estrategia en términos operacionales para

que sea ejecutada adecuadamente. (Kaplan & Norton, 2001)

El CMI crea un contexto donde las decisiones relativas a las operaciones cotidianas
pueden ser alineadas con la estrategia y la vision organizacional, lo cual permite
divulgar la estrategia, promover el consenso y el espiritu de equipo, mediante la
integracion de las partes de la organizacion, y la creacion de un sistema que involucre
todos los programas del negocio, catalice los esfuerzos y motive a las personas; vy,
ademéas de todo eso, mida y evalle el desempefio en razon de los indicadores.
(Chiavenato, 2010)

Cuando una empresa prevé la implantacion de una administracion por proyectos, el

CMI se convierte en un requisito.
2.2.1.5 Objetivos estratégicos

Una vez formuladas la mision y la vision de la organizacion es necesario determinar
cuéles objetivos permitiran llevar a cabo esa mision y poder alcanzar en un periodo mas
0 menos corto la visién. Estos objetivos generales son los objetivos estratégicos de la
organizacion 'y representan los servicios, programas, o0 esfuerzos en éreas
organizacionales que deben llevarse a cabo para cumplir con la mision de la

organizacion.
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Se denominan objetivos estratégicos a la serie de resultados cuyo logro es necesario
para llevar a cabo en la practica la mision de la organizacién. Estos resultados reflejan
lo que los directivos responsables de la organizacion tienen la intencion plena de
alcanzar al final de un periodo determinado, en éareas tales como: cobertura de
programas, crecimiento y diversificacién, mercados meta, servicios, posicion financiera

y rendimiento sobre la inversion, etc.

Los objetivos estratégicos expresan lo que se espera obtener por parte de la
organizacion para el cumplimiento de la mision en un periodo de tiempo. Los objetivos
estratégicos deben ser consistentes con la mision y la vision de la organizacion asi como
con el analisis de oportunidades y amenazas en el ambiente y de fortalezas y debilidades

dentro de la organizacion.

Los objetivos estratégicos son resultados a largo plazo que la organizacién pretende
realizar a través del cumplimiento de su misién bésica, eso quiere decir, que cuando se
hable de un objetivo estratégico estamos hablando de resultados a largo plazo. Estos
deben ser siempre cuantificables, realizables en calidad, especificos en tiempo,

comprensibles, estimulantes y escritos en forma jerarquica preferentemente.
2.2.1.6 Mapas estratégicos

Los mapas estratégicos son herramientas de proporcionan una visién macro de la
estrategia de una organizacion, y proveen un lenguaje para describirla. Son una
descripcion gréafica de la Estrategia. EI objetivo del Cuadro de Mando Integral es dotar a
las organizaciones de las métricas (valores numéricos) para medir su éxito. El principio

subyacente es que No se puede controlar lo que no se puede medir.

Los mapas estratégicos, que originalmente habian sido una parte del proceso de
construccién del CMI, permitieron descubrir un principio méas profundo: No se puede
medir lo que no se puede describir. EI mapa estratégico sirve para describir la estrategia
de una organizacion y proporciona un marco para ilustrar de qué modo la estrategia

vincula los activos intangibles con los procesos de creacion de valor. (Ver Grafico N° 2)
El mapa estratégico, segun Kaplan y Norton (2005), se basa en varios principios:

e La estrategia equilibra fuerzas contradictorias. La inversion en activos tangibles

con vista a un crecimiento de los ingresos a largo, normalmente entra en conflicto
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con la reduccion de costos para obtener un buen desempefio financiero a corto plazo.
El objetivo dominante en las organizaciones del sector privado es crear un

crecimiento sustentable del valor para los accionistas.

e La estrategia se basa en una propuesta de valor diferenciada para el cliente.

Satisfacer a los clientes es la fuerza de la creacion sustentable de valor.

e EIl valor se crea mediante procesos internos de negocios. La perspectiva
financiera y la del cliente describen los resultados, o sea, lo que la organizacion

espera lograr.

e La estrategia consta de temas simultaneos y complementarios. Cada grupo de
procesos internos aporta beneficios en diferentes momentos del tiempo. Las mejoras
en los procesos operacionales, generalmente aportan resultados a corto plazo a

través de los ahorros de costos y el aumento de calidad.

e La alineacion estratégica determina el valor de los activos intangibles. El
aprendizaje y crecimiento describe los activos intangibles de la organizacion y la
funcién que tienen en la estrategia. Estos activos se pueden clasificar en: capital

humano, capital de informacion, capital organizacional.

Graéfico N° 2 Mapa Estratégico
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2.2.1.7 Indicadores

Segun Kaplan y Norton (2001) la herramienta basica del Cuadro de Mando Integral son
los indicadores, es decir, indices que describen el comportamiento de diversas variables
ya sea por cuantificacion directa de una variable (primarios) o por comparacion entre

variables (secundarios).

Es preferible que los indicadores sean de naturaleza numérica, ya que asi permitiran el
establecimiento de niveles de tolerancia o de desviaciones aceptables dentro del CMI.
En la definicion de los indicadores hay que escoger aquellos que sean: relevantes,
pertinentes, univocos, objetivos, precisos y accesibles (que el coste de obtenerlos no sea
desorbitado).

Segun su naturaleza, los indicadores miden:

e La eficacia. Indican el grado de logro de unos objetivos previamente establecidos.

Por ejemplo nivel de temporalidad en las contrataciones.

e La eficiencia. Indican el grado de cumplimiento de un objetivo en relacion con los
costes previamente establecidos. Por ejemplo, la relacion entre el éxito de un plan de

formacion y los recursos utilizados.

e Laeconomia. Establecen la relacion entre los costes reales y los costes previstos de
una actuacion. Por ejemplo, el coste final de un proceso de seleccion en relacion con

el coste presupuestado.

e La efectividad. Miden el impacto de una actuacion sobre el medio. Por ejemplo, los
indicadores de impacto medioambiental de la organizacion.

e La excelencia. Establecen el grado cualitativo de satisfaccion que presentan los

usuarios con un servicio. Por ejemplo, la percepcion de la celeridad de una gestion.

e El entorno. Miden las variables que pueden afectar la actividad de una entidad. Por
ejemplos, cambios en la legislacién o actuaciones de control de la administracion

como inspecciones de trabajo. (Kaplan & Norton, 2001)

Los indicadores muestran diferentes aspectos concretos del cambio de una situacion,
condicion o fendmeno. Proporcionan tambien caracteristicas observables del cambio,

facilitando su medicion y verificacion. Para mostrar los progresos efectivos de una
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institucion o programa, los indicadores deben relacionarse directamente con los
objetivos que se quieren lograr, sean estos de gestion, de cumplimiento de actividades o

financieros.

Las caracteristicas principales de los indicadores son:

Concretan los objetivos de los indicadores de modo que estos sean coherentes con

los objetivos estratégicos.

e Establecen la periodicidad de su medicion para garantizar la efectividad del enfoque

y el despliegue que se esta llevando a cabo.

e Permiten establecer comparaciones y relaciones con actividades de benchmarking

y/o actividades de aprendizaje y/o actividades de reingenieria.

e Guardan por lo menos los datos de los cinco ultimos afios para poder evidenciar las

tendencias de los mismos.

e Establecen un panel de indicadores estratégicos y establecen prioridades. (Gonzélez,
2006)

El principal objetivo de los indicadores, es poder evaluar el desempefio del area
mediante parametros establecidos en relacion con las metas, asi mismo observar la
tendencia en un lapso durante un proceso de evaluacion. Con los resultados obtenidos se
pueden plantear soluciones o herramientas que contribuyan al mejoramiento o

correctivos que conlleven a la consecucion de la meta fijada.
2.2.1.8 Metas

Las metas organizativas son formulaciones que establecen el estado futuro deseado que

intenta conseguir una organizacion. (Hodge, Anthony, & Gales, 2003)

Una meta es el valor objetivo que se desea obtener para un indicador en un periodo de
tiempo determinado. En general las metas deben se retadoras pero realizables y deben
establecerse con la periodicidad adecuada, para poder corregir desviaciones antes de que
sea demasiado tarde. Fijar las metas es muy importante, porque es el momento cuando
los responsables asumen compromisos para el futuro. Por su parte las metas asociadas a
esos indicadores representan lo que se espera alcanzar como desempefio. Las metas

expresan la magnitud de los logros a obtener.
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2.2.2 Sistema de Gestion
2.2.2.1 Definicién

Un sistema de gestion es una estructura organizativa integrada por procedimientos,
procesos Yy recursos necesarios manejados por el talento humano. El sistema de gestion
permite dirigir y controlar una organizacion con el propdsito principal de alcanzar

objetivos de calidad y mejora continua.

El concepto de gestion empresarial, ha evolucionado en la medida que el hombre ha
avanzado en la consecucion de nuevas tecnologias y relaciones para el mejoramiento de
nuevos productos y servicios, en la satisfaccion de un mercado cada dia en crecimiento

y complejo. (Hernandez, 2011)

Un sistema de gestion ayuda a lograr los objetivos de la organizacién mediante una serie
de estrategias, que incluyen la optimizacion de procesos, el enfoque centrado en la

gestion y el pensamiento disciplinado.
2.2.2.2 Importancia de los sistemas de gestion

Las empresas modernas se enfrentan a grandes retos en su gestion: “rentabilidad,
competitividad, globalizacion, velocidad de los cambios, capacidad de adaptacion,
crecimiento, tecnologia. Equilibrar estos y otros requisitos empresariales puede
constituir un proceso dificil y desalentador. Es aqui donde entran en juego los sistemas
de gestion, al permitir aprovechar y desarrollar el potencial existente en la

organizacion”. (Bsigroup, 2011)
La implementacién de un sistema de gestion eficaz puede ayudar a:

e Gestionar los riesgos sociales, medioambientales y financieros.
e Mejorar la efectividad operativa.

e Reducir costos.

e Aumentar la satisfaccion de clientes y partes interesadas

e Proteger la marca y la reputacion

e Lograr mejoras continuas
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Potenciar la innovacion
Eliminar las barreras al comercio

Aportar claridad al mercado (Bsigroup, 2011)

2.2.2.3 Etapas del sistema de gestion

Se establecen cuatro etapas en este proceso, que hacen de este sistema, un proceso

circular virtuoso, pues en la medida que el ciclo se repita recurrente y recursivamente,

se lograra en cada ciclo, obtener una mejora.

Vergara (2009) menciona cuatro etapas del sistema de gestion:

Etapa de ideacion: el objetivo de esta etapa es trabajar en la idea que guiara los
primeros pasos del proceso de creacion que se logra con el sistema de gestion

propuesto.

Etapa de Planeacion (Planificacion): dentro del proceso, la planificacién
constituye una etapa fundamental y el punto de partida de la accién directiva, ya que
supone el establecimiento de sub-objetivos y los cursos de accién para alcanzarlos.
En esta etapa, se definen las estrategias que se utilizaran, la estructura
organizacional que se requiere, el personal que se asigna, el tipo de tecnologia que
se necesita, el tipo de recursos que se utilizan y la clase de controles que se aplican

en todo el proceso.

Etapa de Implementacion (Gestion): en su significado méas general, se entiende
por gestion, la accion y efecto de administrar. Pero, en un contexto empresarial, esto
se refiere a la direccién que toman las decisiones y las acciones para alcanzar los

objetivos trazados.

Etapa de Control: el control es una funcién administrativa, esencialmente
reguladora, que permite verificar (o también constatar, palpar, medir o evaluar), si el
elemento seleccionado (es decir, la actividad, proceso, unidad, sistema, etc.), esta

cumpliendo sus objetivos o alcanzando los resultados que se esperan.

Es importante destacar que la finalidad del control es la deteccion de errores, fallas o

diferencias, en relacion a un planteamiento inicial, para su correccién y/o prevencion.

Por tanto, el control debe estar relacionado con los objetivos inicialmente definidos,
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debe permitir la medicion y cuantificacion de los resultados, la deteccion de
desviaciones y el establecimiento de medidas correctivas y preventivas.

2.2.2.4 Funciones de la gestion

Estudiosos y profesionales de la administracion han coincidido en que la gestion de la
empresa debe incluir cinco funciones basicas: planeacién, organizacion, direccion,

coordinacion y control.
Para Hernandez (2011), estas funciones comprenden:

e Planeacion: disefiar un plan de accién para el mafiana.
e Organizacion: brindar y movilizar recursos para la puesta en marcha del plan.

e Direccion: dirigir, seleccionar y evaluar a los empleados con el propésito de lograr
el mejor trabajo para alcanzar lo planificado.

e Coordinacion: integracion de los esfuerzos y aseguramiento de que se comparta la

informacion y se resuelvan los problemas.

e Control: garantizar que las cosas ocurran de acuerdo con lo planificado y ejecucion

de las acciones correctivas necesarias de las desviaciones encontradas.

Actualmente, los aspectos de la coordinacién son considerados como parte de la

direccion.

Gréfico N° 3 Funciones de la Gestion

Fuente: Chiavenato (2010) Planificacion Estratégica, McGraw-Hill/Interamericana Editores S.A.
Elaborado por: Jorge Pérez
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a) LaPlaneacion

Segun George Steiner (1969), “La planeacién es un proceso que comienza por los
objetivos, define estrategias, politicas y planes detallados para alcanzarlos, establece
una organizacion para la instrumentacion de las decisiones e incluye una revision del
desempefio y mecanismos de retroalimentacion para el inicio de un nuevo ciclo de

planeacion”.

La planeacion es una funcidon que “implica la seleccion de misiones y objetivos y de las
acciones para cumplirlos, y requiere de la toma de decisiones, es decir, de optar entre
diferentes cursos futuros de accion. De este modo los planes constituyen un método
racional para el cumplimiento de objetivos preseleccionados”. (Koontz & Weihrich,

2014)

La planificacién es la primera funcion de la gestion, pues de ella dependera que las otras

funciones se cumplan adecuadamente.
b) La Organizacion

El funcionamiento de una empresa requiere que sus colaboradores conozcan
exactamente “qué parte les corresponde desempefiar en una operacion en equipo’.
(Koontz & Weihrich, 2014) Cuando a las personas se les ha asignado funciones
especificas a su cargo junto con los insumos para que las cumplan, se puede obtener

eficacia.

La organizacion consiste en 1) la identificacion y clasificacion de las actividades
requeridas, 2) la agrupacién de las actividades necesarias para el cumplimiento de los
objetivos, 3) la asignacién de cada grupo de actividades a un administrador dotado de
autoridad necesaria para supervisarlo y 4) la estipulacién de coordinacion horizontal y

vertical en la estructura organizacional. (Koontz & Weihrich, 2014)
c) La Direccion

Es un proceso que “consiste en influir en las personas para que contribuyan al

cumplimiento de las metas organizacionales y grupales.” (Koontz & Weihrich, 2014)
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La direccion se puede entender como la capacidad de guiar y motivar a los trabajadores
para conseguir los objetivos de la empresa. Implica el logro de objetivos con y por

medio de personas. (Anzola Rojas, 2010)

El liderazgo, la motivacion y la comunicacion son los elementos basicos de la direccion,
por cuanto regulan la actividad interna de la empresa, y de su tipo y forma de aplicacion
dependerén los resultados a obtenerse.

d) El Control

El Control como parte de la gestion es un proceso que sirve para guiar la gestion

empresarial hacia los objetivos de la organizacién y un instrumento para evaluarla.

El control consiste en la medicion y correccion del rendimiento de los componentes de
la empresa con el fin de asegurar que se alcancen los objetivos y planes ideados para su
logro. El control tiene como fin sefialar las debilidades y errores con el proposito de

rectificarlos e impedir su repeticion. (Anzola Rojas, 2010)

Para que el control de la gestion se realice adecuadamente, se requiere de ciertas
normas, estas constituyen el marco basico aplicable con caracter obligatorio, a los
organos, instituciones, entidades, sociedades y empresas del sector publico y sus

servidores.
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2.2.3 Analisis de la Cooperativa de Ahorro y Crédito “Shobol Llin Llin” Ltda.
2.2.3.1 Resefia Historica

Luego de revisar los documentos historicos y las entrevistas con los ex-dirigentes de la

COAC “Shobol Llin Llin” Ltda, se escribe su historia seguidamente.

La Cooperativa de Ahorro y Crédito “Shobol Llin Llin” Ltda., fue creada por iniciativa
de los miembros de la Comunidad Shobol Llin Llin, quienes plantean en el afio 1996 a
la organizacidn cristiana comunitaria “Vision Mundial”, quienes se dedican a trabajar
con los nifios, nifias, las familias y comunidades para reducir la pobreza y la injusticia,
el proyecto de creacion de una Caja de Ahorro y Crédito en servicio de la comunidad, el
financiamiento del proyecto estaria a cargo de la ONG “Vision Mundial”. Fue asi que se
forma inicialmente como una sociedad de hecho, entre 152 miembros comuneros (jefes
de familia) de la Comunidad, los cuales se constituyen como los socios fundadores de la

cooperativa.

Es a partir del afio 1997, que inicia operaciones denominandose Caja de Ahorro y
Crédito “Shobol Llin LIin”, en honor al nombre de la Comunidad, las oficinas estaban

ubicadas en la Escuela Fiscal Mixta “Ciudad de Tulcan” de la misma localidad.

Luego de dos afios de operacion como caja, en el afio 1999, los socios de la cooperativa
en varias reuniones, manifiestan que seria necesaria y urgente la legalizacion de la caja
y proponen la constitucion de la Cooperativa que llevaria el mismo nombre de la
Comunidad, asi en el afio 1999 operan con la denominacién de Pre-Cooperativa de
Ahorro y Crédito “Shobol Llin LIin” Ltda, luego de tres anos de operar como Caja, los
socios fundadores los dias 25, 26, 27 del mes de Junio de 1999 redactan el estatuto de la

cooperativa.

Es el 25 de Septiembre de 2000, cuando sus estatutos son aprobados mediante Acuerdo
Ministerial No. 1288 y fue inscrita en el Registro General de Cooperativas con el
numero de orden 6306, de 06 de Octubre de 2000 en el Organismo de Control en ese
entonces, Ministerio de Bienestar Social (hoy Ministerio de Inclusion Econdmica y

Social MIES), asi se constituye juridicamente la cooperativa.

La falta de preparacién, capacitaciones técnicas de sus dirigentes, mas no la capacidad

de administrar de ellos, ha ocasionado que la cooperativa sufra muchos inconvenientes a
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lo largo de los afios, sin embargo en el transcurrir se ha logrado adquirir experiencia por
parte de sus dirigentes, asi como todos sus socios tienen el anhelo de que se mantenga y

se posicione de mejor manera en el mercado local.

2.2.3.2 Ubicacion Geografica

Grafico N° 4 Ubicacion geografica de la COAC Shobol Llin Llin

Distancias en Km?:

Riobamba - Matriz Comunidad Shobol Llin Llin, 23 Km? aprox.
Riobamba - Sucursal 1 Parroquia San Juan, 18 KmZ? aprox.

-

4

Riobamba%

Fuente: Google Earth

2.2.3.3 Misién

La Cooperativa de Ahorro y Crédito “Shobol Llin Llin” Ltda, es una institucion
financiera, que contribuye en el desarrollo econémico de sus socios del sector rural a
través de los servicios de ahorro, crédito e inversiones, impulsando la economia

solidaria en busca del bien vivir de varias familias.
2.2.3.4 Vision

Ser una institucion financiera sostenible, con presencia en el sector rural y urbano, que
cuenta con personal capacitado y motivado a brindar a sus socios, clientes y ciudadania
en general, entregando servicios de calidad, con reconocido liderazgo del sector de la
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micro empresa, de manera oportuna y eficiente dentro de un marco de cordialidad y

respeto.
2.2.3.5 Objetivos

e Apoyar la expansion, diversificacion y competitividad de la estructura productiva.

e Promover el desarrollo productivo, como un instrumento para alcanzar mayores

niveles de desarrollo humano.

e Apoyar proyectos estratégicos de interés nacional y fortalecer sus microempresas.
2.2.3.6 Servicios

e Credito: microcrédito con la mejor tasa de interés del mercado, créditos emergentes.
e Ahorro infantil: inculcamos el ahorro en nuestros nifios.

e Ahorro a la Vista: sin descuento alguno por mantenimiento de cuentas.

e Inversiones a plazo fijo con la tasa més alta del mercado; “confianza y seguridad”

e Proximamente: pago de bono de desarrollo humano, giros internacionales, pagos a

empleados publicos.
2.2.3.7 Principios Corporativos

La cooperativa inculca y fomenta en toda su directiva y personal de trabajo entre otros

los valores de respeto, honestidad, puntualidad, responsabilidad, y la solidaridad.

Se practican principios ancestrales como el saludo, la unién, la minga que se siguen

practicando dentro y fuera de la cooperativa.
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2.2.3.8 Estructura Organizacional

Gréfico N° 5 Organigrama Estructural COAC Shobol Llin Llin

COMISION SOCIAL,
EDUCACION, SALUD

PRESIDENTE
SECRETARIO

ASAMBLEA GENERAL DE
SOCIOS
CONSEJO DE PRESIDENTE
ADMINISTRACION SECRETARIO
CONSEJO DE
VIGILANCIA
CONSEJO DE
ADMINISTRACION
CAJAS COMUNALES

CAJA MATRIZ

Fuente: COAC Shobol Llin Llin

2.2.3.9 Diagndstico de la cooperativa

a) Analisis de la Misién y Vision

-

Mision:

<

"La Cooperativa de Ahorro y Crédito “Shobol Llin Llin” Ltda. es una
institucion financiera, que contribuye en el desarrollo econdmico de sus socios
del sector rural a través de los servicios de ahorro, crédito e inversiones,

impulsando la economia solidaria en busca del bien vivir de varias familias".

~

4
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» ¢Quiénes somos?
Una institucion financiera que contribuye en el desarrollo econémico de sus socios.
» ¢Qué hacemos?
Impulsamos la economia solidaria en busca del bien vivir de varias familias.
» ¢Para quién lo hacemos?
Socios del sector rural.
» ¢De qué manera?
A través de los servicios de ahorro, crédito e inversiones.
» ¢Donde lo hacemos?

En el sector rural.

s N

Vision:

"Ser una institucion financiera sostenible, con presencia en el sector rural y
urbano, que cuenta con personal capacitado y motivado a brindar a sus
socios, clientes y ciudadania en general, entregando servicios de calidad, con

reconocido liderazgo del sector de la micro empresa, de manera oportuna y

4

eficiente dentro de un marco de cordialidad y respeto™.

» ¢Cual es la imagen deseada?

Ser una institucién financiera sostenible, con presencia en el sector rural y urbano.
» ¢Como seremos en el futuro?

Con reconocido liderazgo del sector de la micro empresa.
» ¢Qué haremos en el futuro?

Entregar servicios de calidad.
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b) Analisis de Aspectos Internos y Externos
ASPECTOS INTERNOS
Gestion Administrativa

¢ No cuenta con planificacion estratégica.

e Cumple con los requerimientos de la Superintendencia de la Economia Popular y

Solidaria.
e Los procesos de participacion y eleccion estan normados y se cumplen.
e Ausencia de politicas y procedimientos para Administracion del Talento Humano.
e Falta de promocion de los productos que oferta.
e Bajo nivel de captacidn de recursos.
e La estructura organizacional se encuentra definida con claridad.
e Los directivos y empleados tienen experiencia y cumplen con sus funciones.

e Cuenta con manuales de: funciones, caja chica, politicas y procedimientos de

captacion.
¢ No se difunde la mision y vision de la cooperativa.
e El gerente motiva al personal.
e Imagen positiva frente a la comunidad
¢ No se aplican indicadores para medir el cumplimiento de metas.
¢ Sistema informaético adecuado a las operaciones de la Cooperativa.

Infraestructura adecuada.

Gestion Financiera

e El gerente verifica la informacion de los estados financieros antes de enviarlos a la
SEPS.

o El contador se encarga del registro de las transacciones y del manejo del flujo de

efectivo.
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La captacion de recursos ha disminuido sin embargo se puede cubrir la demanda de

créditos.

Las utilidades muestran un lento crecimiento.

ASPECTOS EXTERNOS

Politicos

La estabilidad politica del pais se ha mantenido desde el afio 2010 posibilitando que
el riesgo pais disminuya y fomente la aparicion de oportunidades de inversion en el

pais.

Las cooperativas de Ahorro y Crédito han crecido a nivel provincial y nacional. Con
la creacion de la Superintendencia de la Economia Popular y Solidaria se pas6 a
regular el funcionamiento de estas entidades y se mantiene un seguimiento constante
de sus operaciones solicitando informacion administrativa y financiera de las
Cooperativas con la finalidad de precautelar el correcto funcionamiento de estas

entidades y proteger a los socios.

Econdmicos

La comunidad Shobol Llin Llin y las comunidades aledafias pertenecen a la
parroquia San Juan. Este sector, donde se encuentra el mercado potencial de la
cooperativa, es netamente agropecuario favorecido por las caracteristicas del suelo y
condiciones climaticas que permiten la produccion agricola de productos
importantes como papas y maiz, entre otros. Ademas la gran cantidad de terreno se
destina a pastizales ya sean individuales o comunales donde los comuneros

mantienen ganado lechero, cuya produccidn es reconocida a nivel local y provincial.

Estas actividades, muchas veces se ven reducidas por la presencia de plagas,
enfermedades y los cambios climaticos afectando el nivel productivo y por ende los
ingresos de los comuneros, obligando a los productores la busqueda de
financiamiento para reactivar sus actividades, el cual se encuentra disponible en la

cooperativa y se entrega de manera agil y oportuna.

La poblacién de la comunidad cuenta con jovenes que desean iniciar sus actividades

productivas a la par del estudio, constituyéndose en un potencial mercado.
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Favorece la actividad financiera cooperativista, que los socios, al pertenecer en su
mayoria a una comunidad indigena, todavia practiquen y respeten los principios
econdmicos de la sabiduria ancestral andina: reciprocidad y redistribucion. Mediante
su practica se asegura que los créditos recibidos por los socios sean cancelados

dentro de los términos acordados.
Sociales

La comunidades Shobol Llin Llin, estd conformada en un 99% por indigenas de la
etnia Kichwa, con un indice de analfabetismo del 12% (INEC, 2010) especialmente

adultos mayores.

La migracion se desatd como un fendmeno social a partir del afio 1999, en el que la
crisis bancaria y la introduccion del délar como moneda de circulacién oficial
afectaron la economia de las familias ecuatorianas. A esto hay que afiadir la
presencia del fenémeno de EI Nifio, que agravo la situacion agricola del sector. Aun
cuando la migracién no se dio en altos indices como en otras partes del Ecuador, el
5% de los comuneros viajaron al extranjero entre los afios 2002 y 2009 (Comunidad
Shobol Llin Llin, 2012) enviando sus remesas mensualmente los cuales fueron

destinados al ahorro por parte de los familiares de la comunidad.

Las Cooperativas han sido las entidades destinadas para este ahorro, su incursién en
el sector es amplia, ya sea directamente con sucursales o mediante la promocién de
sus productos en los dias de mayor afluencia de pobladores en las ferias y

festividades.
Tecnoldgicos

En el mercado, existe gran cantidad de recursos tecnoldgicos, especialmente
programas informaticos que la Cooperativa puede utilizar para agilizar sus procesos

y mantener la informacién al dia.
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c) FODA

Cuadro N° 1 FODA COAC Shobol Llin Llin

ASPECTOS FAVORABLES

Fortalezas

Oportunidades

Cumple con los requerimientos de la SEPS.

Legislacion que promueve la proteccion de los
recursos de los socios.

Los procesos de participacion y eleccion estan
normados y se cumplen.

San Juan tiene una poblacion joven que busca
invertir su dinero

La estructura organizacional se encuentra definida
con claridad.

La morosidad en el mercado es relativamente baja:
2.89%

Infraestructura adecuada

Demanda creciente del mercado en cuanto a servicios
cooperativos

Los directivos y empleados tienen experiencia y
cumplen con sus funciones.

Usureros que ofrecen crédito y cobran altas tasas de
interés.

Cuenta con manuales de funciones, caja chica,
politicas y procedimientos de captacion.

La zona de influencia es productiva y apta para
actividades agricolas y pecuarias.

El gerente motiva al personal

Programas informaticos.

Imagen positiva frente a la comunidad.

Sistema informatico adecuado a las operacioes de la
Cooperativa.

El gerente verifica la informacion de los estados
financieros antes de enviarlos a la SEPS.

El contador se encarga del registro de las
transaccioens y del manejo del flujo de efectivo.

ASPECTOS DESFAVORABLES

Debilidades

Amenazas

No cuenta con planificacion estratégica

Alto indice de pobreza (35%)

Bajo nivel de captacion de recursos.

Alta oferta de servicios financieros en la zona de
influencia

Ausencia de politicas y procedimientos para la
Administracion del Talento Humano.

Incursion de nuevas instituciones financieras en el
mercado

Falta de promocion de los productos que oferta.

No se difunde la mision y vision de la cooperativa.

No se aplican indicadores para medir el cumplimiento
de metas.

Lento crecimiento de las utilidades.

Fuente: Observacion
Elaborado por: Jorge Pérez
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d) Factores de cambio

Cuadro N° 2 Factores de cambio para la COAC Shobol Llin Llin

IDEAS FUERZA

¢En qué consiste?

¢ Qué ocurre actualmente?

¢ Con qué indicador se puede
medir?

No cuenta con planificacion
estratégica

Se trabaja sin una planificacion que
guie las actividades.

Planificacion estratégica

Crecimiento lento

Falta de cultura de ahorro

Se tiene dinero a corto tiempo

Apalancamiento financiero

Ausencia de politicas y

Falta de procedimientos de

Dificultad para incluir a pesonal

Técnicas y herramientas para manejo

procedimientos para la Administracion de Talento Humano |competente. del Talento Humano.
Falta de promocion de los productos - Desconocimiento de nuestros , :

P ¥ Falta de publicidad Nudmero de socios
que oferta. productos

No se difunde la mision y vision de la
cooperativa.

Falta de cultura organizacional.

Desconocimiento de la mision y vision
de la entidad.

Talento humano que conocer la
mision y vision de la cooperativa.

No se aplican indicadores para medir
el cumplimiento de metas.

Los indicadores permiten determinar
el grado de cumplimiento de metas
propuestas.

Desconocimiento del cumplimiento de
metas.

Indicadores de gestion

Lento crecimiento de las utilidades.

Las utilidades obtenidas en el periodo
2013 presenta un crecimiento del
0,9% con relacion al periodo anterior.

Utilidades sin mayores cambios con
relacion a periodos anteriores.

Indicadores de rentabilidad.

Fuente: FODA COAC Shobol Llin Llin
Elaborado por: Jorge Pérez
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2.2.3.10 Indicadores de Gestién

PLANEACION
Directivos y empleados que conocen la
. vision 3
Vision = — - = = 2T%
Directivos y empleados de la cooperativa 11 °
Directivos y empleados que conocen la
. mision 3
Mision = — - = = 2T%
Directivos y empleados de la cooperativa 11 °
Objetivos _ _ (-)bjetIVOS a}I(_:anzado_s _ _ 2 _ 67%
Objetivos especificos definidos 3

P Lavision y la mision son conocidas sélo por el 27% de directivos y empleados de la

entidad, esto indica que no han sido difundidas adecuadamente.

P El 67% de los objetivos se ha cumplido. Debe implantarse estrategias para alcanzar

el cumplimiento de todos los objetivo.

ORGANIZACION

Directivos y empleados que conocen la

Estructura _ estructura orgénica 6 _ 67%
organizacional Total de directivos y empleados o1
Recursos _ Andlisis de puestos _ 0 _

= = = 0%
humanos Total del personal 3

La estructura organizacional es conocida por el 67% de integrantes de la entidad,
debe difundirse la estructura organizacional para que sea de conocimiento de todos

los directivos y empleados de la cooperativa.

No se han realizado anélisis de puestos. La gestion del talento humano ha sido

descuidada pues a la fecha no se han realizado anélisis de puestos.

DIRECCION

Liderazgo

Estilo de liderazgo actual 1
Total estilo empleados 3

I
|

1
w
3
>
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Canales de comunicacion 1
Total de areas

Comunicacion =

= 33%

P En la entidad se mantiene un solo tipo de liderazgo, el del gerente, quien funge
como tal desde la creacion de la cooperativa.

P Existe un solo canal de comunicaciéon por tanto no existe distorsion de la

informacidn que se maneja interna y externamente.

CONTROL

ProCesos _ Control de los procesos 5 100%

Total de controles de procesos generales

b Existen cinco tipos de procesos generales identificados: personal, documentacion,

activos, servicios y normativa, los cuales son controlados en su totalidad.

EFICIENCIA

Cobertura _ Socios activos _ 458 _ 76%

Total de socios 600 a

b Del total de socios de la cooperativa el 76% se encuentran activos. Es necesario

establecer estrategias para atraer a los socios inactivos.

EFICACIA
Atencién a __Numero de creditos entregados 869 _ 71%
socios NUmero de créditos solicitados 1.227

b Durante el afio 2013 se atendié al 71% de créditos solicitados. EI 29% corresponde a
solicitudes no aprobadas por incumplimiento de requisitos, garantes o porque el
socio decidi6 no continuar con el proceso de crédito.

ECONOMIA

Sueldos _ Total Gastos de Personal _13.84147 20%
Total Gastos 19.763,97
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Intereses _ Total Intereses Causados _ 8.521,88

—_ = = (o)
causados Total Intereses y Descuentos Ganados 30.274,68 28%
Utilidad _ Total Gastos _ 29.78305 _ 98%
Total Ingresos 30.419,68

P Los gastos de personal representan el 70% del total de gastos, especialmente

denotado por concepto de sueldos y aportes.
P Los intereses causados son el 28% de los intereses y descuentos ganados.

P La relacion entre los gastos e ingresos es del 98%, por tanto la utilidad para el

periodo representa el 2% del total de ingresos.
2.3 ldeas a defender
2.3.1 General

La elaboracion de un Cuadro de Mando Integral en el sistema de gestion para la
Cooperativa de Ahorro y Crédito “Shobol Llin Llin” Ltda. evaluard la eficiencia y

eficacia y efectividad de su gestion.

2.3.2 Especificas

e La recopilacion y andlisis de informacion primaria permitird argumentar
cientificamente el Sistema de Gestion y el Cuadro de Mando Integral.

e La evaluacion del actual sistema de gestion de la cooperativa determinara su aporte

al crecimiento de la Cooperativa.

e Los indicadores de gestion estableceran las pautas para transparentar y potencializar
la gestion de los directivos para la toma de decisiones adecuada y oportuna.

2.4 Variables

e Variable independiente: Cuadro de Mando Integral

e Variable dependiente:  Sistema de gestion de la Cooperativa de Ahorro y Credito
“Shobol Llin Llin Ltda.
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2.5 Operacionalizacion de las variables

Ltda.

Variable Dependiente:
Sistema de Gestion de la
Cooperativa de Ahorro y
Crédito "Shobol Llinllin"

Estructura organizativa
integrada por
procedimientos, procesos y
recursos necesarios
manejados por el talento
humano™

Procedimientos

Procesos

Recursos

Manuales de organizacion
Normas
Manuales de procedimientos

Flujogramas

Humanos, tecnologicos,
financieros

_ TECNICAS E
VARIABLES CONCEPTO CATEGORIAS INDICADORES INSTRUMENTOS
Estrategias financieras
Estrategia Estrategias de los Clientes
"Herramienta de gestion que Estrategias de los Procesos |& Encuesta:
. . traduce la estrategia de la .
Variable Independiente: g. Estrategias del Talento L
empresa en un conjunto P * Cuestionario
Cuadro de Mando Integral . , humano y tecnologia
coherente de indicadores”.
(Dévila, 1999) Eficiencia
Indicadores Eficacia
Efectividad
Estructura organizativa Organigramas & Observacién documental:

* Ficha de observacion

& Entrevista:

* Guia de entrevista

35




CAPITULO 11

3 MARCO METODOLOGICO

3.1 Modalidad

La modalidad de estudio fue cuali-cuantitativa por cuanto se analizaron las
caracteristicas de la poblacion investigada y se aplicaron indicadores para determinar el

cumplimiento de los resultados esperados por la entidad.
3.2 Tipos
La presente investigacion fue de tipo Descriptiva y Explicativa.

o Descriptiva, por cuanto su alcance, con base en la observacion directa y el analisis

de los documentos examinados, resefié la situacion real de la entidad.

e Explicativa, detalla el porqué de los hechos mediante el establecimiento de

relaciones causa-efecto.
3.3 Meétodos, técnicas e instrumentos
3.3.1 Métodos

e El método deductivo-inductivo, sirvio para generalizar los eventos y, con base en

ellos, establecer las premisas particulares en busca de soluciones especificas.
3.3.2 Técnicas

Las técnicas utilizadas fueron:
e Observacion
e Entrevista

e Encuestas
3.3.3 Instrumentos

e Ficha de Observacion
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e Guia de Entrevista

e Cuestionarios

3.4 Poblacién y Muestra

La poblacion estd integrada por el personal directivo, administrativo y socios de la

Cooperativa de Ahorro y Crédito Shobol Llin Llin

Cuadro N° 3 Poblacién

Paoblacion N°
Consejo de Administracion 5
Consejo de Vigilancia 3
Empleados 3
Socios 600
Total 611

Fuente: COAC “Shobol Llin Llin” Ltda.
Elaborado por: Jorge Pérez

Para la obtencion de la muestra se aplico la formula solo a los socios, manteniéndose el

namero de directivos y empleados.

N*Zlp*q

T HN-1)+ 22 * py
Donde:
N = Total de la poblacion
Z.= 1.96 al cuadrado (si la seguridad es del 95%)
p = proporcion esperada (en este caso 5% = 0.05)
g=1-p (en este caso 1-0.05 = 0.95)

d = precision (en su investigacion use un 5%).
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600*1,962" 0,05*0,95

n =
0,05%*(600 -1)+1,962*0,05*0,95
n o= 109,4856
1,679976
n = 65
Cuadro N° 4 Muestra
Poblacion N°
Consejo de Administracién 5
Consejo de Vigilancia 3
Empleados 3
Socios 65
Total 76

Fuente: Cuadro N° 3
Elaborado por: Jorge Pérez
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3.5 Resultados

3.5.1 Observacién

3.5.1.1 Ahorros

Grafico N° 6 Apertura de cuenta de ahorros

Fuente: Guia de observacion de procesos
Elaborado por: Jorge Pérez

Cajero/a
Cajero/a
Cajero/a
Gerente
Cajero/a
Cajero/a

Cajero/a
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Gréfico N° 7 Depositos en cuenta de ahorro

Fuente: Guia de observacion de procesos
Elaborado por: Jorge Pérez

Gréfico N° 8 Retiros

Fuente: Guia de observacion de procesos
Elaborado por: Jorge Pérez

40



3.5.1.2 Crédito
Responsable: Oficial de crédito

Autorizacion: Gerente/ Jefe de Agencia

Grafico N° 9 Proceso General de Crédito

Fuente: Guia de observacion de procesos
Elaborado por: Jorge Pérez
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Gréfico N° 10 Recepcidn de solicitudes de crédito

Fuente: Guia de observacion de procesos
Elaborado por: Jorge Pérez
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3.5.2 Encuesta

3.5.2.1 Directivos

Pregunta N° 1. ¢Se aplica la normativa vigente para ejecutar procesos

administrativos y financieros de la entidad?

Cuadro N° 5 Aplicacion de la normativa vigente

Indicador N° %
Si 8 100%
No 0 0%
Total 8 100%

Fuente: Encuesta a directivos
Elaborado por: Jorge Pérez

Gréfico N° 11 Aplicacion de la normativa vigente

No; 0%

Fuente: Cuadro N° 5
Elaborado por: Jorge Pérez

Andlisis

Todos los directivos se encuentran conscientes que la aplicacion de la normativa vigente

no es una opcidn sino una obligacion. La Superintendencia de la Economia Popular y

solidaria exige el cumplimiento de la normativa y de ello depende la Cooperativa para

mantenerse funcionando.
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Pregunta N° 2. ¢(Cuenta con un manual de funciones para ejercer sus

competencias?

Cuadro N° 6 Manual de funciones

Indicador N° %

Si 6 75%
No 2 25%
Total 8 100%

Fuente: Encuesta a directivos
Elaborado por: Jorge Pérez

Grafico N° 12 Manual de funciones

Fuente: Cuadro N° 6
Elaborado por: Jorge Pérez

Andlisis

El 75% de directivos indican que ellos cumplen con sus funciones basados en el manual
respectivo que se elabord y emitio desde la conformacion de la cooperativa, se actualizd
en el afio 2013 para dar cumplimiento a las disposiciones de la Superintendencia de la

Economia Popular y Solidaria.

Uno de los directivos indica que no conoce del particular aduciendo que ingreso

recientemente a formar parte de la directiva por renuncia de titular.
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Pregunta N° 3. ¢ Se realizan reuniones periddicas para la toma de decisiones?

Cuadro N° 7 Reuniones periodicas

Indicador N° %
Si 8 100%
No 0 0%
Total 8 100%

Fuente: Encuesta a directivos
Elaborado por: Jorge Pérez

Grafico N° 13 Reuniones periddicas

No; 0%

Fuente: Cuadro N° 7
Elaborado por: Jorge Pérez

Anélisis

Cumpliendo con los reglamentos, una vez por mes se realizan sesiones de los

respectivos comités, asi como sesiones extraordinarias a solicitud del Presidente o dos

de sus miembros.
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Pregunta N° 4. ; Se mantiene un archivo de todos los documentos que sustentan las

decisiones tomadas?

Cuadro N° 8 Archivo de documentos con decisiones tomadas

Indicador N° %
Si 8 100%
No 0 0%
Total 8 100%

Fuente: Encuesta a directivos
Elaborado por: Jorge Pérez

Gréfico N° 14 Archivo de documentos con decisiones tomadas

No; 0%

Fuente: Cuadro N° 8
Elaborado por: Jorge Pérez

Andlisis

El secretario de cada consejo es el responsable del registro, archivo y custodia de los

documentos con las decisiones tomadas en las sesiones.
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3.5.2.2 Empleados

Pregunta N° 1. ¢Recibio capacitacion cuando ingresé a la cooperativa?

Cuadro N° 9 Capacitacion inicial

Indicador N° %
Si 3 100%
No 0 0%
Total 3 100%

Fuente: Encuesta a empleados
Elaborado por: Jorge Pérez

Gréfico N° 15 Capacitacion inicial

No; 0%

Fuente: Cuadro N° 9
Elaborado por: Jorge Pérez

Andlisis

Todos los empleados recibieron capacitacion al ingresar a la cooperativa; es una politica

de talento humano que permite a los nuevos empleados conocer como debe cumplir sus

funciones y utilizar adecuadamente los sistemas.
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Pregunta N° 2. { Requiere capacitacion actualmente?

Cuadro N° 10 Requerimientos de capacitacion

Indicador N° %

Si 2 67%
No 1 33%
Total 3 100%

Fuente: Encuesta a empleados
Elaborado por: Jorge Pérez

Gréafico N° 16 Requerimientos de capacitacion

Fuente: Cuadro N° 10
Elaborado por: Jorge Pérez

Andlisis

El 67% de empleados considera que requiere mayor capacitacion pues de esa manera
podran resolver problemas que pudieran presentarse en el desempefio de sus funciones
dentro de la cooperativa.

El 33% de empleados expone que no requiere capacitacion actualmente.
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Pregunta N° 3. ¢(Considera usted que se encuentra capacitado/a para detectar

problemas y tomar decisiones para resolverlos?

Cuadro N° 11 Capacidad para tomar decisiones

Indicador N° %

Si 2 67%
No 1 33%
Total 3 100%

Fuente: Encuesta a empleados
Elaborado por: Jorge Pérez

Gréfico N° 17 Capacidad para tomar decisiones

Fuente: Cuadro N° 11
Elaborado por: Jorge Pérez

Andlisis

El 67% de empleados indican que estan capacitados para resolver problemas y tomar

decisiones de acuerdo con sus competencias.

El 33% indica requerir capacitacion para mejorar su capacidad de resolucion de

problemas.
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Pregunta N° 4. ;Qué tipo de

capacitacion requiere para el

desempeiio de sus

funciones?
Cuadro N° 12 Tipo de capacitacién requerida
Tipo Si % No % Total %
Gerencia y Liderazgo 2 67% 1 33% 3 100%
Talento humano 0 0% 3 100% 3 100%
Crédito y cobranza 1 33% 2 67% 3 100%
Anélisis presupuestario 0 0% 3 100% 3 100%
Servicio al cliente 1 33% 2 67% 3 100%
Tributacion 0 0% 3 100% 3 100%
Flujo de caja 1 33% 2 67% 3 100%
Relaciones publicas 0 0% 3 100% 3 100%
Fuente: Encuesta a empleados
Elaborado por: Jorge Pérez
Grafico N° 18 Tipo de capacitacion requerida
H%Si M%No
100% 100% 100% 100%
67% 67%
33% 33%
0% 0%
Gerenciay Talento Crédito y Analisis Servicio al Tributacion Flujo de caja Relaciones

Liderazgo humano cobranza

presupuestario cliente

publicas

Fuente: Cuadro N° 12
Elaborado por: Jorge Pérez

Andlisis

Con respecto al tipo de capacitacion, el 67% indica necesitar cursos sobre Gerencia y

Liderazgo; el 33%, Crédito y cobranza, Servicio al cliente y, flujo de caja.

El 100% de empleados consideran que no requieren capacitacion en talento humano,

andlisis presupuestario, tributacion ni relaciones publicas.
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Pregunta N° 5. ¢La tecnologia utilizada cumple con los requerimientos de la

cooperativa?
Cuadro N° 13 Tecnologia adecuada para la COAC
Indicador N° %
Si 3 100%
No 0 0%
Total 3 100%

Fuente: Encuesta a empleados
Elaborado por: Jorge Pérez

Gréfico N° 19 Tecnologia adecuada para la COAC

No; 0%

Fuente: Cuadro N° 13
Elaborado por: Jorge Pérez

Andlisis

En la Cooperativa se utilizan equipos de computacién y programas informaticos
adecuados a sus necesidades. Su ultima actualizacion se realizé en el 2013 para cumplir

con los requerimientos de la SEPS.
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3.5.2.3 Socios

Pregunta N° 1. ¢ Es usted socio de la Cooperativa de Ahorro y Crédito Shobol Llin

Llin?

Cuadro N° 14 Socio

Indicador

%

Si 45

69%

No 20

31%

65

Total

100%

Fuente: Encuesta a socios
Elaborado por: Jorge Pérez

Gréfico N° 20 Socio

Fuente: Cuadro N° 14
Elaborado por: Jorge Pérez

Andlisis

De las 65 encuestas aplicadas a personas que acudieron a la cooperativa, el 69% son

socios y el 31% no lo son, sin embargo acuden para utilizar alguno de sus servicios.
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Pregunta N° 2. Si usted no es socio, ¢le gustaria formar parte de la cooperativa?

Cuadro N° 15 Decision por formar parte de la cooperativa

Indicador f %

Si 8 80%
No 2 20%
Total 10 100%

Fuente: Encuesta a socios
Elaborado por: Jorge Pérez

Graéfico N° 21 Decision por formar parte de la cooperativa

Fuente: Cuadro N° 15
Elaborado por: Jorge Pérez

Anélisis

El 80% de personas que no son socios, han pensado en formar parte de la cooperativa, el

20% indican que pertenecen a otra cooperativa. Acuden a la COAC Shobol Llin Llin

para cobrar el bono de desarrollo humano.
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Pregunta N° 3. ¢ Cual servicio utiliza més en la cooperativa?

Cuadro N° 16 Servicios que utiliza

Indicador f %
Ahorro 38 69%
Crédito 12 22%
Inversiones 3 5%
Otro 2 4%
Total 55 100%

Fuente: Encuesta a socios
Elaborado por: Jorge Pérez

Gréfico N° 22 Servicios que utiliza

Inversiones; 5% Otro; 4%

Fuente: Cuadro N° 16
Elaborado por: Jorge Pérez

Andlisis

El 69% de socios, acuden a la cooperativa para depositar sus ahorros, el 22% realizan

operaciones de credito, el 5% mantienen inversiones a plazo fijo y, el 15% por otros

servicios, especialmente para cobrar el bono de desarrollo humano y social.
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Pregunta N° 4. ; Con qué frecuencia ahorra usted?

Cuadro N° 17 Frecuencia de ahorro

Indicador f %

Mensual 35 63%
Trimestral 6 11%
Anual 7 13%
Otro 7 13%
Total 55 100%

Fuente: Encuesta a socios
Elaborado por: Jorge Pérez

Gréfico N° 23 Frecuencia de ahorro

Fuente: Cuadro N° 17
Elaborado por: Jorge Pérez

Andlisis

El 63% de socios ahorran mensualmente, el 13% una vez por afio, el 11% cada

trimestre. El 13% restante ahorran cada cuatro o seis meses.

La capacidad de ahorro se presenta mayoritariamente cada mes, pues indican que se
aprovecha el cobro de los sueldos porque ademas del trabajo en el campo, laboran bajo

dependencia, o reciben envios del exterior.
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Pregunta N° 5. ;Cudl de los siguientes atributos considera mas importante en la

cooperativa?
Cuadro N° 18 Atributos de la Cooperativa
Indicador f %
Confianza 25 45%
Seguridad 8 15%
Atencién al cliente 18 33%
Agilidad en el servicio 4 7%
Otro 0 0%
Total 55 100%

Fuente: Encuesta a socios
Elaborado por: Jorge Pérez

Grafico N° 24 Atributos de la Cooperativa

Agilidad en el
servicio; 7%

Fuente: Cuadro N° 18
Elaborado por: Jorge Pérez

Andlisis

De los atributos presentados, para el 45% de socios la confianza es lo mas importante;

para el 35%, la atencion al cliente; para el 15%, la seguridad en las operaciones; y, para

el 7% la agilidad en el servicio.
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Pregunta N° 6. ¢(Considera que los servicios que ofrece la cooperativa son de

calidad?
Cuadro N° 19 Calidad de los servicios
Indicador f %
Si 49 89%
No 6 11%
Total 55 100%

Fuente: Encuesta a socios
Elaborado por: Jorge Pérez

Gréfico N° 25 Calidad de los servicios

Fuente: Cuadro N° 19
Elaborado por: Jorge Pérez

Andlisis

El 89% de socios considera que los servicios ofrecidos por la cooperativa son de

calidad. El 11% opina lo contrario. Aducen su respuesta a que no fueron atendidos

debidamente cuando solicitaron un crédito.
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Pregunta N° 7. ¢ Cudl es su actitud cuando no recibe un trato adecuado?

Cuadro N° 20 Actitud ante un trato inadecuado

Indicador f %
Le hace notar al empleado su actitud 32 58%
Se queja ante el gerente 12 22%
Comenta su disgusto con otros socios 8 14%
Considera retirarse de la cooperativa 2 4%
Otro 1 2%
Total 55 100%

Fuente: Encuesta a socios
Elaborado por: Jorge Pérez

Gréfico N° 26 Actitud ante un trato inadecuado

Comenta su . Considera
disgusto con Otro; 2% retirarse de la

cooperativa; 4%

otros socios;
14%

Fuente: Cuadro N° 20
Elaborado por: Jorge Pérez

Andlisis

Con respecto al trato que reciben cuando acuden a la cooperativa, el 58% indica que le
hacen notar al empleado su actitud; el 22% presenta una queja al Gerente; el 14% suele
comentar su disgusto con otros socios; el 4% ha considerado la posibilidad de retirarse

de la cooperativa; y el 2% indica que simplemente se aleja sin decir su opinién.
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Pregunta N° 8. { Cuédndo ha solicitado un crédito, la atencién ha sido?

Cuadro N° 21 Atencion recibida

Indicador f %
Rapida 12 22%
Normal 40 73%
Lenta 3 5%
Total 55 100%

Fuente: Encuesta a socios
Elaborado por: Jorge Pérez

Grafico N° 27 Atencion recibida

Lenta; 5%

Fuente: Cuadro N° 21
Elaborado por: Jorge Pérez

Andlisis

Los socios, al solicitar un crédito, han tenido una atencion normal en un 73%, réapida

para el 22%, y lenta para el 5%.

Consideran normal que dentro de 15 dias se les entregue el crédito solicitado. Répida,

cuando el tiempo de espera ha sido hasta una semana. Lenta cuando han tenido que

esperar mas de un mes.
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Pregunta N° 9. Cree que es necesario que la cooperativa brinde servicios como:

Cuadro N° 22 Servicios

Indicador f %
Servicios a través de una pagina web 6 11%
Transferencias al exterior 7 13%
Pago al IESS, SR, etc. 40 73%
Otro 2 3%
Total 55 100%

Fuente: Encuesta a socios
Elaborado por: Jorge Pérez

Gréfico N° 28 Servicios

Servicios a
través de
una pagina
web; 11%

Otro; 3%

Transferencias
al exterior; 13%

Fuente: Cuadro N° 22
Elaborado por: Jorge Pérez

Andlisis

El 73% de socios opina que en la cooperativa deberia implementarse servicios para el

pago del Seguro Social, impuesto al SRI, entre otros.
El 13% indica que deberia realizarse transferencias al exterior.

El 11% considera que la cooperativa deberia tener su pagina web para mantenerse

informados de las actividades y también realizar consultas en linea.

Para el 3% se deberia incluir el pago de servicios y el SOAT.
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Pregunta N° 10. Califique los procesos de la cooperativa

Cuadro N° 23 Procesos de Gerencia

Procesos Gerencia Dpto. Crédito Con?at)t}ﬁ | dad Caja
Indicador f % f % f % f %
Excelente 9 16% 8 15% 10 18% 11%
Muy bueno 8 15% 12 21% 8 14% 16 29%
Bueno 33 60% 33 60% 35 64% 33 60%
Regular 5 9% 2 4% 2 4% 0 0%
Malo 0 0% 0 0% 0 0% 0 0%
Total 55| 100% | 55| 100% |55| 100% |55 | 100%

Fuente: Encuesta a socios

Elaborado por: Jorge Pérez

Grafico N° 29 Procesos de la Cooperativa

70%

60%

60%

50%

40%

30%

20% 16%

5%

10%

%

21%

15%

60%

64%
60%

29%

18%

4%
11%

%

%

0%
%

Gerencia

%

Dpto. Crédito

% %

Dpto Contabilidad Caja

M Excelente ™ Muy bueno = Bueno M Regular

Fuente: Cuadro N° 23

Elaborado por: Jorge Pérez
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Anélisis
Los socios califican los procesos generales de la cooperativa de la siguiente manera:

e Procesos de Gerencia: bueno para el 60%, excelente para el 16%, muy bueno para el
15% y regular para el 9%.

e Procesos del Departamento de Crédito: bueno para el 60%, muy bueno para el 21%,
excelente para el 15%, regular para el 4%.

e Procesos del Departamento de Contabilidad: bueno para el 64%, excelente para el

18%, muy bueno para el 14%, regular para el 4%.

e Caja: bueno para el 60%, muy bueno para el 29%, excelente para el 11%.

En promedio, el 61% de socios considera que los procesos son buenos, el 20%, muy

buenos, el 15% excelente y el 4% regulares.

Los procesos de caja fluctdan entre buenos y excelentes, a diferencia de los otros tres
procesos que son calificados desde regular hasta excelente.

Ninguno de los procesos se considera malo.
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3.5.3 Entrevista

Pregunta N° 1. ¢(Cual ha sido la incidencia de las decisiones del Estado en el

desarrollo y crecimiento de la cooperativa?

Cuando se recibi6 la Ley de la Economia Popular y Solidaria en el afi0 2012, con la
indicacion de términos de entrega de toda la documentacion respectiva, hubo un tiempo
de incertidumbre ante las posibles sanciones sino se cumplian con los requerimientos.
Sin embargo, se tomaron acciones inmediatas para realizar reuniones de comites, y
asamblea general que permitieran actualizar la normativa interna, tanto en lo

relacionado con el estatuto y reglamentos.

Para el mes de mayo de 2013 se cumpli6 a cabalidad con toda la documentacion

solicitada por la SEPS y se obtuvo la acreditacion respectiva.

Pregunta N° 2. ;Cual es su opinion sobre los procesos que se desarrollan en la

cooperativa?

Los procesos son buenos pero deben mejorarse para que los socios se sientan totalmente

satisfechos.

Pregunta N° 3. ;Como calificaria usted la gestion de los miembros de los consejos

como aporte al crecimiento de la cooperativa?

Los miembros de los consejos cumplen con sus obligaciones y constantemente visitan
las instalaciones de la Cooperativa para conocer cualquier pormenor que pudiera

presentarse antes de las reuniones mensuales.

Pregunta N° 4. ;Cuales son las repercusiones en el desarrollo de las actividades

ante la renuncia del personal?

Lamentablemente, se presenta el reclamo de los socios al no ser atendidos
oportunamente. Como se tiene una base de datos se procede a buscar un reemplazo
inmediato entre personas con experiencia para que cubran las funciones del empleado.
Luego se procede con el proceso de reclutamiento y seleccién segun lo reglamentado.
En algunas ocasiones otro de los empleados ha tenido que cubrir estas funciones hasta

la eleccion definitiva.
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Pregunta N° 5. ;/Qué estrategias se han aplicado para mantener e incrementar el
namero de socios?

Considero que el buen servicio es la principal estrategia, ademas se mantiene

comunicaciones permanentes de actividades para que todos los socios participen.

Los asesores de crédito cumplen un papel importante porque cuando realizan las
inspecciones, aprovechan la oportunidad para conversar con otras personas del sector de

influencia con la finalidad de atraerlas a la Cooperativa.
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CAPITULO IV

4 MARCO PROPOSITIVO
41 CONTENIDO DE LA PROPUESTA

CUADRO DE MANDO INTEGRAL PARA LA COOPERATIVA DE AHORRO
Y CREDITO “SHOBOL LLIN LLIN” LTDA.

4.2 INTRODUCCION

La Cooperativa de Ahorro y Crédito “Shobol Llin Llin” Ltda. es una institucion
financiera del sector de economia popular y solidaria, con domicilio en la comunidad
Shobol Llin Llin, de la parroquia San Juan, canton Riobamba, provincia de

Chimborazo.

La Cooperativa atraviesa una crisis en las areas: financiera, de procesos, de gestion de
clientes y de aprendizaje y crecimiento, debido a que ain no se aplican bases técnicas
que la afinquen en el mercado. De acuerdo al diagndstico realizado, la mayor parte de
los problemas que enfrenta la cooperativa, estdn relacionados con la falta de una
planificacion estratégica.

Financieramente, la Cooperativa debe conocer con claridad cuéles son sus inversiones a
corto, mediano y largo plazo y cuéles son sus fuentes de financiamiento para asi evitar
riesgos futuros (aseguramiento financiero). Sin embargo, en la Cooperativa se evidencia
que los directivos, gerente y el personal operativo no pueden estructurarla

financieramente.

No existe una gestién de socios, pues se trabaja empiricamente en funcién de las
decisiones de los directivos, gerente y personal operativo y no de las necesidades y
expectativas de sus socios. A pesar de contar con estructura fisica propia, esta aun debe

mejorase para atender a sus socios, considerando las condiciones del entorno.

Se evidencia, también, que la institucion no tiene un sistema de gestion por procesos
que permita dar valor agregado a las actividades de la Cooperativa y se obtengan
resultados enfocados en el socio. Actualmente, funciona por departamentos, lo que debe
cambiar para fortalecer su actividad.
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El aprendizaje y crecimiento procura que las personas sean competentes para que
puedan cumplir los objetivos de la Cooperativa, éste desarrollo se produce cuando se
situa a las personas en el centro de la gestion, dotdndole de los recursos indispensables.
Esto no ocurre actualmente pues, aunque si existe un compromiso del personal con la
gestion de la Cooperativa, ellos no poseen los conocimientos y habilidades requeridos
para el desempefio competente de sus cargos.

Por ultimo, el sistema informéatico cumple con los requerimientos para el desarrollo de
los productos y servicios de la Cooperativa pero deberia actualizarse, aprovechando la

oferta en el mercado.

Debido a todos estos problemas, es imprescindible para la Cooperativa el disefio de un
Cuadro de Mando Integral que contemple los objetivos estratégicos a cumplir asi como

los indicadores a utilizar para medir el cumplimiento de las metas.

43 OBJETIVO

Disefiar un Cuadro de Mando Integral para la Cooperativa de Ahorro y Crédito “Shobol
Llin Llin” Ltda. a partir de un conjunto de estrategias fundamentadas en los principios
cooperativos, para que tenga una herramienta general que le permita gestionar la
cooperativa y tomar decisiones para enfrentar los cambios actuales de la economia

popular y solidaria.

4.4 METODOLOGIA

En el disefio se utilizé la siguiente metodologia:

e Revision y sistematizacion de la informacion y documentacion existente en la

Cooperativa, relevante para el disefio del CMI.

e Preparacion de instrumentos para recabar informacion de fuentes primaria y

secundaria.

e Visita a la Cooperativa para aplicar instrumentos de recoleccion de datos: gerente,
personal directivo, empleados, socios y usuarios.
e Consolidacion del diagndstico para determinar la situacion de la gestion estratégica

y operativa de la Cooperativa.
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e Elaboracion del Mapa Estratégico, asi como los Objetivos estratégicos, con sus
respectivas estrategias, metas, proyectos, indicadores y responsables,

e Elaboracion del Cuadro de Mando Integral
45 DESARROLLO DE LA PROPUESTA

Para el desarrollo de la propuesta se cree pertinente partir de una actualizacion de la

mision, vision y valores de la Cooperativa.
451 Mision

La misién es el motivo, propdsito o razén de ser de la existencia de la Cooperativa, pues
define lo que pretende cumplir en el ambito social en el que se desenvuelve, lo que

pretende hacer y para quién lo va a hacer.

La mision actualizada de la Cooperativa es:

Desarrollamos y ofertamos productos y servicios financieros y sociales, con
calidad y transparencia, en funcion de las expectativas de los socios,
promoviendo el desarrollo integral del personal y generando ambientes de

confianza en la comunidad a la que servimos.

45.2 Vision

La Vision se define como el camino que dirige a la Cooperativa en el largo plazo.

Responde a la pregunta ¢A donde queremos ir?

La vision de la Cooperativa es:

Somos una institucion referente, por la aplicacion de principios cooperativos
que contribuyen al desarrollo de los socios, con personal capacitado y
comprometido en la entrega de productos y servicios financieros y sociales de
calidad, con una buena organizacion y sélida estructura financiera, econémica

y social.



45.3 Valores

Los valores son los componentes éticos que orientan las acciones y decisiones de todo
el personal que integra la Cooperativa. La practica de estos valores contribuye a

fortalecer la cultura organizacional.

HONESTIDAD 1
» Respeto a la verdad en relacién con el mundo, los hechos y las
personas.
( TRANSPARENCIA }

 Permitir que los demas entiendan claramente el mensaje que les
estamos proporcionando y perciban un mensaje que exprese lo que
realmente deseamos o0 sentimos.

( COMPROMISO 1

« Comprometerse es poner al maximo nuestras capacidades para sacar
adelante todo aquello que se nos ha confiado.

 ElI compromiso que se hace de corazén va mas alla de la firma de un
documento, o0 un contrato.

—( RESPONSABILIDAD w

« La responsabilidad es un valor que esta en la conciencia de la persona,
que le permite reflexionar, administrar, orientar y valorar las
consecuencias de sus actos, siempre en el plano de lo moral.

—( FIDELIDAD W

« Lafidelidad es la virtud para dar cumplimiento a una promesa.

« Se trata de un acuerdo que implica una serie de responsabilidades y que
no deberia ser violado por ninguna de las partes.

4.5.4 Objetivos estratégicos

Los objetivos de la Cooperativa se han alineado a las cuatro perspectivas estratégicas:
Financiera, Clientes, Procesos y Aprendizaje y Crecimiento. Cada uno de estos

objetivos cuenta con estrategias, metas, indicadores y proyectos.

Objetivo Estratégico Financiero:

(e}

Fortalecer a la Cooperativa a través de buenas précticas financieras para lograr

sostenibilidad.




Se establecen las siguientes estrategias:

e Optimizar los recursos.

e Gestionar la disponibilidad de recursos.

Objetivo estratégico para los clientes:

Proveer productos y servicios de calidad para satisfacer y fidelizar a los socios.

Se establecen las siguientes estrategias:

e Mejorar la gestion de intermediacion financiera.
e Mejorar la calidad de los servicios.
e Mejorar la infraestructura de informacion.

e Disefiar un plan de imagen corporativa.

Objetivo estratégico para los procesos internos:

Dar valor agregado para garantizar la calidad en la entrega de productos y servicios.

Se establece la siguiente estrategia:

e Mejorar los procesos internos.

Objetivo estratégico para aprendizaje y desarrollo

Desarrollar al talento humano y fortalecer el sistema informatico

Se establecen las siguientes estrategias:

e Elaborar y ejecutar un plan de capacitacion integral.
e Desarrollar las competencias requeridas en el personal.

e Fortalecer la infraestructura informatica.
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APRENDIZAJE Y
CRECIMIENTO

Elaborado por: Jorge Pérez

Grafico N° 30 Mapa Estratégico

Somos una institucién referente, por la aplicacién de principios cooperativos que

contribuyen al desarrollo de los socios, con personal capacitado y comprometido

en la entrega de productos y servicios financieros y sociales de calidad, con una
buena organizacion y sélida estructura financiera, econémica y social.

Elaborar y
ejecutar un
plan de
capacitacion

Desarrollar las

competencias

requeridas en
el personal.

Fortalecer la
infraestructura
informatica.
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Cuadro N° 24 Objetivos Estratégicos para la COAC Shobol Llin Llin

PERSPECTIVAS OBJETIVOS ESTRATEGIAS META INDICADOR PROYECTO RESPONSABLE
Control de costos y Presidente del Consejo de
L . N Reduccion de costos y gastos del personal Administracién
Disefio y ejecucion de .
gastos: Control de gastos en . -
proyectos para la colocacion Oficial de crédito
Fortalecer a la Optimizacion de recursos |optimizacién de recursos % de reduccion d ¢ Controld :
Cooperativa a través de al 100% en 2015, 2016y |’ a(-:;tr(e)sucmon ¢ costos C;ntarSiéne gastos en Oficial de crédito
FINANCIERA |buenas précticas 2017 Y9 - F(’j ——
financieras para lograr N U_ZCIOH € cartera Oficial de crédito
sostenibilidad. S __ vencida : : :
Gestionar la Financiamiento del 100% |Cumplimiento de la Incremento de ingresos  |Presidente del Consejo de
disponibilidad de de recursos destinados a |partida presupuestaria: por colocacién Administracién
P la colocacion de créditos |partida presupuestaria Incremento de ingresos | Presidente del Consejo de
recursos . . o o o
en 2015, 2016y 2017 financiada en el 100% por servicios Administracion
Colocacion de créditos:
Namero y monto de . .
Cumplimiento del 100% de|créditos colocados/ Gestion de colocacion \P/:e;'::;;e del Consejo de
. ., colocacién y captacién ndmero y monto de 9
Mejorar la gestion de - -
. L . considerada en el créditos presupuestados
intermediacion financiera —
presupuesto anual en Captacion de recursos:
2015, 2016y 2017 Monto de captacién . . Presidente del Consejo de
. Gestion de la captacion S
efectiva/ monto de Vigilancia
Proveer productos y captacién presupuestada
CLIENTES servicios de calidad Elevar la calidad de los Calidad de servicios:

para satisfacery
fidelizar a los socios.

Mejorar la calidad de los
servicios

servicios existentes en un
85% hasta el 2017

% de incremento en la
calidad de los servicios

Gestién de servicios

Presidente del Consejo de
Vigilancia

Mejorar la infraestructura
de informacién

Base de datos de socios
100% actualizada en 2015,
2016y 2017

Base datos de socios:
% de actualizacién de
datos de los socios

Actualizacién de base de
datos de socios

Cajera

Disefiar un plan de
imagen corporativa

Plan de imagen
corporativa elaborado y
ejecutado en un 100% al
2015

Plan de imagen
corporativa: % de
elaboracion y ejecucion
del plan de imagen
corporativa

Mejorar la imagen
institucional

Presidente del Consejo de
Administracion




Dar valor agregado

Identificacién, disefio de

Procesos identificados,
disefiados e

Identificacion de los

infraestructura informatica

informatica elaborado y
ejecutado en un 100% al
2015

cumplimiento del plan.

informatico

PROCESOS |para garantizar la Mejorar los procesos implementados: N°de
. . 5 procesos claves en 2015 . i procesos Contadora
INTERNOS |calidad en la entrega de |internos : - procesos identificados, .
L e implementacién en 2016 | . organizacionales
productos y servicios. disefiados e
implementados
o Plan de capacitacion para Contadora
. Plan de capacitacion - el personal
Elaborary ejecutar un . Cumplimiento del plan de ——
. integral elaborado y o Plan de capacitacion para
plan de capacitacion . capacitacion: % de . Contadora
intearal ejecutado en el 100% en cumplimiento del Plan los socios
g 2015, 2016y 2017 P Plan de capacitacion para
S Contadora
los directivos
Perfil de los empleados:
Perfiles de competencias  |Numero de perfiles
elaborados del 100% de |elaborados/ nGmero de
los puestos de trabajo en i
Desarrollar al talento  [Desarrollar las P y puestos de trabajo Identificar y desarrollar
APRENDIZAJE Y humano y fortalecer el |competencias requeridas 2015 competencias del Contadora
CRECIMIENTO |"-manoy fortale petencias requert betenct
sistema informatico. en el personal o . personal
Indice de preparacion de
100% de trabajadores con |empleados: % de
competencias para empleados capacitados/
desarrollar su trabajo en  |total de empleados.
2015
Plan de fortalecimiento de Slan de fortalecimi
; an de fortalecimiento .
Fortalecer la la infraestructura . - Evaluar el sistema
informativo: % de Contadora

Elaborado por: Jorge Pérez
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Cuadro N° 25 Cuadro de Mando Integral

PLAN OPERATIVO
PERSPECTIVA FINANCIERA
OE1 Fortalecer a la Cooperativa a través de buenas practicas financieras para lograr sostenibilidad.
QE1-E1 |Optimizacion de recursos
OEl-E1-M1 |Diseﬁ0 y ejecucion de proyectos para la optimizacion de recursos al 100% para 2015-2016-2017
|OE 1-E1-M1-11 |% de costo y gastos menor al afio inmediato anterior
QE1-E2 |Gestionar la disponibilidad de recursos
OE1-E2-M1 |Financiamiento del 100% de recursos destinados a la colocacion de crédito en 2015-2016-2017
JOE1-E2-M1-11 |Partida presupuestaria financiada en el 100%
INDICADORES DE Programacion ce Metas Trimestrales/ Por Afio
META ANUAL . ,
Medio ce Responsable de
o PROYECTOS [ACTIVIDADES POR = T T T Veriefilc(;cién ejecusisé?]o?\s/eri;cacién
POR C/IMETA | 1 1 1 Y 1 1 1 A
CIPROYECTO
1A Control de costos y gastos del personal
0
:’223/([;::: Gasto operatio el Liquidacion Presidente del Consejo
1A-1 |Crearuna cultura de ahorro en el personal » gasto operativo 5% (509 |25% (259 [25% (5% |o5u6 | 25% | 2596 | 2596 | 25% | . L )
comprometido presupuestaria  [de Administracion
proyectado
con el ahorro
Planapualde Almenos 1 idea Documento del Plan
: incentivos -
Incentivar al personal para que resentado oor presentanda por cada anual de incentivos presidente del Conseio
1A-2 |proporcionen ideas para la reduccion de P . PO | no de o 5% (75% (100% 100% difundido y N )
Cerencia o . de Administracion
€0st0s . funcionarios y archivado en la
funcionando 2 empleados Gerencia
100% P
VA




ol

1B Control de gastos en colocacion
Reporte del andlisis
de costos de
Andlisis de operaciones de
Realizar un anlisis de costos en 9 i0 - .
18-1 ! y costos del 100% 6 de avance del 50% [50% 100% 10096 [P0 ol de reito
operaciones de colocacion de operaciones  [andlisis revisado y
de colocacion aceptado por la
Gerenciay Consejo
de Adminsitracion
. ” No superarel Co
Ejecutar los gastos de colocacion en Casto real / gasto Liquidacion . .
1B-2 j y ] gasto g 2% (25% |(25% (25% |(25% [25% (25% [25% | 25% | 25% [ 25% | 25% d . Oficial de crédito
funcion de lo presupuestado presupuestado presupuestaria
presupuestado
1C Control de gastos en captacion
Reporte del andlisis
-
Realizar un anlisis de costos en costos de % de avance del . . - .
1C-1 . ., ., 0,. . 50% [50% 100% 100% |captacion, revisado |Oficial de crédito
operaciones de captacion operacion de analisis
-, y aceptado por la
captacion . .
Cerencia y Consejo
de Adminsitracion
) " .. |No superarel o
Ejecutar los gastos de captacion en funcion 6 - .
1C-2 ) g P gasto Gasto real/ gasto Liquidacion . Oficial de crédito
de lo presupuestado presupuestado presupuestaria
presupuestado
ID Reduccidn ce cartera vencida
Plan de visitas
Elaborar un plan de visitas para reducirla  [Plan elaborado y % de avance def plan aprobado por la
1D-1 y Total cartera 25% | 75% 100% 100% Oficial de crédito

cartera vencida al promedio de la industria

ejecutado al 100%

vencida/ Total cartera

Gerencia - Indicador
de morosidad
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Incremento de ingresos por colocacion

. g |denficadas y
Gestionar f obtencion derecursos comprometidas al Compromisos de  |Presidente del Consejo
1E-1 |(financiamiento) sea en el sector piblico 0 P real / esperado 10% 190% 100% 100%| . p. . o )
. menos 2 fuentes financiamiento de Administracion
privado L
de financiamiento
Programa de I.Drogra.r,na de
inversion y nversiony
Elaborar el programa de inversion o % de ejecucio inanciami i i
T _p g V y financianiento % de ejecucion del 100% 100% 100% flnanC|am|ento Pre5|deqt§del§9nsejo
financiamiento de colocacion programa integrado en de Administracion
elaborado y
. proforma
gjecutado .
presupuestaria
Incremento de ingresos por servicios
" —
Analizar y definir los costos de los servicios 100@e os SeN.ICIOS actuale§ . Repoﬂg@eanahsm Presidente del Consejo
1F-1 Servicios, analizados / servicios 100% 100% 100% de servicios N
actuales ofertados ) de Administracion
analizados actuales ofertados actuales
Reporte de
Almenos 4 Servicios
dentifcar y determinar o sevicos servicios Servicios definidos / entificados Presidente del Consejo
1F-2 |pertinentes a ser ofertados en funcion de los|. = . 100% 100% 100% definidos y A ]
identificados y ~ |servicios ofertados de Administracion
costos . aprobados por
definidos . .
Gerenciay Consejo
de Administracion
Propuesta de
) - iy Servicios nuevos NUEVOS Servicios
Analizar y definir nuevos servicios a ser iy ’ i i
1F-3 Y Oferta de 2 .. |ofertados / servicios 100% 100% 100% aprobada por Pre5|deqtgdeI§?nsejo
ofertados NUEVOS Servicios - . . |de Administracion
nuevos definidos Gerencia y Consejo
de Adminsitracion




PERSPECTIVA DE CLIENTES
OE2 Proveer productos y servicios de calidad para satisfacery fidelizar a los socios.
QE2-E1 [Mejorar la gestion de intermediacion financiera
OE2-E1-M1 |Cump|imient0 del 100% de colocacion y captacion considerada en el presupuesto anual en 2015, 2016y 2017
OE2-E1-M1-11 Nimero y monto de créditos colocados/ nlimero y monto de créditos presupuestados
OE2-EL1-M1-12 Monto de captacion efectiva/ monto de captacion presupuestada
OE2-E2 [Mejorar la calidad de los servicios
OE2-E2-M1 |EIevar la calidad de los servicios existentes en un 85% hasta el 2017
|OE2- E2-M1-11 |% de incremento en la calidad de los servicios
OE2-E3 [Mejorar la infragstructura de informacion
OE2-E3-M1 |Base de datos de socios 100% actualizada en 2015, 2016y 2017
|0E2-E2-M1-11 |9 de actualizacion
OE2-E4 [Disefiar un plan de imagen corporativa
OE2-E4-M1 |Plan de imagen corporativa elaborado y ejecutado en un 100% al 2015
|OE2- E4-M1-11 |% de elaboracion y ejecucion del plan de imagen corporativa
META ANUAL INDICADORES DE Programacion de Metas Trimestrales/ Por Afio _
R POR PoGRES ;:/l)gm | ||2015||| v ||2016||| AN ||2017||| v V:ﬁf?lc(;;eé" ejecss;?? ‘S':Eil;f:dé”
C/PROYECTO
2A  Gestidn de colocacion
Describir los principios y politicas de Principios y
colocaci6n que guien la optimizacion del  |Principio y politicas Presidente del Consejo
2A-1 L o . 100% . .
proceso de evaluacion, andlisis, controly  [politicas escritas consideradas en el |de Vigilancia
seguimiento del crédito asi como también Manual de Crédito
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Reporte de
100% de los Productos de e\r/j(ljuua;fsn ddee
Evaluar los productos de colocacion productos de |colocacion evaluados P . Presidente del Consejo
2A-2 | . 100% 100% 100% colocacion; -
existentes colocacion [ productos de revisados ’ de Vigilancia
evaluados colocacion existentes y
aprobados por
CGerencia
Almenos 2 Productos nuevos de
. productos colocacion ofertados / . .
Desarrollar productos de colocacion en . Presidente del Consejo
2A-3 iy P - nuevos de productos nuevos de 50%| 50% 100% Plan de negocios . )
funcion del mercado objetivo iy ., de Vigilancia
colocacion colocacion
ofertados desarrollados
2B Gestion de la captacion
Principios y
politicas . .
” . " . ) Presidente del Consejo
2B -1 |Elaborar las politicas de captacion Politicas escritas 100% consideradas en el . !
Manual de de Vigilancia
Captacion
Reporte de
100% de los Productos de :\rlc?rljuuac?(?sn dd:
28-2 E\{aluar los productos de captacion producitlos de  |captacion evaIuadoE / sl 5006 100% 100% captacion PreS|dt_ente Fiel Consejo
existentes captacion productos de captaion (evisa dos’ de Vigilancia
evaluados existentes y
aprobados por
Gerencia
Al menos 2 Productos nuevos de
productos captacion ofertados / Presidente del Consejo
2B -3 |Desarrollar productos de captacion nuevos de P 50%| 50% Plan de negocios S )
captacion productos nuevos de de Vigilancia
P captacion
ofertados




ol

2C  (Cestidn ce senvicios
100% de los iy
- Servicios
servicios I
Identificar, clasificar y priorizar los servicios [actuales: dentifcados, Reporte aprobado
2C-1 casery p GCLEES: clasificados y 25%| 7506 100% 100%| PO 1000 ) i de crédito
que ofrece la cooperativa identificados, L . por la Gerencia
o priorizados / servicios
clasificados y
. actuales
priorizados
Reporte del 100%
o . . de socios % de socios
Identificar claramente el tipo de socios . . Reporte de . o
2C-2 . . P . (usuarios)de |(usuarios) 100% _p . . |Oficial de crédito
(usuarios) de los servicios priorizados " S tipologia de socios
SErvicios identificados
priorizados
Encuesta Encuesta y analsis
Realizar una encuesta de satisfaccion de los |realizada al 100% (% de socios de resulta?jlos
2C-3 [socios (usuarios) con relacion a los de los socios | (usuarios) 100% Oficial de crédito
. . ) presentados a la
servicios que oferta la Cooperativa (usuarios) de los |encuestados :
. Cerencia
Servicios
2C-4 EIaborargnplandeentregadeservmlos Plande.e_ntrega 95 e avance del plan 100% Plan.d_eentregade Oficial de crédito
cooperativos de servicios SEIVicios
. Plan de entrega Documento con los
Evaluar la aplicacion del plan de entrega de . % de avance del plan - .
2C-5 P P J de servicios ' P 25%| 25%| 25%| 25%| 25%| 25%| 25%| 25%|resultadosdela  |Oficial de crédito

Servicios cooperativos

evaluado al 100%

evaluado

evaluacion
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pA)

Actualizacion e base ce datos de socios

Base de datos

. . , % de revision de la Reporte de revision | _ .
2D-1 [Revisar la base actualde datos de los socios actual revisadaal | - 25%| 5% 100% 100% P Cajera
hase de datos de la base de datos
100%
Reporte del 100% Documento en el
Definirainformecit (atos)de s socis de datos % de datos relevantes que consten la
2D-2 . . . relevantes y de socios definidos y 100% 100% 100%)informacion Cajera
que requiere la Cooperativa y validarla _ . .
validados de los |validados requerida de los
sacios socios
Base de datos de
Realizar la actualizacion de datos de los i 0 izacio .
0.3 [ souo; 0% (e actualizacion de 0% 100 100 Reportedebgsede i
$0Ci0S actualizadaal  |labase de datos datos actualizada
100%
2E  Mejorar laimagen institucional
G.uadg ., ., Guiade . .
comunicacion % de elaboracion de la - Presidente del Consejo
, . 100% comunicacion L
Elaborar y aplicar una guia de comunicacion miema ckborada guia interna e Adins{racin
F.q |ZRI0ary aplcarunag al 100%
interna e
o % de aplicacion de la Reporte de talleres  [Presidente del Consejo
comunicacion , 500%| 50% e N
i ufa desocializacion  |de Administracion
aplicaa al 100%
Pln de Plan de
Disefiar e implantar un plan de comunicacion % de elaboracion del L Presidente del Consejo
2E-2 L, 100% comunicacion L
comunicacion externa externa elaborada |plan - de Administracion
al 100%
ol



PERSPECTIVA DELOS PROCESOS INTERNOS

OE3 |Darvaloragregado para garantizar la calidad en la entrega ce productos y servicios.
OE3-E1L |Mejorar los procesos intemos
OE3-EL-M!1 Identificacion, disefio e 5 procesos claves en 2015¢ implementacion en 2016
OE3-EL-M1-11 N° de procesos identificados, disefiados e implementados
INDICADORES DE Programacion de Metas Trimestrales/ Por Afio
META ANUAL ) :
GESTION 2015 2016 2017 Medioce Responsable ce
o PROVECTOS/ ACTIVIDADES POR PR CIMETA dlotw o butulw oo bty Verificacion | ejecucion/ erificacion
CIPROYECTO
3A  Identificacion ce los procesos
Disefiar & implementar el sistema bésico ce | Sistema Basico de o de avanceen
gestion por procesos, Gue contenga: estion por dieo Gel it Documentos con
Formacion de un equipo de trabajo, PIOCes0s wisio e gestin oot 100% los procesos
identificacion de los ususarios de los implementandod rocesosg d diseflados
DIOCeSOS Y SUS necesidades, priorizaciony - |en un 100% p
AL T v Contadora
clasificacion de los procesos, priorizacion y - (Sistema Basico de e avanceen b
clasificacion d elos procesos, elaboracion  |gestion por ir; ementacin e Documentos e
del mapa de procesos, descripcion y DIOCes0s Sisptemabésico i 25% | 25% | 25% | 25% aprobaciony
analisis e los procesos, aprobacion de los  (implementado en o101 D0 difusion
procesos, difusion de los procesos, un 100% ESHOTpOrp
VA
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PERSPECTIVA DEAPRENDIZAJEY CRECIMIENTO

OE4 Desarrollar al talento humano y fortalecer el sistema informético.
QE4-E1 |Elaborary ejecutar un plan de capacitacion integral
OE4-E1-M1 |PIan de capacitacion integral elaborado y ejecutado en el 100% en 2015, 2016y 2017
|OE4-E1-M1-11 [% de cumplimiento del Plan
QE4-E2 [Desarrollar las competencias requeridas en el personal
OE4-E2-M1 |Perfi|es de competencias elaborados del 100% de los puestos de trabajo en 2015
|0E4- E2-M1-11 |NL’1mero de perfiles elaborados/ ndmero de puestos de trabajo
OE4-E2-M?2 |100% de trabajadores con competencias para desarrollar su trabajo en 2015
|OE4-E2-M2-11 lindice de preparacion de empleados
OE4-E3 |Fortalecer la infraestructura informatica
OE4-E3-M1 |PIan de fortalecimiento de la infragstructura informatica elaborado y ejecutado en un 100% al 2015
|OE4-E3-M1-11 |9 de cumplimiento del Plan
INDICADORES DE Programacion de Metas Trimestrales/ Por Afio
META ANUAL . ,
o PROYECTOS /ACTIVIDADES POR = T T T Vl\:lleslc(;gleon ejecifiiﬁ??f:ﬂ;:aecién
POR C/META YT 11 2 | | A {1
CIPROYECTO ORC
4A  Plan de capacitacion parael personal
NUmero de
Base de datos proveedores de
Elaborar una base de datos de personas o capacitacion
. con al menos 20 Base de datos de
4A-1  |empresas de capacitacion de acuerdo a la reportados en la base / 100% Contadora
N proveedores de | proveedores
industria. (Proveedores de capacitacion) o nimero de
capacitacion
proveedores
proyectados
i



Plan de
Capacitacion v de avance de 2 Plan de
P elaboracion del Plan 100% o Contadora
elaborado en un de Canacitacion capacitacion
IA-2 Elaborar y ejecutar el plan de capacitacion  |100% P
" |para el personal
P P Eljnaciiacién % de avance de la Reportes de
. P ejecucion del Plan de 50% | 50% | 50% | 50% cumplimientos de  |Contadora
ejecutadoen un Capacitacion las capacitaciones
100% P P
. ] o . Reporte de
Comparar el perfil del puesto con el perfil del {Comparacion de  |% de perfiles o
4A-3 g P P P 'p vdep 100% comparacion de Contadora
empleado perfiles al 100%  [comparados .
perfiles
Plan de Documento de
Evaluar el plan de capacitacion actualen  [Capacitacion 7 de avance en 2 avances de la
4A-4 9 P - .p - . P evaluacion del Plan de 100% . Contadora
funcion de la identificacion de competencias |evaluado en un o evaluacion del Plan
Capacitacion o
100% de Capacitacion
zlzna((j:iacién % de avance en la Plan de
4A-5 |Proponer un nuevo plan de capacitacion actF:JaIiza do en un actualizacion del Plan 50% | 50% | 25% | 25% | 25% | 25% |capacitacion Contadora
de Capacitacion actualizado
100% P
4B Plan de capacitacion para los socios
Revisar la normativa de productos y ':‘el rcT:naocSit;ctieér::a Temas de capacitacion Renorte de puntos
4B -1 |servicios para identificar puntos criticos y P / puntos criticos 100% p P Contadora
- L porcadapunto |.. .. criticos
definir temas de capacitacion . identificados
critico
zlaana(i(ietacién v de avance en 2 Plan de
4B -2 |Elaborar el Plan de Capacitacion para Socios p ejecucion del Plan de 100% o Contadora
elaborado en un Capacitacion Capacitacion
100% P
Plan d.e ., % de avance en la Documento de
Evaluary ajustar el Plan de Capacitacion Capacitacion evaluacion y ajuste evaluacion y Plan
4B-3 g evaluado y 50% | 50% | 25% | 25% | 25% | 25% [ 50% | 50% | 50% [ 50% L Contadora
para Socios . del Plan de de Capacitacion
ajustado en un L )
Capacitacion ajustado

100%
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4C  Plan e capacitacion para los directivos
Comparacion de Reporte de
Comparar el perfil que exige la SEPyS con el {perfi 0 i )
4C-1 -p p_ q : y pgrhle; ce @deperﬁles te 100% comparacionde |Contadora
perfil de los directivos directivos al  |directivos comparados .
perfiles
100%
Nmero de
Base de datos provegdolr ,es t
Elaborar una base de datos de personas o capacitacion
o con al menos 10 Base de datos de
AC-2 (empresas de capacitacion de acuerdo ala reportados en la base / 100% Contadora
I L proveedores de | proveedores
industria. (proveedores de capacitacion) - narmero de
capacitacion
proveedores
proyectados
Plan de
o % de avance de la
Capacitacion de )
- elaboracion del Plan Plan de
directivos L 100% o Contadora
de Capacitacion de Capacitacion
elaborado en un Ditectivas
10-3 Elaborar el Plan de Capacitacion para 100%
Directivos Plan de Reporte de
o % de avance de la iy
Capacitacion de siecucitn del Pl de cumplimiento de los
Directivos CJa acitacion de 50% | 50% | 25% | 25% | 25% | 25% | 25% | 25% | 25% | 25% |cursos, talleres, etc |Contadora
ejecutado en un Dirzctivos de capacitacion de
100% Directivos
PIand? ., % de avanceen la Documento de
Evaluary ajustar el Plan de Capacitacion Capactacin evaluacion y ajuste evaluacion y Plan
4C-4 I evaluado y 25% | 25% | 25% | 25% | 25% | 25% | 25% | 25% ... |Contadora
para Directivos . del Plan de de Capacitacion
fustadoenun Capacitacion ajustado
100% d :




D lcentificar y desarrollar competencias el
personal

Dicconarios de % de competencias
4D-1 |Elaborar el diccionario de competencias Competencis consideradas en el 100% chmonarlo.de Contadora
elaborado al Diccionari Competencias
100%
Descripcion de
Realizar [ descripcion de puestos puestos de Puestos descritos / Docurento de
4D-2 . d d trabajo . 100% descripcionde  |Contadora
requeridos , puestos requeridos
requeridos al puestos
100%
Pzzlt(oj: " Perfls de puestos Documento de
4D-3 |Elaborar el perfil del puesto P elaborados / perfiles 100% . Contadora
elaborado al e Duestos equeridos perfiles de puestos
100% PUEIOS &
Propuesta.d’e % de avance de la Propuesta
femuneracion | el presentada y
variable roouesta de 100% aprobada por Contadora
elaboraday EemEneracién Vaable Cerenciay Consejo
1D-4 Elaborar ¢ implementar una propuesta de  |validada al 100% de Administracion
remuneracion variable Propuesta de
y % de avance de la .
remuneracion implnentacitn de Evaluaciones del
variable 25% | 25% | 25% | 25% |Desempefio - Roles [Contadora
implementadaal propuesa de pago -
remuneracion variable
100%




ol

4 Baluar el sistemainformatico

- Contrato en
Contratar una auditorfa al Sistema o % de avance de la .
4E-1 o gjecucion al L 100% Contrato firmado ~ |Contadora
Informético auditorfa
100%
Plan de
. % de avance de la
fortalecimiento . Documento del Plan
elaboracion del plan 100% Contadora
: elaborado al iy aprobado
Elaborar e implementar el plan de de fortalecimiento
. . 100%
4E-2 |fortalecimiento de la infraestructura
e Plan de
informatica . % de avance de la
fortalecimiento |, ; -
) implementacion del 25% | 25% | 25% | 25% |Evaluaciones Contadora
pleentedo [an de fortalecimiento
100% P

Elaborado por: Jorge Pérez
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4.6 \Verificaciéon de la idea a defender

e Por medio de la recopilacion y analisis de la informacidn tedrica sobre las variables
de investigacion: Sistema de Gestion y Cuadro de Mando Integral, se pudo conocer
las caracteristicas de cada una de ellas para proyectarlas en la propuesta.

e La evaluacion del sistema de gestion realizado por medio del anlisis interno y
externo de la Cooperativa, arrojé informacion valiosa sobre su situacién actual y se

determinaron los factores clave para su crecimiento organizacional.

e La aplicacion de indicadores permitié verificar el nivel del cumplimiento de los
componentes de la gestion, y determinar aquellos parametros que deben
potencializarse para que los directivos tomen decisiones de manera adecuada y

oportuna.

Por tanto se comprueba la idea a defender: “La implementacién de un Cuadro de Mando
Integral en el sistema de gestion para la Cooperativa de Ahorro y Crédito “Shobol Llin

Llin” Ltda. evaluaré la eficiencia y eficacia y efectividad de su gestion”.
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CONCLUSIONES

Se investigaron los aspectos tedricos del Cuadro de Mando Integral, examinando sus
caracteristicas y componentes, asi como los criterios de diferentes autores sobre su
utilizacion. Este marco tedrico fue el punto de partida para la busqueda de
informacion relativa a la gestion de la Cooperativa de Ahorro y Crédito “Shobol
Llin Llin” Ltda.

Con el apoyo del FODA, se realizd la evaluacion del sistema de gestion de la
cooperativa determinando el aporte de éste al crecimiento de la entidad. EI analisis
interno y externo de la cooperativa permitio detectar puntos clave de desarrollo para

implementarlos en el Cuadro de Mando Integral.

El Cuadro de Mando Integral se elabord para un periodo de tres afios: 2015-2016-
2017, programando su aplicacion desde el segundo semestre de 2015. Cada una de
sus perspectivas contiene objetivos estratégicos, metas e indicadores para cumplirlas
y alcanzarlas segun proyectos establecidos.

Al implementar el Cuadro de Mando Integral, la Cooperativa de Ahorro y Crédito
“Shobol Llin Llin” Ltda. tendrad una herramienta de gestion, porque la
administracion podra medir la validez de las estrategias utilizadas y el cumplimiento
de los objetivos dentro de una perspectiva general, estableciendo la evolucion de la
actividad de la entidad. Los resultados a obtenerse seran el punto de partida para la
optimizacion de recursos y para la correccién de desviaciones que pudieren

presentarse.
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RECOMENDACIONES

La implementacion del Cuadro de Mando Integral requiere un proceso de
capacitacion previa de los empleados para que se conozca cada uno de sus
componentes y lo que se busca alcanzar con ellos, por tanto se recomienda al
Gerente y Directivos de la Cooperativa: la lectura, anélisis de cada componente y

socializacion de los criterios para comprender su estructura y objetivos.

El Gerente de la Cooperativa deberd designar un responsable del Cuadro de Mando
Integral el cual estara a cargo de la ejecucion de los proyectos propuestos en dicho
Cuadro de Mando, junto con la asignacion de recursos econdémicos y materiales

suficientes.

Los responsables de cada area deben ser comunicados sobre los proyectos
inherentes a sus funciones, de manera que sus actividades se orienten a una
ejecucion eficiente y efectiva, adecuédndolas segin recursos disponibles y tiempo

programado.

El personal directivo debe mantener un seguimiento permanente de las actividades
de cada area para detectar desviaciones y aplicar correctivos inmediatos. Esto
entregara una vision general del cumplimiento de funciones segun parametros

establecidos.

La utilizacion de los indicadores y sus resultados ofrecera un campo de accion para
mejorar la gestion, orientando la asignacion de recursos, mejorando los mecanismos

de control y rendicion de cuentas.
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ANEXOS

Anexo N° 1: Ficha de observacién

COOPERATIVA DE AHORRO Y CREDITO SHOBOL LLIN LLiN LTDA.

FICHA DE OBSERVACION

FORMATO PARA LEVANTAR LOS PROCESOS

INOMBRE DEL PROCESO:

¢ Qué actividades se realizan?

¢Quién las realiza?

Detallar todos los
documentos

Informacion relevante

91



Anexo N° 2: Encuesta a directivos

ESCUELA SUPERIOR POLITECNICA DE CHIMBORAZO
FACULTAD DE ADMINISTRACION DE EMPRESAS
ESCUELA DE INGENIERIA EN CONTABILIDAD Y AUDITORIA

Objetivo: Evaluar las actividades de los directivos de la cooperativa.

Instrucciones:
Sefiale con una X su respuesta a cada pregunta.

1. ¢Se aplica la normativa vigente para ejecutar procesos administrativos y financieros
de la entidad?

st [ ] N [ ]

¢Por qué?

2. ¢Cuenta con un manual para ejercer sus competencias?

si [ ] No

¢Por qué?
3. ¢ Se realizan reuniones periddicas para la toma de decisiones?
s ] No
¢Por qué?
4. ;Se mantiene un archivo de todos los documentos que sustentan las decisiones tomada

st [ ] Ne [ ]

¢Por qué?

Gracias por su colaboracion
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Anexo N° 3: Encuesta a empleados

ESCUELA SUPERIOR POLITECNICA DE CHIMBORAZO
FACULTAD DE ADMINISTRACION DE EMPRESAS
ESCUELA DE INGENIERIA EN CONTABILIDAD Y AUDITORIA

Obijetivo: Evaluar el nivel de conocimientos de los empleados en sus areas de trabajo.

Instrucciones:
Sefiale con una X su respuesta a cada pregunta.

1. ¢Recibi6 capacitacién cuando ingresé a la cooperativa?

si [ ] No

Por qué?

2. ¢ Requiere capacitacion actualmente?
st [ ] No
¢Por que?

3. ¢ Considera usted que se encuentra capacitado/a para detectar problemas y tomar
decisiones para resolverlos?

st [ ] N [ ]

¢Por que?

4. ¢ Qué tipo de capacitacion requiere para el desempefio de sus funciones?

Gerencia y liderazgo Servicio al cliente
Talento humano Tributacion

Crédito y cobranza Flujo de caja
Analisis presupuestario Relaciones publicas

5. ¢ La tecnologia utilizada cumple con los requerimientos de la cooperativa?

si [ ] No

¢Por qué?

Gracias por su colaboracion
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Anexo N° 4: Encuesta a usuarios

ESCUELA SUPERIOR POLITECNICA DE CHIMBORAZO
FACULTAD DE ADMINISTRACION DE EMPRESAS
ESCUELA DE INGENIERIA EN CONTABILIDAD Y AUDITORIA

Objetivo: Evaluar el grado de aceptacion de los servicios que ofrece la cooperativa.

Instrucciones:
Sefiale con una X su respuesta a cada pregunta.

1. ¢Es usted socio de la Cooperativa de Ahorro y Crédito Shobol Llinllin?

si [ ] No

2. Si usted no es socio ¢ le gustaria formar parte de la cooperativa?
s [ ] No

¢Por quée?

3. ¢ Cudl servicio utiliza méas en la cooperativa?
Ahorro
Crédito
Inversiones
Otro ¢cCual?

4. ;Con qué frecuencia ahorra usted?
Mensualmente
Trimestralmente
Anualmente
Otro ¢cCual?

5. ¢ Cual de los siguientes atributos considera mas importante en la cooperativa?
Confianza
Seguridad
Atencion al cliente
Agilidad en el servicio
Otro ¢ Cual?

6. ¢ Considera gue los servicios que ofrece la cooperativa son de calidad?

si [ ] No
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7. Cuél es su actitud cuando no recibe un trato adecuado?
Le hace notar al empleado su actitud
Se queja ante del Gerente
Comenta su disgusto con otros socios
Considera retirarse de la cooperativa
Otra ¢, Cual?

8. ¢ Cuando ha solicitado un crédito, la atencién ha sido:
Répida
Normal
Lenta

9. (Cree que es necesario que la cooperativa brinde servicios como:
Servicios a través de una pagina web
Transferencias al exterior
Pagos al IESS, SRI, etc.

Otro ¢ Cual?

10. Calificacion de procesos de la cooperativa

a. Procesos internos ejecutados por la Gerencia.
Excelente
Muy bueno
Bueno
Regular
Malo

b. Procesos internos ejecutados en el Departamento de Crédito.
Excelente
Muy bueno
Bueno
Regular
Malo

c. Procesos internos ejecutados en el Departamento de Contabilidad.
Excelente
Muy bueno
Bueno
Regular
Malo

d. Procesos internos ejecutados en Caja?
Excelente
Muy bueno
Bueno
Regular
Malo

Gracias por su colaboraciéon
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Anexo N° 5: Entrevista

Pregunta N° 1. ¢(Cual ha sido la incidencia de las decisiones del Estado en el

desarrollo y crecimiento de la cooperativa?

Pregunta N° 2. ;Cual es su opinion sobre los procesos que se desarrollan en la

cooperativa?

Pregunta N° 3. ; Como calificaria usted la gestion de los miembros de los consejos

como aporte al crecimiento de la cooperativa?

Pregunta N° 4. ¢Cuales son las repercusiones en el desarrollo de las actividades

ante la renuncia del personal?

Pregunta N° 5. ;Qué estrategias se han aplicado para mantener e incrementar el

numero de socios?

96



