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RESUMEN

Se propone el disefio del Cuadro de Mando Integral para la Cooperativa de Ahorro y
Crédito “Pequeiia Empresa” de PASTAZA, que tiene como finalidad mejorar los
procesos internos y aspectos financieros y no financieros, para el desarrollo del Cuadro
de Mando Integral se analizd las cuatro perspectivas; financiera, clientes, procesos
internos, aprendizaje y conocimiento, para esto se utilizé materiales que contribuyen al
alto funcionamiento del instrumento de gestion, como es el mapa estratégico en el cual se
grafica los objetivos, seguidamente se realizan indicadores de gestion, las iniciativas
estratégicas y un responsable que controle el avance de los objetivos mediante la
aplicacion de los indicadores, que son controlados con el sistema de semaforizacion. Los
resultados obtenidos con una implementacion eficaz del Cuadro de Mando Integral,
muestra informacion real de las areas, con esto se puede concluir que el tema propuesto
es un instrumento de gestion que permite obtener informacion veraz y tomar acciones
correctivas, preventivas o de mejora en el area que asi lo requiera. Se recomienda que el
sistema de gestion sea implementado en la cooperativa inmediatamente, dando a conocer
con una correcta difusion su importancia, compromiso y participacion activa de los

colaboradores.

Palabras claves: CUADRO DE MANDO INTEGRAL, SISTEMA DE GESTION,
GESTION, GESTION EMPRESARIAL, GESTION ESTRATEGICA.

Lic. Fermin Andrés Haro Velastegui
DIRECTOR DE TRIBUNAL
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ABSTRACT

This research is intended to carry out the Balanced Scorecard Desing for “Pequena
Empresa” Credit Union in Pastaza, with the aim to improve the internal control processes
in regarding the financial and non-financial aspects base on the four main issues such as
customers, internal processes, learning and knowledge implied in the development of the
Balanced Scorecard. In this aim it was necessary to implement a strategic map as a tool
for the organizational and functional development of this entity, in which the institutional
objectives, the management indicators, the strategies to be followed as well as the as well
as the assignment of responsibilities of control through the smart traffic-ligth control
system were stated for the objectives achievement monitoring. The results achieved by
an effective implementation of the Balanced Scorecard shows current information of the
areas, it can be concluded that this proposal is a management tool that allows to obtain
truthful data and take corrective, preventive or improvement actions in the area that
requires it. It is recommended that the management system is implemented in the
institution immediately, making its importance, commitment and active participation of

its employees.

KEYWORDS: BALANCED SCORECARD, MANAGEMENT SYSTEM, BUSSINES
MANAGEMENT, BUSSINES MANAGEMENT, STRATEGIC MANAGEMENT.
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INTRODUCCION

El Cuadro de mando Integral es una herramienta de gestion planteada por Robert Kaplan
y David P. Norton compuesta por cuatros perspectivas, Financiera, clientes, procesos
internos y aprendizaje y conocimiento, mediante los cuales la estrategia empresarial
forma los objetivos especificos mismos que son medidos mediante indicadores que
buscan cumplir y sobrepasar las metas.

EL CMI es una herramienta flexible puede ser adaptado tanto a instituciones publicas
como privadas, teniendo actualmente grandes resultados demostrando notables mejoras
en el rendimiento de la empresa.

En la presente investigacidn se propone un disefio del Cuadro de Mando Integral adaptado
a las necesidades de la cooperativa de Ahorro y Crédito “Pequefia empresa” de
PASTAZA. Institucién con gran trayectoria en el sector cooperativista, cuenta con
sucursal en la amazonia, sierra central, y con cobertura de banred a nivel nacional,
ubicandose en los ultimos afios en los primeros lugares en el ranking de cooperativas
medianas, por el cual se ve motivado a definir claramente la estrategia con disposicién de
recursos y orientar hacia el cumplimiento de la misma.

El presente trabajo esta dividido en cuatro capitulos, en el capitulo | se desarrolla los
antecedentes del problema, los objetivos, y la justificacion de la investigacion. El capitulo
Il esta contenido por la fundamentacion tedrica guiada por un hilo conductor que enfoca
el andlisis de conceptos y teorias basicas del tema de investigacion y su relacion con el
sector cooperativista del Ecuador.

En el capitulo 11l se encuentra el marco metodolédgico de la investigacion, se detalla
también la idea a defender y las variables dependiente e independiente, asi también los
métodos y técnicas de investigacion que se empleara, la poblacion sujeta a estudio y las
técnicas que se aplicara para recolectar datos de la misma, el capitulo 1V se describe paso
a paso las 10 etapas desarrolladas teéricamente en la fundamentacién tedrica, mismos que
se llevaron a cabo para el disefio del CMI, incluyendo programas informaticos o
semaforizacion para la medicion de los indicadores.

Por altimo se detalla las conclusiones y recomendaciones respectivamente por la autora

con el fin de que el disefio propuesto sea aplicado por la empresa.
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CAPITULO I: EL PROBLEMA

1.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

1.1.1  Formulacion del problema

¢De qué forma el disefio del cuadro de mando integral para la matriz de la cooperativa de
ahorro y crédito de la “Pequefia Empresa de Pastaza”, parroquia Puyo, canton Pastaza,

provincia de Pastaza, permitira una mejora en la gestion institucional?

1.1.2  Delimitacion del problema de investigacion

La presente investigacion se realizara para la matriz de la cooperativa de ahorro y crédito
de la “Pequefia Empresa de Pastaza”, parroquia Puyo, cantdon Pastaza, provincia de

Pastaza.

1.2 JUSTIFICACION

Justificacion Tedrica.- La presente investigacion se justifica su realizacion desde la
perspectiva tedrica, ya que se aprovechara todo el sustento tedrico existente sobre El
Cuadro de Mando Integral a fin de adaptarlo a las necesidades y requerimientos de la
COAC “PEQUENA EMPRESA DE PASTAZA”, de tal forma que se pueda estructurar
el Cuadro de Mando Integral apegado a las expectativas y necesidades de la COAC en

referencia.

Justificacion Metodoldgica.- En esta investigacion se justifica desde la perspectiva
metodoldgica, puesto que con el desarrollo del Cuadro de Mando Integral se conseguira
establecer una herramienta de gestion para la COAC “PEQUENA EMPRESA DE
PASTAZA”, con lo cual se podra controlar tanto a nivel financiero y no financiero en

consecuencia mejorara la gestion institucional.

Justificacion Académica.-La presente investigacion se justifica desde el punto de vista
académico, ya que se obtendra herramienta que ayuda a la COAC “PEQUENA
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EMPRESA DE PASTAZA” para mejores resultados, y al mismo tiempo se aplicara los
conocimientos adquiridos en el transcurso de la carrera y nuevos que se adquiriran en el

proceso de la investigacion.

Justificacion Préctica.- La presente investigacion se justifica desde el punto de vista
practico ya que con el disefio del Cuadro de Mando Integral ayudara a corregir la gestion
a tiempo y resolver problemas que impidan el cumplimiento de los propoésitos de la
COAC “PEQUENA EMPRESA DE PASTAZA”

1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo general

Disefiar el cuadro de mando integral para la Matriz de la Cooperativa de Ahorro y Crédito

de la “Pequenia Empresa de Pastaza”, Parroquia Puyo, Cantén Pastaza, Provincia de

Pastaza, que permita medir la eficiencia empresarial.

1.3.2 Objetivos especificos

e Investigar el marco tedrico que sirva de sustento para ampliar los conocimientos de
Cuadro de Mando Integral, mediante soporte tedrico, bibliografico y de investigacion
existente.

e Realizar un Diagnostico para determinar la situacion actual de la COAC “Pequeiia
Empresa de Pastaza”, desde las cuatro perspectivas Financiera, cliente, Procesos

Internos, Aprendizaje y Conocimiento que permiten medir la evolucion de la COAC.

e Proponer estrategias e indicadores para medir la eficiencia de la COAC “Pequeiia

Empresa de Pastaza”, que permita mejorar la gestion de la misma.



CAPITULO II: MARCO TEORICO

2.1 ANTECEDENTES INVESTIGATIVOS

2.1.1  Antecedentes histéricos

(Pupo, 2010)

El cuadro de mando integral (CMI) es una herramienta que ha evolucionado desde
la década de 1910; para esa fecha Du Pont, para elevar sus indices realizé algo muy
parecido a lo que es hoy un CMI. El cuadro de mando como herramienta de gestion
empezo6 a hacerse popular en Francia a partir de 1950. Se trataba del tableau de bord
creado por los ingenieros franceses y constituy6 una gran aportacion para la funcién de
control de las empresas. Posteriormente en los afios 50, Peter Drucker proponian la
organizacion de indicadores a través de areas clave de General Electric. En el afio 1953,
en la Harvard Business Review, salié un articulo sobre el control presupuestario y los
problemas, que se relacionaba con los principios del cuadro de mando existente en ese
entonces. En el afio 1968, se trabajaba en la organizacion de los sistemas de informacién

mediante cuadros de mando.

Sin embargo, estos cuadros de mando convencionales adolecian de integracion, ya que
los diversos indicadores no solian estar interrelacionados. No estaban claras las relaciones
gue mantenian los diversos indicadores entre si. Ademas se echaba de menos un enfoque
global que aportara una visién de la empresa como conjunto. Esto reducia enormemente
su potencial desde el punto de vista de la informacién y del control de la gestiéon. En 1992,
aparecio el CMI (Balanced Scorecard, en inglés) de la mano de Robert S. Kaplan y David
P. Norton. Al principio se trataba de un sistema de indicadores mas completos que los
que se habian planteado hasta ese momento. Sin duda, el CMI iba mucho mas lejos que

los cuadros de mando convencionales.

A diferencia de los cuadros de mando hasta ese momento, el CMI considera todos los
factores clave de exito de una empresa. Pero ademas, se disefia con la participacion activa

de la mayor parte de los directivos de la empresa y, por tanto, se basa en la implicacion
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de un namero importante de personas. De esta forma, cuando aparecio el CMI ya no se
trataba de una herramienta util para la informacion y el control, sino que era también de
gran utilidad para la coordinacion de las personas y en aras de la motivacion. Y por dltimo
en el afio 1996, con bombos y platillos, la Universidad de Harvard anuncia el libro de

Control de Gestion de Robert Kaplan sobre el tablero de control balanceado.

A los pocos afios, se empez6 a poner de manifiesto que el CMI también era de gran
utilidad para alinear a las personas de forma coherente con la estrategia de la empresa y
para ayudarla a alcanzar sus objetivos estratégicos. En la actualidad, el CMI constituye
una de las herramientas mas potentes que pueden utilizar las empresas para asegurar que
la estrategia se implante correctamente. De hecho, el problema de muchas empresas no
estd en disefiar la estrategia, sino en cdmo garantizar que la misma sea implantada con
éxito. Para ello es necesario llevar a cabo de forma eficiente la accién méas importante que
se traza el CMI, la medicion, si se hace una correcta medicion, se estard mas cerca de
conocer cudles son los problemas que estan afectando la GRH y como solucionarlos.

Todo lo que se puede medir se puede mejorar (Drucker, 2005).

2.2 FUNDAMENTACION TEORICA

2.2.1  Origen del Cuadro de Mando Integral

Segun (Kaplan & Norton, 2009) menciona que:

Los origenes del Cuadro de Mando Integral datan de 1990, cuando Robert Kaplan
profesor de la Universidad de Harvard y David Norton consultor empresarial, realizaron
una investigacion sobre varias empresas indagando métodos nuevos para medir la

actividad y los resultados obtenidos.

La creencia de que las medidas financieras no resultaban para la actividad empresarial en
el entorno actual motivo el estudio de determinar estrategias adecuadas con el fin de

sobresalir de estas falencias.

Se determinaron una serie de alternativas, pero se acepto la idea de un cuadro de mando

con el cual las mediciones reflejaran las actividades de toda la empresa.
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Segun (Betancourt & Garcia, 2009) mencionan que:

Los origenes del Cuadro de Mando Integral (Balanced ScoreCard en inglés) data
de 1990, cuando el Nolan Norton Institute, la divisién de investigacion de KPMG,
patrocind un estudio de un afio de duracidon sobre multiples empresas: “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 unas concisas mediciones de la
actuacion financiera estaba obstaculizando la capacidad y la habilidad de las

organizaciones, para crear un futuro valor econémico.

2.2.1.1 Concepto de Cuadro de Mando Integral

Segun (WorkMeter, 2012) menciona que:

El cuadro de mando integral o CMI es un modelo de gestiébn o sistema
administrativo (management system) que engloba, ademas de la vision financiera, mas
perspectivas en la toma de decisiones de las empresas.

Se puede decir que el principal valor que aporta el cuadro de mando integral es que rompe
con los tradicionales sistemas de evaluacion de las organizaciones, que hasta el momento
Unicamente tenian en cuenta la vertiente financiera y econdmica, para determinar si la
compafiia va bien encaminada al cumplimiento o no de sus objetivos asi como facilitar el

proceso de toma de decisiones.

Segun (Kaplan & Norton , 2009) mencionan que:

El Cuadro de Mando Integral es una herramienta que determina indicadores
financieros de medicién de resultados de la actuacion con indicadores financieros y no
financieros de los factores clave que influiran en los resultados del futuro, derivados de
la vision y estrategia de la organizacion. El Cuadro de Mando Integral enfatiza la

conversion de vision y estrategia de la empresa en objetivos e indicadores estratégicos.



Segun (Betancourt & Garcia, 2009) mencionan que:

Segun la definicion de los autores Kaplan y Norton, un buen Cuadro de Mando
Integral debe "contar la historia de su estrategia”, es decir, debe reflejar la estrategia del
negocio. Con ello se quiere destacar que un Cuadro de Mando Integral es mas que una
lista de indicadores, agrupada en financieros y no financieros, o separada en
perspectivas...el Cuadro de Mando Integral es la representacion en una estructura
coherente de la estrategia del negocio a través de acciones claramente encadenadas entre
si, medidas con los indicadores de desempefio, sujetas al logro de unos compromisos
(metas) determinados y respaldadas por un conjunto de iniciativas o proyectos.

Se puede decir que el Cuadro de Mando Integral es un instrumento de gestién que la
organizaciones pueden aplicar buscando una mejora, tanto a nivel financiero y no

financiero mediante indicadores que permiten disponer de informacion real y actualizada.

2.2.1.2 Importancia del cuadro de mando integral

Segun (Acufia & Ledezma, 2008) mencionan que:

El CMI requiere, en primer lugar, que los directivos analicen el mercado y la
estrategia para construir un modelo de negocio que refleje las interrelaciones entre los
diferentes componentes del negocio. Una vez que lo han construido, los directivos utilizan
este modelo como mapa para seleccionar los indicadores del CMI. EI CMI ofrece un
método mas estructurado de seleccion de indicadores y esto le concede mas versatilidad

dentro de la gestidn de la empresa.

Segun (Kaplan & Norton , 2009) dicen que:

El CMI proporciona a los ejecutivos un amplio marco que traduce la vision y
estrategia de la empresa, en un conjunto coherente de indicadores de actuacion. Muchas
empresas han adoptado declaraciones de mision, para comunicar valores y creencias
fundamentales a todos los empleados. La declaracion de la mision trata creencias

funadamentales e identifica mercados objetivos y productos fundamentales.



ElI CMI coserva la medicion financiera como un resumen critico de la actuacion gerencial,
pero realza un conjunto de mediciones mas generales e integradas, que vinculan al cliente
actual, los proceso internos, los empleados y la actuacion de los sistemas con el éxito

financiero a largo plazo.

Las perspectivas que analiza el CMI son las siguientes:
Perspectiva Financiera.

Perspectiva del Cliente.

Perspectiva del Proceso Interno.

Perspectiva de Informacién y Crecimiento.

2.2.1.3 Cuadro de Mando Integral como sistema de gestion.

Segun (Lara, 2013) menciona que:

Muchas empresas ya diponen de sistemas de medicion de la actuacién que
incorporan indicadores financieros y no financieros. ;Qué hay de nuevo que exija un
conjunto “equilibrado” de indicadores? Aunque virtualmente todas las organizaciones
emplean indicadores financieros y no financieros, mucha utilizan sus inicadores no
financieros para mejoras locales, en sus operaciones de cara al cliente y de linea mas

importante.

Los directivos de mas categoria utilizan indicadores financiero totales, como si estas
medidas pudieran resumir de forma adecuada los resultados de operaciones realizadas por
sus empleados de nivel medio e inferior. Estas organizaciones estan utlizando sus
indicadores de actuacion financiera y no financiera para feedback y control tactico de sus

operaciones a corto plazo.

El Cuadro de Mando Integral pone énfasis en que los indicadores financieros y no
financieros deben formar parte del sistema de informacion para empleados en todos los
niveles de la organizacion. Los empleados de primera linea han de comprender las
consecuencias financieras de sus decisiones y acciones; los altos ejecutivos deben
comprender los inductores del éxito financiero a largo plazo. Los objetivos y las medidas

del Cuadro de Mando Integral son algo mas que una coleccién ad hoc de indicadores de

7



actuacién Financiera y no financiera; se derivan de un proceso vertical impulsado por el

objetivo y la estrategia de la unidad de negocio.

El Cuadro de Mando Integral debe transformar el objetivo y la estrategia de unidad de
negocio en objetivos e indicadores tangibles. Los indicadores representan un equilibrio
entre los indicadores externos para accionistas y clientes y los indicadores internos de los
procesos criticos de negocios, innovacion, formacion y crecimiento. Los indicadores
estan equilibrados entre los indicadores de los resultados — los resultados de esfuerzos
pasados — y los indicadores que impulsan la actuacién futura. Y el Cuadro de Mando esta
equilibrado entre las medidas objetivas y facilmente cuantificadas de los resultados y las

subjetivas, y en cierto modo criticos, inductores de la actuacién de los resultados.

El Cuadro de Mando Integral es mas que un sistema de medicidn tactico u operativo. Las
empresas innovadoras estan utilizando el Cuadro de Mando como un sistema de gestion
estratégica, para gestionar su estrategia a largo plazo. Estan utilizando el enfoque de

medicion del Cuadro de Mando para llevar a cabo procesos de gestion decisivos:

1.- Aclarar y traducir o transformar la vision y la estrategia.
2.- Comunicar y vincular los objetivos e indicadores estratégicos.
3.- Planificar, establecer objetivos y alinear las iniciativas estratégicas.

4.- Aumentar el feedback y formacién estratégica.

2.2.1.4 Perspectiva Financiera

Segun (Betancourt & Garcia, 2009) dicen que:

Los objetivos financieros representan los objetivos a largo plazo de la
organizacion: proporcionar rendimientos superiores basados en el capital invertido. La
utilizacion de Cuadro de Mando Integral no entra en conflicto con este objetivo vital. En
realidad el CMI puede hacer que los objetivos financieros sean explicitos, y que se
adapten a la medida de las unidades de negocio, en las diferentes fases de su crecimiento
y ciclo de vida. El cuadro de mando utiliza los objetivos financieros en relacién al

aumento e intensificacion de la rentabilidad, los rendimientos de los activos y los



ingresos. Esta evidencia intensifica los fuertes vinculos del Cuadro de Mando Integral
con los objetivos, establecidos hace tiempo, de las unidades de negocio.

Incluso permaneciendo dentro de la perspectiva financiera, el cuadro de mando permite
que la alta direccién de las unidades de negocio especifiquen, no solo como se evaluara
el éxito de la empresa a largo plazo, sino las variables que se consideran mas importantes
para la creacién y el impulso de los objetivos de resultados a largo plazo. Los inductores
de la perspectiva financiera seran ajustados a medida del sector econémico, el entorno
competitivo y la estrategia de la unidad de negocio. Las empresas pueden elegir objetivos
financieros entre los temas relacionados con el crecimiento de los ingresos, la mejora de
la productividad y la reduccion de costes, la utilizacién de los activos y la gestion del

riesgo.

Segun (Kaplan & Norton , 2009) dicen que:

La construccion del CMI deberia animar a las unidades de negocio a vincular sus
objetivos financieros con la estrategia de la corporacién. Los objetivos financieros sirven
de enfoque para los objetivos e indicadores en todas las demas perspectiva del Cuadro de
Mando. Cada una de las medidas seleccionadas deberia formar parte de un eslabon de

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

Segun (Acufia & Ledezma, 2008) mencionan que:

“Estos indicadores son valiosos para resumir consecuencias econdmicas. Son facilmente

mensurables, acostumbran a relacionar la rentabilidad medida”

Segun (Davila, 1999) menciona que:

La perspectiva financiera incorpora la vision de los accionistas y mide la creacién
de valor de la empresa. Responde a la pregunta: ¢Qué indicadores tienen que ir bien para
que los esfuerzos de la empresa realmente se transformen en valor? Esta perspectiva
valora uno de los objetivos mas relevantes de organizaciones con animo de lucro, que es,

precisamente, crear valor para la sociedad.



Se puede exponer que la perspectiva financiera hace énfasis en la visidn de los accionistas
estableciendo medios para que la entidad consiga su maximo beneficio, para esto el
Cuadro de Mano Integral no tiene discrepancia es mas impulsa el objetivo final de las
organizaciones maximizar el beneficio econdmico o0 un servicio satisfactorio

dependiendo del tipo de entidad.

2.2.1.4.1Como vincular los objetivos financieros con la estrategia de la unidad de

negocio.
Segun (Kaplan & Norton , 2009) mencionan que:
Los objetivos financieros pueden diferir de forma considerable en cada fase del
ciclo de vida de un negocio. La teoria de la estrategia de negocios sugiere varias

estrategias diferentes, que las unidades de negocio pueden seguir, y que van desde un

crecimiento agresivo de la cuota de mercado hasta la consolidacion, salida y liquidacion.
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Tabla N° 1: Indicador de los temas financieros estratégicos

TEMAS ESTRATEGICOS

REDUCCION DE

CRECIMIENTO Y UTILIZACION
, COSTES/
DIVERSIFICACION DE LOS
MEJORA DE LA
DE LOS INGRESOS ACTIVOS
PRODUCIVIDAD
Tasa de crecimiento de
,9 la ventas por segmento Inversiones
5 porcentaje  de los (Porcentajes de
% ingresos  procedentes venta) I+D
8 'E'SJ de nuevos productos, (porcentaje de
§ servicios y clientes. Ingresos/empleados | ventas)
5 Cuotas de cuentas y Ratios de capital
g clientes seleccionados| Coste frente a/|circulante (ciclo de
@)
<9': E Venta cruzada | competidores Tasa | maduracion)
% 'g Porcentaje de ingresos |de reduccion de | ROCE por
5 E de nuevas aplicaciones | costes Gastos | categorias de
L
&) % Rentabilidad de la|indirectos activos clave tasas
<
(u—a ? llinea de producto Y |(Porcentaje de | de utilizacion de los
';: cliente. ventas) activos.
o’ -
E’ = Costes por unidad
‘8 Rentabilidad de la|(por wunidad de
% linea de producto vy |output, por Periodo de
8 clientes porcentajes de | transaccion) recuperacion (Pay-
LUl
@ |clientes no rentables. | Throughput. back) Throughput.

Fuente: El Cuadro de Mando Integral Kaplan & Norton (2009)
Elaborado por: Maricela Criollo

2.2.1.5 Perspectiva del cliente

Segun (Kaplan & Norton , 2009) dicen que:

En la perspectiva del cliente del CMI, las empresas identifican los segmentos de

clientes y de mercado en que han elegido competir. Estos segmentos representan las

11



fuentes que proporcionaran el componente de ingresos de los objetivos financieros de la
empresa. La perspectiva del cliente permite que las empresas equiparen sus indicadores
clave sobre los clientes — satisfaccion, fidelidad, retencion, adquisicion y rentabilidad con

los segmentos de clientes y de mercado seleccionados.

Segun (Francés, 2006) dice que:

Comprende a quienes recibe el impacto directo o indirecto de la actividad de la
organizacion — los clientes, vecinos, comunidades, medio ambiente -, pero que no ejercen
control sobre ella. Los reguladores gubernamentales con poder de decision sobre los

precios y productos de la empresa se ubican en el entorno de esta perspectiva.

Segun (Betancourt & Garcia, 2009) mencionan que:

Al terminar de formular la perspectiva del cliente, los directivos deben tener una
idea clara de los segmentos de clientes y empresas seleccionadas, y haber seleccionado
un conjunto de indicadores-cuota, retencion, incremento, satisfaccion y rentabilidad-para
estos segmentos seleccionados. Estas medidas del resultado representan los objetivos para
los procesos de desarrollo de marketing, operaciones, logistica y productos y servicios.
Los directivos también han de identificar que clientes en los segmentos seleccionados,
valoran y eligen la propuesta de valor que ellos entregaran a estos clientes. Pueden
seleccionar objetivos y medidas de entre las tres clases de atributos que, si se satisfacen,

permitiran que la empresa retenga y amplie sus negocios con estos clientes seleccionados.

Las tres clases de atributos son:

e Atributos de producto y servicio: funcionalidad, calidad y precio.
¢ Relaciones con los clientes: calidad de la experiencia de compra y relaciones
personales.

e Imagen y reputacion.

Al seleccionar objetivos e indicadores concretos pertenecientes a estas tres categorias, los
directivos pueden encarrilar a su organizacion hacia la entrega a sus segmentos de clientes

seleccionados de una propuesta de valor superior.
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Se puede decir que en la perspectiva del cliente se establece medios que permitan
mantener y captar clientes, para lo cual se debe establecer indicadores que permitan
conocer y atender necesidades existentes con su respectivo valor agregado para mayor
satisfaccion de los mismos, cabe recalcar que en esta perspectiva se debe analizar también
los entes reguladores que tienen su impacto.

2.2.1.5.1Grupo e indicadores centrales del cliente

Segun (Kaplan & Norton , 2009) mencionan que:

El grupo de indicadores centrales de los resultados de los clientes es genéricos en toda

clase de organizaciones. Este grupo de indicadores centrales incluyen:

e Cuota de mercado

e Incremento de clientes
e Adquisicién de clientes
e Satisfaccion de clientes

e Rentabilidad de los clientes

Estos indicadores pueden agruparse en una cadena causal de relaciones. Puede parecer
que estos cinco indicadores son genéricos en toda clase de organizaciones. Sin embargo,
para que tengan un impacto maximo, los indicadores deben ser adaptados a los grupos de
los clientes seleccionados y de los que la unidad de negocio espera que se derive su mayor

crecimiento y rentabilidad.
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llustracion N°: 1 La perspectiva del cliente, indicadores centrales

~

Cuota de
Mercado

Adquisicion de Rentabilidad de Retencion de
- * - h -
los clientes clientes los clientes
Satisfaccion de
los clientes

Refleja la produccién d ventas, en un

mercado dado (en términos de nimero
Cuota de ) )

de clientes, dinero gastado o volumen
Mercado

de unidades vendidas), que realiza

una unidad de negocio.

Incremento de

Mide, términos absolutos o

relativos, la tasa en que la unidad de

en

clientes negocio atrae o gana nuevos clientes o
Negocios.
Sigue la pista, en términos relativos o
Retencién  de|absolutos, a la tasa a la que la unidad
Clientes de negocio retiene o mantiene las

relaciones existentes con sus clientes.

Satisfaccion del
Cliente

Evalda el nivel de satisfaccion de los
clientes segun unos criterios de
actuacién especificos dentro de la

propuesta de valor afiadido

Rentabilidad el
Cliente

Mide el beneficio neto de un cliente o
de un segmento, después de descontar
los Unicos gastos necesarios para

mantener ese cliente.

Fuente: El Cuadro de Mando Integral Kaplan & Norton (2009)
Elaborado por: Maricela Criollo
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2.2.1.6 Perspectiva Proceso Interno

Segun (Acufia & Ledezma, 2008) mencionan que:

Se refiere a los procesos criticos que permitan acercar propuestas para retener a
los clientes y satisfacer expectativas de rendimientos financieros.

Se distinguen cuatro tipos de procesos:

e Procesos de Operaciones: Desarrollados a través de los andlisis de calidad y
reingenieria. Los indicadores son los relativos a costes, calidad, tiempos o flexibilidad
de los procesos.

e Procesos de Gestion de Clientes: Indicadores: Seleccion de clientes, captacién de
clientes, retencion y crecimiento de clientes.

e Procesos de Innovacidn: Porcentajes de productos nuevos, porcentajes de productos
patentados, introduccion de nuevos productos en relacion a la competencia.

e Procesos relacionados con el Medio Ambiente y la Comunidad: Indicadores tipicos

de Gestion Ambiental, Seguridad e Higiene y Responsabilidad Social Corporativa.

Segun (Kaplan & Norton , 2009) dicen que:

La perspectiva del proceso Interno, en los directivos identifican los procesos méas
criticos a la hora de conseguir los objetivos de accionistas y clientes. Es tipico que las
empresas desarrollen sus objetivos e indicadores desde esta perspectiva, después de haber
formulado los objetivos e indicadores para la perspectiva financiera y la del cliente. Esta
secuencia permite que las empresas centren sus indicadores de los procesos internos en
aquellos procesos que entregaran los objetivos establecidos por los clientes u accionistas.
Los sistemas existentes de medicion de la actuacion en la mayoria de las organizaciones

se centran en la mejora de los procesos operativos existente.
Segun (Betancourt & Garcia, 2009) dicen que:

En la perspectiva del proceso interno, los directivos identifican los procesos
criticos en los que deben sobresalir con excelencia si es que quieren satisfacer los

objetivos de los segmentos de accionistas y de clientes seleccionados. Los sistemas de
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medicién de la actuacion convencionales se centran Unicamente en controlar, seguir y
mejorar los indicadores de coste y calidad y los basados en la duracion de los procesos de
negocio existentes. En contraste, el enfoque del Cuadro de Mando Integral permite que
las demandas de la actuacion del proceso interno se deriven de las expectativas de los

clientes externos y concretos.

Un avance reciente ha sido la incorporacion del proceso de innovacion como un
componente vital de la perspectiva del proceso interno. El proceso de innovacion subraya
la importancia de la identificacion de las caracteristicas de los segmentos de mercado que
la organizacién desea satisfacer con sus productos y servicios futuros, y de disefiar y
desarrollar los productos y los servicios que satisfaran a esos segmentos seleccionados.
Este enfoque permite que la organizacion ponga un énfasis considerable en los procesos
de investigacion, disefio y desarrollo que dan como resultado nuevos productos, servicios

y mercados.

Segun (Davila, 1999) menciona que:

La perspectiva interna recoge indicadores de procesos internos que son criticos
para el posicionamiento en el mercado y para llevar la estrategia a buen puerto. En el caso
de la empresa que compite en coste, posiblemente los indicadores de productividad,
calidad e innovacion de procesos sean importantes. El éxito en estas dimensiones no sélo
afecta a la perspectiva del cliente, sino también a la financiera, por el impacto que tienen

sobre las rabricas de gasto.

Se puede mencionar gque esta perspectiva de procesos hace énfasis en las areas criticas
que a la entidad no le permite cumplir los objetivos planteada como es el cumplimiento
de la meta financiera y los de los clientes para esto se establece listas de indicadores que

permitan controlar la informacion y tomar acciones acertadas.
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2.2.1.6.1 La cadena de valor del proceso interno

Segun (Kaplan & Norton , 2009) dicen que:

Cada negocio tiene un conjunto Unico de procesos para crear valor para los clientes
y producir resultados financieros. Sin embargo, hemos descubierto que un modelo
genérico de cadena de valor proporciona una plantilla que las empresas pueden hacer a

su medida, al preparar su perspectiva del proceso interno. Este modelo abarca tres

procesos principales:

e Innovacion
e Operaciones

e Servicio posventa

lHustracion N°: 2 La perspectiva del proceso interno, el modelo de la cadena genérica

de valor
Proceso de
Proceso de Proceso L.
. .. . servicio de
innovacion operativo ¢
Las posventa -
. S as
necesidades \ . Servicioal )
I Identifi . Entrega necesidades
del cliente U, Creadon del Construcg del cliente >
han sid cacion o oducto / i6n delos %€ 108 L delcliente
.dan Stl.f.o d del /" Oferta de producto,/ })mdl.m.ms (mantenimie >estén
ldentiticadas roduc,’ . i servidos ‘
?0 7 servicios z/ser"'c,'/o nto) satisfechas
, /

Fuente: El Cuadro de Mando Integral Kaplan & Norton (2009)
Elaborado por: Maricela Criollo

En el proceso de innovacion, la unidad de negocio investiga las necesidades, emergentes
o latentes, de los clientes y luego crea los productos o servicios que satisfaran esas
necesidades. El proceso operativo, el segundo paso méas importante en la cadena genérica
de valor interno, es donde se producen y se entregan a los clientes los productos y

servicios existentes. El tercer paso mas importante en la cadena de valor es atender y

servir al cliente después de la venta o entrega de un proceso o0 servicio.
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2.2.1.7 La perspectiva Aprendizaje y Crecimiento

Segun (Davila, 1999) menciona que:

Para cualquier estrategia, los recursos materiales y las personas son la clave
del éxito. Pero sin un modelo de negocio apropiado, muchas veces es dificil
apreciar la importancia de invertir, y en épocas de crisis lo primero que se recorta es
precisamente la fuente primaria de creacion de valor: se recortan inversiones en la

mejora y el desarrollo de los recursos.

Segun (Kaplan & Norton , 2009) dicen que:

La cuarta y Gltima perspectiva del Cuadro de Mando Integral desarrolla objetivos
e indicadores para impulsar el aprendizaje y el crecimiento de la organizacion. Los
objetivos establecidos en las perspectivas financieras, del cliente y de los procesos
internos identifican los puntos en los que la organizacion ha der excelente. Los objetivos
de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento proporcionan la infraestructura que
permite que se alcance los objetivos ambiciosos en las restantes tres perspectivas. Los
objetivos de la perspectiva de crecimiento y aprendizaje son los inductores necesarios
para conseguir unos resultados excelentes en las tres primeras perspectivas del cuadro de

mando.

Segun (Francés, 2006) dice que:

Corresponde al capital humano organizado que hace posible los procesos
presentes y futuros. Comprende las capacidades de su personal interno, de sus socios
tecnoldgicos y consultores, la organizacion que los articula (su estructura, culturay clima
organizacional), el capital de la informacion y la infraestructura informéatica y de
comunicaciones que facilita su interaccion. Aqui se ubican las expectativas de los

dolientes internos: los gerentes y ademas empleados, sindicalizados o no.

Esta perspectiva de aprendizaje y conocimiento es la culminacion de las cuatro la cual es
la clave para el funcionamiento de las tres anteriores tomando en cuenta que para el

desarrollo de todas las actividades planteadas la base es tanto el talento humano como los
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recursos que disponga la entidad, en esta se establece indicadores que permitan el
cumplimiento y control de los objetivos planteados.

lustracion N°: 3 Generalizacion de las cuatro perspectivas del cuadro de mando

integral

PERSPECTIVA 1 dolientes
externos ultimos
("duefios") (accionistas,
patrocinantes, volantes)

Perspectiva 3 PERSPECTIVA 2

Procesos externos Receptores
(tercerizadores, socios, |, _ P . externos (clientes,
proveedores, K | rocesosinternos —>  comunidades,

reguladores de procesos entorno
ambiental,
reguladoresde

Perspectiva 4

Capacidades
externas (socios
tecnoldgicos,
consultores)

Capacidadesinternas
(Aprendizajey
crecimiento)

!

Fuente: Estrategias y Planes para la Empresa, Francés A. (2006).
Elaborado por: Maricela Criollo

2.2.2  Estrategia

Segun (Brito, 2010) dice que:

Constituyen un curso de accion elegido frente a un planteo de cursos de accion
alternativos. Como parte del denominado planeamiento estratégico, es conveniente que
las estrategias versen sobre “cuestiones estratégicas claves”, en donde la eleccion de uno
u otro curso de accién habra de tener un impacto significativo sobre el rumbo de la

organizacion. Dentro de las estrategias cabe distinguir:

e Las del output (eleccion de mercados, clientes y productos, estrategia competitiva,
politica de precios, desarrollo de canales de distribucion, etc.);
e Las del input, 0 sea la obtencion y utilizacion de recursos (humanos, tecnologia,

financiamiento, etc.)
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Segun (Francés, 2006) dice que:

El concepto de estrategia se origino en el campo militar. Es probable que el primer
texto sobre el tema sea “El arte de la guerra, de Sun Tsu” (1963), escrito aproximadamente
en el 500 a.C. La palabra estrategia viene de estrategos, que en griego significa general,
En ese terreno se la define como “La ciencia Yy el arte del mando militar aplicados a la
planeacion y conduccidon de operaciones de combate a gran escala”. En la guerra los
objetivos suelen estar bastantes claros, pero los medios, y el resultado, estan sometidos a
considerable incertidumbre. Lo mismo les sucede a las empresas en una economia de
mercado. La estrategia se refiere a la combinacion de medios a emplear para alcanzar los
objetivos, en presencia de incertidumbre. Por tanto, la estrategia adoptada representa la
mejor apuesta de cada contendiente, pero nada garantiza su éxito. Cuando existe plena
certeza acerca de la eficiencia de los medios para alcanzar los objetivos, no se requiere

de una estrategia. La relacion entre objetivos y medios se vuelve puramente técnica.

Segun (Matilla, 2008) menciona que:

La estrategia, por su parte, esta relacionada con una forma de conocimiento
encaminada a la busqueda de la forma mas adecuada de satisfacer unos objetivos, a través
de la utilizacion de unos medios. Esta relacion dialéctica establecida entre fines y medios
desemboca en un en un propdsito, en un designio o en una resolucion, segin sucede en

cualquier comportamiento racional y no tan sélo en el &ambito estratégico.
2.2.2.1 Planificacion estratégica
Segun (Eumed, 2010) menciona que:

La Planificacion Estratégica, es una herramienta de gestién que permite apoyar la
toma de decisiones de las organizaciones en torno al quehacer actual y al camino que
deben recorrer en el futuro para adecuarse a los cambios y a las demandas que les impone

el entorno y lograr la mayor eficiencia, eficacia, calidad en los bienes y servicios que se

proveen.
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Segun (Sanchez Martorelli, 2013) Menciona que

Es un proceso sistematico y formal para establecer el proposito, objetivos,
politicas y estrategias de una empresa; asi como la asignacion de los recursos requeridos,

todo esto dentro de las premisas y lineamientos establecidos por los accionistas.

Este proceso promueve a toma de decisiones y acciones fundamentales que dan formay
guian a una organizacion, a traves de la vision de largo plazo y otros componentes como

mision, valores, politicas y lineamientos.

La planificacion estratégica es una herramienta de direccién. Es un esfuerzo disciplinado
para producir decisiones fundamentales y acciones que dan forma y conducen a lo que la

organizacion es, lo que hace y por que lo hace, con la mira puesto en el futuro.

Se puede decir que la estrategia es el medio por el cual se busca cumplir un objetivo
planteado, esto se consigue mediante la aplicacion de diversos medios acordes a la

necesidad que se encuentra para cumplir el fin planteado.

El éxito o fracaso de una empresa no exclusivamente se trata de un buen negocio o

la situacidon econémica.

Puede pensarse que el éxito de una empresa se debe a que “estd en un buen negocio” o a
que todo el pais esta en buena situacién econdémica. Sin embargo al comprar empresas
que comparten condiciones del sector y | pais se ve que mientras algunas fracasan, otras
no solo sobreviven sino que lo hacen exitosamente, con innovacion y crecimiento
sostenidos. En la bdsqueda del factor determinante, con innovacion y crecimiento
sostenidos. En la basqueda del factor clave la existencia de una idea de futuro clara y la
definicion de como lograrlo con las capacidades y recursos de las empresas en su relacion

con el entorno.
Los conceptos que subyacen siempre que se busca y encuentra una estrategia consistente

y exitosa en una organizacion, sin importar su tamafio y sin importar si se ha seguido un

proceso formal para obtenerla, son:

21



e Laidea de futuro que se elige.

e Esaidea descrita mediante una serie de objetivos claros que todos persiguen por igual
(porgue son conocidos por todos, los que deriva en aprovechamiento de la lineacion

y la sinergia).

e Actuar dentro de un marco de accion bien definido por politicas consientes, es decir,
un sistema o conjunto ordenado de elementos interconectados: Vision — Misién —
Valores — Estrategia — y Temas Estratégicos — Objetivos — Indicadores — Metas —

Planes de Accion — Recursos — Responsables.

2.2.2.1.1Beneficios de la planificacion estratégica.

Segun (Carreto, 2008) menciona que:

222111 Beneficios Financieros

“Investigaciones indican que organizaciones que utilizan conceptos de planeacién
estratégica son mas rentables y exitosas que aquellas que no los usan. Generalmente las
empresas que tienen altos rendimientos reflejan una orientacion mas estratégica y enfoque

a largo plazo”.

222112 Beneficios No Financieros

Mayor entendimiento de las amenazas externas, un mejor entendimiento de las
estrategias de los competidores, incremento en la productividad de los empleados, menor
resistencia al cambio, y un entendimiento mas claro de la relacion existente entre el
desempefio y los resultados. Aumenta la capacidad de prevencion de problemas. Permite
la identificacidn, jerarquizacion, y aprovechamiento de oportunidades. Provee una vision
objetiva de los problemas gerenciales. Permite asignar mas efectivamente los recursos a
las oportunidades identificadas. Ayuda a integrar el comportamiento de individuos en un
esfuerzo coman. Provee las bases para clarificar las responsabilidades individuales.

Disciplina y formaliza la administracion.

22



2.2.2.1.2 Analisis de la situacion actual de la empresa

Concepto de empresa

La actividad econémica

Segun (Gacia del Junco, 2005) dice que:

El ser humano tiene unos deseos que no siempre puede satisfacer por si mismo. Si
a esas carencias se les une la intencion de hacerlas desaparecer, nos encontramos con la

necesidad definida en términos econdmicos.

Las formas de satisfacer las necesidades son ilimitadas, pero los bienes que las satisfacen,
ademas de que pueden utilizarse para otros usos, son, por lo general, escasos, es decir, no
los encontramos en cantidades suficientes para satisfacer todas las necesidades de la
humanidad. La excepcién la marcan los denominados <<bienes libres>>, cuya
disposicion es infinita con un coste nulo: el agua de lluvia o de mar, el aire que nos rodea,

los rayos del sol, etc.

Ante este hecho, la actividad econémica aparece como la encargada de satisfacer las
necesidades del hombre mediante la utilizacion y transformacion de bienes escasos que

poseen usos alternativos.

La definicion de empresa

La empresa, como primera aproximacion, en la entidad que proporcion el individuo los
productos y servicios que satisface sus necesidades. Para ello se encarga de elegir y
combinar unos recursos a los que, mediante la aplicacidn de una determinada tecnologia,
somete a unos procesos de transformacion fisica. Quimica o espacial, para hacerlos utiles
para el consumidor de los mismos. La utilidad es, por lo tanto, la capacidad que tiene un

bien para satisfacer una necesidad.
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Objetivos de la empresa

Principios de la actividad empresarial

Los principios empresariales son el fundamento del mundo de los negocios.

Beneficio

El beneficio es el excedente de los ingresos obtenidos por la venta de los productos y
servicios de la empresa sobre los costes que les ha ocasionado fabricarlos y prestarlos. A
falta de otras aportaciones, supone el Unico combustible que permite a la maquinaria
empresarial continuar su actividad, y su carencia de forma continuada ocasiona su
desaparicion. Si lo ponemos en relacion a la inversion realizada, obtenemos la
rentabilidad de la misma, es asi que la empresa tiene dos opciones con la rentabilidad
Retribuir en forma de dividendo a las personas que ha arriesgados su capital o Incrementar

patrimonio.

Equilibrio financiero.

El equilibrio financiero consiste en la adecuacion de los cobros que la empresa va a
obtener productos de su actividad con los pagos que debe realizar en el desempefio de
ésta. La adecuacién debe ser cuantitativa y temporal, es decir, se debe poseer los fondos
en la cuantia suficiente y en el instante oportuno para hacer frente a las deudas en el

momento de su vencimiento.

Eficiencia.

La economia es la ciencia que trata de satisfacer las necesidades humanas con unos
recursos escasos. Esta escasez obliga a que sea comedido en el uso de los mismos por dos
razones fundamentales: porque cualquier elemento escaso es caro y por un respeto al
medio ambiente. Por lo tanto, cualquier proceso que se lleve a cabo en el seno de la
empresa, no Unicamente en el ambito productivo, deberia tener en cuenta esta doble

consideracion.
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Un empresario o directivo coherente tendra siempre presente en su gestion el concepto de
productividad o eficiencia, definida como la relacion entre los productos obtenidos y los
consumos realizados. Un aumento de la misma implica un ahorro directo para la empresa.
Al obtener mayor cantidad de productos con mismos recursos o igual cantidad pero con
disminucion del consumo de estos. Una alta eficiencia en la produccion permite establecer
un menor precio para el producto o servicio final, ya que se ha gastado menos en

fabricarlo o prestarlo.

Calidad

Hoy en dia la calidad esta al alcance de todos como consecuencia de la mentalizacion de
los gestores y empresarios ante la influencia de la legislacion al respecto, las asociaciones
de consumidores y el propio mercado, pero no siempre ha sido asi. De hecho, hasta no
hace muchos afios, lujo y calidad iban asociados, y de esta forma Unicamente era accesible
para clientes de alto poder adquisitivo, ya que una alta calidad habia que pagarlo a un

precio alto.

Esta consideracion esta superada en una de las concepciones méas aceptadas del concepto
de calidad, entendido como los requisitos minimos exigidos a un producto o servicio para
que sea aceptado por el mercado. Otra acepcidn es la que la relaciona con la satisfaccion
del cliente. En virtud de ambas ideas, la gestion de la calidad se ha convertido en una
faceta importante entre las responsabilidades de los administradores y empresarios, ya
que en cualquier sector de actividad seran rechazados los productos que no cumplan estos
estandares basicos. Consecuentemente se deben estudiar todos y cada uno de los aspectos
que a lo largo del ciclo productivo pueden afectar a la calidad del producto, incluyéndose
seleccion de proveedores y de mano de obra, establecimiento de controles que aseguren
el cumplimiento de los niveles prefijados, investigacién de nuevos procedimientos o
técnicas de produccion, conocimiento de las nuevas exigencias de los clientes de la
empresa, etc. En esta linea es muy conveniente una concienciacion e implicacion de todos
los trabajadores de la empresa, cualquiera que sea su responsabilidad y nivel en la escala
de la organizacion, a la hora de plantearse como quiere la empresa abordar el desafio de

la calidad.
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El analisis FODA

Segun (Diaz de Santos, 1995) Menciona que el analisis FODA es

Un instrumento Util de andlisis, también conocido como ‘“analisis SOWT”, fue
explicado con todo detalle en otra guia de esta misma coleccion titulada EL PLAN DE
NEGOCIQOS. Por esa razon, en este texto nos vamos a limitar a sefialar algunos de los
conceptos clave en los que se basa su aplicacion

\Veamos.
El nombre de FODA se forma con las iniciales de los cuatro conceptos que intervienen
en la aplicacién del instrumento; es decir: F de Fortalezas; O de Oportunidades; D de

Debilidades; y A de Amenazas.

lustracion N°: 4 Componentes del analisis FODA

Factores que favorecen el logro de los Factores que obstaculizan el logro de
objetivos los objetivos
FORTALEZAS — DEBILIDADES
OPORTUNIDADES -— AMENAZAS

Fuente: El Diagndstico de la Empresa: Guias de la Gestién de la Pequefia Empresa, Diaz de Santos (1995)
Elaborado por: Maricela Criollo

v Unade las aplicaciones del analisis FODA es la de determinar los factores que pueden
favorecer (fortalezas y oportunidades) u obstaculizar (debilidades y amenazas) el

logro de los objetivos establecidos por la empresa.

v Los conceptos de fortalezas y debilidades de la empresa los vimos antes: ambos se
refieren a caracteristicas internas a la empresa. Por su parte, se entiende por
oportunidades las situaciones que se presentan en el entorno de la empresa y que
podrian favorecer el logro de los objetivos; mientras que amenazas son las situaciones
del entorno de la empresa y que podrian favorecer el logro de los objetivos; mientras
que amenazas son las situaciones del entorno que podrian afectar negativamente a

dicho logro.
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v' Toda debilidad o amenaza que se logre resolver se convierte, automaticamente, en

una fortaleza o una oportunidad.

v Al concluir el analisis FODA, el empresario o directivo se puede encontrar, para cada
objetivo analizado, con una de las siguientes posibilidades: a) mantenimiento del
objetivo, b) revision al alza del objetivo, c) revision a la baja del objetivo o d)

invalidacion y reelaboracién del objetivo.

Segin (MAD COMUNICACION, 2005) menciona que:

La secuencia de esta fase habra de seguir los siguientes pasos:
Primer paso: Analisis general de la empresa y del sector.

v
v Segundo paso: Analisis de la politica y objetivos generales en la empresa.
v’ Tercer paso: Analisis de la cultura de la empresa.

v

Cuarto paso: Ultimos cambios implantados en la empresa.
Primer paso: Analisis general de la empresa y del sector

Nada mejor para iniciar este conocimiento de la empresa que la elaboracion de un DAFO,
que si bien no es imprescindible ahondar en detalle, si nos va a dar una primera vision y
nos centrara en la consecucién de la informacion que mas adelante vamos a necesitar.

Con él tendremos informacion de las:

v" Debilidades internas de la empresa.
v Amenazas externas del sector.
v" Fuerzas internas de la empresa.

v Oportunidades externas del sector.
Segundo paso: Analisis de la politica y objetivos generales en la empresa

A continuacion se necesita determinar cuales son los objetivos de la empresa, a corto,
medio y largo plazo, asi como las acciones 0 medios que se han establecido o se pretenden

establecer para llevarlas a cabo.
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Estas acciones seran de distintos tipos y tendran relacion con los medios o recursos
materiales, humanos, procedimientos, etc. Utilizados, por lo que podran tener influencia,
en todo el personal de la organizacion, en colectivos especificos o en tan sélo

determinados puestos de trabajo.

Al mismo tiempo, estos objetivos se encontrardn en un determinado punto de

consecucion, total, parcial, no emprendida, emprendida y no conseguida, etc.

Tercer paso: Anélisis de la cultura de la empresa.

La cultura de la empresa va a tener una gran influencia en la forma de afrontar el Plan de
Formacion y en sus resultados, ya que en ella se incluye la forma en que todos los
miembros de la organizacion afrontan los problemas internos y externos, se toma
decisiones, se comunican, se comparten intenciones, dando a la empresa un aspecto

diferencial respecto a cualquier otra.
La formacion podrd igualmente influir en el cambio cultural, y sobre todo en su
transmision, ya que ayuda a comunicar a toda la organizacion la forma de pensar y actuar

de la Direccion.

La sistematica a seguir para obtener un diagndstico de la cultura empresarial, podremos
realizarla mediante el siguiente esquema de trabajo.
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lustracion N°: 5 Analisis de la cultura de la empresa

1.- RECOPILACION DE INFORMACION

4

2.- ANALISIS DE TODA LA DOCUMENTACION DE LA EMPRESA

\ 4

3.- ENTREVISTA

L N\

Directivos Empleados

Fuente: El plan de formacion de la empresa: Guia practica para su elaboracion y
desarrollo, MAD COMUNICACION (2005)
Elaborado por: Maricela Criollo

El andlisis de la documentacion de la empresa, tal como memorias de actividades,
evolucidn del organigrama del accionario, de los presupuestos, del volumen de negocio,
de la cuenta de resultados, del posicionamiento en el mercado, etc. Daran una clara visién
de cual ha sido la trayectoria de la empresa y cuales los aspectos que han influido en la

cultura actual.

Esta informacion puede ser del conocimiento del responsable de formacion por su
trayectoria en la empresa, 0 bien sera necesario que sea recopilada y estudiada con el
objetivo de sacar sus conclusiones, que seran de gran utilidad a la hora de las entrevistas
que realizara a continuacién, ya que le permitira incidir en aquellos puntos de mayor

interés, incluso para comprender e interpretar las contestaciones.

Las entrevistas tienen objetivo profundizar en los temas de mayor interés y la aclaracion
de conceptos, lo cual es factible en una situacion cara a cara en la que puedan expresar
mas abiertamente los valores compartidos por la empresa asi previamente los valores
compartidos por la empresa, si previamente hemos preparado la entrevista y somos

capaces de crear el ambiente propio.

Las entrevistas deberan cubrir todo el marco de la empresa, directivos, mandos y
empleados, y el nimero de ellas sera determinado por el responsable de formacion,

siempre de forma que la muestra elegida sea representativa.
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El analisis del clima social nos ayudara también a detectar las razones de algunos de los
aspectos culturales que anteriormente habriamos identificado, con atencion especifica a
los negativos, lo que nos ayudara sin duda a la deteccion de necesidades formativas,

prioritariamente actitudinales a todos los niveles de la organizacion.

Cuarto paso: Ultimos cambios implantados en la empresa.

Finalmente para tener una vision de la situacion actual de la empresa es de gran utilidad
conocer y analizar los ultimos cambios emprendidos por la empresa en los Gltimos meses
0 afos, cuéles eran los motivos o necesidades, qué acciones han sido emprendidas y cuél
es la situacion actual de cumplimiento, abarcando tanto los aspectos organizativos como

los de produccion, tecnoldgicos o econdmicos.

Anélisis estratégico mediante la matriz MEFI

Segun (Ponce, 2006) dice

Que una vez efectuada la Matriz FODA con su listado de fortalezas, debilidades,
oportunidades y amenazas correspondientes, la siguiente etapa es realizar una matriz que
se deriva de la matriz FODA, la denominada primeramente como MAFE (Amenazas,

Oportunidades, Debilidades, y Fortalezas), desarrollando cuatro tipos de estrategias.

Estrategias FO (Maxi — Maxi): Esta basada en el uso de fortalezas internas de la
organizacion con el fin de aprovechar las oportunidades externas. Este tipo de estrategia
es el mas recomendado. La organizacién podria partir de sus fortalezas y a través de la
utilizacion de sus capacidades positivas, aprovecharse del mercado para el ofrecimiento

de sus bienes y servicios haciéndolos de calidad.

Estrategias DO (Mini — Maxi): Tiene por finalidad mejorar las debilidades internas,
aprovechando las oportunidades externas, una organizacion a la cual el entorno le brinda
ciertas oportunidades, pero no las puede aprovechar por sus debilidades, podria decidir
invertir recursos para desarrollar las areas deficientes y asi poder beneficiarse de las

oportunidades.
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Estrategias FA (Maxi — Mini): Mejorar las debilidades internas para tomar ventajas de
las oportunidades externas. Trata de disminuir al minimo el impacto de las amenazas del

entorno, valiéndose de las fortalezas.

Estrategias DA (Mini — Mini): Tiene como proposito disminuir las debilidades y
neutralizar las amenazas a traves de acciones de caracter defensivo. Generalmente este
tipo de estrategias se utiliza solo cuando la organizacién se encuentra en una posicion
altamente amenazada y posee muchas debilidades, en este caso la estrategia va dirigida a

la sobrevivencia.

2.2.3  Mapa estratégico

Segun (Francés, 2006) menciona que:

La estrategia de mediano plazo para una corporacion, o una unidad de negocios
dentro de ella, se expresa, segun Kaplan y Norton (1996,2001) mediante un mapa
estratégico o diagrama causa-efecto. Dicho mapa estd constituido por un conjunto de
objetivos estratégicos ubicados en las cuatro perspectivas del cuadro de mando integral,
conectados por relaciones casuales. EI mapa estratégico planteado por Kaplan y Norton
no hace referencia explicita a la estrategia de inversion corporativa. Representa la manera

en la que la corporacion compite en su conjunto con otras corporaciones.

Segun (Amo Baraybar, 2011) dice que:

Es la presentacion de los vinculos causa efecto que se producen entre los objetivos
estratégicos de las cuatro perspectivas, proporcionando una manera uniforme y coherente
de describir la estrategia de la organizacion, de modo que se puedan establecer y gestionar

objetivos e indicadores.

Segun (Martinez & Milla, 2012) mencionan que:

Un mapa estratégico debe proporcionar un modo simple, coherente y uniforme
para describir la estrategia de una empresa, con el fin de poder establecer objetivos e

indicadores y, lo que es mas importante, poderlos gestionar. De este modo el mapa
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estratégico se convierte en el eslabon que faltaba entre la formulacion de la estrategia y

su ejecucion.

2.2.3.1 Principios basicos del mapa estratégico

Segun (Martinez & Milla, 2012) mencionan que:

Para que esto sea asi, el mapa estratégico debe cumplir segun Kaplan y Norton (2004)

varios principios basicos.

v’ La estrategia supone el equilibrio de fuerzas contradictorias.- La consecucion de
rendimientos a largo plazo (necesario para asegurar un crecimiento sostenible del
valor para los accionistas), entra en conflicto directo con la obtencion de buenos
resultados financieros a corto plazo. Es mas, es posible mejorar sustancialmente los
resultados en el corto plazo a través de la eliminacion de gastos e inversiones con
implicacion en el largo plazo (por ejemplo, las actividades de innovacion de
productos, la formacion y mejora de la capacitacion del personal, etc.). Por este
motivo, hay que buscar un adecuado equilibrio entre la reduccion de costes en el corto
plazo (deberiamos hablar mas de racionalizacion que de reduccién) y la realizacion

de inversiones con capacidad de generar rendimiento en el futuro.

v' Lacorrecta definicion de la proposicion de valor al cliente es critica en el proceso
estratégico.- si la satisfaccion de los clientes es la fuente de la creacion del valor
sostenible, la correcta definicion de los clientes objetivo y de la proposicién de valor

para satisfacerlos es la dimensién mas importante de la estrategia.

v El valor nace en los procesos internos.- La perspectiva financiera y del cliente son
perspectivas <<externas>> que describen resultados respecto a lo que la empresa
espera lograr (aumento del valor de los accionistas via crecimiento de ingresos o
mejora de la productividad, etc.).

Por el contrario, los objetivos relacionados con las perspectivas internas y de
capacidades estratégicas se corresponden con el ambito <<interno>> de la empresa,

debiendo definir de qué forma la empresa pondra en practica la estrategia.
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Nos referimos solo a unos pocos aspectos del ambito interno de la empresa (aquellos
sobre los que sustentan su proposicion de valor a los clientes), y podran estar referidos

a:

Gestion de operaciones: Producir y entregar productos y servicios a los clientes.
Gestion de los clientes: Establecer y potenciar las relaciones con los clientes.
Innovacidn: Desarrollar nuevos productos, servicios, procesos y relaciones.
Procesos reguladores y sociales: Adaptarse a las regulaciones y las expectativas

sociales y construir comunidades mas fuertes.

La estrategia debe relacionarse con todos los procesos internos para ser integral:
Las estrategias deben ser integrales en el sentido de incorporar al menos un tema

estratégico de cada uno de los cuatro grupos.

Cada grupo de procesos internos aporta beneficios en diferentes momentos del tiempo:

Las mejoras en los procesos operativos generalmente aportan resultados a corto plazo
a través del ahorro de costes y aumento de calidad.

Los beneficios de una relacion con los clientes mejorada comienza a verse entre seis

y doce meses después de la mejora inicial en los procesos de gestion de los clientes.

Los procesos de innovacion, en general, requieren mas tiempo para producir mayores

rendimientos y margenes de explotacion.

Los beneficios de unos mejores procesos reguladores y sociales pueden darse mas
adelante en el futuro cuando las empresas evitan los litigios y mejoran su reputacion

dentro de la comunidad.
El valor de los activos intangibles nace de su capacidad para ayudar a la

implantacion de la estrategia: La cuarta perspectiva del mapa estratégico, la de

capacidades estratégicas, describe los activos intangibles de la empresa y la funcion
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que tienen en la estrategia. Los activos intangibles se pueden clasificar en tres

categorias:

+« Capital humano: Habilidades, talentos y conocimientos de los empleados.

% Capital de informacion: bases de datos, sistemas de informacion, redes e
infraestructura tecnoldgica.

¢+ Capital Organizativo: Cultura, liderazgo, coordinacion de los empleados, trabajo en

equipo y gestion del conocimiento.

Ninguno de estos activos intangibles tiene un valor que se pueda medir por separado o de
forma independiente. El valor de estos activos intangibles nace de su capacidad para

ayudar a la empresa a poner en practica su estrategia.

Sin embargo, algunos estudios revelan que dos tercios de las empresas no establecen una
alineacion fuerte entre sus estrategias y sus programas de recursos humanos y de

tecnologias de la informacion.

Cuando los tres componentes de la perspectiva de capacidades estratégicas-capital
humano, de informacion y organizativo - estdn en la misma linea que la estrategia, la
empresa tiene un alto grado de preparacion organizativa: tiene la capacidad de movilizar

y sostener el proceso de cambio requerido para ejecutar su estrategia.
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lustracion N°: 6 Principios basicos

CUADRO INTEGRAL DE MANDO

PRINCIPIOS BASICOS

g

~

La estrategiasupone

elequilibriode
fuerzas
contradictorias

~

La correctadefinicion
dela "proposicionde
valoral cliente"es
critica en el proceso

estratégico

G

E‘lj

La estrategiadebe
relacionarse con
todos los procesos
internos paraser
integral

~

El valornace enlos
"procesointernos"

L

g
El valor de los activos
intangibles nace de su
capacidad para ayudar
a laimplantacién de la
estrategia

Fuente: Mapas estratégicos, Martinez & Milla (2012).

Elaborado por: Maricela Criollo

2.2.3.2 Pasos para elaborar el mapa estratégico

Segun (Francés, 2006) menciona los pasos para elaborar:

El mapa estratégico segun el planteamiento de Kaplan y Norton (2004) se puede

seguir los siguientes pasos.

Estrategia genérica y temas estratégicos.- La fase critica en la elaboracion del mapa

estratégico se ubica en la seleccidn de la estrategia genérica y los temas estratégicos, sobre

la base del conocimiento de la empresa y la industria o sector al cual pertenece.

Perspectiva de accionistas: se utiliza el modelo general. El objetivo Gltimo es la creacion
de valor para los accionistas. Los objetivos subordinados son: incremento de ingresos e
incremento de productividad. EI primero se apoya en incrementar el valor al cliente. El

segundo se apoya en: mejora de la estructura de costos (costes) y mejora en la utilizacién

de activos.
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Perspectiva de clientes: Se utiliza la propuesta de valor al cliente correspondiente a la
estrategia genérica adoptada. La propuesta de valor de cliente constituye el eje de la

estrategia. Se establecen los objetivos estratégicos de acuerdo con las brechas detectadas.

Perspectiva de procesos: Se utiliza como herramienta la cadena de valor segln las
estrategias genéricas. La empresa o unidad de negocios deberd mostrar fortalezas en la
etapa de la cadena correspondiente a la estrategia genérica adoptada. Se establecen los

objetivos estratégicos de acuerdo con las brechas detectadas.

Perspectiva de aprendizaje y crecimiento: Los activos intangibles deben estar
alineados con la estrategia. Para ello se debe contar con familias de empleos estratégicos,
el portafolio de tecnologia de la informacion y la agenda de cambio organizacional

apropiados. Se establecen los objetivos que permitan subsanar brechas detectadas.
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lustracion N°: 7 Modelo de mapa estratégico de Kaplan & Norton (2004)

PERSPECTIVA FINANCIERA

Valor de empresa a

Productividad
largo plazo

Crecimiento de

ingreso

PERSPECTIVA DE CLIENTES

Atributos del producto

Relaciones

imagen

A

3

PERSPECTIVA DE PROCESOS INTERNOS
) Gerenciar
Gerenciar _,  Gerenciar Gerenciar | procesos
innovacion clientes operaciones regulatorios y
ambientales
a a A
PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO
Capital Capital de Capital
humano informacion organizacional

Fuente: Estrategias y Planes para la Empresa, Frances A. (2006).
Elaborado por: Maricela Criollo

2.2.4 Gestion

Segun (Caicedo, Castafieda, & Pacheco, 2002) mencionan que gestion:

Es la capacidad organizada de supervivencia y proyeccion a largo plazo y el
conjunto de instrumentos y métodos que permiten la adaptacion de la organizacion al
entorno, es una forma de regulacion que se constituye en mecanismo de orientacion y
control contribuye a la vigencia de la l6gica de las relaciones existentes, mediando entre

los proyectos globales y los comportamientos individuales, y garantizando una

estabilidad dinamica.
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2.2.4.1 Gestién empresarial

Segun (Rubio D, 2006) menciona lo siguiente:

“La gestion empresarial es una necesidad imperiosa en la economia moderna. Nada de

remedios-tipo, sino proyectos de racionalizacion a todos los niveles de la organizacion,

para aumentar la productividad y los beneficios de nuestras empresas”

Los distintos enfoques en la gestion empresarial

Antes de entrar en detalles, debemos analizar las caracteristicas principales de los tres

enfoques de la gestion a los que venimos refiriéndonos:

El enfoque tradicional.- Estudia la estructura de la organizacion y define los papeles
de las personas en la misma. La contribucion méas importante de éste enfoque ha sido
definir y analizar las tareas que son necesarias para crear y potenciar una empresa. Se
crea un marco de referencia que permite a los gestores disefiar las tareas, como
dividirlas en otras tareas y la coordinacion entre las mismas. Este enfoque no es del
todo completo porque es un enfoque estatico. Se tienen en cuenta mas las estructuras

formales que las personas que componen la organizacion.

El enfoque de las relaciones humanas.- Es en definitiva el resultado de la
investigacion de lo que realmente acontece en la organizacion, como son las personas
que trabajan en ella y la forma de cémo la organizacién informal existe dentro de las
estructuras formales, y sobre todo, lo que aportan los pequefios grupos de produccién
y otros muchos aspectos de la conducta humana en el trabajo. La principal limitacion
de este enfoque es que los seres humanos son tan complejos que todavia se

desconocen muchas de las causas de gran parte de la conducta.

El enfoque sistematico.- En el estudio de las organizaciones este enfoque es mas
amplio y mas dinamico que los anteriores. Al estudiar el progreso de las
organizaciones se observa toda la interrelacion e interdependencia de los distintos
elementos que la componen, incluso la relacion de la organizacion con su entorno o

medio ambiente.
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2.2.4.2 Aspectos generales de la gestion estratégica organizacional

2.2.4.2.1La gestion Estrategica Organizacional

Segun (Prieto Herrera, 2012) Menciona los siguientes aspectos:

Ampliando a David (1997), podemos definirla como una técnica gerencial cuyo
proceso facilita a la organizacion ser proactiva en la formulacion de sus escenarios
futuros, para poder visualizar los mas probables hechos y resultados a obtener. Se utiliza
el término gestion para dar la idea de ser un proceso participativo en donde se dirige y se

decide para beneficio comdn.

La proactividad hace referencia a estar atentos a los sucesos del entorno y poder sacar los
mejores resultados con los recursos disponibles, utilizando la prospectiva como
herramienta basica de gestion. En otras palabras es la forma de disefiar el futuro y hacer

que este suceda.

ILUSTRACION N°: 8 LA ORGANIZACION PROACTIVA

Etapas

Formulacion de estrategias
(Planificacion).

Implementacidn de estrategias
(Ejecucion).

Clientes
Evaluacion de estrategias satisfechos

(Evaluacion).

SOAIL3Ardao

PROCESO
GESTION
ESTRATEGICA

Organizacién Proactiva

Fuente: Gestion estratégica organizacional, Prieto J. (2012)
Elaborado por: Maricela Criollo.
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2.2.4.2.2La politica empresarial

Concepto de politica empresarial

Politica es una de las palabras méas usadas por los directivos, ejecutivos y por el
personal de nuestras compaiiias. Pues usted siempre escucha decir: “Falta politica en la
sociedad, en la universidad, en el estado, en la casa, etc.”. Como se ve, la politica debe
jugar un papel importante y fundamental en las empresas pero a veces se deja en un
segundo plano. La politica tiene todos principios orientadores que son la integralidad, la
flexibilidad, la universidad, la solidaridad, comunicabilidad, la concentracion y la

innovacion.

Enfoques de la politica empresarial

La politica empresarial puede tener dos enfoques: El ético, que en ocasiones es externo
cuando habla del tipo justo de comercio y el interno que habla de los tipos justos de
empleo; y el operativo, también externo cuando habla de los fundamentos
organizacionales operativos subyacentes al campo de accion y desarrollo del mercadeo y
la produccion, interno cuando se refiere al trabajo en términos de normas, estandares,

practicas, calidad, eficiencia, comportamientos y técnicas de programacién y control.

Factores condicionantes e la politica empresarial

Internos: Sentimientos personales, punto de vista, conocimientos, experiencia, hechos,

fuentes, comprensién, interpretacion, ambiente y la gente.

Externos: Opinion publica, estado, publicaciones, asociaciones profesionales, situacion

internacional, economia, sociedad y asuntos politicos.

Ventajas de las politicas empresariales

e La politica permite apreciar el punto de vista y la filosofia de la administracion en
campos especificos de la compafiia.

e La politica suministra un marco referencial que permite actuar rapidamente.
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e La politica fija los limites y alcances de la toma e decisiones.

e La politica anticipa situaciones y condiciones para superar la crisis.

e Lapolitica mantiene un clima laboral favorable y estimula el mejoramiento continuo.
e Lapolitica garantiza el equilibrio entre datos, hechos, intuicion y el instinto.

e La politica establece las bases para el seguimiento de la ejecucion.

e La politica fomenta la comunicacion, participacion y la coordinaciéon entre los

miembros de la organizacion.
Clasificacion de las politicas
Por su origen:
Impositivas: Vienen de afuera de la compafiia (Gobierno, sindicatos, gremios).
Consultivas: Inquietudes de jefes medios a superiores.
Formuladas: Escritos para regular area especifica.
Por su extension:
Generales: Cubren todos los departamentos de la empresa.
Particulares: Rigen para un departamento, area o seccion de la compafiia.
Etapas de la politica empresarial:

Su elaboracion

Investigacion: Determinar el objetivo, reunir la organizacion, comparaciéon externa,

consulta a expertos, definicion de resultados.

Ejecucion: Definicion del asunto, Aplicacion de la politica escogida, procedimiento a

seguir, asignacion de responsabilidades.
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2.2.5 Conceptos béasicos del cuadro de mando integral

2.2.5.1 Objetivos estratégicos

Segun (Francés, 2006) dice que:

La estrategia competitiva, corporativa o de unidad de negocios, se describe mediante un
gréfico llamado mapa estratégico. EI mismo estd conformado por un conjunto de
objetivos estratégicos que se definen sobre la base de una accién, indicada por un verbo
en infinitivo, y una variable estratégica, generalmente de caracter multidimensional. Por

ejemplo:

e Incremento de la rentabilidad.
e Reducir los costos (costes).

e Maximizar al valor.

También puede definir el estado que desea alcanzar en relacion con la variable:

e Seremos lideres (en participacion) en el mercado nacional.

e Contaremos con estandares internacionales desempefio.

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

emplean los indicadores.
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Tabla N° 2 Objetivos estratégicos
OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Formulacion de Expresan la accion a tomar en relacion con una variable

objetivos estratégicos | estratégica.

Componentes Verbo en infinitivo (incrementar, reducir). Sujeto (UEN,
departamento, etc.), generalmente queda implicito.
Variable estratégica (rentabilidad, calidad del producto).
Tiempo (generalmente mediano plazo, de 3 a 5 afios)

Ejemplo: incrementar el valor de empresa.

Verificacion del Indirecta, mediante indicadores.

cumplimiento

Fuente: Estrategias y Planes para la Empresa, Frances A. (2006).
Elaborado por: Maricela Criollo.

2.25.2 Indicador

Segun (Francés, 2006) dice que:

Los indicadores son variables asociadas con los objetivos, que se utilizan para
medir su logro y para expresar las metas. Constituyen el instrumento central para la
medicion del desempefio y el control de gestion. Los indicadores pueden se operativos 0
estratégicos. Los indicadores operativos se usan para la medicion del desempefio de las
actividades permanentes en los planes operativos. Incluyen los de cantidad, calidad y

eficiencia o desempefio.

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

medicion.
e Cuantitativos simples.- Son indicadores cuya escala de medicion numeérica tiene

cero absoluto (v.g. cantidad) o cero relativo (temperatura). Por ejemplo: nimero de

reclamos recibidos, gastos de adiestramiento, unidades vendidas.
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e Cuantitativos compuestos (Férmulas).- Son indicadores cuya escala de medicion
numérica tiene cero absoluto o cero relativo, y estan conformados a partir de
indicadores simples o compuestos, con los cuales se relacionan a través de una
férmula. Por ejemplo: gasto total, obtenido como la sumatoria de varias clases de

gastos.

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

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

nacionalidad, raza.

Algunos objetivos se refieren a variables de caracter unidimensional y se pueden medir
directamente, por lo cual se constituyen también en indicadores, por ejemplo,
participacion de mercado. Los objetivos relativos a variables multidimensionales, como
valor de la empresa, satisfaccion de los clientes, optimizacion de procesos o innovacion
tecnoldgica, requieren uno o mas indicadores para su medicion. En la metodologia del

cuadro de mando integral se considera dos tipos de indicadores:

¢ Indicadores de actuacion o guia (lead). Son aquellos que miden el desempefio en

los procesos que permiten alcanzar el objetivo.

¢ Indicadores de resultado (lag). Son los que miden los efectos obtenidos y permiten

determinar el grado de cumplimiento de los objetivos.

En general, los indicadores en las perspectivas de accionistas y clientes son de resultados,

mientras que en las perspectivas de procesos y capacidades tienden a ser la actuacion.
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Segun (Levy, 2005) menciona que:

Un indicador puede definirse como una medida utilizada para cuantificar la
eficiencia y/o eficacia de una actividad o proceso. Un sistema de indicadores puede

definirse como un conjunto de indicadores relacionados.

La definicién de un indicador no es una tarea mecanica. Requiere tener en cuenta el coste
de recoger los datos necesarios para estimar el indicador y comprarlo con los beneficios
que se espera aporte su conocimiento. Ha de considerarse como se integra en el sistema
de indicadores y, sobre todo, como va afectar al comportamiento de la gente de la

organizacion.
2.2.5.2.1Indicadores de Gestion
Segun (Levy, 2005) dice lo siguiente:

Los indicadores de gestion son datos por medio de los cuales se aprecia evalla el
desempefio de la administracion de una empresa. A su vez, ayudan a delinear los cursos
de accion correctivos y las herramientas necesarias para modificar las desviaciones
encontradas. Los indicadores de gestion, para cumplir con su funcién, deben tener cuando

menos las siguientes caracteristicas.

Precision
Calidad de los | Facilidad de lectura e interpretacion

- d- d d - -
Inaicadores de _d Confiabilidad

Gestion Oportunidad
Facilidad de obtencion

Coherencia con los objetivos

—
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Segun (Caicedo, Castafieda, & Pacheco, 2002) dicen que:

“Es el mecanismo iddneo para garantizar el despliegue de las politicas corporativas y
acompariar el desenvolvimiento de los planes; es una necesidad en la medida en la que

crece la complejidad de la organizacion”.

2.2.5.2.2Tipos de indicadores

Segun (Miranda, 2005) menciona lo siguiente:

v De gestion o eficiencia también llamados: (de seguimiento, de control, de monitoreo,
de administracion, de actividades, de tareas, de metas intermedias, de adelantos, de
avances, de progreso, de procesos, de indicadores internos, de indicadores de gestion,
etc.), que permiten la valoracion de la “eficiencia” en la utilizacion de los recursos
durante el tiempo que se adelante el plan, programa o proyecto. Estos indicadores
asumen la tarea de valorar los rendimientos o productividad fisica de insumos,
recursos y esfuerzos, encaminados a obtener ciertos objetivos, condicionados por
presupuesto, calidad y tiempo. Con el objetivo de realizar una actividad la gerencia
asigna un conjunto de recursos humanos, logisticos y financieros para cumplir con la
programacion y obtener resultados previstos en términos de calidad. La
administracion de estos recursos, presupuestos y tiempo orientados al cumplimiento
de una actividad se pueden organizar bajo el concepto de “estrategia” que incluye
objetivos, variables relevantes e indicadores. En efecto, la eficiencia, entendida como
la relacion entre los recursos invertidos y los resultados obtenidos, alcanza su mejor
nivel cuando se hace uso 6ptimo de los recursos disponibles y se llega a los logros

esperados.

v" De logro o eficiencia llamado también (indicadores de éxito, de impacto o de
objetivos) que permiten la valoracion de los cambios en las variables econémicas y
sociales propiciadas por el proyecto. Los indicadores de logro son hechos concretos
verificables, medibles, evaluables establecidos a partir de cada objetivo. La
comparacion en los objetivos formulados inicialmente (Metas) con los logros

obtenidos, permite analizar la eficacia del proyecto; es decir, si se resolvié el problema

46



X/
L X4

X/
L X4

y en que dimension. Podemos sefialar cuatro clases de indicadores de logro en

términos del tiempo en que se alcanza la situacion deseada.

Indicadores de impacto: miden los logros a largo plazo y las contribuciones del

proyecto al cumplimiento de la mision institucional, los programas y planes.

Indicadores de efecto: miden los logros de mediano plazo y las contribuciones del

proyecto a los programas sectoriales, regionales o institucionales.

Indicadores de resultado: miden los logros a corto plazo y las contribuciones del

proyecto a la solucion.

Indicadores de producto: miden los logros a plazo inmediato y las contribuciones
de las actividades al cumplimiento de los objetivos especificos del proyecto.

2.2.5.2.3Caracterizacioén del indicador

En su funcién de instrumento de valoracion y medicion de los avances y logros del

proyecto (plan o programa), el indicador se distingue por cuatro caracteristicas:

v

v

Nombre: corresponde a la expresion verbal precisa y concreta que singulariza y

distingue al indicador respectivo. Ejemplo, nivel de desnutricion.

Atributos: cualidad o calidad del indicador. Ejemplo, nivel de desnutricion de las

nifias menores de 5 afios en el municipio la Libertad.

Unidad de medida: referencia minima o acostumbrada en la oferta de bienes o
servicios, tal como: habitantes de una poblacion, longitud en kilémetros de una
carretera, hectareas cultivadas, los pesos que se pagan por un servicio Ejemplo,

numero de calorias recibidas por comida diaria.

Unidad operacional: metodologia o expresién matematica que permite concretar los
calculos. Ejemplo, minimo de calorias que un nifio debe recibir para conservar cierto

nivel de nutricion.
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2.2.5.2.4;Como debe o puede ser un indicador?

Segun (Salgueiro, 2001) menciona lo siguiente:

Un indicador, o una medicién, deben tener las caracteristicas siguientes:

1. Se debe poder identificar facilmente

Decimos con esto que la persona que define el paquete de indicadores que nos va permitir
controlar el rumbo de la empresa a de encontrarlos facilmente. O sea, que no encuentre
dificultad alguna en medirlos.

2. Solo se debe medir aquello que es importante

Ya hemos dicho, e insistimos sobre ello, que los indicadores solo deben referirse a algo
gue sea representativo de la mejora buscada.

Si medimos algo que no es significativo de lo que se requiere, nada se encontrara con esa
medicion.

3. Se debe comprender muy claramente.

Los empleados no comprenden a sus jefes o, al menos, no los comprenden bien. Si
partimos de esta base, estara claro que cualquier ejecutivo debera hacer entender, y
comprobar que los subordinados han comprendido bien, qué es lo que se va a medir y
porque.

4. Lo que importa es el “paquete” de indicadores no uno en particular

Un indicador puede ser lo siguiente:

— Numero natural: 0,25

— Tanto por ciento : 25%

— Ratio: 25/100
— Tanto por mil: 2,5%
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Como vemos, todos ellos, se refiere a la relacion 25/100, que puede expresarse de las
formas citadas. Un indicador puede ser un logro importante, un problema a solucionar,
un presupuesto o un plan, un programa de trabajo, un resultado de una encuesta, etc.
Cuando es el resultado que se debe conseguir, es un estandar (de eficiencia, de

desempefio, etc.).

2.2.5.2.5;Cuantas medidas son las correctas?

Lo que importa es el “paquete” de indicadores, que no debe ser, en ningln caso, grande.
En este aspecto, hacemos absolutamente caso a Price Waterhouse, los cuales dijeron en
1977.

“Si tiene demasiadas medidas, es como si no tuviera ninguna”
“5 0 6 para cada proceso importante”

Price Waterhouse, 1977

2.2.5.3 Metas

Las metas constituyen el elemento central de todo sistema de medicion del desempefio y
control de gestion.

Las metas deben especificar:

e Cantidad.
e Unidad de medida.

e Fecha (tiempo de consecucion).

En el contexto del cuadro de mando integral, las metas son los valores deseados que se
asignan a los indicadores para especificar el nivel de logro definido para los objetivos a
los cuales estdn asociados. La meta imprime direccion al comportamiento de la
organizacion: ésta se moviliza para aumentar o disminuir el valor del indicador en
relacion con su valor inicial. La diferencia entre el valor real alcanzado y el valor meta
constituye la brecha. En el control de gestion se pueden utilizar sistemas de alerta para

indicar a los responsables la presencia de brechas que exceden los limites preestablecidos.
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2.25.4 Iniciativas

Los proyectos de cambio planteados para alcanzar los objetivos establecidos en la

estrategia se denomina iniciativas.

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

estructura organizacional y la adopcion de nuevas normas de calidad.

Palancas de valor.- Se denomina palancas de valor a las soluciones de gestion
disponibles para incidir sobre el comportamiento de las variables estratégicas y alcanzar
el logo de los objetivos referentes a ellas. Por ejemplo, los sistemas de calidad total y la
aplicacion de la norma ISO-9000 son palancas de valor en relacion con la variable calidad
del producto. Las palancas de valor dan origen a iniciativas o grupos de iniciativas, al ser
aplicadas a situaciones concretas. Por ejemplo, el objetivo de incrementar la calidad del
servicio en el metro de Caracas se instrumenta mediante la iniciativa, entre otras, de

aplicar la norma 1SO-9000 en sus actividades de operacidén y mantenimiento.

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

espera, mientras que el sistema de verificacion lo sera para la incidencia de errores.

2.26 Control

Segun (Caicedo, Castafieda, & Pacheco, 2002) mencionan lo siguiente:

Es el atributo de un sistema, es una estrategia de un sistema para alcanzar un

objetivo. Control es la gestion y la administracion relacionadas en torno a la organizacion
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racional de los recursos con el fin de alcanzar en condiciones Gptimas un objetivo
determinado. Por medio del control se evalla el sistema a través de la retroalimentacion

establecida frente a la desviacion de metas.

2.2.6.1 Control de gestion

Segun (Mufiiz, 2003) dice que:

El control de gestion es un instrumento administrativo creado y apoyado por la
direccion de la empresa que le permite obtener las informaciones necesarias, fiables y
oportunas, para la toma de decisiones operativas y estratégicas, el control de gestion es el
proceso que mide el aprovechamiento eficaz y permanente de los recursos que posee la
empresa para el logro de los objetivos previamente fijados por la Direccion, tiene un papel

fundamental como sistema de informacion para la misma.

El control de gestion desde un punto de vista global permitira:

— Reducir los riesgos y contingencias del negocio.

— Dirigir por objetivos asignados a los diferentes responsables y controlara el grado de
cumplimiento.

— Anticipar el futuro a largo plazo (planificacion estratégica)

— Adaptar y modificar la estructura y dimension de la empresa en funcién de los
resultados obtenidos.

— Adaptar y modificar los objetivos a largo plazo en funcion de los resultados obtenidos

y esperados.
Segun (Pérez & Carballo, 2008)
En el control empresarial conviven instrumentos muy diferentes, aungue con una

finalidad compartida: contribuir a alcanzar los objetivos de la empresa. En este sentido,

cabe diferenciar el control operativo del control de gestion.
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El primero pretende que las tareas especificas se desarrollen conforme a los planes. Este
es el caso, por ejemplo, del control de la linea de produccion o de una maquina dentro de
ella. Cuando la maquina no funciona con la prestaciones esperadas, el operario
responsable, 0 un mecanismo automatico, corrige su operacion y la devuelve a la situacion
deseada. En general, en el control operativo los criterios, reglas de actuacion e
informacion utilizados deben ser concretos y precisos, por lo que el elemento de

comportamiento de las personas es menos relevante.

El control de gestion es la funcion por la cual la Direccion se asegura que los recursos
son obtenidos y empleados eficaz y eficientemente para el logro de los objetivos de la
organizacion. Su proposito es gobernar la organizacion para que desarrolle las estrategias

seleccionadas para alcanzar los objetivos prefijados.

2.2.6.2 Tipos de control

Segun (Pérez & Carballo, 2008) mencionan lo siguiente:

Se puede diferenciar, para cualquier area, tres tipos de control: el presupuestario,
es estructural y el estratégico. A continuacion, se describen estos tres tipos aplicados al

area comercial.

El control presupuestario: Se refiere a la comparacién periédica del plan a corto con
los resultados alcanzados tanto a nivel de actividad como de programa. En el primer caso,
se contrastan las ventas y los gastos comerciales reales de un producto con los
presupuestados. El control de programas evalUa en qué medida se esta cumpliendo los

planes elaborados. Este control se realiza de forma sistemética en cada periodo de control.

El control estructural: Analiza la eficiencia de los medios comerciales (el nimero de
visitas por vendedor, por ejemplo), su eficiencia (las ventas por visita) y su rentabilidad
(el margen de venta). El control estructural se realiza de forma puntual, aunque

programada, para formular cambios en las politicas de gestion y de utilizacion de medios.

Finalmente el control estratégico: Centrado en los factores clave de éxito, busca

analizar la orientacion y la posicion de la empresa ante el mercado. Un parametro de
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control significativo puede ser, por ejemplo, la evolucion de la participacion en el

mercado objetivo de la empresa.

2.2.7 Base legal

Ley organica de la economia popular y solidaria y del sector financiero popular y

solidario

Del ambito, Objetivo y principios

Art. 1.- Definicidn.- Para efectos de la presente Ley, se entiende por economia popular
y Solidaria a la forma de organizacion econdémica, donde sus integrantes, individual o
colectivamente, organizan y desarrollan procesos de produccion, intercambio,
comercializacion, financiamiento y consumo de bienes y servicios, para satisfacer
necesidades y generar ingresos, basadas en relaciones de solidaridad, cooperacion y
reciprocidad, privilegiando al trabajo y al ser humano como sujeto y fin de su actividad,
orientada al buen vivir, en armonia con la naturaleza, por sobre la apropiacion, el lucro y

la acumulacién del capital.

Art. 2.- Ambito.- Se rigen por la presente ley, todas las personas naturales y juridicas, y
demés formas de organizacién que, de acuerdo con la constitucion, conforman la
economia popular y solidaria y el sector Financiero Popular y Solidario; vy, las
instituciones publicas encargadas de la rectoria, regulacion, control, fortalecimiento,
promocién y acompafiamiento.

Las disposiciones de la presente Ley no se aplicaran a las formas asociativas gremiales,
profesionales, laborales, culturales, deportivas, religiosas, entre otras, cuyo objetivo
social principal no sea la realizacion de actividades econémicas de produccion de bienes

0 prestacion de servicios.
Tampoco seran aplicables las disposiciones de la presente Ley, a las mutualistas y fondos

de inversion, las mismas que se regiran por la Ley General de Instituciones del Sistema

Financiero y Ley de Mercado de Valores, respectivamente.
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Art. 3.- Objetivo.- La presente ley tiene por objetivo:

a)

b)

d)

e)

Reconocer, fomentar y fortalecer la Economia Popular y Solidaria y el Sector
Financiero Popular y Solidario en su ejercicio y relacion con los demas sectores de la

economia y con el Estado;

Potenciar las practicas de la economia popular y solidaria que se desarrollan en las
comunas, comunidades, pueblos y nacionalidades, y en sus unidades economicas

productivas para alcanzar el Sumak Kawsay;

Establecer un marco juridico coman para las personas naturales y juridicas que

integran la Economia Popular y Solidaria y del Sector Financiero Popular y Solidario;

Instituir el régimen de derechos, obligaciones y beneficios de las personas y

organizaciones sujetas a esta ley; vy,

Establecer la institucionalidad publica que ejercera la rectoria, regulacion, control,

fomento y acompariamiento.

Art. 4.- Principios.- Las personas y organizaciones amparadas por esta ley, en el ejercicio

de sus actividades, se guiaran por los siguientes principios, segin corresponda:

a)
b)

c)
d)
e)
f)
9)
h)

La basqueda del buen vivir y del bien comun;

La prelacion del trabajo sobre el capital y de los intereses colectivos sobre los
individuales;

El comercio justo y consumo ético y responsable:

La equidad de género;

El respeto a la identidad cultural;

La autogestion;

La responsabilidad social y ambiental, la solidaridad y rendicion de cuentas; vy,

La distribucion equitativa y solidaria de excedentes.

Art. 5.- Acto Econdmico solidario.- Los actos que efectien con sus miembros las

organizaciones a las que se refiere esta Ley, dentro del ejercicio de las actividades propias
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de su objeto social, no constituyen actos de comercio o civiles sino actos solidarios y se
sujetaran a la presente Ley.

Art. 6.- Registro.- Las personas y organizaciones amparadas por esta Ley, deberan
inscribirse en el Registro Publico que estaréd a cargo del ministerio de Estado que tenga a
su cargo los registros sociales. El registro habilitard el acceso a los beneficios de la

presente Ley.

2.2.8 Procedimiento del disefio del cuadro de mando integral

Para la implementacion del Cuadro de Mando Integral en una empresa lleva un proceso
para lo cual se toma en cuenta diferentes variables internas tales como el tamafio, producto
o servicio de la empresa que afectan en el transcurso de ejecucion, como instrumento de
gestion debe dotar a la empresa un sistema flexible que pueda ser cambiado 0 mejorado
cuando sea preciso, una vez adecuado el sistema en la empresa la evaluacion estratégica
por parte de la direccion o gerencia debe ser permanente para garantizar el cumplimiento

de las metas planteadas.
La adecuacion e implementacion del Cuadro de Mando Integral representa un

instrumento de gestion, con estrategias conocidas y entendidas por los directivos. Se

desarrolla en 10 pasos g se indican a continuacion.
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ILUSTRACION N°: 9 Procedimiento para el Disefio del Cuadro de Mando
Integral en la CACPE Pastaza.

( N\ ( N\ ( N\
., ., 9.
bimegecinal || & Saborecondel || esabiecimient
de indicadores
|\ J |\ J |\ J
( N\ ( N\ ( N\
2. Estudio de la oi)" gf\fgsrr%g;:see
organizacion : iniciativas 10. Armado el
definiry describir P CMI
su desarrollo. estrategicas y
\___responsables. L J
( N\ ( N\
3. Realizar el 6. Estudio de la
diagndstico de la Mision-Vision-
organizacion Estrategia
|\ J |\ J
( N\ ( N\
4. Estudio de las 5. Conformacion,
técnicas de asesoramiento del
informacién equipo ejecutivo.
\ J \ J

Fuente: Cuadro de Mando Integral en la Facultad de Administracion de Empresas de la Escuela Superior
Politécnica de Chimborazo, Soler, Alban y Andrade. (2015)
Elaborado por: Maricela criollo.

2.2.8.1 Paso N° 1 Introduccion al Cuadro de Mando Integral.

Para iniciar la implementacion del Cuadro de Mando Integral (CMI) aparece la necesidad
de capacitar a los directivos para dar a conocer los beneficios tanto financieros como no
financieros que ofrece el Cuadro de Mando Integral al implementar como instrumento de
gestion, con el Unico objetivo de que la direccion lo emplee de manera eficiente para

alcanzar una mayor eficiencia empresarial.

Para capacitar a los directivos de la organizacion es necesario realizar reuniones en las
cuales se realizara presentaciones del Cuadro de Mando Integral, con informacion acorde
a las necesidades de la institucion misma que debe estar actualizada esto ayudara a
familiarizarse mas y aprovechar el instrumento de gestidn, ademas es esencial verificar si
las capacitaciones dictadas son efectivas para poder implementar el modelo de gestion, y

tener resultados positivos que contribuyan a la excelencia de la eficiencia empresarial.
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2.2.8.2 Paso N° 2 Estudio de la organizacion definir y describir su desarrollo.

La finalidad de este paso es establecer una base de una aprobacion de las caracteristicas
y requisitos del sector, de igual forma llegar a una definicion clara de la situacion actual

de la organizacion y su papel.

Con el andlisis realizado se debe alcanzar un acuerdo la forma en que se desarrollara y
evolucionara el sector en el futuro. Esto serd mas factible con entrevistas individuales
especialmente a los més altos directivos para conocer la disposicion de los mismos para
el proceso de implementacion del Cuadro de Mando Integral como instrumento de
gestion, ademas se sabra el profesionalismo del personal, examinar si la visién
institucional es compartida, el estilo de direccion, las metas futuras de la organizacion y
demas, con lo cual estaremos construyendo una plataforma valiosa para en adelante

construir una estrategia que cubran sus brechas, se debe considerar lo siguiente:

e Informacion general de la organizacion (Resefia histérica)

¢ Planificacion estratégica de la organizacion.

e Declaracion de la mision y visién de la organizacion.

e Si los objetivos declarados cubren la propuesta de valor del CMI.
e Si existen estrategias definidas.

¢ Indicadores definidos y sus criterios de aceptacion.

e Entrevista a los directivos de la Organizacion.

2.2.8.3 Paso N° 3 Realizar el Diagndstico de la organizacion

En este punto se realiza un diagndéstico de la organizacion tanto factores internos como
externos en los cuales se encontraran aciertos como errores que impiden el desarrollo
esperado de la organizacién que le permite crecer y mantenerse en el mercado, con la
elaboracion de las matrices internas y externas que posteriormente seran Utiles para la
construccion de la Matriz FODA y estos resultados seran utilizados para la elaboracion

de la estrategia.
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Para determinar factores mencionados se aprovecharan herramientas de prototipo
matricial, las cuales por medio de analisis de variables internas como externas que afectan
a la organizacion, estas permitiran evaluar y medir los factores del éxito de éxito y fracaso

que interfieren en el desarrollo de las mismas.

Ademas se realizara analisis de macro-entorno, micro-entorno, y todos los actores
sociales que se ven afectados por las decisiones de las empresas tales como: actores

internos, externos, clientes y proveedores.

2.2.8.4 Paso N° 4 Estudio de las técnicas de informacién

En este punto para la implementacion del Cuadro de Mando Integral hace necesaria la
inversion tecnolégica misma que serd componente importante para que se obtenga
resultados exitosos, facilitando el ingreso, monitoreo y recopilacién de resultados,
proporcionando informacidn concisa, actual y confiable para la toma de decisiones, es
importante que el cuadro de mando sea de facil acceso tanto para directivos como

funcionarios esto hara que tomen decisiones acertadas y respaldadas.

2.2.8.5 Paso N° 5 Conformacidn, asesoramiento del equipo ejecutivo

Para el disefio del Cuadro de Mando Integral se toma en cuenta los estudios previos
realizados a la organizacion, planificacion estratégica, para que el trabajo sea acorde a las

condiciones y necesidades de la organizacion.

En la conformacion del equipo ejecutivo se debe tomar en cuenta a personal que tengan
perspectivas estratégicas y trabajen para alcanzar los resultados deseado, integran los
altos directivos, ejecutivos y jefes, mismos que beberdn estar completamente
comprometidos con el desarrollo e implantacién de Cuadro de Mando Integral para lo
cual deberan tener conocimiento de los temas estratégicos de la organizacion, los
integrantes del equipo ejecutivo deben ser entre 5 y 6 no mas porque dificultaria las

reuniones que se deben hacer a menudo.
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Para el desarrollo del trabajo se implementaran las herramientas que se requiera como
puede ser diagramas de causa y efecto, lluvia de ideas entre otros siempre y cuando esto

permita la toma de decisiones mas acertadas para la organizacion.

El equipo debe contar con un arquitecto ejecutivo, mismo que tendra conocimientos del
Cuadro de Mando Integral como instrumento de gestion, la definicion de mision, vision,
mapas estratégicos, establecimiento de indicadores, y muchos aspectos que seran
indispensables para una correcta implementacion y que no de inconvenientes futuros a

maés de los inherentes.

Con todos los requisitos mencionados anteriormente el arquitecto actuara como
facilitador para el programador, encargandose de programar las reuniones que sean
necesarias para entregar el material necesario del CMI que le proporcione toda la
informacion para un entendimiento completo del aporte del mismo, como instrumento de

gestion dentro de la organizacion.

Todo el trabajo que se realizara seré con el Unico fin de que todo el personal se instruya,
familiarice y se comprometa con la implementacion del cuadro de mando integral en la
organizacion, ya que el buen funcionamiento del mismo depende del aporte de todos los

actores de la organizacion.

Al culminar con el asesoramiento todos los actores de la organizacion asi como directivos
y accionistas deberan haber conocido a fondo el instrumento de gestidn los beneficios que
ofrece asi como también el proceso de elaboracidén es muy importante ya que a medida
que se va implementando el CMI se encontrara la necesidad de acuerdo a los resultados
hacer cambios que se adapten mejor a la organizacion para obtener una mayor eficiencia

empresarial.
Es permitido contar con asesoria externa que ayude en la implantacion, ejecucion del

sistema de gestion, esto también requerird inversiones graduales ya que se estara en

constante actualizacion.

59



2.2.8.6 Paso N° 6 Estudio de la Mision, Vision, Estrategia

Por lo general las organizaciones que optan por la implementacion del CMI ya tienen
desarrollada e implementada una planificacion estratégica por lo tanto ya existe una
visidn, mision, objetivos estratégicos divulgados en la organizacion, y sus respectivas

perspectivas estratégicas a lograr.

El Cuadro de Mando Integral es principalmente un instrumento para disefiar e
implementar la estrategia y se considera también como un instrumento para transformar
la vision y estrategia abstracta en indicadores y metas concretas ademas permite
transformar la vision es decir una vision mas centrada que antes, del mismo modo la
mision muestra a lo que la organizacion se dedica o al que se deberia dedicarse de acuerdo

a los valores y perspectivas de la organizacion.

Es clave el desarrollo de este punto porque es informacion importante para disefiar el
mapa estratégico en el cual se plasma la traduccion tanto la vision y la estrategia por lo
cual debe estar bien definidos, lo que permitira establecer objetivos estratégicos medibles

que se evaluaran mediante indicadores.

Un buen Cuadro de Mando Integral debe "contar la historia de su estrategia”, es decir,
debe reflejar la estrategia del negocio y el nivel directivo debe tener claro, esta sera la
base fundamental para implementar como nuevo sistema de gestion estratégico, en la
implantacion de la estrategia debe estar involucrado el personal ya que esto proporcionara

.Feedback (retroalimentacion) y guiara a la organizacion a alcanzar la vision.

2.2.8.7 Paso N° 7 Desarrollo de objetivos, metas e iniciativas estratégicas y
responsables.

Seguidamente de haber analizado el Cuadro de Mando Integral como instrumento de
gestion y determinado que es til para la organizacion ayudando a cumplir con la misién
que es la razon de ser de la organizacion y alcanzar la mision que se ha planteado, se
procede a determinar temas estratégicos, objetivos, indicadores e iniciativas haciendo uso

de las cuatro perspectivas:
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e Financiera
e Clientes
e Procesos internos

e Aprendizaje y Crecimiento

Dentro de estas cuatro perspectivas a mas de lo ya mencionado anteriormente se

determinaran responsables para cada actividad y a continuacion hacer el mapa estratégico.

2.2.8.8 Paso N° 8 Elaboracion del Mapa estratégico

En este punto se elabora el mapa estratégico para transmitir la estrategia a todos los
miembros del equipo ejecutivo y los colaboradores, para que se encargue de que se

ejecute.

El mapa estratégico es un eslabdn entre la estrategia y la ejecucion aqui se refleja de
manera clara y concisa los elementos esenciales de la estrategia tales como: objetivos,
iniciativas, indicadores y responsables, se centra Unicamente en ideas que encausen a la

organizacion a cumplir con el plan de estrategia empresarial.

Se trabajan con las cuatro perspectivas del Cuadro de Mando Integral: perspectiva
financiera, perspectiva del cliente, perspectiva de procesos internos, perspectiva de
aprendizaje y crecimiento, mismas que deben estar correctamente alineadas y tener
relacién entre si, lo que ayudara a cumplir la mision y al mismo tiempo significa dar valor
a los accionistas. Para elaborar un mapa estratégico se toma en cuenta las perspectivas de
acuerdo a las necesidades de la organizacion:

Estrategia genérica y temas estratégicos: Aqui se determina la estrategia potencial,

principal que identifique a la organizacion, a partir del cual desarrollar el plan estratégico.

1. Perspectiva Financiera: Aqui se describe los resultados de la estrategia medidos por
términos financieros tradicionales tales como: indicadores rentabilidad de la
inversion, creacion de valor para los accionistas, de esta forma se busca incrementar

los ingresos y reducir el gasto, buscando mayor beneficio para los accionistas.
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2. Perspectiva del cliente: En esta perspectiva se crea valor para el cliente ya que es la
razén de ser de la organizacion. En estas dos primeras perspectivas describen los
resultados deseados de la estrategia, la coordinacion de acciones y capacidades con la

proposicion de valor para el cliente es el ndcleo de la ejecucion de la estrategia.

3. Perspectiva de Procesos Internos: Se identifica procesos y funciones realizadas
diariamente que causeen mayor impacto sobre la estrategia de la organizacién misma
que seran innovados y mejorados para una mejora continua y mayor eficiencia

empresarial.

4. Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento: Los activos intangibles son fundamentales
para cumplir con la estrategia, en esta perspectiva se identifica tanto el capital
humano, de informacién, de organizacion que se requieren para el proceso de creacion
de valor, mismos que debe estar alineados a los procesos internos criticos,

indispensables para eliminar las brechas.

2.2.8.9 Paso N° 9 Establecimiento de Indicadores

En este punto se establece indicadores creando equilibrio entre los distintos planteados
de las cuatro perspectivas seleccionadas mismos que no deben llevar a la sub-
optimizacion al contrario deben ajustarse a la vision, se deben implementar indicadores
minimo uno por objetivo estratégico que puedan ser evaluados, para el establecimiento
de los mismos ya anteriormente se ha realizado un diagnostico situacional de la

organizacion conociendo la realidad y necesidades de mejora.

Con los indicadores planteados se puede evaluar los objetivos estratégicos;
proporcionaran informacion del alcance del objetivo y en caso de no cumplir con lo
deseado se implementaran acciones correctivas, hay distintos tipos de indicadores segun

su forma de medicion:
e Cuantitativos simples.- Son indicadores cuya escala de medicion numérica tiene

cero absoluto (v.g. cantidad) o cero relativo (temperatura). Por ejemplo: nimero de

reclamos recibidos, gastos de adiestramiento, unidades vendidas.
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e Cuantitativos compuestos (Férmulas).- Son indicadores cuya escala de medicion
numérica tiene cero absoluto o cero relativo, y estan conformados a partir de
indicadores simples o compuestos, con los cuales se relacionan a través de una
férmula. Por ejemplo: gasto total, obtenido como la sumatoria de varias clases de

gastos.

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

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

nacionalidad, raza.

2.2.8.10 Paso N° 10 Armado el Cuadro de Mando Integral.

Con la aplicacién de los pasos anteriores finalmente se podra implementar el Cuadro de
Mando Integral, con la cooperacion de asumirla y ejecutarla de todo los integrantes de la
organizacion, posteriormente se comunicara y socializara al personal lo cual es muy

importante para el alcance del proyecto.

Con este sistema de gestion estratégico se obtendra una base de datos de informacién que
nos permitira trabajar con informacion concisa y debidamente registradas para sustentar
las decisiones tomadas mismas que buscaran aportara a la mejora continua, En necesario
un seguimiento continuo para que la herramienta de gestion cumpla con su funcion
encomendada, el cuadro de mando es conveniente que se use en aspectos diarios de la

organizacion de este modo se convierte en una funcion cotidiana.
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CAPITULO I1l: MARCO METODOLOGICO

3.1 IDEA A DEFENDER

El disefiar del cuadro de mando integral para la Matriz de la Cooperativa de Ahorro y
Crédito de la “Pequefia Empresa de Pastaza”, Parroquia Puyo, Canton Pastaza, Provincia
de Pastaza, que permita medir la eficiencia empresarial.

3.1.1 Variables

o Variable Independiente

Cuadro de Mando Integral.

o Variable Dependiente

Eficiencia Empresarial.

3.2 TIPOS DE INVESTIGACION

Se va aplicar una investigacion cualitativa porque la recoleccién de informacion va a ser
verbal en lugar de mediciones se aplicara al equipo administrativo para luego ser esta
informacion interpretada de acuerdo a las perspectivas de la investigacion y a la vez
también es cuantitativa ya que estd basada en los procedimientos numéricos tanto es asi
que se analizara los estados financieros.

3.2.1  Tipos de estudio de investigacion

e Investigacion de campo

La recoleccidn de datos de la institucion se realizé mediante la investigacion de campo la

cual se presenta mediante la manipulacion de una variable externa no comprobada.
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Rigurosamente controladas la cual permite describir de qué modo sucede un
acontecimiento particular para esto se aplico diferentes técnicas como: la observacion,
entrevistas, que fue al administrativo de la cooperativa de ahorro y crédito de la “Pequena

Empresa de Pastaza”.

¢ Investigacion documental o bibliografica
Con la finalidad de que la investigacion sea sustentada bibliograficamente utilizaremos
la mayor cantidad de bases teoricas y conceptuales, las mismas que aportaran un

direccionamiento de la investigacion hacia la resolucion del problema.

¢ Investigacion descriptiva

La investigacion descriptiva sera aplicada en la presente investigacion ya que por medio
de esta nos permite acceder a los datos necesarios para poder sustentar, profundizar y
solucionar las causas y efectos del problema.

3.2.2  Disefio de la Investigacion

e Cuasi Experimental

Esta investigacién se considera cuasi experimental porque no se tiene control sobre las

variables independientes, las mismas que determinan porque han ocurrido los hechos.

e Transversal
La investigacién va ser transversal porque con esta permite tomar una instantanea de una

poblacion en un momento determinado, lo que permite extraer conclusiones acerca de los

fendmenos a través de una amplia poblacion.
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e Longitudinal

Este disefio de investigacion se aplica porque se toma un tiempo prudente para analizar
el desarrollo y los resultados que se obtendra con cada uno de los indicadores que sean
objeto de nuestro estudio.

3.3 POBLACION Y MUESTRA

3.3.1 Poblacion

La poblacion de la Matriz Cooperativa de Ahorro y Crédito “Pequefia Empresa de
Pastaza”, es total de socios al 9 de febrero de 2016; fecha que se procedio a realizar este
analisis es de 17.612 socios activos y 15.170 de socios inactivas, dando un total de 32.782

socios de la Matriz Cooperativa de Ahorro y Crédito de la “Pequefia Empresa de Pastaza™.

Tabla N° 3 Poblacion area administrativa de la COAC “pequena empresa de

PASTAZA”
Gerente general 1
Administracion general 36
Area de crédito 15
Caja-Recaudador 21
TOTAL 73

Fuente: COAC “Pequeiia Empresa de Pastaza”
Elaborado por: Maricela Criollo.

Se trabajara con toda la poblacion que cuenta la administracion de la COAC “Pequena

Empresa de Pastaza”.

3.3.2 Muestra

Para determinar el tamafio de la muestra (n) se obtuvo aplicando MAS (muestreo aleatorio

simple), el mismo que se determina con la siguiente formula:
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Kz*p*q*N
n =
(e2+x(N—1)+K2xpxq

N= es el tamafio de la poblacion o universo (nimero total de posibles encuestados).

K= es una constante que depende del nivel de confianza que asignamos. El nivel de
confianza indica la probabilidad de que los resultados de nuestra investigacion sean
ciertos: un 95.5% de confianza es lo mismo que decir que nos podemos equivocar con

una probabilidad.

e= es el error muestral deseado. El error muestral es la diferencia que puede haber entre
el resultado que tenemos preguntando a una muestra de la poblacion y el que
obtendriamos si preguntaramos al total de ellas.

p=es la proporcion de individuos que poseen en la poblacion la caracteristica de estudio.
Este dato es generalmente desconocido y suele suponer que p=q= 0.5 que es la opcion
mas segura.

g= es la proporcién de individuos que no poseen esa caracteristica, es decir, es 1-p.

n= es el tamafio de la muestra (nimero de encuestas que vamos hacer).

Se espera tener un maximo error admisible de 5% a un nivel de confianza del 95%.

Aplicando la formula el nimero de socios a ser encuestados es:

n— 1.96%+0.5+0.5+32.782
(0.052%(32.792-1))+1.962+0.5+0.5

n=379,72 =>380 Encuestas

Como resultado de la aplicacion de la formula se obtuvo 380 socios a encuestar, se trabajo

con el 5% de margen de error.
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34 METODOS, TECNICAS E INSTRUMENTOS

3.4.1 Meétodos

Para el desarrollo de la presente investigacion se utilizara los siguientes métodos

e Método inductivo

Lo que se va a determinar es la observacion de los hechos para poder clasificarlos y
registrarlos lo que permitird analizar y estudiar cada uno de ellos, dando como resultado
una informacidn general.

e Método deductivo

Por medio de este método podremos identificar y analizaremos las variables que afectan
a la COAC “Pequefia Empresa de Pastaza” y de esta forma determinar los efectos que
conllevan a dichas variables.

e Meétodo descriptivo

Esta investigacion se realizara de forma descriptiva ya que este método permite trabajar
sobre realidades de hecho y presentar una interpretacion correcta, especificando a los
cuatro aspectos del Cuadro de Mando Integral como herramienta de gestion.

3.4.2 Técnicas

e Laobservacion

Para la investigacion se realizo trabajo de campo tomando en cuenta especificamente el
entorno mediante una observacidén exhaustiva, para luego pasar al analisis de las
actividades que realiza la COAC “Pequefia Empresa de Pastaza” lo que seguidamente
proporciona datos para disefiar el proyecto, emprender y estructurar la investigacion y

finalmente determinar preguntas para la entrevista y la encuesta.
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e Documentacion

La presente investigacion se basa también en la documentacion ya que para el analisis
conocer el estado real de la institucion se recabo documentos esenciales para la institucion
como: manuales, planes, estados financieros.

3.4.3 Instrumentos

e Encuesta

Por medio de la encuesta se podrad obtener informacién tanto de administrativos como

socios, misma que serd Util para el desarrollo del trabajo de titulacion

e Entrevista

La entrevista permite tener acceso a informacion necesaria para poder determinar la
situacion actual de la cooperativa en estudio, esto desde un punto de vista administrativo,
ya que serd aplicada al gerente y nivel administrativo. Mismas que seran Utiles para
realizar la matriz FODA.

35 Resultados

Resultado obtenido al aplicar las encuestas al grupo de estudio (socios) de la CACPE

Pastaza.

1. ¢/Qué relacion financiera tiene con la CACPE Pastaza?

Tabla N° 4 Relacién Financiera

N° Porcentaje
Por ahorro 179  47%

Por Inversion | 61 16%
Préstamo 140 37%
TOTAL 380 100%

Fuente: Encuesta Socios CACPE PASTAZA.
Elaborado por: Maricela Criollo.
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Qué relacion financiera tiene con la
CACPE Pastaza

m Por ahorro
B Por Inversion

Préstamo

Grafico N° 1 Relacion Financiera
Fuente: Tabla N° 04.
Elaborado por: Maricela Criollo.

Analisis: El 47% de los socios encuestados tienen relacion con la cooperativa por ahorro,

un 37% de los socios tienen relacion por préstamo, y solo un 16% por inversion.

Interpretacion: Por una parte, una gran mayoria de los socios encuestados han visto la
necesidad de abrir una cuenta en la cooperativa para ahorrar debido a la confianza actual
en el sistema financiero, de igual manera un porcentaje de encuestados afirma que tiene
relacion debido a los préstamos a los cuales puede acceder en la cooperativa e impulsar
sus proyectos, y por inversién mantienen relacion un pequefia parte de socios esto debido

a la actual economia del pais.

2. ¢Cual es su nivel de satisfaccion al recibir los servicios financieros de la CACPE

Pastaza?

Tabla N° 5 Nivel de satisfaccién del socio

N° Porcentaje
Malo 0 0%
Regular 0 0%
Bueno 179 47%
Excelente 201 53%
TOTAL 380 100%

Fuente: Encuesta Socios CACPE PASTAZA.
Elaborado por: Maricela Criollo.
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Cual es su nivel de satisfaccion al
recibir los servicios financieros de
la CACPE Pastaza
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539% 47% m Regular
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Excelente

Gréafico N° 2 Nivel de satisfaccion del socio.

Fuente: Tabla N° 05.
Elaborado por: Maricela Criollo.

Analisis: De los socios encuestados se encuentra que el 53% dicen que su satisfaccion

es excelente, de igual forma el 47% manifiesta que es bueno, y ninguno de los

encuestados responden a la opcién malo ni regular.

Interpretacion: Por consiguiente, los socios encuestados se sienten satisfechos con los

servicios financieros que reciben de la CACPE PASTAZA, por otro lado se sienten

medianamente satisfechos.

3. ¢Laatencion del personal de Cajas es amable?

Tabla N° 6 Atencion en cajas.

N° Porcentaje
Sl 380 100%
NO 0 0%
TOTAL 380 100%

Fuente: Encuesta Socios CACPE PASTAZA.
Elaborado por: Maricela Criollo.
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’ La atencion del personal de Cajas es amable ‘

= S| = NO

Gréfico N° 3 Atencion en cajas.
Fuente: Tabla N° 06.
Elaborado por: Maricela Criollo.

Analisis: De los socios encuestados el 100% mencionan que si y el 0% dicen que no.

Interpretacion: Todos los socios encuestados afirman que la atencion en caja es amable.
4. ¢Actualmente tiene préstamo en la CACPE Pastaza?

Tabla N° 7 Mantienen préstamo actualmente.

S 141 37%
NO 239 63%
TOTAL 380 100%

Fuente: Encuesta Socios CACPE PASTAZA.
Elaborado por: Maricela Criollo.

r Actualmente tiene préstamo en la CACPE 1
‘ Pastaza

=S| = NO

Gréfico N° 4 Mantienen préstamo actualmente.
Fuente: Tabla N° 07.
Elaborado por: Maricela Criollo.

Anélisis: De los socios encuestados el 63% dicen que no mantiene préstamos. Y el 37%

responden que si.
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Interpretacion: Por una parte la mayoria estd vinculado actualmente a la cooperativa
por ahorro y solo una parte de los socios encuestados mantiene actualmente préstamos
con la cooperativa.

5. ¢Cuéndo tiene alguna inquietud le ayudan inmediatamente?

Tabla N° 8 Atencion inmediata de inquietudes.

N° Porcentaje
Sl 361 95%
NO 19 5%
TOTAL 380 100%

Fuente: Encuesta Socios CACPE PASTAZA.
Elaborado por: Maricela Criollo.

Cuando tiene alguna inquietud le
ayudan inmediatamente

N

=S| = NO

Grafico N° 5 Atencion inmediata de inquietudes.
Fuente: Tabla N° 08.
Elaborado por: Maricela Criollo.

Anélisis: Del total de socios encuestados el 95% responden que si y el 5% afirman que

no.

Interpretacion: De los socios encuestados de la CACPE PASTAZA la mayoria afirma
que son atendidos de forma inmediata sus inquietudes haciendo que su visita a la
cooperativa sea amena, mientras que una parte pequefia afirma que sus inquietudes no

son atendidas inmediatamente lo que provoca una inconformidad.
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6. ¢Considera Ud. Que el personal de la CACPE Pastaza debe ser capacitado?

Tabla N° 9 Capacitacion a socios.

N° Porcentaje
Sl 319 84%
NO 61 16%
TOTAL 380 100%

Fuente: Encuesta Socios CACPE PASTAZA.
Elaborado por: Maricela Criollo.

Considera Ud. Que el personal dela CACPE
Pastaza debe ser capacitado

-y

=S| = NO

Grafico N° 6 Capacitacion a socios.
Fuente: Tabla N° 09.
Elaborado por: Maricela Criollo.

Analisis: Del total de socios encuestados el 84% responden que si y el 16% afirman que

no.

Interpretacion: La mayoria de los socios encuestados cree necesario que el personal
debe ser capacitado porque cada dia hay nuevos cambios y actualizaciones en todas las
areas, lo que les ayudaria a ser mejores en sus areas, solo una parte dice que no es

necesario ya que se sienten satisfechos con los servicios recibidos.

7. ¢Lasexigencias establecidas por la CACPE Pastaza para la concesion de créditos

son aceptable?

Tabla N° 10 Exigencias para concesion de creditos

N° Porcentaje
Sl 300 79%
NO 80 21%
TOTAL 380 100%

Fuente: Encuesta Socios CACPE PASTAZA.
Elaborado por: Maricela Criollo.

74



Las exigencias establecidas por la CACPE
Pastaza parala concesion de créditos son
aceptable
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Grafico N° 7 Exigencias para concesion de créditos.
Fuente: Tabla N° 10.
Elaborado por: Maricela Criollo.

Anélisis: Del total de socios encuestados el 79% responde que si y el 21% de los socios

dicen que no.

Interpretacion: Los socios encuestados en su mayoria creen que las exigencias que
establece la cooperativa es lo indispensable y les parece aceptable ya que la mayoria son
faciles de conseguir, mientras que una parte creen que no es aceptable por mucho papeleo

gue exige aungue también afirman que es tu trabajo asegurar su dinero.
8. ¢Los servicios que la CACPE Pastaza ofrece cumple con sus necesidades?

Tabla N° 11 Cumple con sus necesidades los servicios.

Si 361 95%
NO 19 5%
TOTAL 380 100%

Fuente: Encuesta Socios CACPE PASTAZA.
Elaborado por: Maricela Criollo.

Los servicios quela CACPE Pastaza ofrece
cumple con sus necesidades

QL 51 - N0 d

Gréfico N° 8 Cumple con sus necesidades los servicios.
Fuente: Tabla N° 11.
Elaborado por: Maricela Criollo.
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Analisis: Del total de socios encuestados el 95% responden que si y un 5% responden

que no.

Interpretacion: La mayor parte de los socios encuestados afirma que los servicios que
la CACPE PASTAZA ofrece satisfacen sus necesidades, y solo una minoria afirma que
deberian implementar més servicios que haga que el socio no tenga que acudir a otra
entidad financiera.

9. ¢Recomendaria esta cooperativa CACPE Pastaza a otras personas interesadas?

Tabla N° 12 Recomendacion de la cooperativa.

N° Porcentaje
Sl 380 100%
NO 0 0%
TOTAL 380 100%

Fuente: Encuesta Socios CACPE PASTAZA.
Elaborado por: Maricela Criollo.

Recomendaria esta cooperativa CACPE
Pastaza a otras personas interesadas

= 5| = NO

Gréfico N° 9 Recomendacion de la cooperativa.
Fuente: Tabla N° 12.
Elaborado por: Maricela Criollo.

Analisis: Del total de socios encuestados el 100% responden que si.
Interpretacion: Del total de socios encuestados todos si recomendaria la CACPE Pastaza

a otras personas que estén interesadas, ya que en comparacion con otras entidades

financieras les parece la mejor opcion.
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10. ¢ La atencion que recibe al realizar una transaccion es &gil y eficiente?

Tabla N° 13 Atencidn en transacciones.

N° Porcentaje
Sl 380 100%
NO 0 0%
TOTAL 380 100%

Fuente: Encuesta Socios CACPE PASTAZA.
Elaborado por: Maricela Criollo.

La atencion que recibe al realizar una
transaccion es agil y eficiente

N’

=S| = NO

Grafico N° 10 Atencién en transacciones.
Fuente: Tabla N° 13.
Elaborado por: Maricela Criollo.

Analisis: Del total de socios encuestados el 100% responden que si.
Interpretacion: Todos los socios encuestados afirman que la atencion que reciben es &gil
y eficiente, con lo cual se siente satisfechos y tienen confianza en la cooperativa

11. ¢ Le gustaria que se implementen en la CACPE Pastaza nuevos espacios fisicos

para mayor comodidad cuando va hacer sus tramites?

Tabla N° 14 Nuevos espacios fisicos para mayor comodidad.

N° Porcentaje
Sl 338 89%
NO 42 11%
TOTAL 380 100%

Fuente: Encuesta Socios CACPE PASTAZA.
Elaborado por: Maricela Criollo.
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Le gustaria que se implementen en la
CACPE Pastaza nuevos espacios fisicos
para mayor comodidad cuando va hacer
sus tramites

=S| = NO

Gréfico N° 11 Nuevos espacios fisicos para mayor comodidad.
Fuente: Tabla N° 14.
Elaborado por: Maricela Criollo.

Anélisis: Del total de socios encuestados el 89% respondieron que si y el 11% dicen que

no es necesario.

Interpretacion: La mayoria de los socios encuestados cree necesario la ampliacion fisica
o0 un nuevo edificio para que haya mayor espacio en el desarrollo de sus diligencias, aparte
han percibido que es muy necesario también para la comodidad en la atencién del
personal, y solo una parte de socios cree que el espacio fisico es el adecuado y no ve la

necesidad de ampliar.

12. ¢ Cree necesario mayor cordialidad de la CACPE Pastaza cuando realiza sus

tramites financieros?

Tabla N° 15 Mayor cordialidad de personal.

N° Porcentaje
Sl 319 84%
NO 61 16%
TOTAL 380 100%

Fuente: Encuesta Socios CACPE PASTAZA.
Elaborado por: Maricela Criollo.
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Cree necesario mayor cordialidad de la
CACPE Pastaza cuando realiza sus tramites
financieros

s
L

Gréfico N° 12 Mayor cordialidad de personal.
Fuente: Tabla N° 15.
Elaborado por: Maricela Criollo.

Analisis: Del total de los socios encuestados el 84% respondieron que si y el 16% dijeron

gue no es necesario.

Interpretacion: En su mayoria los socios creen que es necesario una mayor cordialidad

por parte de la CACPE PASTAZA al realizar sus tramites financieros.

13. ¢Le gustaria que se implementen en la CACPE Pastaza nuevos servicios

financieros?

Tabla N° 16 Implementacién de nuevos servicios financieros.

Si 380 100%
NO 0 0%
TOTAL 380 100%

Fuente: Encuesta Socios CACPE PASTAZA.
Elaborado por: Maricela Criollo.

Le gustaria que se implementen en la CACPE
Pastaza nuevos servicios financieros

k‘ =Sl = NO

Grafico N° 13 . Implementacién de nuevos servicios financieros
Fuente: Tabla N° 16.
Elaborado por: Maricela Criollo.
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Anélisis: Del total de socios encuestados el 100% respondieron afirmativamente.

Interpretacion: Todos los socios encuestados afirman que si le gustarian nuevos
servicios financieros en la CACPE Pastaza, por lo general dicen giros al exterior pero
también hay socios les parece unos estudios de mercado y encontrar mas necesidades que

los socios tengan.
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CAPITULO IV: MARCO PROPOSITIVO

4.1 METODOLOGIA PARA REALIZAR EL ANALISIS DE RESULTADOS

La metodologia a utilizar parte de la investigacion propia, y utilizando las
recomendaciones expresadas por los profesores Kaplan, R y Norton D. el procedimiento
a seguir sera el siguiente. Se realizara tomando en cuenta ambitos tedrico, practico y
conceptual mismos que nos permitirdn implementar herramientas para controlar y

comunicar la implementacion estratégica.

Este procedimiento parte de que las cooperativas de ahorro y crédito tienen por objetivo
principal brindar servicios de intermediacion financiera en beneficio de sus socios, de
forma que el modelo de gestion planteado contribuya a la determinacién de objetivos

estratégicos e indicadores que contribuyan a la eficiencia empresarial.

Este andlisis se plantea debido a que la cooperativa en su planificacion estratégica busca
fortalecer y proyectar sus actividades financiera y potencializar el desarrollo
socioecondémico en los cantones y provincias que presta sus servicios, por lo cual la
implementacién del Cuadro de Mando Integral solicitado por la gerencia y la capacitacion
y experiencia del personal que labora con este instrumento de gestion, contribuira al
cumplimiento de lo planificado.

4.2 DISENO Y ANALISIS DE DATOS

Cuadro De Mando Integral para la Cooperativa de Ahorro Y Crédito De La
“PEQUENA EMPRESA DE PASTAZA”.

La implementacion del Cuadro de Mando Integral es vital para controlar la evolucion de
los resultados de la organizacion, a traveés de variables financieras y no financieras se

podra medir, evaluar y tomar decisiones que conduzcan al cumplimiento de la vision.

Los objetivos estratégicos, se puede utilizar como instrumento de comunicacion
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retroalimentacion y aprendizaje dentro de la organizacion para alcanzar la mejora
continda y una mayor eficiencia empresarial de la Cooperativa de Ahorro Y Crédito
De La “PEQUENA EMPRESA DE PASTAZA”. (CACPE Pastaza).

El Cuadro de Mando Integral se implementara en la CACPE Pastaza como herramienta
de control y seguimiento continuo de los avances de la estrategia, objetivos, indicadores,

iniciativas, definidas que estaran plasmadas en el mapa estratégico.

El personal serd capacitado para que pueda entender y aportar con este sistema se
entregara informacion, documentos actualizados que ayude al personal a comprender el
CMI como instrumento de gestion para que la informacion tanto cuantitativa como

cualitativa sea analizada por los directivos en la toma de decisiones a largo y corto plazo.

Con los resultados obtenidos se puede realizar una retroalimentacion y consecuentemente
evaluar, modificar la estrategia y/u objetivos mismos que deben ser acordes a las
necesidades de la CACPE Pastaza.

Para la introduccion del Cuadro de Mando Integral como modelo de gestion en la CACPE
Pastaza es necesario seguir los pasos mencionados anteriormente, mismos que deben ser

realizados por etapas para la correcta estructura del cuadro de mando.

4.2.1 Paso N° 1 Introduccion al Cuadro de Mando Integral.

Con la implementacion del Cuadro de Mando integral como instrumento de gestion se
tiene una visién global de la CACPE Pastaza permitiendo recoger informacion con la

ayuda de las diferentes perspectivas.

Recopilando las caracteristicas mas representativas de la cooperativa que facilita el
control de la misma mediante los indicadores, el seguimiento y analisis permite disponer
de informacion clara y concisa para tomar acciones que eviten 0 a su vez minimicen el

riesgo y corregir desviaciones.

Uno de los aportes que este modelo de gestion ofrece es la alineacion de los objetivos

estratégicos a las necesidades de la cooperativa, tomando en cuenta cada sector o
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departamento para que todos trabajen con la misma direccidn hacia un objetivo unico el
cumplimiento de la vision, se realizara una constante comunicacion de la estrategia y su

implantacion en la cooperativa.

4.2.2 Paso N° 2 Estudio de la organizacién definir y describir su desarrollo.
Informacion legal Cooperativa De Ahorro Y Crédito De La “Pequeiia Empresa De

Pastaza”

Razon social: Cooperativa De Ahorro Y Crédito De La “Pequeiia
Empresa De Pastaza”.
RUC: 169001260600

Presidente de la asamblea general de socios: Sr. José Miguel Conde Cargua.

Gerente General: Edgar Maxtrancel Acuiia Carrasco.

Fecha de Fundacion: 15 de Abril de 1987

Organismo de regulacion y control: Superintendencia de Economia Popular y
Solidaria.

Localizacién oficina Matriz: Puyo, Sector la Y, Atahualpa S/N y General
Villamil

Teléfono: 032883041 — 032883042

Pagina web: http://www.cacpepas.fin.ec/

Cobertura a nivel nacional: La cooperativa de Ahorro y Crédito de la Pequefia

Empresa de Pastaza cuenta con 5 agencias en la
Region Amazobnica y parte de la Sierra Central

estando en las siguientes ciudades:

Tabla N° 17 Cobertura de agencias

agencias en la Region parte de la Sierra
Amazobnica Central
Mariscal Ambato
Shell
Macas
Tena

Fuente: http://www.cacpepas.fin.ec/
Elaborado Por: Maricela Criollo.
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Antecedentes de la Cooperativa

La Cooperativa de Ahorro y Crédito de la Pequefia Empresa de Pastaza nace a la luz del
Sistema Cooperativo gracias a la iniciativa de directivos y socios de la Camara de la

Pequefia Industria de Pastaza, que conciben la idea de crear su propia entidad financiera.

Mediante Acuerdo Ministerial N0.593 del 15 de abril de 1987, se aprueba el Estatuto de
la Cooperativa como ""PEQUENOS INDUSTRIALES DEL PUYO". En fecha 28 de
octubre de 1987, se procede a designar al Gerente de esta entidad crediticia. La situacion
econdmica y estructural de la cooperativa, en sus inicios , en realidad, era compleja;
mucho mas si se toma en cuenta que en el entorno financiero existian entidades
financieras instaladas desde hace muchos afios y con recursos econdémicos e
infraestructura con los que resultaba mas que imposible competir. Basta saber que existian
2 cooperativas y cinco bancos para una poblacion econdmicamente activa, que no pasaba
de 20.000. En 1987 la cooperativa contaba con apenas cincuenta socios y con activos

totales por un monto de S/.182.475, distribuidos de la siguiente manera:

Tabla N° 18 Montos de constitucion

En Ahorros | Cuotas de ingreso | Certificados de | Otros
Aportacion
94.250 19.800 57.000 11.425

Fuente: http://www.cacpepas.fin.ec/
Elaborado Por: Maricela Criollo.

Actividad Operativa La captacion de ahorros y el otorgamiento de los créditos se

orientaron y se siguen orientando al sector de la Microempresa y al sector informal.

Naturalmente que la tarea de sacar adelante a la Cooperativa no fue ni seguira siendo
facil. Se ha tenido que amalgamar en un solo objetivo: capacidad, honestidad,
responsabilidad y trabajo tesonero de empleados y directivos, que se han revestido de,
una gran fe en las acciones implementadas, que respondieron a un plan promocional bien
disefiado, que produjo resultados altamente satisfactorios, asi el primer afio de labores

estos fueron los resultados.
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Tabla N° 19 Montos a la fecha de constitucion y al final del primer afio de
funcionamiento.

Ao 1987 Ao 1988 Crec. Porec.
Monto en su Monto del primer Crecimiento al
constitucion afo de final del afio
funcionamiento
Ahorros S/. 94 250.00 S/. 36 312 639.34 38 528%
Certificados de | S/. 57 000.00 S/. 2 668 658.00 4 682%
Aportacion
Cuotas de Ingreso | S/. 19 800.00 S/. S/.1 079 800.00 5 454%
Capital Inicial S/. 57 000.00 S/. 3455 780.00 6 063%
Ndmero de Socios | S/. 50.00 S/.1136.00 2 272%

Fuente: http://www.cacpepas.fin.ec/
Elaborado Por: Maricela Criollo.

Notese que el crecimiento de los ahorros en su inicio fue del treinta u ocho mil por ciento
(38.528%) porcentaje que sin duda era mas que extraordinario. Respecto a los créditos,
éstos en 1988 fueron 945 y alcanzaron el monto de S/.101°730.328. La cooperativa que
nacié como de caracter cerrado se transformo en abierta segun resolucion # 580 emitida
el 9 de mayo de 1989 cambiando su razon social de cooperativa de la pequefia industria
"Cooperativa de Ahorro y Crédito de la Pequefia Empresa de Pastaza. En todo el tiempo
de vida, la cooperativa ha conseguido resultados positivos, consistentes y progresivos,
que ha dado como resultado una la solidez econdémica que nos ha permitido ser lideres en
el sistema financiero provincial en los se incluyen no solo cooperativas si no también

bancos que son considerados los méas grandes del Pais.

Lineamientos estratégicos

MISION

“Hacemos realidad los suefios de nuestros socios a través de servicios financieros
oportunos y de calidad, sustentados en una adecuada tecnologia, con sélidos valores

institucionales que permita el desarrollo social y economico de nuestros socios y de la

comunidad”
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VISION

“En el afio 2015 la CACPE PASTAZA fortalecera su liderazgo y se mantendra como la
entidad financiera lider de la Region Amazonica y parte de la Sierra Central, a través de
servicios financieros de calidad, fundamentados en précticas honestas, transparentes y
con altos niveles de responsabilidad social, buscando continuamente el desarrollo

socioecondémico de los socios y de la comunidad”

Valores

e Honestidad

Expresado a través de la realizacion del trabajo diario que se realiza con absoluta claridad

para ayudar al crecimiento de quienes lo reciben y también de quienes lo generan.

e Responsabilidad

Expresada a través del trabajo en equipo (consejo, gerencia, operativos) que en conjunto
buscan tomar y ejercer las mejores decisiones para sus clientes para brindar servicios
eficientes, con calidad, que les permitan a los socios mejorar su futuro.

e Lealtad

Interna y externa, comprende el manejo cauto de la informacion, en el trabajo constante
y respetuoso de todos los miembros de la Cooperativa y en el ejercicio responsable de
cada una de sus funciones.

Filosofia empresarial

Principios cooperativos

Actuamos con: adhesion abierta y voluntaria, control democratico de los socios,

participacion econdémica de los socios, autonomia e independencia, educcién, formacion

e informacion sobre el sistema cooperativo, cooperacion entre cooperativas, fomenta la
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integracion cooperativa, Compromiso con la comunidad, trabajando por el desarrollo

sostenible de sus comunidades.

Adhesion abierta y voluntaria

Las cooperativas son organizaciones voluntarias, abiertas para todas aquellas personas

dispuestas a utilizar sus servicios y dispuestas a aceptar las responsabilidades que

conlleva la condicion de socios, sin discriminacion de genero, raza, clase social, posicién

politica o religiosa.

Control democratico de los socios

Las cooperativas son organizaciones democraticas controladas por sus socios,
quienes participan activamente en la definicién de las politicas y en la toma de

decisiones.

Los hombres y mujeres elegidos para representar a su cooperativa, responden ante los

SOCi0S.

En las cooperativas de base, los socios tienen igual derecho de voto (un socio, un
voto), mientras en las cooperativas de otros niveles también se organiza con

procedimientos democraticos

Participacion econémica de los socios

Los socios contribuyen de manera equitativa y controlan de manera democrética el
capital de la cooperativa. Usualmente reciben una compensacion limitada, si es que

hay, sobre el capital suscripto, como condicion de socio.
Los socios asignan excedentes para cualquiera o todos los siguientes propositos: el

desarrollo de la cooperativa, mediante la posible creacion de reservas, de las cuales al

menos una parte debe ser indivisible; los beneficios para los socios en proporcién con
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sus transacciones con la cooperativa; y el apoyo a otras actividades, segun lo aprueben

los socios.

Autonomia e independencia

e Las cooperativas son organizaciones autonomas de ayuda mutua controladas por sus

SOCios.

e Si entran en acuerdos con otras organizaciones (incluyen gobiernos) o tienen capital
de fuentes externas, lo realizan en términos que aseguren el control democratico por
parte de sus socios y mantengan la autonomia de la cooperativa.

Educacion, entrenamiento e informacion sobre el sistema cooperativo

e Las cooperativas brindan educacién y entrenamiento a sus socios, a sus dirigentes
electos, gerentes y empleados, de tal forma que contribuyan eficazmente al de sus

cooperativas.

e Las cooperativas informan al publico en general, particularmente a los jovenes y

creadores de opinidn acerca de la naturaleza y beneficios del cooperativismo.
Cooperacion entre cooperativas
e Las cooperativas sirven a sus socios mas eficazmente y fortalecen el movimiento
cooperativo, trabajando de manera conjunta por medio de estructuras locales,
nacionales, regionales e internacionales.

Compromiso con la comunidad

e La cooperativa trabaja para el desarrollo sostenible de su comunidad por medio de

politicas aceptadas por sus socios.
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e Al mismo tiempo que se centran en las necesidades y los deseos de los socios, las
cooperativas trabajan para conseguir el desarrollo sostenible de las comunidades,

segun los criterios aprobados por los socios.
Servicios y productos financieros que oferta
e Productos de ahorro
Ahorro a la vista

Ahorros a la Vista es un producto enfocado a fomentar la cultura del ahorro en las
personas naturales o juridicas, la base para la apertura es USD 20, 00 ddlares
americanos, en caso de personas juridicas como requisito son los nombramientos de

certificados.
Mini ahorro

Fomentar la cultura del ahorro en los nifios menores a 13 afios de edad., tratando que parte
del dinero que reciben, los ahorren de una manera en la que puedan disponer de el en
cualquier momento para cualquier necesidad que ellos tengan. La base para la apertura
de esta cuenta es de USD 6,00 ddlares americanos incluyendo el ahorro pasa a formar
parte de los beneficios que ofrece afiliarse a esta cuenta como es formar parte del “CLUB
INFANTIL CACPE PASTAZA”

Ahorro Futuro

Es un ahorro programado para alcanzar u obtener la meta que se propone el socio (Cuota
inicial vivienda, cuota inicial vehiculo, adquirir un bien durable con alto costo, educacion
para sus hijos, jubilacion, emergencia, vacaciones, gastos familiares, para lo cual debera
ahorrar una cuota fija mensual durante un periodo determinado de tiempo. Del monto a
disponer al vencimiento y de la capacidad de ahorro dependeré el plazo, el cual se
determinard al calcular la capacidad real del pago del socio para que no se suspenda el

programa por incapacidad econdmica. El saldo de dinero que se ahorre mas los intereses
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solo sera disponibles al vencimiento. Si requiere el dinero anticipadamente podré solicitar
un préstamo con garantia de la cuenta hasta el 80% del saldo de la misma.

El ahorro de la cuota pactada puede ser realizado de forma diaria, semanal, quincenal o
mensual; se permite ademas realizar abonos adicionales, El socio podra ahorrar sus
recursos mediante cualquiera de las siguientes alternativas: Deposito por ventanilla,
Débito a la cuenta a través del servicio de CACPE MOVIL.

Depositos a plazo fijo

Fomentar y culturizar el ahorro en las personas naturales y juridicas, el retiro se realizara
a la fecha del vencimiento por el titular del deposito, presentando el certificado de
deposito plazo fijo. Se realizard cancelaciones anticipadas unicamente por fuerza mayor,

previa autorizacién de Gerencia. No se pagara el interés generado.

Al vencimiento: Los intereses pueden ser pagados al vencimiento para aquellas
inversiones superiores a 31 dias. Mensualmente: En inversiones cuyo capital permanece
a plazo fijo por un tiempo minimo de 91 dias, a fin de que el socio solvente sus
necesidades. Limitaciones: Si el Plazo Fijo vence un dia no laborable, se debe fijar la

fecha de vencimiento al proximo dia habil.

e Productos de crédito

Micro crédito

e Microcrédito de subsistencia

Enfocada a los sectores que disponen de poco apoyo de la banca tradicional, sacando a

flote asi pequefios negocios crédito disponible hasta USD 3,000

e Microcrédito acumulacion simple

De USD 3,000 hasta USD 10,000, esté disefiado a financiar actividades en pequefia
escala, de produccién, comercializacion o servicios, cuya fuente principal de pago

provine de ventas u honorarios generados por dichas actividades.
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e Microcrédito acumulacion ampliada

Est4 dirigido para personas naturales profesional de libre ejercicio, comerciantes y
personas no asalariadas que tienen otra forma de ingreso, esta disponible USD 10,000
hasta USD 20,000. Todos los créditos para personas naturales o juridicas socios de la
Cooperativa. EI microcrédito esta dirigido a comerciantes, artesanos, agricultores,
pequefios industriales, ganadores y para cualquier otra actividad productiva. El socio tiene
la opcion de solicitar que el cobro se lo haga en el domicilio 0 negocio diariamente,
semanalmente, quincenalmente o mensualmente. Plazo maximo de entrega del crédito 48

horas después de haber presentado la documentacidn necesaria. Hasta 48 meses plazo.

Crédito de consumo

Destino: Financia la adquisicion de bienes de consumo o pago de servicios, cuya fuente
de pago es el ingreso neto mensual promedio del deudor periddicas y cuya fuente de

repago es el ingreso del deudor.

Monto: Desde USD 100,00 hasta el 1.5% Patrimonio Técnico de la Cooperativa

Tabla N° 20 Plazo de cada operacion bajo la linea
DESDE HASTA TIEMPO
USD 100,00 USD 2.000,00 24 meses
USD 2.001,00 USD 4.000,00 42 meses
USD 4.001,00 USD 10.000,00 48 meses
USD 10.001,00 | USD 30.000,00 | 60 meses

Fuente: http://www.cacpepas.fin.ec/p/credito-de-consumo/
Elaborado por: Maricela Criollo.

Amortizacién automatica de la cuenta de ahorros del deudor.

Avance en efectivo

Cubre necesidades urgentes de los socios ELITE con un cupo de crédito pre-aprobado

para utilizarlo de acuerdo a las necesidades del socio y dentro de un tiempo establecido.
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(De 1 a 12 meses), hasta USD 2 500,00 en 10 meses Crédito de Consumo y 8 meses
Micro Crédito.

Servicios financieros
CACPE movil

Mediante este servicio se realiza las transacciones de los socios en linea, utilizado
potencialmente en las captaciones de ahorros a la vista y ahorros futuros, asi mismo el
pago de microcréditos con periodicidad de recaudacion diaria o semanal. Entre las
principales bondades de este servicio para los socios microempresarios se encuentra la
optimizacion del tiempo al no tener que cerrar su establecimiento y realizar filas a fin de
depositar su dinero en la Cooperativa, con los depdsitos realizados en linea el socio recibe
un servicio personalizado con atencion inmediata y oportuna, lo cual incrementa la

confianza y seguridad en la CACPE Pastaza.

Tarjeta de débito

Con la tarjeta de débito, el socio esta facultado para retirar dinero de su cuenta de ahorros
en los cajeros automaticos propios de la Cooperativa y de otros. El principal beneficio de
la tarjeta de débito es contar con efectivo a cualquier hora y en cualquier lugar, puesto
que los retiros por ventanilla estan sujetos a un horario establecido.

Pago de servicios basicos

Servicios basicos que los socios deseen realizar los pagos rapidos y agiles

Envio seguro al Puyo desde cualquier lugar del mundo

Depositando en las cuentas de la CACPE PASTAZA en cualquiera de estas instituciones

financieras.
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Tabla N° 21 Cuentas de envid seguro de dinero.

INSTITUCION CTA. NUMERO
Bco. Internacional Corriente 3200055763
Bco. Internacional Ahorros 327100719460
Bco. del Pichincha Ahorros 3945464100
Bco. del Austro Ahorros 16560014
Bco. del Austro Corriente 16014230
Bco. de Fomento Ahorros 250096146
Produbanco Grupo

Proamerica Ahorros 6071747015
Banco de Guayaquil Ahorros 7371065
Banco del Pacifico Ahorros 1038542153

Fuente: http://www.cacpepas.fin.ec/
Elaborado Por: Maricela Criollo

Ademéas mantiene un convenio con la Cooperativa Riobamba en donde los socios
pueden retirar dinero con previa autorizacién de la matriz de la CACPE PASTAZA.
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Estructura organizacional CACPE PASTAZA

CONSEJO DE ADMINISTRACION

ASAMBLEA GENERAL DE
REPRESENTANTES DE LOS
SOCI0S

COMITE DE RIESGOS INTEGRALES

COMITE DE ETICA O
CUMPLIMIENTO

COMITE DE INVERSIONES

GEREMNCIA GENERAL

COMITE EJECUTIVO

COMITE DE CREDITO

COMITE DE CALIFICACION DE RIESGOS ¥
CONSTITUCISN DE PROVICIONES

I

I

I

I

I

| COMITE DE AUDITORIA

I I

| AUDITORIA INTERNA

I

I

I

I
S
| GESTION DE .

. RECURS0S TECNOLOGICOS S A HE S

| | : ]

+| PREVENCION DE LavADO
| DE DINERO

CONTABILIDAD

TESORERIA

GESTION DE
RECURSOS HUMANOS

GESTION INTEGRAL DE
RIESGOS

GESTION DE
MARKETING |

SERVICIO DE ATENCION AL |
CLENTE .

CAPTACIONES CREDITO ¥ COBRANZAS
| i ——
. I |
| INVERSIONES ATENCION AL CLIENTE CAJAS CREDITOS ¥ AVALES COBRANZAS
: AGENCIA SHELL AGENCIA MARISCAL AGENCIA TEMA AGENCIA MACAS
| CAPTACIONES CREDITO ¥ COBRANZAS CAPTACIONES CREDITO ¥ COBRANZAS CAPTACIONES CREDITO ¥ COBRANZAS CAPTACIONES CREDITO ¥ COBRANZAS |

idades relacionadas a los Procesos Operativos:

Fuente: http://www.cacpepas.fin.ec/media/arc/ORGANIGRAMA_CACPE_PASTAZA .pdf

Elaborado Por: Maricela Criollo
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4.2.3 Paso N° 3 Realizar el diagnostico de la CACPE PASTAZA.

Con el analisis situacional de la cooperativa CACPE PASTAZA se tiene un conocimiento

general de la evolucion de la misma, tanto administrativos, financieros y operacionales a

través de los cuales se detecta problemas que afecta al desarrollo de la cooperativa y

proceder a corregir los errores encontrados y tomar medidas para prevenir o evitar. Previo

a realizar las matrices de diagnostico se determinara los puntos de interés o de mayor

impacto dentro la cooperativa que han sido afectados ante las decisiones acertadas o

fallidas de la organizacion.

Tabla N° 22 stakeholders de la cooperativa de ahorro y crédito “Pequefia Empresa de Pastaza”

Gobierno
Sociedad
Medios de comunicacion

STAKEHOLDERS RESPONSABILIDAD INTERES
SOCIAL

Proveedores Seguridad Calidad de servicio vy
Servicios basicos bienes garantizados a
Tecnologia precios  accesibles vy
Equipo y suministros abastecimiento seguro.
Servicios de limpieza

Entorno Entidades reguladoras Cumplir con las leyes y

normativas vigentes,
proyectos sociales, servir a
la sociedad, confianza y
estabilidad.

Dentro de la organizacion | Directivos Estabilidad laboral, crear
Accionistas valor para los accionistas,
Ejecutivos incentivos laborares,
Empleados oportunidades de accenso
Autoridad y compensaciones por
Personal logros.

Mercado de productos y | Socios Mejores ofertas y

servicios Clientes accesibilidad a créditos,

menores tasas de interes,
mayores beneficios para
los socios.

Fuente: Planificacion Estratégica: Fundamentos y aplicaciones, Chiavenato y Sapiro (2010).

Elaborado por: Maricela Criollo.
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Diagndstico situacional de la cooperativa de ahorro y crédito de la “pequeiia
empresa” de PASTAZA.

e Macro entorno

Factores politicos

En los Gltimos afios el pais gozo de una estabilidad politica marcada por la revolucion
ciudadana liderada por el Eco. Rafael Correa Delgado como presidente de la republica
del Ecuador, en la actualidad toda esa estabilidad a cambiado pierde su fuerza politica
con ello la estabilidad politica del Ecuador vuelve a su inestabilidad, se vienen afios de
restriccion econdmica las deudas que aquejan al pais son factores importantes que
preocupa tanto es asi que afectara a las pequefias empresas que se estan instalando en el
mercado, el precio de crudo es inestable después de la caida brusca que tuvo cada vez va
a la baja ademas cabe recalcar que por el resto de afio 2016 el petréleo ya estd vendido,
la politica tributaria con respecto al IVA se increment6 al 14% debido a los desastres
naturales que este afio tuvimos que enfrentar y ahora la reconstruccion de las areas

afectadas.

Factores Econémicos

Dentro de los factores econdmicos el pais se encuentra en un periodo dificil, indicadores
econdmicos como la inflacion anual a mayo del 2015 es de 4,55% a mayo de 2016 es de
1,63% (con una reduccion de 2,92%) incentivando la inversion, en el caso de la tasa de
interés activa referencial a junio de 2015 es de 8,70% a junio de 2016 es de 8,66% (Con
una reduccion de 0.04%) lo cual en cierto modo beneficia al sector empresarial ya que
baja el costo de crédito, la tasa de interés pasiva referencial a junio de 2015 es de 5,48%
a junio de 2016 es de 6% (Incremento de 0,52%), la tasa de desempleo urbano a marzo
de 2015 es de 4,84% a marzo de 2016 es de 7,35% ( Incremento de 2,51%), deuda externa
publica como % del PIB diciembre del 2015 (20,40%), tomando en cuenta que el ingreso
principal que Ecuador tiene es por la venta de petroleo (WTI) el barril se establecio al 08
de junio del 2016 en USD 51,23 dolares americanos, Datos extraidos del Banco Central

del Ecuador

96



Factores sociales

Entre los factores sociales que afecta a la empresa es la gran inversion realizada por el
estado en la educacion consiguiendo un creciente desarrollo en los Ultimos tiempos es
uno de los logros més importantes tanto a nivel de conocimientos impartidos con
profesionales de buen nivel académico, ya que son permanentemente evaluados tanto en
sus labores diarias como pruebas en un determinado tiempo, como también en
infraestructura es asi que se crearon las unidades educativas para dar facilidad a los
estudiantes con instrumentos tecnol6gicos necesarios para el aprovechamiento maximo
del alumnado existiendo una gran acogida por la poblacién, esto contribuye efectivamente
a las organizaciones ya que con profesionales mejor preparados es sinénimo de

crecimiento del pais.

Factores tecnoldgicos

En esta era de constante avance tecnoldgico es un factor importante que toda empresa que
esta ingresando o establecida en el mercado debe disponer esto es la més alta tecnologia
en todas sus areas ya que esto ayuda a mejorar sus servicios prestados dando una mayor
satisfaccion a los clientes utilizando como estrategia, manteniendo la informacién segura
y de esta forma se garantiza la confiabilidad puesta por los socios en la cooperativa,
ademas la tecnologia en los ultimos tiempos es clave para todas las organizaciones les

permite mantenerse en el mercado y llegar a mas clientes.

Factores de mercado

Aunque estos Ultimos afios el mercado tenia gran oferta y demanda de servicios
financieros ya que hubo una creciente constitucion de microempresas por lo cual acudian
a las entidades financieras para poder financiar sus proyectos, la cooperativa ofrece varios
tipos de créditos que benefician a los microempresarios y socios en general, a nivel
nacional la competencia se consolida y a nivel local la cooperativa ademas esté ubicada
en el segmento 2 con calificacion de riesgo A esto segln la superintendencia de economia
popular y solidaria, la organizacién no esta en el grupo de las grandes cooperativas que
gozan de tamafio de activos alta aun asi si goza de un enfoque territorial y una vision de

nicho o segmento de mercado mucho mas definido ubicandose en el grupo de las
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cooperativas medianas, la CACPE PASTAZA ocupa una de las primeras ubicaciones
debido a sus indicadores de rentabilidad, morosidad, eficiencia y crecimiento esto
demostrado en su cartera de crédito datos de la revista Core Business — Ekos ranking
financiero 2015, en el Gltimo anélisis realizado del afio 2015 por la revista ya salio del

Ranking.

e Micro entorno

El analisis de este punto es realizado con el objetivo de determinar el nivel de
competitividad de la Cooperativa CACPE Pastaza en el medio en que se desarrolla. Aqui
se analiza tomando en cuenta las 5 fuerzas de Porter.

Las 5 Fuerzas de Porter desarrolladas por el profesor e investigador Michael Porter es una
herramienta de gestion permitiendo analizar una industria o sector a traves del analisis y

la identificacion de 5 fuerzas en ella.

Rivalidad entre competidores

La CACPE Pastaza en su desarrollo continuo se ha formulado e implementado variedad
de estrategias con el fin de ser mejores que la competencia y buscar abarcar mayor
segmento de mercado, gracias a estas gestiones la cooperativa ha alcanzado los primeros
puestos en los rankings de cooperativas destacando la confianza del socio y su eficiencia

administrativa.

A nivel del pais las Cooperativas de Ahorro y Crédito compiten constantemente buscando
captar nuevos socios, para esto mejoran tasas de interés tanto pasivas como activas,
otorgan distintas facilidades de pago y la concesion de créditos cada vez son menos
engorrosos dando una mayor facilidad para acceder a estos, trabajan constantemente para

destacarse en servicio al cliente buscando complacer al maximo posible.

Las siguientes cooperativas ocupan los primeros puestos siendo la principal competencia:
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Tabla N° 23 Ranking Cooperativas grandes desempefio 2014 valores porcentuales

EFICIENCIA CANTIDAD MATRIZ
ENTIDAD FINANCIERA | DE ACTIVOS

CACPECO 4 3 LATACUNGA
SAN FRANCISCO 4 3 AMBATO
RIOBAMBA 4 3 RIOBAMBA
JARDIN AZUAYO 4 3 CUENCA
OSCUS 4 3 AMBATO
JUVENTUD ECUATORIANA 3 2 CUENCA
PROGRESISTA
MEGO 5 2 LOJA
COOPROGRESO 1 2 QUITO
29 DE OCTUBRE 3 1 QUITO

Fuente: Unidad de Investigacion Econdmica y de Mercado Ekos, 2015

Elaborado por: Maricela Criollo.

En el segmento de Cooperativas Grandes, activos superiores a 175 millones.

Tabla N° 24 Ranking de Cooperativas medianas desempefio 2014 valores porcentuales

ENTIDAD EFICIENCIA | CANTIDAD MATRIZ
FINANCIERA | DE ACTIVOS

ALIANZA DEL VALLE 4 4 QUITO

CACPE PASTAZA 2 3 PUYO

CACPE BIBLIAN 5 3 BIBLIAN

TULCAN 3 3 TULCAN

SAN JOSE 4 3 CHIMBO

EL SAGRARIO 4 2 AMBATO

23 DE JULIO 1 2 CAYAMBE

ANDALUCIA 2 4 QUITO

SANTA ROSA 2 3 EL ORO - SANTA

ROSA

PABLO MUNOZ VEGA 2 2 TULCAN

ATUNTAQUI 2 3 IMBABURA-
ANTONIO ANTE

MUSHUC RUNA 2 3 AMBATO

CAMARA DE COMERCIO 3 1 AMBATO

DE AMBATO

15 DE ABRIL 3 1 PORTOVIEJO

Fuente: Unidad de Investigacion Econémica y de Mercado Ekos, 2015

Elaborado por: Maricela Criollo.

El segmento de cooperativas medianas con activos entre 75y 175 millones de dolares, se

caracteriza por mantener instituciones mas pequefias en tamafio de activos pero con un

enfoque territorial y una vision del nicho o segmento de mercado mucho mas definido.
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En este segmento la cooperativa se encuentra en los primeros lugares ya que cumplié con
los pardmetros de medida pero para el analisis del afio 2016 la cooperativa ha salido de la

lista de cooperativas que ocupan el segmento de cooperativas medianas.

Amenaza de entrada de nuevos competidores

En los dltimos afios las cooperativas de ahorro y crédito han tenido un elevado incremento
mismo que eran controlados por la Superintendencia de Bancos y Seguros, en la
actualidad este tipo de empresas cooperativas son controladas por la Superintendencia de
Economia Popular y Solidaria mismas que impulsan la competencia justa razon por la
cual hay cooperativas que han sido liquidadas por no cumplir con las exigencias de las
entidades de control, las que siguen activas mantienen buenos indicadores a medida que
va adoptando las nuevas regulaciones establecidas por las autoridades econémicas del

Ecuador.

En la actualidad estan agrupadas por segmentos son 5 mismos que para formar parte
deben cumplir ciertos pardmetros preestablecidos, la CACPE Pastaza esta en el segmento
2 entre las que tienen un patrimonio de USD 20 millones y 80 millones (3.93%) de
cooperativas esta cooperativa esta con calificacion de riesgo de A. hay diferentes tipos de
créditos, tasas de interés pasivas y activas que ofertan las cooperativas siempre buscando

ser las mas atractivas en el mercado.

Con todos los aspectos previamente mencionados ademas la CACPE Pastaza esta en el
mercado financiero desde el 15 de abril de 1987 mediante acuerdo ministerial N° 593 se
aprueba el estatuto de la cooperativa como “Pequenos Industriales del Puyo”, desde ahi
que mediante estrategias bien estudiadas planteadas, establecidas y aplicadas la
cooperativa ha crecido para ahora consolidarse como una de la cooperativas mas fuertes
del Pais.

Amenaza de ingreso de productos sustitutos.

Como para todo producto en el mercado financiero también aparecen los productos

sustitutos ya sea por mayor accesibilidad o porque lo Gnico disponen es algin bien de

100



valor, lo que es mas comun son los lugares de empefio ya sea de joyas, bienes de gran
valor, por las que a cambio reciben un monto de dinero.

Motivos mencionados anteriormente han impulsado a la cooperativa a implementar
estrategias que capten ese tipo de clientes es decir dafio mayor facilidad para acceder a
crédito, haciendo que el proceso a mas de los puntos que deben tomar en cuenta por
seguridad de la cooperativa se hace que sean o menos engorrosos posibles y solicitando

solo solicitando requisitos que sean mas accesibles para el tipo cliente.

Poder de negociacion de los proveedores.

En este punto hay que tomar en cuenta que los socios son los principales proveedores por
lo tanto la mejor forma de mantener una buena negociacion con los proveedores es
estableciendo las mejores tasas activas y pasivas, mismas que incentiven el ahorro y con
estos fondos canalizar a los créditos siendo asi un sistema de constante retroalimentacion,
de esta forma ofertar mayor variedad de créditos y con la mayor facilidad de acceso para
que cada socio acceda de acuerdo de acuerdo a las necesidades y sus disponibilidades, ya
que ellos son los que demanda dinero pero también son los mismos que proporcionan

dinero,

Poder de negociacién de los consumidores.

Los socios son elementos importantes dentro de cualquier empresa ya que son quienes
acuden a realizar créditos, para lo cual buscan la oferta que mas se ajusta a sus necesidades
para lo cual es importante la atencion y la cantidad de informacion que proporcione el
agente de crédito porque es alla donde se acercan a informarse y analizar los diferentes

requisitos para cada crédito que pueden ser los siguientes:

- Latasa de interés

- Cantidad de crédito de acuerdo a su disponibilidad
- Formas de pago que sean las mas beneficiosas.

- Tiempo en el cual va acceder al crédito.

- Las garantias que exigen.
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Los socios poseen una capacidad de negociacion increible porque se informan
previamente y comparan con la competencia lo cual puede persuadir al agente de crédito,

para lo cual el agente debe estar preparado y la cooperativa tener las estrategias que

superen a la competencia.

Ambiente interno de la empresa

Este analisis tiene el proposito de conocer las caracteristicas que son mas relevantes como

medios para alcanzar objetivos dentro de la cooperativa, con este conocimiento tendremos

como base para determinar las ventajas competitivas.

Tabla N° 25 Analisis de capacidad y recursos de la cooperativa CACPE Pastaza —

Matriz Puyo

CAPACIDAD Y RECURSOS

ORGANIZACION Y DIRECCION

¢ Qué aporte es para la organizacion?

¢ Como puede mejorar esta capacidad?

Establece y define las responsabilidades,
delegacion de actividades, planificacion,
ejecucion y mantener la organizacion

horizontal ordenada.

una vez establecidas las responsabilidades
para su ejecucién debe mejorar la
socializacion a los involucrados, de esta
forma se pueda controlar la eficiencia de
cumplimiento y dictar las capacitaciones
de acuerdo a las falencias encontradas, y
consecuentemente preparar al talento
humano fortaleciendo sus conocimientos
para que este apto para cualquier
responsabilidad o reto nuevo que se le

asigne.

TALENTO

HUMANO

Encargados del reclutamiento, seleccion
adiestramiento del personal, es quien
desarrolla los manuales de funciones para
adaptar al personal de acuerdo a las
necesidades de la CACPE Pastaza.

Para mejorar el desenvolvimiento, el
responsable de talento humano debe
trabajar en reclutar al personal de acuerdo
enrolar

a competencias para evitar

profesionales en areas diferentes a las que
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se desempefian y en motivar al personal
que esté dispuesto a proporcionar su
esfuerzo mismo que es vital para que la
organizacion realice sus actividades de
forma eficiente, para que los trabajadores
se adapten mejor a la cooperativa es
necesario que la cooperativa programe las
capacitaciones al personal de acuerdo a

sus necesidades a partir de resultados.

FINAN

CIERA

Indicador financiero de liquidez, Ratio de
rotacion de activos, apalancamiento,

politica de dividendos, rentabilidad.

Para tener mejores resultados debe
plantearse retos financieros alcanzables,
realizar convenios que le permitan ampliar
su cobertura en el pais, invertir de acuerdo
a resultados y aprovechando
oportunidades, y lo méas importante la
rotacion de activos debe ser bien
aprovechada para explotar al maximo los

recursos.

CULTURA ORGANIZACIONAL

Aptitud y actitud para adaptarse a los
cambios, que el personal se sienta parte
del de

cooperativa la forma de pensar, actuar,

fundamental desarrollo la
entrega que sean compartidos entre todo el

equipo interno.

Trabajar para que el personal se apoye y
motive entre si, haciendo que el ambiente
sea acogedor y de competencia justa para
que crezca tanto la cooperativa y los
profesionales que lo integran, programar
reuniones en el cual todo el personal se
olvide de sus responsabilidades laborales
para relajarse y relacionarse, conocer y

confraternar con el equipo.
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ENTREGA DEL SERVICIO

La amabilidad en la atencion al socio, el
esfuerzo por hacer lo mas agil posible la
el los

atencion, trabajo en equipo,

procesos de preventa y posventa.

Para que la entrega del personal sea mas
debe

capacitacion al personal en atencion al

productivo se programar
cliente, y reforzar las habilidades de
fraternidad con el socio, para asi

fortalecer la confianza, fidelidad del socio.

MARK

ETING

Con el desarrollo actual de la tecnologia,
la revolucion de las redes sociales, para
dar a conocer

NUevos productos

financieros, comunicar avisos
importantes, llegar a la mayor cantidad de
socios y la captacion de nuevos dando a
conocer la imagen y seguridad que ofrece

la cooperativa.

Es importante la interaccion constante con
los socios para esto se debe hacer mejor
uso de las redes sociales, actualizaciones
constantes en la pagina web de la empresa
todo lo que el socio necesite saber, y llegar
a la mayor cantidad de personas ya sea
para mantener al socio 0 a su vez para

captar mayor mercado.

Fuente: Direccion Estratégica Conceptos, Técnicas y Aplicaciones. Grant R. (2014)
Elaborado por: Maricela Criollo.

Componentes de ambiente interno.

TABLA N° 26 Sistema de planificacion estratégica

_ Descripcion rapiday
Nivel de procesos | Componente | Subcomponente | o
ambito de analisis
Incrementar | Realizar
el inversiones Inversiones a corto y largo
patrimonio, |convenientes. plazo
mantenerse Incentivar con una buena
. PERSPECTIVA |siempre con atencion y con nuevos
FINANCIERA |liquidez y productos financieros para
_ Mantener a los o
solvencia. _ _ que el socio sienta la
socios activos _
necesidad de mantener
relacion financiera con la
cooperativa.
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Cumplir con las
obligaciones que
haya adquirido
en los plazos
pactados para
que no genere
mayor gasto por

intereses

Realizar convenios de pago
que eviten caer en moray

generar gastos elevados

Eliminar gastos
innecesarios,
que aportan

poco o nada.

Anélisis de gastos en forma
global y desechar los que no

aportan en la empresa.

Mantener la
confiabilidad del

socio

Transparentes en desarrollo
de sus actividades, cumplir

con lo que se ofrece al

PERSPECTIVA
DE CLIENTES

cliente.
Socializar las
| leyes,
Reclutamien )
. |reglamentosy | Reglamentos internos,
to seleccion
) __ |todo documento | manuales, acta de

e induccion L .

del cual el constitucion, politica.
de personal.

empleado debe

informarse.

Nuevas
Ofrecer instalaciones Espacios fisicos que den
comodidad |para brindar un |comodidad al socio.
y buen buen servicio
servicioal | Mejorar los Ofrecer comodidad en el
cliente espacios ambiente de trabajo para

administrativos | obtener resultados.

Dar a conocer
Captar o

los productos Publicidad con la buena
nuevos

financieros y

atencion, y en medios de
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segmentos | llegar a mas comunicacion que el socio
de mercado | mercado. tenga acceso.
Socializar al El cliente es lo mas
personal los | Mejorar la importante, brindarle
cambios que | atencion al confianza, comodidad,
afecte alos |cliente soluciones, y guia en cada
clientes. proceso.
Motivar al
Entregar . .
personal para Solicitudes de clientes
un buen ) )
o cumplir con las | deben ser atendidas
servicio al _ N
) expectativas del |agotando toda opcion
cliente ) _
cliente. existente.
Remuneraciones | Incentivos econémicos,
e incentivos ascensos, empleado del mes
Talento Ser accesible a consultas y
humano ) requerimientos de apoyo
Liderazgo
demostrando con el
APOYO ejemplo.
Segmentos de mercado
Mercado atractivos y deteccion de
Marketing necesidades.
Producto / Posicionamiento en el
Servicio mercado.

PERSPECTIVAS
DE PROCESOS
INTERNOS

Eficacia en el desarrollo de las

actividades operativas.

Procesos estipulados
previamente, cumplir cada
proceso, no ignorar proceso

por mas minimos que sean.

Eficacia en el desarrollo del

area administrativa.

La administracion la

encargada de dar
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cumplimiento a contratos,

inversiones, convenios.

Entregar productos financieros
de calidad

Consistencia en la entrega
de productos financieros
siempre de calidad

Innovacion continua en los
productos financieros que

ofrece.

Mejora de productos
financieros existente, crear

nuevos, hacer publicidad.

Organizacion minuciosa de los
procesos como resultado se

optimizara tiempo y recursos.

Los procesos se organizan
de acuerdo a sus areas de

aplicacién

PERSPECTIVA
DE
APRENDIZAJE
Y
CRECIMIENTO

Estudio de nuevas zonas

geograficas.

Zonas geogréaficas que
amplien el mercado, y
entregar servicios

financieros de calidad.

Nuevas competencias en el

mercado.

Nuevas estrategias que
superen a la competencia,
que sirvan para mantener y

captar mas socios.

Realizar las mejoras que
requieran los procesos para

entregar un buen servicio.

Hacer las correcciones,
disminuir o eliminar

procesos.

Mejorar la relacion con la

Retribuir a la sociedad que
le ayuda a desarrollarse y

sociedad crecer mediante obra social,
donaciones.
Analisis de las leyes a los
LEGAL Marco Legal _
que se rigen.
Demografia Densidad poblacional.

SOCIOCULTURAL

Calidad de vida

Nivel de bienestar

ETICOY
POLITICO

Sistema de gobierno

Tipo de gobierno, sistema

politico, gobernabilidad.
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Crecimiento econémico

Desarrollo econémico del

pais

Etico

Transparencia en desarrollo
de sus actividades, valores

éticos en los que se maneja.

11 | INTERNACIONAL | Fuerzas econdémicas globales

Actualidad de la economia

global.

Fuente: Informacién de la CACPE PASTAZA.
Elaborado por: Maricela Criollo.

Sistema de planificacion estratégica

TABLA N° 27 Diagnostico estratégico: analisis ambiental interno y externo

DIAGNOSTICO ESTRATEGICO: ANALISIS AMBIENTAL INTERNO Y

PERSPECTIVA
FINANCIERA

EXTERNO
Diagnostico
) Macro-
Nivel de procesos Procesos CACPE F|D
procesos
PASTAZA
Realizar La toma de
inversiones decisiones es X
convenientes. oportuna.

No se oferta nuevos

Incrementar el | Mantener a los productos
X
patrimonio, socios activos financieros
mantenerse continuamente.
siempre con Cumplir con las
liquidez y obligaciones que o
) - Cumplimiento con
solvencia. haya adquirido en
las normas de
los plazos X

pactados para que
no genere mayor

gasto por intereses

regulacion de

crédito, legal.
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Eliminar gastos
innecesarios, que
aportan poco o

nada.

Mantener la
confiabilidad del

socio

Atencion e
informacion

adecuada al cliente.

Existencia de un
gran numero de

socios inactivos

Imagen institucional

positiva

PERSPECTIVA

Reclutamiento

seleccién e

Socializar las
leyes, reglamentos

y todo documento

Capacitacion e

_ . del cual el induccion muy
DE CLIENTES |induccion de o
empleado debe bésica.
personal. )
informarse y
entrega de oficina.
Nuevas Infraestructura
instalaciones para |reducida causa
Ofrecer brindar un buen incomodidad al
comodidady  |servicio cliente y personal.
buen servicio al _ Clima laboral poco
] Mejorar los
cliente _ acogedor una parte
espacios

administrativos

por la

infraestructura.

Captar nuevos

segmentos de

Dar a conocer los
productos

financieros y

No se cuenta con

plan publicitario

mercado llegar a més adecuado.
mercado.
Socializar al ) L
Mejorar la Comunicacion
personal los y ) ) o
) atencion al cliente |interna deficiente.
cambios que

109




afecte a los

clientes.

Motivar al
Entregar un personal para
buen servicio al | cumplir con las
cliente expectativas del

cliente.

Existencia de
manual de funciones
adecuado a las
necesidades, pero
no se aplica

adecuadamente.

APOYO

Remuneraciones e

Incentivos por

Talento incentivos mejor desempefio
Humano ) Impulsa el trabajo
Liderazgo .
en equipo
Segmentos de
Mercado )
mercado atractivos
Productos
_ financieros
Marketing )
Producto / existentes que
Servicio buscan satisfacer las

necesidades del

consumidor.

Diagnostico
CACPE
PASTAZA

PERSPECTIVAS
DE PROCESOS
INTERNOS

Eficacia en el desarrollo de las

actividades operativas.

Trabaja por ofrecer

un buen servicio.

Eficacia en el desarrollo del area

administrativa.

Costos elevados en
la transmision de

publicidad.

Entregar productos financieros de

calidad

Productos
financieros no son

tan atractivos
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Innovacién continua en los

productos financieros que ofrece.

Falta de
compromiso en la
innovacion de

productos

Organizacion minuciosa de los
procesos como resultado se

optimizara tiempo Yy recursos.

Mejora continua en
la organizacion y
reduccion al minimo
necesario de los

procesos

PERSPECTIVA
DE
APRENDIZAJE
Y
CRECIMIENTO

Estudio de nuevas zonas

geogréficas.

Apertura de nuevas
oficinas con el fin
de crecer en la
provincia y ofrecer

un mejor servicio.

Nuevas competencias en el

mercado.

Mayor competencia
en el medio obliga a
ser mas estratégico
permitiendo mayor

crecimiento.

Realizar las mejoras que requieran
los procesos para entregar un buen

servicio.

Existen segmentos
de mercado

atractivos.

Mejorar la relacion con la sociedad

Exigencias del
Balance Social que
implica que la
institucién mejore
en el servicio a la
colectividad que le
permitio crecer y

desarrollarse

LEGAL

Marco Legal

Regulacion de las
SEPS
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SOCIOCULTURAL

Demografia

Lugar turistico que
dinamiza la

economia

Calidad de vida

Un mejor desarrollo
social debido a las
resientes politicas

de inclusién social.

Creencias

Financistas

informales.

ETICOYy
POLITICO

Sistema de gobierno

Estabilidad politica,
y gran apoyo al
desarrollo social

Crecimiento econémico

Desaceleracion

econémica.

Etico

Gobierno

transparente.

INTERNACIONAL

Fuerzas econdmicas globales

Fuerzas econémicas
mundiales en

recuperacion

Cambios bruscos en

la tecnologia.

Fuente: Informacién de la CACPE PASTAZA.
Elaborado por: Maricela Criollo.

TABLA N° 28 Discriminacion y priorizacion de fortalezas.

FORTALEZAS

La toma de decisiones es oportuna.

Cumplimiento con las normas de regulacion de crédito, legal.

Atencidn e informacioén adecuada al cliente.

Imagen institucional positiva

Incentivos por mejor desempefio

Impulsa el trabajo en equipo

~N OO BRI WIN -

Segmentos de mercado atractivos

8| consumidor.

Productos financieros existentes que buscan satisfacer las necesidades del

Fuente: Tabla N° 27.

Elaborado por: Maricela Criollo.
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TABLA N° 29 Discriminacion y priorizacion oportunidades.

OPORTUNIDADES

Trabaja por ofrecer un buen servicio.

Mejora continua en la organizacion y reduccion al minimo necesario de los

procesos

Apertura de nuevas oficinas con el fin de crecer en la provincia y ofrecer un mejor

servicio.

Mayor competencia en el medio obliga a ser mas estratégico permitiendo mayor

crecimiento.

Existen segmentos de mercado atractivos.

Exigencias del Balance Social que implica que la institucion mejore en el servicio

a la colectividad que le permitié crecer y desarrollarse

Regulacion de las SEPS

Lugar turistico que dinamiza la economia

©O©| O Nl o

Un mejor desarrollo social debido a las resientes politicas de inclusion social.

10

Estabilidad politica, y gran apoyo al desarrollo social

11

Gobierno transparente.

Fuente: Tabla N° 27.
Elaborado por: Maricela Criollo.

TABLA N° 30 Discriminacion y priorizacién debilidades

DEBILIDADES

No se oferta nuevos productos financieros continuamente.

Existencia de un gran nimero de socios inactivos

Capacitacién e induccion muy bésica.

Infraestructura reducida causa incomodidad al cliente y personal.

Clima laboral poco acogedor una parte por la infraestructura.

No se cuenta con plan publicitario adecuado.

~N| O O B W N

Comunicacion interna deficiente.

8

Existencia de manual de funciones adecuado a las necesidades, pero no se aplica

adecuadamente.

Fuente: Tabla N° 27.
Elaborado por: Maricela Criollo.
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TABLA N° 31 Discriminacion y priorizacion amenazas

AMENAZAS

Costos elevados en la transmisién de publicidad.

Productos financieros no son tan atractivos

Falta de compromiso en la innovacion de productos

Financistas informales.

Desaceleracion econémica.

o O B~ W N

Fuerzas econdémicas mundiales en recuperacion

7

Cambios bruscos en la tecnologia.

Fuente: Tabla N° 27.
Elaborado por: Maricela Criollo.

TABLA N° 32 Discriminacion y priorizacion (seleccion de fortalezas)

DISCRIMINACION Y
PRIORIZACION

1 Existe relacién/ No hay relacién

FORTALEZAS 112(3|4|5|6|7|8|SUMA| %

La toma de decisiones es

1| oportuna. 051 (1|0]0|1]|1,0] 45 [14%
Cumplimiento con las normas de

2 | regulacion de crédito, legal. 11/05/0|112|0|0|21|1| 45 |14%
Atencidn e informacion

3| adecuada al cliente. 1{1]o5/12|12(0|0|1| 55 |[17%

4 | Imagen institucional positiva 0|1 |1jo5/12|0|0|1]| 45 |14%

5 | Incentivos por mejor desempefio | O | 0 | 1 |1 |05/ 0| 0|0 | 25 | 8%

6 | Impulsa el trabajo en equipo 0/0]1]1(00o5/0]|0]| 25 |8%
Segmentos de mercado

7 | atractivos 11010 1]0|0jo5[1| 35 |11%
Productos financieros existentes
que buscan satisfacer las

8| necesidades del consumidor. 1(1(1|12/0(0]1]0o5] 55 |[17%
SUMA 33 |100%

Fuente: Tabla N° 28.
Elaborado por: Maricela Criollo
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TABLA N° 33 Discriminacion y priorizacion (Seleccion de fortalezas)

N° | Fortalezas Porcentaje
1| Atencidn e informacion adecuada al cliente. 17%
Productos financieros existentes que buscan satisfacer las
2 | necesidades del consumidor. 17%
3| Latoma de decisiones es oportuna. 14%
4 | Cumplimiento con las normas de regulacion de crédito, legal. 14%
5 | Imagen institucional positiva 14%
6 | Segmentos de mercado atractivos 11%
7| Incentivos por mejor desempefio 8%
8| Impulsa el trabajo en equipo 8%

Fuente: Tabla N° 32.
Elaborado por: Maricela Criollo.
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TABLA N° 34 Discriminacion y priorizacion (Seleccion de oportunidades)

DISCRIMINACION Y PRIORIZACION 1 Existe relacién/ 0 No hay relacion
OPORTUNIDADES 11 2| 3| 4| 5| 6| 7| 8| 9| 10| 11|SUMA |%
1| Trabaja por ofrecer un buen servicio. 05/ 1| 1| 1| o] o] o of of of o 3.5|6%
Mejora continua en la organizacion y reduccion al minimo
2 | necesario de los procesos 1/ 05| 0| 1| of of of o| 0| 0] O 2.5 4%
Apertura de nuevas oficinas con el fin de crecer en la
3 | provincia y ofrecer un mejor servicio. 1| 1{ 05| 1| 1| 1| 1| 1| o] 1| o© 8.5 | 14%
Mayor competencia en el medio obliga a ser mas estratégico
4 | permitiendo mayor crecimiento. 1| 1| 1|05 1| 1| 1| o] 1| 0] 1 8.5 | 14%
5 | Existen segmentos de mercado atractivos. 1| 1| 1| 1jo05| 1| o 1| o] o] 1 7.5|13%

Exigencias del Balance Social que implica que la institucion
mejore en el servicio a la colectividad que le permiti6 crecer

6 |y desarrollarse 1| 1| 1| 1| oflo5| 1| o] 1| 1| 1 8.5 | 14%

7 | Regulacién de las SEPS 1| o 1| o] o| 1(05/ 0| 1| 0| © 45 (8%

8 | Lugar turistico que dinamiza la economia of ol 1| o| 1| o| o005 0| Oof 1 3.5|6%

Un mejor desarrollo social debido a las resientes politicas de

9 | inclusion social. 11 o o 1| of of 1 05| 0| © 3.5|6%
10 | Estabilidad politica, y gran apoyo al desarrollo social ol ol of of 1| 1| 1| of 1|05 0 45 (8%
11 | Gobierno transparente. ol ol 1| o| o 1| 1| of of 1|05 45 (8%

59.5 | 100%

Fuente: Tabla N° 29.
Elaborado por: Maricela Criollo.
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TABLA N° 35 Discriminacion y priorizacion (seleccién de oportunidades)

Fortalezas Porcentaje
Apertura de nuevas oficinas con el fin de crecer en la provincia y ofrecer un
1| mejor servicio. 14%
Mayor competencia en el medio obliga a ser mas estratégico permitiendo
2 | mayor crecimiento. 14%
Exigencias del Balance Social que implica que la institucién mejore en el
3| servicio a la colectividad que le permitié crecer y desarrollarse 14%
4 | Existen segmentos de mercado atractivos. 13%
5 | Regulacidn de las SEPS 8%
6 | Estabilidad politica, y gran apoyo al desarrollo social 8%
7 | Gobierno transparente. 8%
8 | Trabaja por ofrecer un buen servicio. 6%
9 | Lugar turistico que dinamiza la economia 6%
Un mejor desarrollo social debido a las resientes politicas de inclusion
10 | social. 6%
Mejora continua en la organizacion y reduccion al minimo necesario de los
11 | procesos 4%

Fuente: Tabla N° 34.
Elaborado por: Maricela Criollo.

TABLA N° 36 Discriminacion y priorizacion (Seleccion de debilidades)

DISCRIMINACION Y PRIORIZACION 1 causa / 0 efecto Salidas | Entradas
DEBILIDADES 112|3|4|5| 6|7|8]|Causas | Efectos

No se oferta nuevos productos

1| financieros continuamente. 0(1|0|0|0] 1|1|1 4 3
Existencia de un gran nimero de

2 | socios inactivos 1{0]1(0f1| 1|1|1 6 1

3| Capacitacion e induccion muy basica. |1{0(0/0|0| 0|01 2 5
Infraestructura reducida causa

4 | incomodidad al cliente y personal. 0(0|0|0|1] 0|0|0 1 6
Clima laboral poco acogedor una parte

5| por la infraestructura. 111/ 1(0(0| 1|10 5 2
No se cuenta con plan publicitario

6 | adecuado. 0[1{0(0|0| 0|10 2 5

7 | Comunicacion interna deficiente. 110/ 0(0(0| 0|00 1 6
Existencia de manual de funciones
adecuado a las necesidades, pero no se

8 | aplica adecuadamente. 0(0|1/0|0| 0{0|0 1 6

Fuente: Tabla N° 30.
Elaborado por: Maricela Criollo.
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TABLA N° 37 Discriminacion y priorizacion (seleccion de debilidades)

Debilidades Priorizadas

Puntaje

Infraestructura reducida causa incomodidad al cliente y personal.

6

Comunicacién interna deficiente.

6

Existencia de manual de funciones adecuado a las necesidades, pero no se

aplica adecuadamente.

Capacitacién e inducciéon muy basica.

No se cuenta con plan publicitario adecuado.

No se oferta nuevos productos financieros continuamente.

~N | o o A W

Clima laboral poco acogedor una parte por la infraestructura.

8

Existencia de un gran nimero de socios inactivos

| N W o] o1 o

Fuente: Tabla N° 36.
Elaborado por: Maricela Criollo.

GRAFICO N° 14 Grafos relacion causa (1)

Fuente: Tabla N° 36.
Elaborado por: Maricela Criollo.
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TABLA N° 38 Discriminacion y priorizacion (Seleccion de Amenazas)

1causa/0
DISCRIMINACION Y PRIORIZACION efecto Salidas | Entradas
causa
AMENAZAS 2|13(4|5/6|7]s Efectos
Costos elevados en la transmision de
1| publicidad. 0/1{0(0|0|0 1 5
2 | Productos financieros no son tan atractivos 0/1{0(1|0|1 4 2
Falta de compromiso en la innovacion de
3| productos 1/0{0(1|1|1 5 1
4 | Financistas informales. 0/0{0(0f1]|0 1 5
5| Desaceleracion econémica. 0/0[0|0|1/|0 1 5
Fuerzas econdmicas mundiales en
6 | recuperacion 0/1{1(1(0|0 4 2
7| Cambios bruscos en la tecnologia. 0/0{0(0|0|0 1 5
17 25
Fuente: Tabla N° 31.
Elaborado por: Maricela Criollo.
TABLA N° 39 Discriminacién y priorizacion (seleccion de amenazas)
Debilidades Priorizadas Puntaje
1| Costos elevados en la transmision de publicidad. 5
2 | Financistas informales. 5
3 | Desaceleracion econémica. 5
4 | Cambios bruscos en la tecnologia. 5
5 | Productos financieros no son tan atractivos 2
6 | Fuerzas econémicas mundiales en recuperacion 2
7 | Falta de compromiso en la innovacion de productos 1

Fuente: Tabla N° 38.
Elaborado por: Maricela Criollo.

119




GRAFICO N° 15 Grafos relacion causa (1)

Fuente: Tabla N° 38.
Elaborado por: Maricela Criollo.

e ANALISIS FODA

Para realizar un andlisis mas minucioso a la cooperativa se va a proceder a realizar el
analisis FODA de la institucion, en lo cual se encontraran los aspectos que se desarrollan
fuera de la entidad pero afectan al desenvolvimiento interno como son las amenazas y
oportunidades, los aspectos que suceden en el interior el desarrollo cotidiano de las
actividades de la institucion como son fortalezas y debilidades.
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TABLA N° 40 Matriz FODA de la cooperativa CACPE Pastaza — Matriz-puyo.

FACTORES INTERNOS

FACTORES EXTERNOS

FORTALEZAS

OPORTUNIDADES

F1.- Atencién e informacion adecuada al

cliente.

F2.- Productos financieros existentes que
buscan satisfacer las necesidades del

consumidor.

F3.- La toma de decisiones es oportuna.

F4.- Cumplimiento con las normas de

regulacién de crédito, legal.

O1.- Apertura de nuevas oficinas con el
fin de crecer en la provincia y ofrecer un
mejor servicio.

02.- Mayor competencia en el medio
obliga a ser mas estratégico permitiendo
mayor crecimiento.

O3.- Exigencias del Balance Social que
implica que la institucién mejore en el
servicio a la colectividad que le permitid

crecer y desarrollarse

O4.- Existen segmentos de mercado

incomodidad al cliente y personal.

D2.- Comunicacion interna deficiente.

D3.- Existencia de manual de funciones
adecuado a las necesidades, pero no se
aplica adecuadamente.

D4.- Capacitacion e induccion deficiente.
D5.- No se cuenta con plan publicitario
adecuado.

atractivos.
F5.- Imagen institucional positiva
DEBILIDADES AMENAZAS
D1.- Infraestructura reducida causa|Al.- Costos elevados en la transmision de

publicidad.

AZ2.- Financistas informales.

A3.- Desaceleraciéon econémica.

A4.- Cambios bruscos en la tecnologia.

Fuente: Gestion Estratégica organizacional, Prieto. (2012).

Elaborado Por: Maricela Criollo.

4.2.4 Paso N° 4 Estudio de las técnicas de informacion.
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La CACPE Pastaza cuenta con los equipos necesarios para dar inicio al proceso de
implementacidn de este instrumento de gestion, cuenta con 39 computadoras en la matriz
disponibles para la prestacion de servicios todos estos equipos funcionan mediante
servidores que estan funcionando rigiéndose al sistema operativo para cooperativas con

los sistemas contables y financieros.

El sistema global para cooperativas disponible es aplicado mediante el departamento de
sistemas que se encarga de la interconexion tanto de la matriz con las sucursales
controlando el desenvolvimiento del sistema, ademés el control de cajas y cajeros

automaticos se realiza desde la matriz.

4.2.5 Paso N° 5 Conformacion, asesoramiento del equipo ejecutivo.

Conformacion.

El equipo de trabajo estard conformado por personal con perfil profesional eficiente y
afin a administracién y financiera que estén desenvolviéndose en areas estratégicas, ya
que este equipo estaré a cargo de impartir la forma de implementacion y los beneficios
que se obtendra.

Estas personas integrantes deben tener pertinencia a la cooperativa vision global de las
actividades y una perspectiva estratégica esto ayudara a los responsables a reaccionar
estratégicamente a los cambios que se den en el transcurso de la implementacién del
Cuadro de Mando Integral ya sean estos previstos con anterioridad o sucesos inesperados
que pueden darse en el proceso, mismos que deben ser adaptados a la cooperativa en su

cambio y crecimiento.

El equipo estard conformado por un especialista que les asesore en el proceso de
implementacién del sistema de gestion, un encargado dentro de la organizacion, como
patrocinador del proyecto el gerente, y si hay necesidad de mas colaboradores de acuerdo

a las necesidades se asignaran a los requeridos.

Este equipo tendra las siguientes funciones basicas:

e Establecer objetivos estratégicos
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e Establecer indicadores de acuerdo a la realidad de la cooperativa basandose en las
cuatro perspectivas del Cuadro de Mando Integral.

e Una vez aplicado los indicadores documentar los resultados para ver el progreso y
tomar decisiones.

e Mantener un control y una constante actualizacion de datos y hacer un analisis
profundo haciendo evidente la importancia de la informacion del Cuadro de Mando

Integral.

Los integrantes del equipo deben comprometerse y trabajar con responsabilidad y para
ello deben conocer las razones porque se tornd necesario la implementacion del sistema
de control, ya que el éxito de la implementacion de este sistema de gestién depende
mucho de la responsabilidad y seriedad con que se toma el reto que se asume y
cumpliendo paso a paso con cada estrategia planteada. EI equipo es el encargado de
documentar todo y dar a conocer los avances y resultados que se esta obteniendo tanto a

directivos, empleados, y accionistas.

Asesoramiento.

Una vez establecido el equipo que llevara a cabo la implementacién, se procede a la
capacitacion sobre el Cuadro de Mando Integral como sistema de gestion estratégica,
establecimiento de objetivos estratégicos, temas estratégicos, indicadores, elaboracion de
mapas estratégicos, utilizacién de herramientas informaticas para el desarrollo del

proceso.

Para la comunicacién se utilizara diferentes medios para llegar a todo el personal,
elementos como folletos, notificaciones, reuniones, informes de retroalimentacion,
videos, todo esto ayudara a que conozcan la metodologia del Cuadro de Mando y ademas
transmitir la nuevas disposiciones a seguir con el fin de integrar a todo el personal en la

cooperativa.

Se debe emitir un informe de los aspectos més relevantes de la CACPE Pastaza esto para
que los encargados de la implementacion del sistema de gestion se encarguen de
actualizar continuamente, para que estén al tanto de lo que ocurre en la cooperativa y

tomar acciones preventivas o estar preparado para ciertos hechos que puedan interferir en
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el avance de logro de metas, es decir este proceso es un compromiso y entrega de toda la
organizacion.

Deben estar preparados para todo lo que conlleva dirigir toda la organizacion
garantizando el cumplimiento de los objetivos propuestos, se encargaran de relacionar las
metas con los objetivos visualizando en el mapa estratégico, para poder medir esto se

establece indicadores, también se realiza iniciativas para lograrlo.

4.2.6 Paso N° 6 Estudio de la Mision-Vision-Estrategia
Para proceder al desarrollar el Cuadro de Mando Integral en este punto se haré el anlisis
de las bases estratégicas con las que se desempefia la Cooperativa, para esto es importante

proceder al andlisis de la mision, vision, objetivos y temas estratégicos mas relevantes

con relacion a la estrategia corporativa en el accionar diaria de la “CACPE Pastaza”
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ILUSTRACION N°: 10 Direccionamiento estratégico.

Mision

Componentes

Definicion

Redaccion de Misién

Negocio

Hacer realidad los suefios de los socios
prestando servicios financieros.

Razo6n de ser

Intermediacion financiera (Oferta de
productos financieros).

Cliente

Socios de la cooperativa.

Productos/Servicios

Inversiones, productos financieros,
servicios de intermediacion financiera en
general.

Ventaja competitiva

Servicios financieros oportunos y de
calidad.

Valores o Filosofia

Honestidad, trabajo en equipo, lealtad.

Principios organizacionales

Eficiencia, compromiso con la comunidad.

"Promovemos atender las necesidades de los socios con
servicios financieros oportunos y de calidad, hacemos
realidad los suefios de nuestros socios, prestando
servicios financieros e intermediacion financiera,
generando valor para los socios, con tecnologia
adecuada, solidos valores institucionales que permita el
desarrollo social y econémico de nuestros socios y de la
comunidad"”

Vision

Componentes

Definicion

Redaccién de Vision

Negocio ¢Qué es lo que queremos
crear? ¢ Hacia donde vamos?

Oferta de productos financieros

Horizonte de tiempo

2018

Posicionamiento en el mercado

Lider

Principios organizacionales

Calidad, responsabilidad social

Valores

Honestas, transparentes

Ambito de accion

Sierra Central

“En el ano 2018 ser una organizacion activa la CACPE
PATAZA fortalecera su liderazgo y se mantendra como
la entidad financiera lider de la Region Amazonica y
parte de la Sierra Central, a través de servicios
financieros de calidad, fundamentados en practicas
honestas, transparentes y con altos niveles de
responsabilidad social, buscando continuamente el
desarrollo socioeconémico de los socios y de la
comunidad”

Fuente: Informacion de la CACPE PASTAZA.

Elaborado Por: Maricela Criollo.
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4.2.7 Paso N° 7 Desarrollo de objetivos, metas e iniciativas estratégicas y

responsables.

e Objetivos estratégicos

Una vez establecido los temas estratégicos de la cooperativa esta informacion sera
trasladada al modelo de Cuadro de Mando Integral, en otras palabras se relacionan los
temas estratégicos definidos con cada una de las respectivas perspectivas estratégicas
como resultado se obtendra los objetivos estratégicos a los mismos que se deben
establecer indicadores que serviran para analizar y evaluar el cumplimiento de los
objetivos estratégicos y tomar decisiones con los resultados que proporcionen hacer

correcciones de ser necesario.

Los objetivos estratégicos son los propdsitos que la organizacién se plantea deseando
cumplirlo en un tiempo determinado, para lo cual se designa recursos financieros y talento

humano que una todos los esfuerzos por cumplir con la designacion.

El CMI es una herramienta de gestion en el cual incluye indicadores que la organizacion
crea necesaria en las diferentes perspectivas las mismas que parten de los objetivos

estratégicos con esto se busca cumplir eficazmente los mismos.

Partiendo de los objetivos de la institucion se establece objetivos estratégicos mismos que
tendran congruencia con la razén de ser de la institucion y para impulsar su cumplimiento
se ve necesario los objetivos operativos que ayuden cumplir con los objetivos planteados

para mejorar y ser competitiva en el mercado.

Perspectiva Financiera.- tiene que ver con el manejo del dinero y como crear valor para

los accionistas que siempre va a querer utilidades.

Perspectiva de clientes.- hace énfasis en la atencion al cliente buscando ofrecer

productos que satisfagan sus necesidades con productos de calidad y accesibles.

Perspectiva de procesos internos.- Los procesos internos son esenciales para cumplir

con los clientes y mantener e incrementar el valor para los accionistas.
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Perspectiva de aprendizaje y crecimiento.- En esta Gltima perspectiva vamos a tratar
del elemento clave de la organizacion que es el talento humano, ademas se considera que

en este ambito ha de consolidarse los cimientos organizativos.

TABLA N° 41 Obijetivos estratégicos de las cuatro perspectivas

PERSPECTIVAS OBJETIVOS ESTRATEGICOS
O1: Mejorar la rentabilidad que favorezca al mayor
PERSPECTIVA proveedor de capital. (Accionista).
FINANCIERA 02: Gestionar correctamente los fondos ajenos.

03: Mayor participacién en el mercado y captacion
de nuevos socios.

PERSPECTIVA DE|O4: Mejorar la atencion al cliente y hacer
CLIENTES seguimiento pos-venta, para incrementar las ventas

de los productos financieros.

PERSPECTIVA DE | O5: Fortalecer el desarrollo de los procesos para el
PROCESOS INTERNOS logro de los objetivos planteados.
06: Mantener un clima laboral éptimo, organizado

con espacios fisicos comodos.

PERSPECTIVA DE | O7: Fortalecer el talento humano.
APRENDIZAJE Y | O8: Actualizar e implementar nuevos sistemas de
CRECIMIENTO informacion y equipos tecnoldgicos.

Fuente: Informacién de la CACPE PASTAZA.
Elaborado Por: Maricela Criollo.

Tabla de valoracién en la formulacion y seleccion de estrategias
TABLA N° 42 Valoracion

Tabla de valoracion Relacion
0 Ninguna
1-4 Baja
5-8 Media
9-10 Alta

Fuente: Autoria propia
Elaborado Por: Maricela Criollo.

El que se toma en cuenta para definir las estrategias es el nimero mas alto.
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TABLA N° 43 Matriz FO para la formulacion de las estrategias.

FO

Apertura de nuevas oficinas
con el fin de creceren la
provinciay ofrecer un mejor
servicio.

Mayor competencia en el
medio obliga a ser mas
estratégico permitiendo
mayor crecimiento.

Exigencias del Balance Social
que implica que la institucion
mejore en el servicio a la
colectividad que le permitié
crecery desarrollarse

Existen segmentos de
mercado atractivos.

Atencion e informacion

: 1 1 = 6
adecuada al cliente. 0 0 Maricela C: 4

Maricela C: E2: Realizar Plan de

E1: Realizar un plan de capacitacion en atencion al

innovacién Tecnoldgica. cliente, mediante
Pr?ductos financieros |nforr_na_C|otn obte_nldatde Maricela C:
existentes que buscan 3 5 seguimiento posventay 3 |E3: Realzar un estudio de |1y
satisfacer las necesidades del mercado para mejorar el

. producto y captar los
consumidor.
nuevos mercados.
La toma de decisiones es
7 4 3 5
oportuna.
Cumplimiento con las normas Maricela C:
o 21 E4: Realizar politicas

de regulacion de crédito, 10 internas de transparencia 4 7 3
legal. para controlar el mal uso

del dinero.
Imagen institucional positiva 5 8 7 8

Fuente: Tabla 40 Matriz FODA de la cooperativa CACPE PASTAZA — Matriz puyo
Elaborado Por: Maricela Criollo.

Anotar las fuerzas para aprovechar las oportunidades
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TABLA N° 44 Matriz DO para la formulacion de la estrategia

publicitario adecuado.

. . Exigencias del Balance Social
Apertura de nuevas oficinas  |Mayor competencia en el . ) o,
. . . , que implica que lainstitucion | _ .
con el fin de creceren la medio obliga a ser mas . L Existen segmentos de
DO . - 2 - mejore en el servicioala .
provinciay ofrecer un mejor |estratégico permitiendo . ..., |mercado atractivos.
. . colectividad que le permitio
servicio. mayor crecimiento.
crecery desarrollarse
Infraestructura reducida
causa incomodidad al cliente 10 5 |LMaricela C: 3 8
E6: Reducir tiempo en el
ersonal. : : ”»
yp Mancela.i C: proceso de concesion y
E5: Realizar un plan de- entrega de productos
redistribucién de espacios| financieros que significa el
de trabajo. control de cuellos de
Comunicacion interna botella.
. 5 7 6 5
deficiente. /
Existencia de manual de
funciones adecuado a las
. 0 10 0 2
necesidades, pero no se
aplica adecuadamente.
C itacié I Maricela C:
ap.aa acién e induccién muy 7 10 |E7: Realzar un plan que 4
basica. incluya charlas de motivacion Maricela C:
y capacitacidnal ingreso y E8: Realizar mejoras en el
continuamente en las areas plan publitario exitente,
que el personal lo requiera. que mantenga y capte
nuevos socios.
No se cuenta con plan
2 8 7 10

Fuente: Tabla 40 Matriz FODA de la cooperativa CACPE PASTAZA — Matriz puyo
Elaborado Por: Maricela Criollo.
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Relacion de los objetivos con las estratégicas

TABLA N° 45 Relacion de estrategias con objetivos.

Objetivo

Estrategia

0O1:

favorezca al

Mejorar la rentabilidad que

mayor proveedor de

E3: Realizar un estudio de mercado

para mejorar el producto y captar los

1 |capital. (Accionista). nuevos mercados.
) E4: Realizar politicas internas de
O2: Gestionar correctamente los )
) transparencia para controlar el mal uso
fondos ajenos. )
2 del dinero.
L E8: Realizar mejoras en el plan
O3: Mayor participacion en el mercado o )
. _ publicitario existente, que mantenga y
y captacion de nuevos socios. )
3 capte nuevos socios.
O4: Mejorar la atencion al cliente y|E2: Realizar Plan de capacitacion en
hacer seguimiento pos-venta, para|atencion al  cliente,  mediante
incrementar las ventas de los productos | informacion obtenida de seguimiento
4 | financieros. pos-venta y quejas y reclamos.
E6: Reducir tiempo en el proceso de
O5: Fortalecer el desarrollo de los N
o concesion 'y entrega de productos
procesos para el logro de los objetivos | ) o
financieros que significa el control de
planteados.
5 cuellos de botella.
06: Mantener un clima laboral 6ptimo,
organizado con espacios fisicos|E5: Realizar un plan de de
6 |comodos. redistribucion de espacios de trabajo
E7: Realizar un plan que incluya
O7: Fortalecer el talento humano charlas de motivacion y capacitacion en
7 las areas que el personal lo requiera.
08: Actualizar e implementar nuevos
sistemas de informacion y equipos|E1l: Realizar un plan de innovacion
8 |tecnoldgicos Tecnoldgica.

Fuente: Informacién de la CACPE PASTAZA
Elaborado Por: Maricela Criollo.
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TABLA N° 46 Matriz de impacto de la estrategia

VARIABLES DE IMPACTO

SATISFACCION
ssTRATREAS CoRPORATIVA | RENTABILIDAD | | joos, | esecucion | ALGLIENTE | TOTAL
10% 30% 5% 20% 35%
E3: Realizar un estudio de mercado para mejorar g 10 5 9 10 8.8
el producto y captar los nuevos mercados.
E4: Realizar politicas internas de transparencia
. 8 9 7 0 6 6
para controlar el mal uso del dinero.
E8: Realizar mejoras en el plan publicitario 7 g 5 9 9 g
existente, que mantenga y capte nuevos socios.
E2: Realizar Plan de capacitacién en atencion al
cliente, mediante informacion obtenida de 10 0 10 10 7 7.4
seguimiento pos-venta y quejas y reclamos.
E6: Reducir tiempo en el proceso de concesion y
entrega de productos financieros que significa el 10 6 0 8 10 6.8
control de cuellos de botella.
E5: Reallzar ur_l plan de redistribucion de 10 3 g 10 10 8.2
espacios de trabajo
E7: Realizar un plan que incluya charlas de
motivacion y capacitacion en las areas que el 8 9 9 7 4 7.4
personal lo requiera.
E1: Realizar un plan de innovacién Tecnoldgica. 9 2 1 9 3 4.8

Fuente: Informacion de la CACPE PASTAZA.
Elaborado Por: Maricela Criollo.
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TABLA N° 47 Orden de implementacién de la estrategia.
ORDEN DE
IMPLEMENTACION

ESTRATEGIA CALIFICACION

E3: Realizar un estudio de mercado para
mejorar el producto y captar los nuevos

1 mercados. 8.8

E5: Realizar un plan de redistribucion de
2 espacios de trabajo 8.2

E8: Realizar mejoras en el plan
publicitario existente, que mantenga y

3 capte nuevos socios. 8

E2: Realizar Plan de capacitacién en
atencion al cliente, mediante informacion
obtenida de seguimiento pos-venta y

4 quejas y reclamos. 7.4

E7: Realizar un plan que incluya charlas
de motivacién y capacitacion en las areas

5 que el personal lo requiera. 7.4

E6: Reducir tiempo en el proceso de
concesion 'y entrega de productos
financieros que significa el control de
6 cuellos de botella. 6.8

E4: Realizar politicas internas de
transparencia para controlar el mal uso
7 del dinero. 6

El: Realizar un plan de innovacién

8 Tecnologica. 4.8

Fuente: Informacién de la CACPE PASTAZA
Elaborado Por: Maricela Criollo.

¢ Iniciativas estratégicas.

Las iniciativas en conjunto forman un plan accidbn misma que tienen un coste, una

duracion determinada y, como no puede ser de otra manera tienen un responsable

132



asignado en su cumplimiento para que no se desperdicie recursos ni tiempo, ya que estan
orientadas a alcanzar las metas establecidas para el periodo y por consiguiente con el
tiempo el logro de objetivos estratégicos de mediano y largo plazo, dentro de la
elaboracion del CMI es necesario el desarrollo del plan de accion o iniciativas
estratégicas, mismas que parten desde el FODA vy los factores criticos para el éxito que

previamente se analiza.
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TABLA N° 48 Plan operativo Estrategia 3 (Iniciativas estratégicas)

IMPLEMENTACION ESTRATEGICA
Ejecucion Estratégica / Planificacion Operativa

0O1: Mejorar la rentabilidad que favorezca al mayor proveedor de capital. (Accionista).

E3: Realizar un estudio de mercado para mejorar el producto y captar los huevos mercados.

O1E3P1: Plan operativo

o _ Mensual ene — dic Recursos Resultado
N° Actividad Instrucciones |Responsable Wil cl<|Z]2 ('3 a.[5lole 4 ol . . Esperado
ZH(=12/=|12|2|2]4|3|2|a| Humanos Materiales| Financieros p
Hacer el Informes
1 Realizar el estudio de| levantamiento de Marketing usb generales de
mercado informacion 1,000.00 informacion
(Encuestas) obtenida.
Segmentos de
mercado
Determinar las Andlisis de la objetivos y los
5 (ausas que ocasionan| informacion Marketing usb factores que
los resultados recopilada, definir 500.00 influyen en e
actuales una base de datos rendimiento de
la
organizacion.
Hacer las
Realizar los cambios | correcciones Estrategias
. : . usSD X
3 n las estrategias de | pertinentes con la [Marketing £00.00 actualizadas y
mercado a aplicar. informacién ' mejoradas.
obtenida.
Implemgntar las Informar e instruir _ USD Captacion de
4 strategias de al personal con losMarketing Personal . .
) . impresiones1,000.00 mercado
mercado mejoradas. | nuevos cambios
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El proceso se
realiza la revision
Mayor
de los estados -
. ) ; reconocimiento
Monitoreo y financieros y
. . en el mercado
seguimiento de los distintas .
. - . usD e incremento
5 ccambios implantados| caracteristicas [Marketing Personal impresionesi. 000.00 e SOCIoS
en las estrategias de |como satisfaccion P A y
mercado del cliente venta de
. productos
mediante la . X
-~ financieros.
comparacion de
resultados.

Fuente: Informacion de la CACPE PASTAZA.
Elaborado Por: Maricela Criollo.
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TABLA N° 49 Plan operativo estrategia 5 (Iniciativas estratégicas)

IMPLEMENTACION ESTRATEGICA
Ejecucion Estratégica / Planificacién Operativa

06: Mantener un clima laboral dptimo, organizado con espacios fisicos comodos.

E5: Realizar un plan de redistribucion de espacios de trabajo

OG6ES5P2: Plan operativo

Mensual ene — dic

Recursos

N - . Resultado
R ble | W 4 = —
° Actividad Instrucciones esponsable =z E < o < % 5' Q & O 5 Q Humanos | Materiales | Financieros | ESperado
bjlo|Z2|<|2|=a|s|lgs|ln|o|=2|0O
Realizar
estudios y Medios d_e Talento USD Informg de
1 | observacion | aprovechamient Personal espacios
. Humano 500.00 L
de la o fisico. fisicos.
empresa.
Determinacié | Relacién que Relacion
5 N de puestos | mantiene entre Talento usb de
y los puestos de Humano 500.00 .
. . espacios.
relacionados trabajo.
Ubicacion de
todos los
;| oapmnari | e | o usp | Rt
q . s Humano 1,000.00 .
e espacios préximos a espacios.
inmediatos a
colaboradores.
EjeCUC|or_1 de |Reubicacion de Jefes de 1 usb thlmlzaC|
4 |los cambios | los puestos de Personal | Impresién on de
. departamento 500.00 .
efectuados. | trabajo espacios.
Monitoreo y ;
5 seguimiento de | Control de Talento personal | Impresion usb Efi?g
los cambios cambios Humano P 500.00 laboral
implantados aboral.

Fuente: Informacién de la CACPE PASTAZA.
Elaborado Por: Maricela Criollo.
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TABLA N° 50 Plan operativo estrategia 8 (Iniciativas estratégicas)

IMPLEMENTACION ESTRATEGICA
Ejecucion Estratégica / Planificacion Operativa

03: Mayor participacion en el mercado y captacion de nuevos socios.

E8: Realizar mejoras en el plan publicitario existente que mantenga y capte nuevos socios.

O3E8P3: Plan operativo

Mensual ene — dic Recursos
N° Actividad Instrucciones |Responsable| [ Ty
| x> za=la=[>o i ) i
Z < (< Qo=
Z | B 2|2 Al CZD 5| Humanos | Materiales |Financieros
Anélisis de la
informacion
Realizar un analisis necesaria y . usD -
1 de plan publicitario. | seguimiento de Marketing 1,000.00 Publicidad
herramientas
cientificas
Determinar la
publicidad de Analisis de costo .
2 jcuerdo a segmentos y medios Marketing Personal USD I\/I_egllos_
L 1,500.00 publicitarios
de mercado que publicitarios.
gueremos llegar.
Crear Jingle
publicitario
. (Informacion
Publl_c!Qad . general de la . Equipo |USD Jingle
3 [television, radio, . Marketing Personal l6ai blicitari
web coopera_t!vay tecnologico 2,000.00 publicitario
' promocién de
productos
financieros)

137




Hacer disefios

llamativos de
. . frases que Prensa local,
4 PUbI.'C'dad escritay identifiquen a la |Marketing Computadora| Usb pancartas
medios exteriores TS 2,500.00 S
institucion para publicitarias.

pancartas y
medios escritos.

Seguimiento y comparacion de usD Mayor
5 |monitoreo de resultados Marketing Personal Impresion 1,000.00 rentabllldaq y
resultados NUEevos Socios.

Fuente: Informacion de la CACPE PASTAZA.
Elaborado Por: Maricela Criollo.
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TABLA N° 51 Plan operativo estrategia 2 (Iniciativas estratégicas)

IMPLEMENTACION ESTRATEGICA
Ejecucion Estratégica / Planificacién Operativa
O4: Mejorar la atencion al cliente y hacer seguimiento pos-venta, para incrementar las ventas de los productos financieros.
E2: Realizar Plan de capacitacion en atencion al cliente, mediante informacidn obtenida de seguimiento pos-venta, quejas y reclamos.
O4E2P4: Plan operativo
Mensual ene — dic Recursos
N L . Resultado
Actividad | Instrucciones | Responsable | w | m | X | | > |z | a|l-|a|+|>] 0O _ Financiero
° < | m Wl o = Esperado
Z W /9 <§E o2 2 AR % = | Humanos | Materiales s p
Realizar un Seguimiento Teléfonos, Informes
1 | plan de pos-venta, Marketing Impresione Usb de
... |quejasy 1,000.00 .
capacitacion. S falencias
reclamos
Determinar
los puntos .
con mayor I . . - USD Temas a
2 7 temas Marketing impresion .
requerimient . 500.00 capacitar
requeridos.
ode
capacitacion.
Programar Calendario
3 calendario | Fechas Marketin Personal Impresione usb de
de disponibles g S 500.00 | capacitacid
capacitacion. n
4 Realizar la | Instalacione | Talento Especialista | Impresione usb Personal
capacitacion |s Humano S S 1,000.00 instruido
5 Control de 223:;2';029 Marketin Personal Impresione usb Satisfaccion
resultados obtenidos g S 500.00 |del cliente.

Fuente: Informacion de la CACPE PASTAZA.
Elaborado Por: Maricela Criollo.
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TABLA N° 52 Plan operativo estrategia 7 (Iniciativas estratégicas)

IMPLEMENTACION ESTRATEGICA
Ejecucion Estratégica / Planificacién Operativa

O7: Fortalecer el talento humano

E7: Realizar un plan gue incluya charlas de motivacion y capacitacion en las areas que el personal lo requiera.

O7ET7P5: Plan operativo

Mensual ene — dic Recursos
N . _ Resultado
Actividad | Inst R bl x| ol > — -l >
° nstrucciones | Responsable % @ <§( 2 <§E 5 é 2 % 8 % LEJ Humanos | Materiales | Financieros Esperado
Realizar el Levantamien
analisis del Talento Computado usD Informes de
1 to de .
plan . ., |Humano ra 500.00 falencias.
. informacién.
existente
petermmar Sugerencias | Talento . usD Lista de temas
2 |areas con del personal | Humano Personal | Impresiones 1,000.00 | de capacitacion
falencias o
Programar
3 gzlendano Fechas Talento Calendario de
.. .. |disponibles |Humano capacitacion
capacitacio
n.
4 (I?eae aall::zi?z:cliaé Instalaciones Talento Especialist Usb actzzgisggo?c!
P Humano as 2,000.00 . . y
n eficiente
Eficiencia en
Control de Analisis de Talento USD el desempefio
5 resultados personal de sus
resultados ; Humano 1,000.00 o
obtenidos. responsabilidad
es

Fuente: Informacion de la CACPE PASTAZA.
Elaborado Por: Maricela Criollo.
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TABLA N° 53 Plan operativo estrategia 6 (Iniciativas estratégicas)

IMPLEMENTACION ESTRATEGICA
Ejecucion Estratégica / Planificacién Operativa

O5: Fortalecer el desarrollo de los procesos para el logro de los objetivos planteados.

E6: Reducir tiempo en el proceso de concesion y entrega de productos financieros que significa el control de cuellos de botella.

O5E6P6: Plan operativo

Mensual ene — dic Recursos itad
N L . Resultado
- | Actividad | Instrucciones | Responsable | W | m | & | @ | > = | > .
P E L <§E 2 <§E 5 é 2 % 8 % (E) Humanos | Materiales | Financieros | Esperado
Realizar . Jefe
1 andlisis del I(;Z\gantamlent Financiero Impresion usb Informes
manual de | f .. |y Talento P ' 500.00 | de procesos
Drocesos informacion. |1, O
Determinar
los Andlisisde |27 3
5 procesos informacion Financiero uUsSD Depuracion
innecesario q y Talento 500.00 | de procesos
e Procesos.
SO Humano.
repetitivos.
Realizar los | Eliminar o Jefe
; . Financiero usb Manual de
3 | cambios fusionar
X y Talento 800.00 procesos
requeridos | procesos
Humano.
Capacitacié | Difundiry Jefe
4 |NY capacitar en | Financiero Personal | Impresion ush Optimizacio
gjecucién | los cambios |y Talento P " | 1,000.00 ptim
- n de tiempo
de procesos | realizados. Humano.
Jefe
5 Control de | Comparacién | Financiero Personal Computador usb Servicios
resultados | de resultados. | y Talento a. 600.00 de calidad
Humano.

Fuente: Informacion de la CACPE PASTAZA.
Elaborado Por: Maricela Criollo.
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TABLA N° 54 Plan operativo estrategia 4 (Iniciativas estratégicas)

IMPLEMENTACION ESTRATEGICA
Ejecucion Estratégica / Planificacion Operativa

02: Gestionar correctamente los fondos ajenos.

E4: Realizar politicas internas de transparencia para controlar el mal uso del dinero.

O2E4P7: Plan operativo

Mensual ene — dic

Recursos

. . Resultado
N° Actividad Instrucciones |Responsable Wm[<[m[<[Z[2 [0 [ [F o]0 : . .
Gl |=|<|=|2[2|x|8|8|=|a|Humanos| Materiales | Financieros Esperado
Realizar politicas de AnaI|S|s (.j,e Jefe usD Informes de
1 . informacion : . i
transparencia. i . Financiero 500.00 falencias
inanciera.
Al menos dos
firmas para el uso
2 Delimitar SSaC:ITﬁ;? er;]bito Jefe Impresion Usb res oEnIsIg;JIiT?drades
responsabilidades. d . [Financiero P 600.00 ponsa
permiso especial unicas
en caso de
emergencia.
Establecer medios Controles de
tecnoldgicos que . Jefe Jefe usD Tecnologia
3 seguridad para . . . . |Computadoral
prevengan el mal uso S Financiero Financiero 400.00 avanzada
. todo movimiento.
de dinero.
Capacitacién y . L
4 lejecucion de las Dlv'u_lgac!on de lasjefe Personal UsD Implementacion
oy politicas internas [Financiero 700.00
politicas.
o o Asegurar la
Seguimiento y Analisis y transparencia del
. . Jefe L usD .
5 |monitoreo de las comparacion de Einanciero Impresion 500.00 uso de dinero y
politicas planteadas. fesultados. ' corresponder asf la

fidelidad del socio.

Fuente: Informacién de la CACPE PASTAZA.
Elaborado Por: Maricela Criollo.
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TABLA N° 55 Plan operativo estrategia 1 (iniciativas estratégicas)

IMPLEMENTACION ESTRATEGICA
Ejecucion Estratégica / Planificacion Operativa

08: Actualizar e implementar nuevos sistemas de informacion y equipos tecnoldgicos

E1: Realizar un plan de innovacion Tecnoldgica.

OB8EL1P8: Plan operativo

Mensual ene — dic Recursos
N° Actividad Instrucciones |Responsable W 9(1 o 2 Z|d ('3 a5 5 O Luman Materiales | Financier Ezsptélrt:gg
uJu.§<§9>9><woZD umanos ateriales |Financieros
Realizar un Equipos Jefe USD Informe de
1 [inventario tecnologicos de la [_: . ContabilidadImpresion equipos
. . Financiero 500.00 P
tecnologico cooperativa. tecnolGgicos.
.. [Mantenimiento o
Renovar y adquirir lo|_.. "~ ., Jefe - L usD Nuevos
2 necesario. cotizacion de Financiero Contabilidadimpresion 500.00 equipos.
equipos
Seguimiento y . Seguridad de
3 monitoreo de Comparacion de Je_fe . ContabilidadComputadora UsD la cooperativa
resultados. Financiero 2,800.00 .
resultados. y del cliente.

Fuente: Informacion de la CACPE PASTAZA.
Elaborado Por: Maricela Criollo.
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e Metas a corto y largo plazo.

La meta es considera como procesos 0 desempefio esperado por el indicador que se deben
seguir para conseguir determinado objetivo estratégico, de otra forma se diria que permite

medir el avance y el desempefio de los antes mencionando.

Las metas estan definidas con un final mientras que el objetivo es un objeto que pretende
ser alcanzado, en otras palabras una meta es un valor numérico que se desea y se trabaja

por alcanzar en un tiempo ya determinado, mediante la aplicacion de un indicador.

Como es conocido a cada uno de los indicadores se le asigna un puntaje para ver si cumple
0 no con la estrategia establecida por la empresa mediante el modelo de CMI, asi también
esta herramienta de gestion dispone un sistema para esto se semaforiza asignando colores
de acuerdo a los niveles establecidos por la empresa entre minimos y maximos obteniendo

asi cumplir las metas esperadas para cada indicador.

Para poder distinguir claramente el progreso de cada indicador de acuerdo al avance se

utilizan los colores: verde, amarillo y rojo.

Verde.- El verde significa que el indicador esta igual o por arriba de la meta planteada,

es decir, que el objetivo se cumplié satisfactoriamente o incluso supero la meta.

Amarillo.- Este color se utiliza para mostrar un avance por debajo de la meta planteada,
pero incluso asi en un término aceptable, en otras palabras, se representa con este color
cuando se considera que el objetivo fue regularmente cumplido, pro es necesario realizar

un seguimiento.

Rojo.- y el tercer y ultimo color el rojo, este sefiala que el indicador, esta altamente por
debajo de la menta que previamente se habia propuesto para el mismo, este color quiere
decir que el indicador no se ha cumplido, y para lo cual se deben tomar acciones

correctivas.
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4.2.8 Pao N° 8 Elaboracion del mapa estratégico.
ILUSTRACION N°: 11 Mapa estratégico

Direccionamiento Perspectivas Mapa estratégico

Visién é f Mejorar IaI rentabilidad ql;e
“En el afio 2018 ser una organizacion g avzrezca.‘:\ Im (EXO'? pr.O\ée)e s
. z e capital. Ccclonista).
activa la CACPE PATAZA fortalecera su S "
liderazgo y se mantendra como la entidad E
financiera lider de la Region Amazonica y 5
parte de la Sierra Central, a través de g Gesti
.. - . - estionar
servicios financieros de calidad, i
L. & correctamente los
fundamentados en practicas honestas, fondos ajenos
transparentes y con altos niveles de
responsabilidad social, buscando Mayor participacién
continuamente el desarrollo ~— en el mercadoy
socioecondmico de los socios y de la E captacion de nuevos
comunidad” g socios.
)
8 Mejorar la atencidn al cliente
E’( y hacer seguimiento pos-
> venta, para incrementar las
'uo: ventas de los productos
g financieros.
]
Mision a

"Promovemos atender las necesidades de
los socios con servicios financieros
oportunos y de calidad, hacemos
realidad los suefios de nuestros socios,
prestando servicios financieros e
intermediacion financiera, generando
valor para los socios, con tecnologia
adecuada, solidos valores institucionales
que permita el desarrollo social y
econdmico de nuestros socios y de la
comunidad"

Fortalecer el desarrollo
de los procesos parael
logro de los objetivos
planteados.

PESPECTIVA DE PROCESOS INTERNOS

Mantener un clima
laboral éptimo,
organizado con
espacios fisicos
comodos.

Politica de calidad ofertar productos
financieros de calidad con practicas
honestas con transparencia y eficiencia.

Actualizar e
implementar nuevos

sistemas de informacion
y equipos técnologicos

PESPECTIVA DE APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

Fuente: Informacién de la CACPE PASTAZA
Elaborado Por: Maricela Criollo.
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4.2.9 Paso N° 9 Establecimiento de indicadores.
Se detallaran a continuacién con cada perspectiva los indicadores que miden el
cumplimiento de los objetivos, los indicadores que se establecen tendran su formula y los

datos que se requerirdn para medir.

TABLA N° 56 Indicadores estratégicos propuestos perspectiva Financiera

OBJETIVOS .
. INDICADORES ESTRATEGICOS
ESTRATEGICOS
FORMULA
OBJETIVOS FCE INDICADOR DE UNIDAD | FUENTE | RESPONS
CALCULO ABLE
Mejorar la Anélisis
rentabilidad horizont
que aly Jefe de
favorezca al vertical [agencia.
<
% mayor ROA= % |delos
O | proveedor |Rentabilida |Rendimiento |(Beneficio estados
p
<ZE de capital. |[d financiera neto/Activ financier
E (Accionista o total). os al
>1). cierre.
5 .
il Lista de
7 solicitud
ad
H_J % |es Jefe de
Gestionar Créditos receptad [agencia.
correctamen | Reducir el otorgados asy lista
te los riesgo / Total de de
fondos estratégico. |Eficiencia |créditos créditos
ajenos. crediticia.  |solicitados entregad
0S.

Fuente: Informacién de la CACPE PASTAZA
Elaborado Por: Maricela Criollo.
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TABLA N° 57 Indicadores estratégicos propuestos perspectiva de Clientes.

OBJETIVOS
ESTRATEGICOS

INDICADORES ESTRATEGICOS

PERSPECTIVA DE CLIENTES

FORMULA RESPONS
OBJETIVOS FCE INDICADOR DE UNIDAD | FUENTE | ABLE
CALCULO
Mayor Créditos % |Registr [Jefede
participacio entregados 0 de agencia
nenel Participacio | Crecimient |de la socios.
mercadoy |[nenel 0 de cuota |cooperativ
captacion | mercado. de mercado. |a/ créditos
de nuevos totales de
Socios. mercado.
Mejorar la % | Encuest |Jefe de
atencion al as créditos
cliente y
hacer
seguimiento | Nivel de indice de Clientes
pos-venta, |satisfaccion |satisfaccion |satisfecho
para del cliente. s/ Total de
incrementar clientes.
las ventas
de los
productos
financieros.

Fuente: Informacion de la CACPE PASTAZA
Elaborado Por: Maricela Criollo.
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TABLA N° 58 Indicadores estratégicos propuestos perspectiva de Procesos

Internos.
OBJETIVOS ,
, INDICADORES ESTRATEGICOS
ESTRATEGICOS
FORMULA
5 |OBJETIVOS| FCE INDICADOR DE UNIDAD | FUENTE | RESPONS
(z) CALCULO ABLE
o
w |Fortalecer
|_
< el Registr
(%0]
8 desarrollo o de Jefe de
LL :
O |delos % proceso | operacio
O .
&: procesos | Desarroll | Productivida | Gastos S nes.
'-5 para el o0 de d. operativos despach
<>‘: logrode | procesos. / Procesos ados.
5 |los atendidos.
L -
o |objetivos
4
W | planteados
o

Fuente: Informacion de la CACPE PASTAZA
Elaborado Por: Maricela Criollo.

TABLA N° 59 Indicadores estratégicos propuestos perspectiva de Aprendizaje y

Crecimiento.
OBJETIVOS .
, INDICADORES ESTRATEGICOS
ESTRATEGICOS
> FORMULA RESPONS
L,%J OBJETIVOS FCE INDICADOR DE UNIDAD FUENTE ABLE
< CALCULO
N
) Empleado
Z 0
IhI:J = | Mantener S
zZ . . .
% W [un clima Nivel de |satisfecho Encuest | Talento
L . : L
a) % laboral Clima satisfaccio |s/ Total % ade humano
<>E E.':J optimo, laboral. n del empleados clima
= O .
'5 organizado empleado. | Encuestad laboral.
L
o con 0S.
o .
L espacios
o
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fisicos
coémodos.
Inversion % Estados | Talento

Eficacia |en financier | humano
de los capacitaci 0S

Fortalecer |Talento temas ones /

el talento | humano capacitado | Gasto de

humano. |capacitado. |s personal

Actualizar

e Jefe de

implement Atencio | marketi

ar nuevos Nivel de % nal ng.

sistemas participaci cliente.

de Actualizacid on/

informacio [ n De satisfaccio

ny tecnolégica. | resultado. |n usuarios

equipos del

tecnoldgic sistema.

0S.

Fuente: Informacion de la CACPE PASTAZA
Elaborado Por: Maricela Criollo.

4.2.10 Paso N° 10 Armado el CMI.

El paso ultimo del CMI es tan valiosa como las anteriores con la diferencia que aqui es
donde la estrategia se define. Para este paso se retne a todos los responsables de los

diferentes departamentos para en conjunto llegar a un acuerdo.
Una vez armado el Cuadro de Mando Integral, se de proceder a socializar y capacita a

todos los miembros de la cooperativa explicando la estrategia para que sea cumplida, y

de la misma forma pueda dar el informe a los socios de los resultados obtenidos.
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En la culminacién de la propuesta de instrumento de gestion se presenta un modelo del
CMI con los aspectos claves de cada una de las perspectivas con un total de 37

indicadores.
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TABLA N° 60 Propuesta del CMI Perspectiva financiera para la CACPE PASTAZA

CUADRO DE MANDO INTEGRAL
FRECUENCIA DE FRECUENCIA DE
RECOLECCION RECOLECCION SEMAFORIZACION
L L . . . . . . acept
perspec | objetiv indicad | Calcul | uni | Senti Dia | men | trimest | semest | anu | V | v | diar | men | Trimest | semest | anu | Respon | met sobre able
tiva 0s FCE ores 0 dad | do fuente | rio | sual ral ral al |a|p]| io | sual ral ral al sable a
Anélis
Mejorar is
la horizo
rentabili ntal
dad que ROA= verti)c/
favorez _R_entab . (I?e'nef al de
caal ilidad Rendimi | icio % l0s X . Jefede | 70 | 70%- | 65% -
é financi ento neto/A agencia. | % |80% | 70%
mayor - estado
| proveed era ctivo s
% orde total). financ
< capital. ieros
o (Accion al
< ista). cierre.
> Lista
5 Crédit de
i 0s solicit
2 Reduci | otorga udes
E ) rel Eficienci | dos/ recept
Gestion riesao a Total % adas 'y X X Jefede | 50 [50% - | 45% -
ar 901 creditici de lista agencia. | % |[65% |50%
estraté g
correcta gico a. crédito de )
mente ' S crédit
los solicit 0S
fondos ados. entreg
ajenos. ados.

Fuente: Informacion de la CACPE PASTAZA.
Elaborado Por: Maricela Criollo.
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TABLA N° 61 Propuesta del CMI perspectiva de clientes para la CACPE PASTAZA

CUADRO DE MANDO INTEGRAL

FRECUENCIA DE
RECOLECCION

FRECUENCIA DE
RECOLECCION

SEMAFORIZACION

acepta
perspect | objetiv Indica uni | senti | fuent | Dia | men | trimest | semest | anu diar | men | trimest | semest | anu | Respons | me sobre bIF:a
iva 0s FCE dores | calculo | dad | do e rio | sual ral ral al io | sual ral ral al able ta
Ventas
de
Crecim créditos
Particip | iento entregad .
Mayor acion de | 0sdela Regis
P%@'Clp enel cuota cooperat % tro de . X Jefede | 68 | 68% - | 60% -
acion iva/ socio agencia. | % | 80% 68%
I mercad de g
ene o mercad créditos S.
mercad : o totales
oy de
&0 captaci mercado
E 6n de
o nuevos
8 s0cios.
T Mejora
[a) rla
< L
N atencio
= nal
= N
O cliente
o y hacer
@ seguim
o g
L i i .
e iento Nivel o Clientes
pos- de Indice satisfec
venta, | satisfac de hos/ o Encu . X Jefede | 58 | 58% - | 55% -
para cién satisfac ° estas Créditos | % | 65% 60%
' = Total de
increm | del cion -
. clientes.
entar cliente
las
ventas
de los
product
0s
financi
eros.

Fuente: Informacion de la CACPE PASTAZA.

Elaborado Por: Maricela Criollo.
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TABLA N° 62 Propuesta del CMI perspectiva de procesos internos para la CACPE PASTAZA

CUADRO DE MANDO INTEGRAL
FRECUENCIA DE FRECUENCIA DE
RECOLECCION RECOLECCION SEMAFORIZACION
perspe | objetivo indicador uni | sent Dia | men | trime | seme | an |V |v | dia | men | Trime | seme | an | respons | me sobre acelp;tab
ctiva S FCE es calculo | dad | ido fuente rio | sual | stral | stral |ual |a |p | rio | sual | stral | stral | ual able ta
Fortal
8 ecer el
e desarr
O ollo de Gasto
€ ., |los Desar s Registr
o O |proces rollo | operat o de Jefe de
g 5 0s de Producti | ivos / % proceso X X operac 70| 70% - | 65% -
< Il-I_J para el roce vidad | Proce S iones % | 80% | 70%
= = |logro P S0s despach
57 |delos S0S. atendi ados.
L objeti dos.
% VOS
E plante
ados.

Fuente: Informacion de la CACPE PASTAZA.
Elaborado Por: Maricela Criollo.
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TABLA N° 63 propuesta del CMI perspectiva de aprendizaje y crecimiento parala CACPE PASTAZA

CUADRO DE MANDO INTEGRAL
FRECUENCIA DE FRECUENCIA DE )
RECOLECCION RECOLECCION SEMAFORIZACION

Perspe Indicad uni | Sent dia | men | trime | seme | An | v | v | dia | men | trime | seme | an | respons | me | sobre acelp;tab
ctiva | objetivos | FCE ores calculo | dad |ido | Fuente | rio | sual | stral | stral |ual [a|p | rio | sual | stral | stral [ual | able ta

Manten

erun Emplea

clima Nivel dos

laboral de satisfec Encue
O |éptimo satisfa | hos/ sta de Talent
B | PO Clima | 520° . ; o |75|75%- | 65%-
Z |organiz | | ceion Total % clima X X Huma | % | 80% | 70%
W ado con del | emplead laboral no
= | espacios emple 0S
O [fisicos ado. | Encuest
L .
o |comodo ados.
O s
>_ <7
_ Talent | Eficac |n:]le;|:l0
ﬁ Fortalec 0 ia de capacita Estado Talent
o lerel human | los cignes/ o S X x 0 65 | 65% - | 64% -
Z 0 temas 0 financi Huma | % | 70% | 55%
w |talento . . | Gasto
x | capaci | capaci eros. no
a |humano de
P tado. | tados

. personal
"'DJ Actualiz
< |are .
> |impleme N"{[?I_de
~ [ntar particip
O | pyevos | Actual acion / Atenci Jefe
L izacio De . .
a sistemas 0 resulta satisfacc % onal X X de |70 70%- | 70% -
w - fde wecnol | do. | 16N cliente Marke | % | 76% | 64%

informac Saica " | usuarios . ting

iony | 9 del

€quipos sistema

tecnoldgi

COs.

Fuente: Informacién de la CACPE PASTAZA.
Elaborado Por: Maricela Criollo.
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CONCLUSIONES

Mediante la investigacion del marco tedrico se logré ampliar los conocimientos
relacionados al desarrollo del CMI, mismos que sirvieron de sustento en su disefio, el
cual es de vital importancia en el crecimiento de la cooperativa siempre y cuando sea

aplicado en su totalidad y seguimiento continuo.

Por medio de la propuesta del cuadro de mando integral compuesto de diez pasos se
analizo aspectos internos como externos de las cuatro perspectivas, de igual forma
ayudaron a la identificacién de la actualidad de la cooperativa, facilitando el
desarrollo del modelo de gestion, acorde a las necesidades y acoplado a la realidad de

la cooperativa lo cual facilitara controlar y medir los resultados obtenidos.
Las estrategias e indicadores propuestas en el estudio contribuyo en la eficiencia y

mejora de la COAC “Pequefia Empresa de Pastaza”, con un mejor desempefio laboral

y control financiero.
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RECOMENDACIONES

Proceder a la elaborar un plan de capacitacion en implementacién y manejo de
conocimientos claves del Cuadro de Mando Integral, orientando al personal que
labora en la empresa y con mucho més énfasis a los jefes departamentales, para lograr
el mas correcto empleo del modelo de gestion, y de esta forma obtener mejores
resultados, ademas se fomentara la cultura de la organizacion y la planificacion en la

empresa.

Una vez implantado el CMI designar a un responsable que monitoree el avance del
modelo de gestion, haciendo la acciones correctivas que sean necesarias asimismo
actualizar y divulgar correctamente, se informara | avance mediante informes en la

periodicidad que la gerencia lo haya definido.

Para controlar el avance de los indicadores se establecié semaforizacién, para lo cual
se desarrolla un plan preventivo que controle la variacién de la semaforizacion esto
con respecto las mediciones consecutivas, y un plan correctivo que sea de aplicacion

inmediata cuando la semaforizacién de los indicadores esta en rojo.
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ANEXOS

ANEXO N°. 1 ENTREVISTA DIRIGIDA AL GERENTE DE
LA COOPERATIVA “PEQUENA EMPRESA DE PASTAZA”
ESCUELA SUPERIOR POLITECNICA DE CHIMBORAZO
FACULTAD DE ADMINISTRACION DE EMPRESAS
ESCUELA DE CONTABILIDAD Y AUDITORIA
1 ENTREVISTA A LA ADMINISTRACION: GERENTE
Objetivo: Determinar la situacién actual de la CACPE Pastaza.

Instrucciones: Se le sugiere responder a la presente entrevista con la mayor claridad y
honestidad posible, ya que el resultado obtenido serd de gran aporte al desarrollo de la
investigacion, tomando en cuenta que la informacién obtenida tiene fines didacticos.

1. ¢Piensa que la CACPE Pastaza posee un organigrama estructural adecuado?

2. ¢La CACPE Pastaza cuenta con un Manual de Funciones Ud. piensa que es eficiente?
¢Por qué?

3. ¢Existe un sistema de control y evaluacion continua del desempefio del personal?
SI() NO()

5. ¢Cémo cree que influye en el desempefio del personal con la vision y misién

definidas?

¢Por qué es importante que la CACPE Pastaza se base en un Manual de Procedimientos?
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7. ¢De qué manera contribuyen, los principio de la CACPE Pastaza para prestar sus

servicios?

9. ¢(Cémo mide y controla el aprovechamiento del personal por las capacitaciones
recibidas mismas que estan establecidas en el plan anual de capacitacion de la CACPE

Pastaza?

10. ¢Considera que la CACPE Pastaza tiene las instalaciones adecuadas para que el
personal labore en optimas condiciones?
SI() NO()

11. ;Qué medios utiliza la CACPE Pastaza para informar, hacer publicidad y captar

NuUevos Socios?

12. ¢ Qué proceso se sigue para la mejora e innovacion de los servicios financieros que

oferta?

14. ;Como optimizan los recursos que dispone, la CACPE Pastaza para obtener una
mayor eficiencia?



ANEXO N°. 2 ENTREVISTA DIRIGIDA AL JEFE FINANCIERO DE LA
COOPERATIVA “PEQUENA EMPRESA DE PASTAZA”
ESCUELA SUPERIOR POLITECNICA DE CHIMBORAZO
FACULTAD DE ADMINISTRACION DE EMPRESAS
ESCUELA DE CONTABILIDAD Y AUDITORIA

2 ENTREVISTA A LA ADMINISTRACION: JEFE FINANCIERO
Objetivo: Determinar la situacion actual de la CACPE Pastaza.
Instrucciones: Se le sugiere responder a la presente entrevista con la mayor claridad y
honestidad posible, ya que el resultado obtenido serd de gran aporte al desarrollo de la
investigacion, tomando en cuenta que la informacion obtenida tiene fines didacticos.

1. ¢Piensa que la CACPE Pastaza posee un organigrama estructural adecuado?

2. ¢La CACPE Pastaza cuenta con un Manual de Funciones Ud. piensa que es eficiente?
¢Por qué?

3. ¢Existe un sistema de control y evaluacion continua del desempefio del personal?
SI() NO()

5. ¢Cémo cree que influye en el desempefio del personal con la vision y mision
definidas?

7. ¢Por qué es importante que la CACPE Pastaza se base en un Manual de

Procedimientos?
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8. ¢De qué manera contribuyen, los principio de la CACPE Pastaza para prestar sus

servicios?

10. ;Cémo mide y controla el aprovechamiento del personal por las capacitaciones
recibidas mismas que estan establecidas en el plan anual de capacitacion de la CACPE

Pastaza?

11. ;Considera que la CACPE Pastaza tiene las instalaciones adecuadas para que el
personal labore en optimas condiciones?
SI() NO()

12. ;Qué medios utiliza la CACPE Pastaza para informar, hacer publicidad y captar

NuUevos Socios?

13. ¢ Qué proceso se sigue para la mejora e innovacion de los servicios financieros que

oferta?

15. ;Como optimizan los recursos que dispone, la CACPE Pastaza para obtener una
mayor eficiencia?



ANEXO N°. 3 ENTREVISTA DIRIGIDA AL CONTADOR DE LA
COOPERATIVA “PEQUENA EMPRESA DE PASTAZA”
ESCUELA SUPERIOR POLITECNICA DE CHIMBORAZO
FACULTAD DE ADMINISTRACION DE EMPRESAS
ESCUELA DE CONTABILIDAD Y AUDITORIA

3ENTREVISTA A LA ADMINISTRACION: CONTADOR
Objetivo: Determinar la situacion actual de la CACPE Pastaza.
Instrucciones: Se le sugiere responder a la presente entrevista con la mayor claridad y
honestidad posible, ya que el resultado obtenido serd de gran aporte al desarrollo de la
investigacion, tomando en cuenta que la informacion obtenida tiene fines didacticos.

1. ¢Piensa que la CACPE Pastaza posee un organigrama estructural adecuado?

2. ¢La CACPE Pastaza cuenta con un Manual de Funciones Ud. piensa que es eficiente?
¢Por qué?

3. ¢Existe un sistema de control y evaluacion continua del desempefio del personal?
SI() NO()

5. ¢Cémo cree que influye en el desempefio del personal con la vision y mision
definidas?

7. ¢Por qué es importante que la CACPE Pastaza se base en un Manual de

Procedimientos?
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8. ¢De qué manera contribuyen, los principio de la CACPE Pastaza para prestar sus

servicios?

10. ;Cémo mide y controla el aprovechamiento del personal por las capacitaciones
recibidas mismas que estan establecidas en el plan anual de capacitacion de la CACPE

Pastaza?

11. ;Considera que la CACPE Pastaza tiene las instalaciones adecuadas para que el
personal labore en optimas condiciones?
SI() NO()

12. ;Qué medios utiliza la CACPE Pastaza para informar, hacer publicidad y captar

NuUevos Socios?

13. ¢ Qué proceso se sigue para la mejora e innovacion de los servicios financieros que

oferta?

15. ;Como optimizan los recursos que dispone, la CACPE Pastaza para obtener una
mayor eficiencia?



ANEXO N°. 4 ENTREVISTA DIRIGIDA AL JEFE DE TALENTO HUMANO
DE LA COOPERATIVA “PEQUENA EMPRESA DE PASTAZA”
ESCUELA SUPERIOR POLITECNICA DE CHIMBORAZO
FACULTAD DE ADMINISTRACION DE EMPRESAS

ESCUELA DE CONTABILIDAD Y AUDITORIA

4 ENTREVISTA A LA ADMINISTRACION: JEFE DE TALENTO HUMANO
Objetivo: Determinar la situacion actual de la CACPE Pastaza.
Instrucciones: Se le sugiere responder a la presente entrevista con la mayor claridad y
honestidad posible, ya que el resultado obtenido serd de gran aporte al desarrollo de la
investigacion, tomando en cuenta que la informacion obtenida tiene fines didacticos.

1. ¢Piensa que la CACPE Pastaza posee un organigrama estructural adecuado?

2. ¢La CACPE Pastaza cuenta con un Manual de Funciones Ud. piensa que es eficiente?
¢Por qué?

3. ¢Existe un sistema de control y evaluacion continua del desempefio del personal?
SI() NO()

5. ¢Cémo cree que influye en el desempefio del personal con la vision y mision
definidas?

7. ¢Por qué es importante que la CACPE Pastaza se base en un Manual de

Procedimientos?
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8. ¢De qué manera contribuyen, los principio de la CACPE Pastaza para prestar sus

servicios?

10. ;Cémo mide y controla el aprovechamiento del personal por las capacitaciones
recibidas mismas que estan establecidas en el plan anual de capacitacion de la CACPE

Pastaza?

11. ;Considera que la CACPE Pastaza tiene las instalaciones adecuadas para que el
personal labore en optimas condiciones?
SI() NO()

12. ;Qué medios utiliza la CACPE Pastaza para informar, hacer publicidad y captar

NuUevos Socios?

13. ¢ Qué proceso se sigue para la mejora e innovacion de los servicios financieros que

oferta?

15. ;Como optimizan los recursos que dispone, la CACPE Pastaza para obtener una
mayor eficiencia?



ANEXO N°. 5 ENCUESTA DIRIGIDA AL TALENTO HUMANO DE LA
COOPERATIVA “PEQUENA EMPRESA DE PASTAZA”
ESCUELA SUPERIOR POLITECNICA DE CHIMBORAZO
FACULTAD DE ADMINISTRACION DE EMPRESAS

ESCUELA DE CONTABILIDAD Y AUDITORIA
5 ENCUESTA DE SATISFACCION DEL TALENTO HUMANO

Objetivo: Determinar el grado de satisfaccion con respecto a los siguientes aspectos:

motivacion, liderazgo, satisfaccion laboral; y, compromiso del personal que labora en la
Cooperativa de Ahorro y Crédito “Pequeiia Empresa de Pastaza”
Instrucciones: Lea detenidamente cada una de las siguientes proposiciones, por favor
marcar con una “X”, SI en caso de estar de acuerdo y NO si estd en desacuerdo.
MOTIVACION
1. ¢Las condiciones del ambiente fisico de su trabajo influyen en la forma en que
desempefia su trabajo?
SE() NO( ), POrqué......cooiniriiii e e
2. ¢Las politicas de contratacion laboral que ofrece la CACPE Pastaza le motivan a un
buen desempefio en su puesto de trabajo?
SE() NO (), POMQUE.....oeii e
3. ¢Elclimalaboral en el cual se desenvuelve actualmente, fomenta el trabajo en equipo?
SI( ) NO (), POTqUe... .o s
4. ¢Los equipos y recursos materiales que emplean en la CACPE Pastaza para la
atencion es apropiada?
SI( ) NO (), POTqUe... .o s
5. ¢Larelacion de trabajo entre Ud. y su jefe inmediato es la mas idonea?
SI( ) NO (), POTqUe... .o s
6. ¢Las responsabilidades que le encomiendan son de acuerdo a su area de
especializacion y de desempefio?
SI( ) NO (), POTqUe... .o e e
7. ¢Los sueldos estan determinados de acuerdo con las leyes y reglamentos existentes?
SI( ) NO (), POrquel......ooieiiiii i e
8. ¢Las capacitaciones impartidas por parte de la CACPE Pastaza son tiles para mejorar
su desempefio laboral?
SI( ) NO (), POTqUE... .o e e
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10.

¢ Los objetivos de la CACPE Pastaza son adecuadamente socializados y participa en
su elaboracion?

SI( ) NO (), POrquel......ooineiiiiii e s
¢Los incentivos que proporciona la CACPE Pastaza le motivan a un mejor
desempefio?

SI( ) NO (), POrqueé......ooineiiii e s

LIDERAZGO
La toma de decisiones y las 6rdenes impartidas por el gerente son justas segun su

criterio.

SI( ) NO (), Porqueé. ... oo ettt

2.

10.

¢La comunicacion entre el personal y el gerente es adecuada y eficiente?

SI( ) NO (), POrqueé......ooineiiiii i s
¢Las delegaciones de responsabilidades son claras al interior del equipo de trabajo?
SI() NO (), POrqUe......ooeieiiii s
¢En la CACPE Pastaza se toman decisiones de acuerdo a los resultados obtenidos?
SE() NO( ), POrqueé.....ccuiniiiiiie e e
¢Cuenta con el apoyo y confianza de parte de sus superiores para el desarrollo de sus
actividades?

SI( ) NO (), POTqUe... .o s
¢El gerente establece las directrices orientadas a cumplir con la planificacion
estratégica establecida en la CACPE Pastaza?

SI( ) NO (), POTqUe... .o s
¢Los materiales y equipos que tiene a su disposicién son las necesarias para optimizar
su trabajo?

SI( ) NO (), POrquel......ooineiiiii i e s
¢El liderazgo impuesto por el gerente promueve el cambio y la aceptacién del mismo,
para ser mas competitivos?

SE( ) NO( ), POrquUe.....oonieiii i e e
¢Recibe retroalimentacion constante para mejorar su desempefio en el cargo?

SI( ) NO (), POrqueé......ooineiiii i e s
¢Las actividades que realizan en la CACPE Pastaza buscan el desarrollo continuo de
la misma?

SI( ) NO (), POrquel......ooieiii i s
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10.

SATISFACCION LABORAL
¢Larelacion laboral con sus comparfieros de trabajo es buena y le da tranquilidad para
desarrollar sus actividades?
SI() NO( ), POrqué......ooieiiiii s
¢El cargo que desempefia actualmente tiene relacion con su perfil profesional?
SI( ) NO (), POrqueé......ooiniiii s
¢La solucién de los problemas laborales se los realiza entre compafieros de trabajo
siempre y cuando no sea necesaria la actuacion de sus jefes inmediatos?
SI( ) NO (), POrqueé......ooiniiiiii s
¢Sus funciones y responsabilidades son claras y estan bien definidas?
SI( ) NO (), Porqueé.....cceoiiiii e
¢Hay confianza en el interior del equipo de trabajo?
SE() NO (), POIQUE. ... e
¢La comunicacién dentro de su area de trabajo es dptima y eficiente?
SI( ) NO (), Porqueé.....ccneiiiii e
¢Cuando se trata de tomar decisiones que afectan a su trabajo a Ud. Le integran en la
misma?
SI( ) NO (), POrqueé......cooneiiii i
¢La CACPE Pastaza realiza actividades de integracién que le distraigan un poco del
estrés laboral implicito?
SE() NO (), POrque.....ccoiiiiiii e e
¢En cuanto a oportunidades de desarrollo profesional la empresa recompensa su buen
desempefio como puede ser con ascensos?
SI( ) NO (), POrqueé.....coeoieiiiii e
¢Siente en la libertad y confianza para expresar sus opiniones dentro de su equipo de
trabajo?
SE() NO(),POrqUe. ... e e

COMPROMISO
¢Con las actividades que Ud. realiza contribuye al desarrollo y cumplimiento de la
planificacion estratégica?
SI( ) NO (), POrqUe.....oeeiii e
¢Ud. actla responsablemente dentro de su equipo de trabajo?
SE(C) NO( ), POrqUe......oeiiniiii i e s
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3. ¢En su trabajo, desarrolla sus actividades encomendadas de la mejor manera posible

cada dia?

SI() NO (), POrqueé......ooieiiiii s
4. ¢Formar parte de la solucion dentro de la CACPE Pastaza considera importante?

SI( ) NO (), POrqueé......ooineiiiii s
5. ¢Considera que las actividades realizadas por Ud. son importantes para el crecimiento

de la cooperativa?

SI() NO (), POrqueé......ooieiiiii s
6. ¢Las actividades que le son asignadas las entrega en el tiempo establecido?

SI() NO( ), POrqué......cooniiiiiiii e
7. ¢Considera importante cumplir con los objetivos estratégicos planteados?

SI( ) NO (), Porqueé. ... e
8. ¢Estd continuamente auto educandose y autopreparandose para tener un mejor

desempefio en sus actividades?

SI( ) NO (), Porqueé. ... e
9. ¢Si hay cambios en sus actividades los asume con responsabilidad?

SI( ) NO (), POrqueé......ooieiiiii s
10. ¢ Esta siempre dispuesto a colaborar en lo que la CACPE Pastaza lo requiera?

SI( ) NO (), POrqueé.....coeoieiiiii e

Gracias por su colaboracion
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ANEXO N°. 6 ENCUESTA DIRIGIDA A LOS SOCIOS DE LA COOPERATIVA
“PEQUENA EMPRESA DE PASTAZA”
ESCUELA SUPERIOR POLITECNICA DE CHIMBORAZO
FACULTAD DE ADMINISTRACION DE EMPRESAS

ESCUELA DE CONTABILIDAD Y AUDITORIA

6 ENCUESTA DE SATISFACCION DE LOS SOCIOS

Objetivo: Determinar la satisfaccion de los socios de la Cooperativa de Ahorro y Crédito
“Pequefia Empresa de Pastaza”.
Instrucciones: Lea detenidamente cada una de las siguientes proposiciones, por favor

marcar con una “X”, SI en caso de estar de acuerdo y NO si est4 en desacuerdo.

1. ¢Que relacidn financiera tiene con la CACPE Pastaza?

Porahorro ( ) PorlInversion ( )  Préstamo ( )
2. ¢Cual es su nivel de satisfaccion al recibir los servicios financieros de la CACPE

Pastaza?

Regular () Bueno () Malo ( ) Excelente ( )
3. ¢Laatencion del personal de Cajas es amable?

SI( ) NO (), Porqueé.....ccooiiiiiii et
4. ¢Actualmente Tiene préstamo en la CACPE Pastaza?

SI( ) NO (), POrqueé......oooneiiiiii i e e
5. ¢Cuéando tiene alguna inquietud le ayudan inmediatamente?

SI( ) NO (), POrqueé.....coeoieiiiii e
6. ¢Considera Ud. Que el personal de la CACPE Pastaza debe ser capacitado?

SE() NO (), POrqué......ccoviiiiii e
7. ¢Las exigencias establecidas por la CACPE Pastaza para la concesion de créditos son

aceptable?

SI( ) NO (), POTqUe... .o e
8. ¢Los servicios que la CACPE Pastaza ofrece cumple con sus necesidades?

SI( ) NO (), POrqueé......ooieiiiiii e e
9. ¢Recomendaria esta cooperativa CACPE Pastaza a otras personas interesadas?

SE() NO( ), Porqué.....c.c.oniiniiiiiii e
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10. ¢La atencidn que recibe al realizar una transaccion es agil y eficiente?
SI( ) NO (), POrqueé......ooineiiii e
11. ¢ Le gustaria que se implementen en la CACPE Pastaza nuevos espacios fisicos para
mayor comodidad cuando va hacer sus tramites?
SI( ) NO (), POrqueé......ooiniiiiii i
12. Cree necesario mayor cordialidad de la CACPE Pastaza cuando realiza sus tramites
financieros.
SI() NO (), POrqué......coieniiiii e e
13. Le gustaria que se implementen en la CACPE Pastaza nuevos servicios financieros.
SE() NO (), CUALES. ..uvineiiiitie e e e et e

Gracias por su colaboracion
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7 RESULTADO DE ENCUESTAS APLICADAS
Resultado obtenido al aplicar las encuestas al grupo de estudio (Administracion y
empleados) de la CACPE Pastaza.
MOTIVACION
1. ¢Las condiciones del ambiente fisico de su trabajo influyen en la forma en que
desempenia su trabajo?

TABLA N° 64 Condiciones del ambiente fisico.

Sl 64 88%
NO 9 12%
TOTAL 73 100%

Fuente: Encuesta personal de la CACPE PASTAZA.
Elaborado por: Maricela Criollo.

Las condiciones del ambiente fisico de
su trabajo influyen enla forma en que
desempenasu trabajo
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GRAFICO N° 16 Condiciones del ambiente fisico.
Fuente: Tabla N° 64
Elaborado por: Maricela Criollo.

Analisis: Del total de personal encuestado en la CACPE Pastaza Matriz el 88%
respondieron que si y el 12% de los encuestados afirman que no influyen las condiciones

del ambiente fisico en su desempefio.

Interpretacion: Por un lado, el personal cree que el ambiente fisico influye en el
desempefio de su trabajo debido a la incomodidad ya sea fisica 0 ambiental, y una minima

parte no cree q afecte al desarrollo de las actividades.
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2. ¢Las politicas de contratacion laboral que ofrece la CACPE Pastaza le motivan

a un buen desempefio en su puesto de trabajo?

TABLA N° 65 Politicas de contratacion laboral son motivadoras

Sl 64 88%
NO 9 12%
TOTAL 73 100%

Fuente: Encuesta personal de la CACPE PASTAZA.
Elaborado por: Maricela Criollo.

Las politicas de contratacion laboral que
ofrece la CACPE Pastaza le motivan a un
buen desempeiqio en su puesto de trabajo
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GRAFICO N° 17 Politicas de contratacion laboral son motivadoras.
Fuente: Tabla N° 65
Elaborado por: Maricela Criollo.

Andlisis: Del total de personal encuestado en la CACPE Pastaza Matriz el 88%

respondieron que si y el 12% de los encuestados afirman que no.

Interpretacion: Por consiguiente, el personal en su mayoria estd conforme con las
politicas de contratacion por lo que les motiva hacer un buen trabajo para la cooperativa,
de igual manera, no todos se sienten motivados con las politicas de contratacion lo que

afecta en su entrega al desempefio laboral.

3. ¢El clima laboral en el cual se desenvuelve actualmente, fomenta el trabajo en

equipo?

TABLA N° 66 Clima laboral fomenta el trabajo en equipo

Sl 64 88%
NO 9 12%
TOTAL 73 100%

Fuente: Encuesta personal de la CACPE PASTAZA.
Elaborado por: Maricela Criollo.
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El clima laboral en el cual se desenvuelve
actualmente, fomenta el trabajo en equipo
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GRAFICO N° 18 Clima laboral fomenta el trabajo en equipo.
Fuente: Tabla N° 66
Elaborado por: Maricela Criollo.

Anélisis: Del total de personal encuestado en la CACPE Pastaza Matriz el 88%
respondieron que si y el 12% de los encuestados afirman que no se fomenta el trabajo en

equipo.
Interpretacion: Por un lado, gran parte del personal considera que si se fomenta el
trabajo en equipo para brindar un buen servicio a la comunidad, esto, ya sea con

proyectos, o el cotidiano vivir.

4. ¢Los equipos y recursos materiales que emplean en la CACPE Pastaza para la
atencion es apropiada?

TABLA N° 67 Equipos y recursos materiales.

N° Porcentaje |
Sl 69 95%
NO 4 5%
TOTAL 73 100%

Fuente: Encuesta personal de la CACPE PASTAZA.
Elaborado por: Maricela Criollo.
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Los equipos y recursos materiales que
emplean en la CACPE Pastaza para la
atencion es apropiada
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GRAFICO N° 19 Equipos Y recursos materiales.
Fuente: Tabla N° 67
Elaborado por: Maricela Criollo.

Analisis: Del total de personal encuestado en la CACPE Pastaza Matriz el 95%

respondieron que si y el 5% de los encuestados afirman que no.

Interpretacion: Del total de personal encuestado afirmaron que los recursos y materiales
son apropiados para hacer su trabajo, mientras que por otra parte un cierto porcentaje
considera que no se fomenta el trabajo en equipo tornando un clima laboral tenso para el

desarrollo de sus actividades.

5. ¢Larelacion de trabajo entre Ud. y su jefe inmediato es la mas idénea?

TABLA N° 68 Relacién de trabajo con sus superiores

Sl 73 100%
NO 0 0%
TOTAL 73 100%

Fuente: Encuesta personal de la CACPE PASTAZA.
Elaborado por: Maricela Criollo.

La relaciéon de trabajo entre Ud.y su jefe
inmediato es la mas idonea
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GRAFICO N° 20 Relacion de trabajo con sus supriores.
Fuente: Tabla N° 68
Elaborado por: Maricela Criollo.
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Analisis: Del total de personal encuestado en la CACPE Pastaza Matriz el 100%

respondieron que si es la mas competente.

Interpretacion: Del total de los empleados encuestados todos consideran que la relacién

con sus jefes inspira confianza para relacionarse en el trabajo.

6. ¢Las responsabilidades que le encomiendan son de acuerdo a su area de

especializacion y de desempefio?

TABLA N° 69 Responsabilidades encomendadas.

N° Porcentaje
Sl 64 88%
NO 9 12%
TOTAL 73 100%

Fuente: Encuesta personal de la CACPE PASTAZA.
Elaborado por: Maricela Criollo.

Las responsabilidades que le
encomiendan son de acuerdo a su area
de especializacion y de desempeiio
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GRAFICO N° 21 Responsabilidades encomendadas.
Fuente: Tabla N° 69
Elaborado por: Maricela Criollo.

Anélisis: Del total de personal encuestado en la CACPE Pastaza Matriz el 88%

respondieron que si y el 12% de los encuestados afirman que no son afines a sus areas.

Interpretacion: Del total de personal encuestado afirmaron que las responsabilidades
asignadas son de acuerdo a su area de especializacion y de desempefio haciendo que su
trabajo se realmente eficiente, mientras que otra parte afirma que las actividades que
desarrolla son diferentes a su especializacion es decir ocupan puestos diferentes a los que

se especializan.
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7. ¢Los sueldos estdn determinados de acuerdo con las leyes y reglamentos
existentes?
TABLA N° 70 Sueldos de acuerdo a la leyes.

N° Porcentaje
Sl 69 95%
NO 4 5%
TOTAL 73 100%

Fuente: Encuesta personal de la CACPE PASTAZA.
Elaborado por: Maricela Criollo.

Los sueldos estan determinados de acuerdo
con las leyes y reglamentos existentes

GRAFICO N°: 22 Sueldos de acuerdo a las leyes.
Fuente: Tabla N°: 70
Elaborado por: Maricela Criollo.

Anélisis: Del total de personal encuestado en la CACPE Pastaza Matriz el 95%
respondieron que si y el 5% de los encuestados afirman que no estdn completamente

acordes a las leyes laborales.

Interpretacion: Del total del personal encuestado afirmaron que los sueldos estan ligados
al &mbito legal con todos los beneficios legales que les otorga brindandoles seguridad a
realizar su trabajo. Por otra parte, el resto del personal asegura que no son tan ligados a
lo legal haciendo referencia a los tiempos extras que a veces les toca trabajar y no siempre
se registra.

8. ¢Las capacitaciones impartidas por parte de la CACPE Pastaza son Utiles para
mejorar su desempefio laboral?
TABLA N° 71 Capacitaciones son Utiles.

N° Porcentaje
Sl 69 95%
NO 4 5%
TOTAL 73 100%

Fuente: Encuesta personal de la CACPE PASTAZA.
Elaborado por: Maricela Criollo.
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Las capacitaciones impartidas por parte de
la CACPE Pastaza son utiles para mejorar
su desempeno laboral
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GRAFICO N° 23 Capacitaciones son Utiles
Fuente: Tabla N° 71
Elaborado por: Maricela Criollo.

Analisis: Del total de personal encuestado en la CACPE Pastaza Matriz el 95%
respondieron que si y el 5% de los encuestados afirman que no contribuyen en el
desempefio laboral.

Interpretacion: por una parte, el personal encuestado afirmaron que las capacitaciones

impartidas son Utiles para su mejorar en su desempefio laboral y estar siempre actualizado

con los cambios en distintos &mbitos, de igual manera la otra parte no le son de ayuda a

su desempefio laboral.

9. ¢Losobjetivos de la CACPE Pastaza son adecuadamente socializados y participa
en su elaboracion?

TABLA N° 72 Los objetivos son adecuados.

Sl 59 81%
NO 14 19%
TOTAL 73 100%

Fuente: Encuesta personal de la CACPE PASTAZA.
Elaborado por: Maricela Criollo.

Los objetivos de la CACPE Pastaza son
adecuadamente socializados y participa en
su elaboracion

GRAFICO N° 24 Los objetivos son adecuados.
Fuente: Tabla N° 72
Elaborado por: Maricela Criollo.
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Analisis: Del total de personal encuestado en la CACPE Pastaza Matriz el 81%
respondieron que si y el 19% de los encuestados afirman que no son participes de este

proceso.

Interpretacion: Por un lado el personal encuestado afirmaron que los objetivos si son
socializaos adecuadamente y participan en su elaboracion, mientras que el resto dice que
no participan en su elaboracién y los objetivos para este 2016 atn no han sido socializadas

hasta 4 de marzo del 2016 fecha que se realizo la encuesta.

10. ¢Los incentivos que proporciona la CACPE Pastaza le motivan a un mejor
desempefio?

TABLA N° 73 Lo incentivos motivan a un mejor desempefio.

N° Porcentaje
Sl 73 100%
NO 0 0%
TOTAL 73 100%

Fuente: Encuesta personal de la CACPE PASTAZA.
Elaborado por: Maricela Criollo.

Los incentivos que proporcionala CACPE
Pastaza le motivan a un mejor desempeno
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GRAFICO N° 25 Los incentivos motivan a un mejor desempefio.
Fuente: Tabla N° 73
Elaborado por: Maricela Criollo.

Analisis: Del total de personal encuestado en la CACPE Pastaza Matriz el 100%

respondieron que si.

Interpretacion: EIl total del personal afirman los incentivos son suficientemente

motivadores lo que les motiva para destacar cada vez mas en su trabajo.
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LIDERAZGO

1. La toma de decisiones y las drdenes impartidas por el gerente son justas segun
su criterio.
TABLA N° 74 Toma de decisiones.

N° Porcentaje
Sl 73 100%
NO 0 0%
TOTAL 73 100%

Fuente: Encuesta personal de la CACPE PASTAZA.
Elaborado por: Maricela Criollo.

La toma de decisiones y las ordenes
impartidas por el gerente son justas segun
su criterio
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GRAFICO N° 26 Toma de decisiones.
Fuente: Tabla N° 74
Elaborado por: Maricela Criollo.

Analisis: Del total de personal encuestado en la CACPE Pastaza Matriz el 100%

respondieron que si.

Interpretacion: Del total de personal encuestado afirmaron las 6rdenes impartidas por el
gerente son justas segun su criterio personal, ademas les ayuda a cumplir bien con su
trabajo gracias a la direccidn que reciben de su jefe.

2. ¢Lacomunicacion entre el personal y el gerente es adecuada y eficiente?

TABLA N° 75 Comunicacion entre el personal.

N° Porcentaje
Sl 73 100%
NO 0 0%
TOTAL 73 100%

Fuente: Encuesta personal de la CACPE PASTAZA.
Elaborado por: Maricela Criollo.
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La comunicacion entre el personaly el
gerente es adecuaday eficiente
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GRAFICO N° 27 Comunicacion entre el personal.
Fuente: Tabla N° 75
Elaborado por: Maricela Criollo.

Analisis: Del total de personal encuestado en la CACPE Pastaza Matriz el 100%

respondieron que si.

Interpretacion: Por consiguiente, el personal encuestado afirmé que la comunicacién
entre personal y gerente es adecuada y eficiente lo que implica una gran confianza y

respaldo para realizar su trabajo.

3. ¢Las delegaciones de responsabilidades son claras al interior del equipo de
trabajo?

TABLA N° 76 Delegacidn de responsabilidades en el equipo.

Si 69 95%
NO 4 5%
TOTAL 73 100%

Fuente: Encuesta personal de la CACPE PASTAZA.
Elaborado por: Maricela Criollo.

Las delegaciones de responsabilidades
son claras al interior del equipo de
trabajo

m S|

mNO

GRAFICO N° 28 Delegacion de responsabilidades en el equipo.
Fuente: Tabla N° 76
Elaborado por: Maricela Criollo.
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Analisis: Del total de personal encuestado en la CACPE Pastaza Matriz el 95%

respondieron que si y el 5% de los encuestados afirman que no.

Interpretacion: Por un lado el personal encuestado afirmd que las responsabilidades son
claras dentro del equipo de trabajo ya que de esta manera fomenta y fortalece el mismo,
mientras que solo una parte no se siente satisfecho con la manera de desarrollar el trabajo

en equipo.

4. ¢En la CACPE Pastaza se toman decisiones de acuerdo a los resultados
obtenidos?

TABLA N° 77 Toma de decisiones de acuerdo a resultados

N° Porcentaje
Sl 73 100%
NO 0 0%
TOTAL 73 100%

Fuente: Encuesta personal de la CACPE PASTAZA.
Elaborado por: Maricela Criollo.

En la CACPE Pastaza se toman decisiones
de acuerdo alos resultados obtenidos
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GRAFICO N° 29 Toma de decisiones de acuerdo a resultados.
Fuente: Tabla N° 77.
Elaborado por: Maricela Criollo.

Analisis: Del total de personal encuestado en la CACPE Pastaza Matriz el 100%

respondieron que si.

Interpretacion: Por un lado el personal encuestado afirmé que se toma decisiones de

acuerdo a los resultados obtenidos.
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5. ¢Cuenta con el apoyo y confianza de parte de sus superiores para el desarrollo
de sus actividades?

TABLA N° 78 Confianza y apoyo de sus superiores

N° Porcentaje
Sl 73 100%
NO 0 0%
TOTAL 73 100%

Fuente: Encuesta personal de la CACPE PASTAZA.
Elaborado por: Maricela Criollo.

Cuenta con el apoyo y confianza de parte
de sus superiores para el desarrollo de sus
actividades
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GRAFICO N° 30 Confianza y apoyo de sus superiores.
Fuente: Tabla N° 78
Elaborado por: Maricela Criollo.

Analisis: Del total de personal encuestado en la CACPE Pastaza Matriz el 100%

respondieron que si siente el apoyo de sus superiores.
Interpretacion: Por consiguiente el personal encuestado afirmaron que siente apoyo en
el desarrollo de a su actividades y a la vez confianza al tomar decisiones en su area a

cargo.

6. ¢EI gerente establece las directrices orientadas a cumplir con la planificacién

estratégica establecida en la CACPE Pastaza?

TABLA N° 79 Directrices cumplen con la planificacion

N° Porcentaje
Sl 69 95%
NO 4 5%
TOTAL 73 100%

Fuente: Encuesta personal de la CACPE PASTAZA.
Elaborado por: Maricela Criollo.
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El gerente establecelas directrices
orientadas a cumplir con la planificacion
estratégica establecida enla CACPE
Pastaza
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GRAFICO N° 31 Directrices cumplen con la planificacion.
Fuente: Tabla N° 79
Elaborado por: Maricela Criollo.

Anélisis: Del total de personal encuestado en la CACPE Pastaza Matriz el 95%

respondieron que si y el 5% de los encuestados afirman que no.

Interpretacion: Por una parte del total de personal encuestado afirmaron que si se
establece directrices con el fin de cumplir con la planificacion estratégica y conseguir el
objetivo planteado, mientras la otra parte cree que estas directrices no estan bien

orientadas por lo tanto no ayudan al cumplir la planificacion estratégica.

7. ¢Los materiales y equipos que tiene a su disposicion son los necesarios para
optimizar su trabajo?
TABLA N° 80 Materiales necesarios.

N° Porcentaje
Sl 73 100%
NO 0 0%
TOTAL 73 100%

Fuente: Encuesta personal de la CACPE PASTAZA.
Elaborado por: Maricela Criollo.

Los materiales y equipos que tiene a su
disposicion son las necesarias para
optimizar su trabajo
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GRAFICO N° 32 Materiales necesarios.
Fuente: Tabla N° 80
Elaborado por: Maricela Criollo.
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Analisis: Del total de personal encuestado en la CACPE Pastaza Matriz el 100%

respondieron que si.
Interpretacion: Por consiguiente el total del personal encuestado afirmaron que los
materiales y equipos si les ayuda a optimizar la prestacion de servicios dentro de la

CACPE Pastaza.

8. ¢El liderazgo impuesto por el gerente promueve el cambio y la aceptacion del

mismo, para ser mas competitivos?

TABLA N° 81 El liderazgo promueve el cambio.

N° Porcentaje
Sl 73 100%
NO 0 0%
TOTAL 73 100%

Fuente: Encuesta personal de la CACPE PASTAZA.
Elaborado por: Maricela Criollo.

El liderazgo impuesto por el gerente
promueve el cambio y la aceptacion del
mismo, para ser mas competitivos
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GRAFICO N° 33 El liderazgo promueve el cambio.
Fuente: Tabla N° 81
Elaborado por: Maricela Criollo.

Anélisis: Del total de personal encuestado en la CACPE Pastaza Matriz el 100%

respondieron que si.
Interpretacion: El total del objeto de estudio encuestado afirmo que el liderazgo es

eficiente ya que promueve el cambio y la mejora continua de la cooperativa de igual forma

motiva a la aceptacion del mismo.
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9. ¢Recibe retroalimentacion constante para mejorar su desempefio en el cargo?

TABLA N° 82 Retroalimentacion de desempefio

N° Porcentaje
Sl 55 75%
NO 18 25%
TOTAL 73 100%

Fuente: Encuesta personal de la CACPE PASTAZA.
Elaborado por: Maricela Criollo.

Recibe retroalimentacion constante para
mejorar su desempeno en el cargo
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GRAFICO N° 34 Retroalimentacion de desempefio.
Fuente: Tabla N° 82
Elaborado por: Maricela Criollo.

Anélisis: Del total de personal encuestado en la CACPE Pastaza Matriz el 75%
respondieron que si y el 25% de los encuestados afirman que no se recibe

retroalimentacion.
Interpretacion: Por una parte de personal encuestado afirmaron que si recibe
retroalimentacion para mejor el desempefio en su cargo, mientras un porcentaje pequefio

no recibe retroalimentacién lo que no les ayuda a ver sus falencias en el desempefio.

10. ¢Las actividades que realizan en la CACPE Pastaza buscan el desarrollo

continuo de la misma?

TABLA N° 83 Las actividades buscan y el desarrollo continuo.

N° Porcentaje
Sl 73 100%
NO 0 0%
TOTAL 73 100%

Fuente: Encuesta personal de la CACPE PASTAZA.
Elaborado por: Maricela Criollo.
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Las actividades que realizan enla CACPE
Pastaza buscan el desarrollo continuo de
la misma
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GRAFICO NP° 35 Las actividades buscan el desarrollo continuo
Fuente: Tabla N° 83
Elaborado por: Maricela Criollo.

Anélisis: Del total de personal encuestado en la CACPE Pastaza Matriz el 100%

respondieron que si.

Interpretacion: Por consiguiente del total de personal encuestado afirmaron que las
actividades realizadas por la CACPE Pastaza busca el desarrollo continuo denotando en
cada actividad diaria.

SATISFACCION LABORAL
1. ¢Larelacion laboral con sus compafieros de trabajo es buenay le da tranquilidad
para desarrollar sus actividades?

TABLA N° 84 Relacién laboral buena

~ N° Porcentaje.

Sl 69 95%
NO 4 5%
TOTAL 73 100%

Fuente: Encuesta personal de la CACPE PASTAZA.
Elaborado por: Maricela Criollo.

189



La relacion laboral con sus companeros de
trabajo es buenay le da tranquilidad para
desarrollar sus actividades
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GRAFICO N° 36 Relacién laboral buena.
Fuente: Tabla N° 84
Elaborado por: Maricela Criollo.

Analisis: Del total de personal encuestado en la CACPE Pastaza Matriz el 95%

respondieron que si y el 5% de los encuestados afirman.

Interpretacion: Por una parte el personal encuestado afirmé que la relacién laboral con
sus comparfieros de trabajo es buena lo que les da tranquilidad para el desarrollo de sus
actividades, mientras un porcentaje minimo afirmo que no tienen buena relacion laboral

lo cual impide la tranquilidad laboral.
2. ¢El cargo que desempefia actualmente tiene relacion con su perfil profesional?

TABLA N° 85 Cargo en relacion a su perfil profesional.

Sl 59 81%
NO 14 19%
TOTAL 73 100%

Fuente: Encuesta personal de la CACPE PASTAZA.
Elaborado por: Maricela Criollo.

El cargo que desempeiia actualmente
tiene relacion con su perfil profesional
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GRAFICO N° 37 Cargo en relacion a su perfil profesional.
Fuente: Tabla N° 85
Elaborado por: Maricela Criollo.
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Analisis: Del total de personal encuestado en la CACPE Pastaza Matriz el 81%
respondieron que si y el 19% de los encuestados dicen que no se relaciona con su perfil

profesional.
Interpretacion: A continuacién se puede decir que el personal encuestado afirmé que el
cargo que desempefia actualmente esta de acuerdo a su perfil profesional, mientras que

por otra parte se desempefia en areas no relacionadas con el perfil profesional.

3. ¢La solucion de los problemas laborales se los realiza entre compafieros de

trabajo siempre y cuando no sea necesaria la actuacion de sus jefes inmediatos?

TABLA N° 86 Solucion de problemas entre comparfieros

N° Porcentaje
Sl 69 95%
NO 4 5%
TOTAL 73 100%

Fuente: Encuesta personal de la CACPE PASTAZA.
Elaborado por: Maricela Criollo.

La solucién de los problemas laborales se los
realiza entre companeros de trabajo siempre y
cuando no sea necesaria la actuacion de sus jefes
inmediatos
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GRAFICO N° 38 Solucion de problemas entre compafieros.
Fuente: Tabla N° 86
Elaborado por: Maricela Criollo.

Analisis: Del total de personal encuestado en la CACPE Pastaza Matriz el 95%
respondieron que si y el 5% de los encuestados dicen que no se solucionan entre

compafieros.

Interpretacion: Del total de personal encuestado afirmaron que los problemas se

resuelven dentro del equipo de trabajo siempre y cuando no requieran de la actuacion de
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su jefe inmediato, y por otro lado dicen que no lo resuelven internamente y necesitan la

intervencion inmediata de sus superiores.

4. ¢Sus funciones y responsabilidades son claras y estan bien definidas?
TABLA N° 87 Funciones y responsabilidades definidas.

N° Porcentaje
Sl 64 88%
NO 9 12%
TOTAL 73 100%

Fuente: Encuesta personal de la CACPE PASTAZA.
Elaborado por: Maricela Criollo.

Sus funciones y responsabilidades son claras
y estan bien definidas
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GRAFICO N° 39 Funciones y responsabilidades definidas.
Fuente: Tabla N° 87
Elaborado por: Maricela Criollo.

Andlisis: Del total de personal encuestado en la CACPE Pastaza Matriz el 88%

respondieron que si y el 12% de los encuestados dicen que no son claras ni bien definidas.
Interpretacion: Por una parte, la gran mayoria tiene claro sus funciones y
responsabilidades lo que ayuda a realizar bien su trabajo, de igual manera hay un pequefio
grupo que cree que no estan bien definidas sus funciones y responsabilidades.

5. ¢Hay confianza en el interior del equipo de trabajo?

TABLA N° 88 Confianza de equipo

N° Porcentaje
Sl 64 88%
NO 9 12%
TOTAL 73 100%

Fuente: Encuesta personal de la CACPE PASTAZA.
Elaborado por: Maricela Criollo.
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Hay confianza en el interior del equipo
de trabajo

GRAFICO N° 40 Confianza de equipo.
Fuente: Tabla N° 88
Elaborado por: Maricela Criollo.

Analisis: Del total de personal encuestado en la CACPE Pastaza Matriz el 88%
respondieron que si y el 12% de los encuestados dicen que no hay confianza dentro del
equipo de trabajo.

Interpretacion: Por un lado una gran mayoria cree que dentro del equipo de trabajo hay
confianza y tranquilidad para realizar el trabajo, de igual manera un porcentaje pequefio
no se sienten confianza e su equipo de trabajo.

6. ¢Lacomunicacién dentro de su area de trabajo es 6ptima y eficiente?

TABLA N° 89 comunicacion del area de trabajo.

Si 69 95%
NO 4 5%
TOTAL 73 100%

Fuente: Encuesta personal de la CACPE PASTAZA.
Elaborado por: Maricela Criollo.
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La comunicacion dentro de su area de
trabajo es 6ptima y eficiente
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GRAFICO N° 41 Comunicacion del area de trabajo.
Fuente: Tabla N° 89
Elaborado por: Maricela Criollo.

Analisis: Del total de personal encuestado en la CACPE Pastaza Matriz el 95%
respondieron que si y el 5% de los encuestados dicen que no hay comunicacion éptima 'y

eficiente.

Interpretacion: Por un lado, se dice que la cooperativa goza de comunicacion optima
eficiente que ayuda a hacer un buen trabajo, de igual manera hay una parte que la

comunicacion no es tan clara.

7. ¢Cuando se trata de tomar decisiones que afectan a su trabajo a Ud. Le integran

en la misma?

TABLA N° 90 En la toma de decisiones son integradas.

SI 69 95%
NO 4 5%
TOTAL 73 100%

Fuente: Encuesta personal de la CACPE PASTAZA.
Elaborado por: Maricela Criollo.
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Cuando se trata de tomar decisiones que
afectan a su trabajo a Ud. Le integran en la
misma
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GRAFICO N° 42 En la toma de decisiones son integradas.
Fuente: Tabla N° 90
Elaborado por: Maricela Criollo.

Anélisis: Del total de personal encuestado en la CACPE Pastaza Matriz el 95%
respondieron que si y el 5% de los encuestados dicen que no son integrados en las

decisiones.

Interpretacion: Del total de personal encuestado afirmaron que son incluidos en la toma
de decisiones que afectan directamente en su trabajo, del mismo modo hay un porcentaje

que dice que no son incluidos en esas decisiones.

8. ¢La CACPE Pastaza realiza actividades de integracién que le distraigan un poco
del estrés laboral implicito?

TABLA N° 91 Actividades de integracion

N° Porcentaje
Sl 73 100%
NO 0 0%
TOTAL 73 100%

Fuente: Encuesta personal de la CACPE PASTAZA.
Elaborado por: Maricela Criollo.
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La CACPE Pastaza realiza actividades de
integracion que le distraigan un poco del
estrés laboral implicito
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GRAFICO N° 43 Actividades de integracion.
Fuente: Tabla N° 91
Elaborado por: Maricela Criollo.

Analisis: Del total de personal encuestado en la CACPE Pastaza Matriz el 100%

respondieron que si realiza actividades de integracion.

Interpretacion: Del total de personal encuestado afirmaron que si se realiza actividades
por la CACPE Pastaza en busca de la integracion del equipo de trabajo e intentando

desaparecer el estrés laboral.

9. ¢En cuanto a oportunidades de desarrollo profesional la empresa recompensa su

buen desempefio como puede ser con ascensos?

TABLA N° 92 Oportunidades de desarrollo profesional

Sl 59 81%
NO 14 19%
TOTAL 73 100%

Fuente: Encuesta personal de la CACPE PASTAZA.
Elaborado por: Maricela Criollo.
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En cuanto a oportunidades de desarrollo
profesional la empresa recompensa su buen
desempeiio como puede ser con ascensos
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GRAFICO N° 44 Oportunidades de desarrollo profesional.
Fuente: Tabla N° 92
Elaborado por: Maricela Criollo.

Anélisis: Del total de personal encuestado en la CACPE Pastaza Matriz el 81%

respondieron que si y el 19% de los encuestados dicen que no.

Interpretacion: Por una parte el personal encuestado afirmé que si son recompensados
por su desempefio profesional con ascensos, o rotacion del personal, mientras que no hay
ese tipo de recompensas para el buen desempefio laboral o no creen satisfacer las

exigencias de excelente desempefio.

10. ¢Siente en la libertad y confianza para expresar sus opiniones dentro de su
equipo de trabajo?
TABLA N° 93 Confianza para participar en el equipo d trabajo.

Sl 64 88%
NO 9 12%
TOTAL 73 100%

Fuente: Encuesta personal de la CACPE PASTAZA.
Elaborado por: Maricela Criollo.

Siente en la libertad y confianza para
expresar sus opiniones dentro de su
equipo de trabajo
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GRAFICO N°: 45 Confianza para participar en el equipo de trabajo.
Fuente: Tabla N° 93
Elaborado por: Maricela Criollo.
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Analisis: Del total de personal encuestado en la CACPE Pastaza Matriz el 88%
respondieron que si y el 12% de los encuestados dicen que no se sienten con libertad para

expresar sus opiniones.

Interpretacion: Por una parte el personal encuestado dijo que si pueden expresarse
libremente dentro de su equipo de trabajo y ser participes del crecimiento de la empresa,

y el 12% dice que no se sienten libres de expresar sus opiniones.
COMPROMISO
1. ¢Con las actividades que Ud. realiza contribuye al desarrollo y cumplimiento de

la planificacion estratégica?

TABLA N° 94 Actividades cumplen con la planificacion

N° Porcentaje
Sl 64 88%
NO 9 12%
TOTAL 73 100%

Fuente: Encuesta personal de la CACPE PASTAZA.
Elaborado por: Maricela Criollo.

Con las actividades que Ud. realiza
contribuye al desarrollo y cumplimiento
de la planificacién estratégica
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GRAFICO N° 46 Actividades cumplen con la planificacion.
Fuente: Tabla N° 94
Elaborado por: Maricela Criollo.

Analisis: Del total de personal encuestado en la CACPE Pastaza Matriz el 88%
respondieron que si y el 12% de los encuestados dicen que no les parece que sus
actividades contribuyen a cumplir la planificacion estratégica.

Interpretacion: Del total de personal encuestado afirmaron que su trabajo contribuye al
cumplimiento de la planificacion, y una parte dice que no realiza actividades que ayuden

al cumplimiento de la planificacion.
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2. ¢Ud. actia responsablemente dentro de su equipo de trabajo?

TABLA N° 95 Responsable en el equipo

N° Porcentaje
Sl 73 100%
NO 0 0%
TOTAL 73 100%

Fuente: Encuesta personal de la CACPE PASTAZA.
Elaborado por: Maricela Criollo.

Ud. actia responsablemente dentro de su
equipo de trabajo
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GRAFICO N° 47 Responsable en el equipo.
Fuente: Tabla N° 95
Elaborado por: Maricela Criollo.

Andlisis: Del total de personal encuestado en la CACPE Pastaza Matriz el 100%

respondieron que si son responsables en su equipo de trabajo.

Interpretacion: Todo el personal dice que es responsable al trabajar dentro de un equipo
de trabajo, lo Gnico que falta es la motivacidn para que se trabaje en equipo.

3. ¢En su trabajo, desarrolla sus actividades encomendadas de la mejor manera

posible cada dia?

TABLA N° 96 Desarrollo de sus actividades.

N° Porcentaje
Sl 73 100%
NO 0 0%
TOTAL 73 100%

Fuente: Encuesta personal de la CACPE PASTAZA.
Elaborado por: Maricela Criollo.
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En su trabajo, desarrolla sus actividades
encomendadas de la mejor manera posible
cada dia
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GRAFICO N° 48 Desarrollo de sus actividades.
Fuente: Tabla N° 96
Elaborado por: Maricela Criollo.

Analisis: Del total de personal encuestado en la CACPE Pastaza Matriz el 100%
respondieron realizan sus tareas de la mejor manera.
Interpretacion: Del total de personal encuestado afirmaron que si realiza sus actividades

de la mejor manera posible y eso ayuda al crecimiento y buena reputacion de la empresa

4. ¢Formar parte de la solucion dentro de la CACPE Pastaza considera

importante?

TABLA N° 97 Formar parte de la solucion en la empresa

Sl 73 100%
NO 0 0%
TOTAL 73 100%

Fuente: Encuesta personal de la CACPE PASTAZA.
Elaborado por: Maricela Criollo.

Formar parte de la solucién dentro dela
CACPE Pastaza considera importante
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GRAFICO N° 49 Formar parte de la solucion en la empresa.
Fuente: Tabla N° 97
Elaborado por: Maricela Criollo.
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Analisis: Del total de personal encuestado en la CACPE Pastaza Matriz el 100%

respondieron que consideran importante ser parte de la solucion.

Interpretacion: El total de socios encuestados consideran importante formar parte de la
solucion desde sus distintas areas, de esta forma se siente elementos importantes dentro
de la entidad.

5. ¢Considera que las actividades realizadas por Ud. son importantes para el
crecimiento de la cooperativa?

TABLA N° 98 Sus actividades contribuyen al crecimiento

N° Porcentaje
Sl 69 95%
NO 4 5%
TOTAL 73 100%

Fuente: Encuesta personal de la CACPE PASTAZA.
Elaborado por: Maricela Criollo.

Considera que las actividades realizadas por
Ud. son importantes para el crecimientode
la cooperativa
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GRAFICO N° 50 Sus actividades contribuyen al crecimiento.
Fuente: Tabla N° 98

Elaborado por: Maricela Criollo.

Analisis: Del total de personal encuestado en la CACPE Pastaza Matriz el 95%

respondieron que si y el 5% de los encuestados dicen que no.

Interpretacion: Del total de personal encuestado afirmaron que contribuyen al
crecimiento de la cooperativa con las actividades que se realiza, mientras que no cree que

contribuye al crecimiento de la misma con las actividades a su cargo.
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6. ¢Las actividades que le son asignadas las entrega en el tiempo establecido?

TABLA N° 99 Cumplimiento de tiempos y actividades.

N° Porcentaje
Sl 69 95%
NO 4 5%
TOTAL 73 100%

Fuente: Encuesta personal de la CACPE PASTAZA.

Elaborado por: Maricela Criollo.

Las actividades quele son asignadas las
entrega en el tiempo establecido

5%
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GRAFICO N° 51 Cumplimiento de tiempos y actividades.
Fuente: Tabla N° 99

Elaborado por: Maricela Criollo.

Analisis: Del total de personal encuestado en la CACPE Pastaza Matriz el 95%
respondieron que si y el 5% de los encuestados dicen que no entregan en el tiempo
establecido.

Interpretacion: Por un lado del total de personal encuestado afirmaron que su trabajo
asignado lo cumplen en el tiempo indicado, mientras que un grupo dice que no lo realiza

a tiempo.

7. ¢Considera importante cumplir con los objetivos estratégicos planteados?

TABLA N° 100 Cumplimiento de objetivos planteados.

N° Porcentaje
Sl 73 100%
NO 0 0%
TOTAL 73 100%

Fuente: Encuesta personal de la CACPE PASTAZA.
Elaborado por: Maricela Criollo.
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Considera importante cumplir con los
objetivos estratégicos planteados
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GRAFICO N° 52 Cumplimiento de objetivos planteados.
Fuente: Tabla N° 100
Elaborado por: Maricela Criollo.

Andlisis: Del total de personal encuestado en la CACPE Pastaza Matriz el 100%
respondieron que si.

Interpretacion: de personal encuestado afirmaron que si consideran importante cumplir
con los objetivos planteado por la CACP Pastaza para que la cooperativa siga siendo un

de las mas fuertes de la zona.

8. ¢Esta continuamente auto educandose y autopreparandose para tener un mejor

desemperio en sus actividades?

TABLA N° 101 Autoeducacion

SI 69 95%
NO 4 5%
TOTAL 73 100%

Fuente: Encuesta personal de la CACPE PASTAZA.
Elaborado por: Maricela Criollo.

Esta continuamente auto educandosey
autopreparandose para tener un mejor
desempeno en sus actividades
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GRAFICO N° 53 Autoeducacion.
Fuente: Tabla N° 101
Elaborado por: Maricela Criollo.
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Analisis: Del total de personal encuestado en la CACPE Pastaza Matriz el 95%
respondieron que si y el 5% de los encuestados dicen que no se encuentra auto

educandose.

Interpretacion: Por una parte, del total de personal encuestado afirmaron que
continuamente preparandose para tener un mejor desempefio, una parte restante dice que
no se encuentra preparandose debido a varios factores.

9. ¢Si hay cambios en sus actividades los asume con responsabilidad?

TABLA N° 102 Se asume cambios con responsabilidad.

N° Porcentaje
Sl 73 100%
NO 0 0%
TOTAL 73 100%

Fuente: Encuesta personal de la CACPE PASTAZA.
Elaborado por: Maricela Criollo.

Si hay cambios en sus actividades los
asume con responsabilidad
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GRAFICO N° 54 Se asume cambios con responsabilidad.
Fuente: Tabla N° 102
Elaborado por: Maricela Criollo.

Analisis: Del total de personal encuestado en la CACPE Pastaza Matriz el 100%

respondieron que si.

Interpretacion: Del total de personal encuestado afirmaron que asumen los cambios que

se den con responsabilidad, para conseguir el éxito de la cooperativa.
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10. ¢ Esté siempre dispuesto a colaborar en lo que la CACPE Pastaza lo requiera?

TABLA N° 103 Disponibilidad de apoyo a la cooperativa.

Sl 73 100%
NO 0 0%
TOTAL 73 100%

Fuente: Encuesta personal de la CACPE PASTAZA.
Elaborado por: Maricela Criollo.

Esta siempre dispuesto a colaborar en
lo que la CACPE Pastaza lo requiera
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GRAFICO N° 55 Disponibilidad de apoyo a la cooperativa.
Fuente: Tabla N° 103
Elaborado por: Maricela Criollo.

Andlisis: Del total de personal encuestado en la CACPE Pastaza Matriz el 100%

respondieron que si.
Interpretacion: Por consiguiente de personal encuestado afirmaron que estan dispuestos

a colaborar con la CACPE Pastaza en lo que requiera la misma, siempre que sea para

obtener mejores resultados.
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