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RESUMEN EJECUTIVO

La presente investigacion tiene por objetivo el disefio del Balanced Scorecard, como una
propuesta para mejorar los procesos internos en la Cooperativa de Ahorro y crédito Amazonas
Ltda., de la ciudad de Riobamba, con la finalidad de brindarles una herramienta de gestion,
que si se implementa en la Cooperativa les permitira el control, verificacion del cumplimiento
de las metas y objetivos planteados permitiéndole alcanzar la eficiencia Organizacional,

haciéndola méas competitiva.

En el Capitulo I, se formuld el planteamiento del problema, justificacién y objetivos, en el
Capitulo 11 se sustent6 y fundamento Tedricamente la presente investigacion, se desarrollaron
y se analizaron: las Teorias Administrativas, Direccién Estratégica, Business Intelligent,
Balanced Scorecard, y todo lo que concierna para el desarrollo de la presente Tesis, en el
capitulo 11l se abordd la metodologia de la investigacion, tipos de estudio, métodos y
herramientas tales como: encuestas, entrevistas, en el capitulo 1V se procedid a realizar el
disefio del BSC, y finalmente en el capitulo V se realizaron las Conclusiones y

Recomendaciones.

El disefio del Balanced Scorecard propuesto para la Cooperativa de Ahorro y Crédito
Amazonas Ltda., se realiz6 en 8 pasos fundamentales y se sustentd en cuatro perspectivas:
Financieras, Clientes, Procesos Internos, Desarrollo y Aprendizaje, para su desarrollo se

utilizé herramientas informaticas como: DCS Map, ODUN.

Se espera que el presente trabajo sea un aporte de investigacion, analisis y propuestas a la
Administracion de la Cooperativa y de otras instituciones financieras, para que sirva como

una herramienta de toma de decisiones, que permita la Eficacia organizacional.



SUMMARY

The present research has a target the design of the Balanced Scorecard, as a proposal to
improve internal processes at the Saving and Credit Cooperative Amazonas Ltda, in
Riobamba city, in order to provide a management tool, to control, verify the accomplishment

of goals and allowed objectives to achieve organizational efficiency.

In chapter 1, it was carried out the problem statement, justification and objectives, in chaptr 11
was based the theoretically foundation, in this research were analyzed: Administrative
Theories, Strategic Management, Business Intelligence, Balanced Scorecard, in chapter 111 the
investigation research, surveys, interviews, in chapter IV, it was made the design of the BSC,

and finally in chapter V conclusions and recommendations.

The Balanced Scorecard design for the cooperative was help and 8 fundamental steps and it
was based on four perspectives: Financial, costumers, internal processes developmental and

learning, for its development tools as: DCS map, ODUN were used.
It is expected that this work is contribution of research, analysis and proposal to the

Administration of the Cooperative and other financial institutions as a tool for decision
making that allows Organizational Efficiency.

Xi



CAPITULO I: EL PROBLEMA

1.1 ANTECEDENTES DEL PROBLEMA

En la actualidad, un modelo de control de gestion ya no es un tema Unicamente de las
grandes organizaciones, sino que se ha convertido en una necesidad que las medianas y

pequefias empresas requieren para fortalecer su participacion en el mercado.

La empresa en estudio es la Cooperativa de Ahorro y Crédito Amazonas Ltda., dedicada a
ofrecer multiples servicios, tales como: Ahorros, Créditos, Inversiones, Cuenta Juvenil
Pinocho, Convenio con el programa proteccién social bono de desarrollo humano, Giros
internacionales de dinero, Convenios institucionales para el crédito inmediato. En la
actualidad carece de un sistema de planificacion financiera estratégica que permita una

toma de decisiones basado en indicadores que engloben a toda la gestion de la empresa.
Con esta investigacion se fortalecera el concepto e importancia de un Balanced Scorecard

también la implementacién del mismo permitiendo una adecuada direccion en todas las

areas administrativas de la Cooperativa.

1.1.1 Formulacion del Problema

No existe un modelo de gestion que facilite la toma de decisiones para mejorar los procesos

internos y externos en la Cooperativa de Ahorro y Crédito Amazonas Ltda.

1.1.2 Delimitacién del Problema

Tipo de Estudio: Para la delimitacion del problema de investigacion se ha considerado

como objeto la Gestion Empresarial y como campo la Planificacion Estratégica.



Delimitacion en el Tiempo: est4 previsto realizar la investigacion, para el desarrollo de

nuestra tesis septiembre-diciembre.

Delimitacion en el Espacio: La investigacion se realizara en la Cooperativa de Ahorro y

Crédito Amazonas Ltda., perteneciente a la provincia de Chimborazo, Cantén Riobamba.

1.2 OBJETIVOS

1.2.1. Objetivo General

Disefiar un Balanced Scorecard, como modelo de gestion para la Cooperativa de Ahorro y
Crédito Amazonas Ltda., Sucursal Riobamba.

1.2.2 Objetivos Especificos

e Exponer teoricamente las bases de la gestion empresarial.

e Efectuar el diagnostico situacional de la Cooperativa de “Ahorro y Crédito
Amazonas” Ltda., para identificar los factores estratégicos en base a los que se
desarrolla la propuesta.

e Desarrollar un procedimiento para el disefio un BSC en la cooperativa de Ahorro y
crédito Amazonas Ltda.

e Disefio basado en el procedimiento descrito el BSC en la Cooperativa de Ahorro y

crédito Amazonas Ltda.



1.3 JUSTIFICACION DE LA INVESTIGACION

o Aporte Practico

Hoy en dia el sector financiero cada vez més se esta volviendo mé&s competitivo lo que ha
hace necesario la aplicacion de nuevos modelos y herramientas de gestion relacionadas a
los Business Intelligence en la Cooperativa Amazonas la misma que permita alineacion de
la empresa con la estrategia a través de la generacion de indicadores de gestion, por tal
motivo se hizo necesaria la realizacion de un disefio del Balanced Scorecard, la cual
permitira la toma de decisiones adecuada en todas las areas administrativas de la

Cooperativa.

o Aporte Social

Los beneficiarios de la presente investigacion, por su puesto si se llegara a implantar esta
herramienta sera la alta direccién, que en este caso la direccién, quien contara con una
herramienta técnica de gestion que le permitird integrar y controlar las actividades
operacionales hacia el crecimiento Empresarial. También se beneficiard el personal
administrativo quienes contaran con una evaluacion de desempefio, ya que el Balanced
Scorecard rescata la importancia del talento humano en la consecucion de objetivos

Institucionales.

o Aporte Académico

Se pretende que la investigacién sirva de material de apoyo tanto para los estudiantes de la
Escuela Superior Politécnica de Chimborazo ya que servira de fuente de consulta y para
aquellas Cooperativas Ahorro y Crédito, que necesiten implementar un sistema de gestion,
valga la redundancia, gestionar sus estrategias a mediano y largo plazo, las cuales se

alcanzan.



CAPITULO II: MARCO TEORICO

En el Capitulo Il se sustentard y fundamentara teéricamente la presente investigacion, se
desarrollaran y analizaran: las Teorias Administrativas, Direccion Estratégica, Business
Intelligent, Balanced Scorecard, y todo lo que concierna para el desarrollo de la presente

Tesis.

Hilo Conductor del Marco Teérico Referencial

Teorias Administrativas

Proceso Administrativo

Direccion Estratégica
Organizaciones Inteligentes

Cuadro de Mando Integral

Balanced Scorecard en el
Ecuador

BALANCED SCORECARD EN LAS COOPERATIVAS

Grafico No 1: Hilo conductor Marco Teérico Referencial
Elaborado por: Las autoras



2.1 TEORIAS ADMINISTRATIVAS

Antecedentes de la Teoria Administrativa

La administracion es tan antigua como el hombre. Con ello queremos decir que la
administracion como ACTIVIDAD PRACTICA, existié desde que dos 0 mas personas
unieron sus esfuerzos para el logro de objetivos comunes. Por lo tanto, tradicionalmente

han existido tareas administrativas.

Los enfoques que engloban las teorias administrativas, con frecuencia son denominadas
ESCUELAS O CORRIENTES DEL PENSAMIENTO ADMINISTRATIVO. En algunos
casos constituyen modificaciones o funciones de conceptos anteriores. En otros casos, el
aporte de profesionales de distintos campos, tales como economia, psicologia, sociologia,
ciencias politicas, matematicas, etc., han contribuido a crear nuevas conceptualizaciones
sobre la administracion y en consecuencia se han estructurado nuevas teorias. (Paniagua,
2005)

Se hace notar que todas las escuelas que se mencionaran a continuacion implican grandes
contribuciones a la administracion, cada una sirve para satisfacer las necesidades de las
organizaciones. El aprendizaje y aplicacion de la administracion solo es posible mediante el
conocimiento de sus distintos enfoques y tendencias. Este conocimiento es el inico camino
para lograr la vision y el criterio flexible que todo administrador o directivo requiere.
(Munch, 2007)

La palabra administracion viene del Latin (direccion, tendencia) y minister (subordinacion
u obediencia), y significa cumplimiento de una funcién bajo el mando de otro; esto es,
prestacion de un servicio a otro. Sin embargo, el significado original de esta palabra sufrié
una radical transformacion. La tarea actual de la administracion es interpretar los objetivos
propuestos por la organizacion y transformarlos en accion organizacional a traves de la

planeacion, la organizacion, la direccion y el control de todos los esfuerzos realizados en



todas las areas y niveles de organizacion, con el fin de alcanzar tales objetivos de las
manera méas adecuada a la situacion. (Chiavenato, 1995)
TEORIAS ADMINISTRATIVAS

) Teorias
Enfasis Administrativ

Principales
enfoques

wm

Gréfico No 2: Teorias Administrativas
Fuente: Elaborado por las autoras



2.1.1. Escuela Clésica

En la teoria clasica pueden diferenciarse dos vertientes: la denominada organizacion
cientifica del trabajo, encabezada por Taylor (1911), y la denominada teoria clasica de la
administracion, que surge a raiz de los trabajos de Fayol (1916). Ambas conciben la

organizacion como un sistema cerrado y racional. (José, 1997)

La administracion cientifica se preocup6 por elevar la productividad de la fabrica y el
trabajador individual. La Teoria Clasica de la organizacion surgio de la necesidad de
encontrar lineamientos para administrar organizaciones complejas, por ejemplo las fabricas.
(James, Daniel, & Freeman, 1996)

° Escuela de Administracion Cientifica

El enfoque tipico de la escuela de administarcion cientifica es el enfasis en las tareas. El
nombre de esta escuela obedece al intento de aplicar los metodos de la ciencia a los
problemas de la administracion, con el fin de alcanzar la elevada efieciencia industrial. Los
principales metodos cientificos aplicables a la adminsitaracion cientifica fue iniciada a
comienzos de este siglo por el ingeniero norteamericano Frederick W. Taylor, a quien se

considera como padre de la Administracion Cientifica.

La teoria de la Administracion Cientifica surgio, en parte, por la necesidad de elevar la
productividad. A principios del siglo XX, en Estados Unidos en especial habia poca oferta
de mano de obra.la unica manera de aumentar la productividad era elevando la eficiencia de
los trabajadores. Asi fue como Frederick W. Taylor, Henry L. Gantt y Frank y Lillian
Gilbreth inventaron el conjunto de principios que se conocen como la teoria de la

administracion cientifica. (James, Daniel, & Freeman, 1996)

Taylor reconocido como “padre de la administacion cientifica ”. su principal interes fuela

elevacion de la productividad, mediante una mayor eficiencia en la produccion y salarios



mas altos a los trabajadores, a traves de la aplicacion del metodo cientifico. Sus principios
insisten en el uso de la ciencia, la generacion de la armonia y cooperacion grupales, la
obtecion de la méxima produccion y el desarrollo de los trabajadores. (James, Daniel, &
Freeman, 1996) Frederick W. Taylor

1. El desarrollo de una veradera ciencia de la administracion, de tal manera que se
pudiera determinar el mejor metodo para realizar cada tarea.

2. La seleccion cientifica de los trabajadores de tal manera que cada trabajador fuera
responsable de la tarea para la cual tuviera mas aptitudes.

3. La educacion y el desarrollo del trabajador.

4. La cooperacion estrecha y amistosa entre obreros y patrones.

Taylor sostenia que el éxito de estos principios requeria una “revolucion total de la
mentalidad” de los obreros y patrones. En lugar de pelearse por las utilidades, las dos partes
deberian poner su empefio en elevar la produccion y en su opinion al hacerlo, las utilidades
aumentarian a tal grado que los obreros y los patrones ya no tendrian que pelearse por ellas.
(Chiavenato, 1995)

La administracion cientifica constituye una combinacion global que puede resumirse asi:

o Ciencia en vez de empirismo.

o Armonia en vez de discordia

o Cooperacidn, no individualismo

o Redimiendo maximo en vez de produccion reducida

o Desarrollo de cada hombre en el sentido de alcanzar mayor eficiencia y prosperidad.

(Chiavenato, 1995)

Mientras que en los Estados Unidos, Taylor y otros ingenieros norteamericanos
desarrollaban la denominada Administracion cientifica en 1916, surgia en Francia la
denomina Teoria de la Administracion, que se difundié rapidamente por Europa. Si la
administracion cientifica se caracterizaba por el énfasis en la tarea que realiza el obrero, la
teoria clasica se caracteriza en su énfasis en la estructura que una organizacion debe tener
para la eficiencia. En realidad, el objetivo de ambas teorias era el mismo, la busqueda de la

eficiencia de las organizaciones.



Las seis funciones bésicas de la empresa

Fayol parte de la concepcion de que toda empresa cumple seis funciones, a saber.

1. Funciones técnicas, relacionadas con la produccion de bienes.

2. Funciones comerciales, relacionadas con la compra, la venta o el intercambio.

3. Funciones financieras, relacionadas con la busqueda y gerencia de capitales.

4. Funciones de seguridad, relacionados con la proteccidn y preservacién de los bienes
y de las personas.

5. Funciones contables, relacionados con los inventarios, los registros, los balances,
los costos y las estadisticas.

6. Funciones administrativas, relacionadas con la integracion, por parte de la
direccidn, de las otras cinco funciones. Las funciones administrativas coordinan y

sincronizan las demas funciones de la empresa, y estan siempre por encima de ellas.

PERSPECTIVA DE TAYLOR

(\ MAS EFICIENCIA \MAYOR SALARIO)
i \ /

L p L

o que MAS o que

busca la busca el

PRODUCTIVIDAD
Empresa trabajador
/A Través de \
e g

i EMPRESA \‘ ( TRABAJADOR \

Grafico No 3: Congruencia de intereses empresa-trabajador desde la perspectiva de Taylor

Fuente: (José, 1997)

La Escuela Clasica (o del Manejo Cientifico): La busqueda para una mayor efectividad y
eficiencia de las organizaciones, trajo como la formacion de la Teoria Clasica de la
Administracion. Dentro del contexto de este tipo de escuela, se considera que los
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trabajadores son motivados por medio de una retribucion econdémica. A su vez la
organizacion se encuentra caracterizada por una clara y definida division del trabajo, con un
personal altamente especializado y expresada en una jerarquia de autoridad bastante
distintiva. Este tipo de escuela no reconoce ningun tipo de conflicto entre el hombre y la

organizacion. Contempla a la organizacion desde un punto de vista de alto manejo.

Expresa en su filosofia que una labor dura y eficiente termina por retribuir adecuadamente a
ambos grupos al incrementar la eficiencia de la organizacién. Una productividad alta lleva a
obtener beneficios similares, lo cual conduce a su vez conformar formas de pago adecuados

y a una mayor satisfaccién de los trabajadores. (Yopo, 1970)

° Escuela Clasica

Segun Henry Fayol (1841-1925), inicia la Escuela del Proceso Administrativo, cocida
también como Teoria Clasica, considerado al igual que Taylor como uno de los fundadores
de la administracién, identifico las principales actividades (o areas funcionales), que de
acuerdo con su criterio deberian existir en cualquier Organizacion: técnicas, comerciales,

financieras, seguridad, contabilidad y gerencia. (Munch, 2007)

i Principales !
r aportaciones de la ;
. Escuela Clasica !

Principios de
Administracion

Proceso
Administrativo

Gréfico No 4: Aportaciones de la Escuela Clasica
Fuente: Munich, 2007
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¢ Que estimul6 la escuela clasica?

El mundo era muy ineficiente a finales del siglo XIX y principios del XX. Casi todas las
actividades de las organizaciones no eran planificadas ni estaban organizadas. Las
responsabilidades de los puestos eran vagas y ambiguas. Los gerentes cuando los habia no
tenian una nocion clara de lo que supuestamente debian hacer. Existia una gran necesidad
de ideas que lograran poner en orden este caos y mejorar la productividad. La Teoria
Clésica de la Administracion se inicia en 1776 con los estudios de economia d Adam Smith
(uno de los fundadores de la economia politica) y llega hasta 1949 con las aportaciones que
hacen sus seguidores M.C. Niles y R.N. Barnes. (DeCenzo, 2009)

Henri Fayol (1841-1925) suele ser recordado como el fundador d la escuela clasica de la
administracion, no porque fuera el primero el primero en estudiar el comportamiento
gerencial, sino porque fue el primero en sistematizarlo, Fayol pensaba que las practicas
administrativas acertadas siguen ciertos patrones, los cuales se pueden identificar y

analizar. (James, Daniel, & Freeman, 1996)

Fayol se parecia mucho a Taylor, su contemporaneo, por su fe en los métodos cientificos.
Sin embargo Taylor se interesaba primordialmente por la funciones de la organizacion,
mientras que Fayol se interesaba por la organizacion total y se enfocaba a la administracion
que en su opinion era la operacion empresarial mas descuidada. Antes de Fayol se pensaba
que los “gerentes nacen no se hacen”. No obstante Fayol insistia en que la administracion
era como cualquier otra habilidad, que se podia ensefiar una vez que se entendieran sus

principios fundamentales. (Chiavenato, 1995)
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Enfoque Clasico

Segun Fayol los principios son los siguientes: (Mercado, 2004)

o Division del trabajo
o Autoridad — Responsabilidad
o Disciplina

. Unidad de Mando.

o Unidad de Direccion

o Subordinacién de los intereses individuales al interés general.
o Remuneracion del personal

o Centralizacion

o Jerarquia

o Orden

o Equidad

o Estabilidad del personal

o Iniciativa

o Union del Personal

2.1.2 La Corriente de las Relaciones Humanas

o Escuela del Comportamiento Humano

Segun (Munch, 2007) La Escuela del Comportamiento Humano, conocida también como la
Escuela de Las Relaciones Humanas, otorga mayor importancia al hombre y a su conducta
como el punto de partida de la administracion. El humano relacionismo contribuyo a que la

administracion se enfocara hacia aspectos éticos y al respeto de la dignidad del trabajador.

Postula la necesidad de mejorar las relaciones humanas a través de la
aplicacion de las ciencias de la conducta a la administracidn, especialmente la

psicologia.
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El objetivo primordial de este enfoque es lograr una mejor productividad del trabajador a
través de la satisfaccion de sus necesidades psicoldgicas y de grupo, basandose en estudios

de motivacion, participacion y equipos de trabajo entre otros.

¢ Que estimulo el enfoque de recursos humanos?

Este enfoque empezd a difundirse realmente en la década de 1930, cuando las dos fuerzas
relacionadas se constituyeron en el instrumento idoneo para despertar este interés. La
primera fuerza era contrarrestar la vision excesivamente mecanicista que tenian los clasicos

acerca de los empleados; la segunda fue la gran depresion Estado Unidense.

La vision clésica trataba a las personas y organizaciones como maquinas. Los gerentes eran
los encargados de que hubieran insumos disponibles y de que las maquinas estuvieran en
buenas condiciones. Cualquier falla del empleado en generar la produccion se consideraba
como un problema de ingenieria; habia llegado el momento de redisefiar el trabajo o
engrasar la maquina ofreciendo al empleado un plan de incentivos salariales y asi mejorar

la productividad de los trabajadores. (DeCenzo, 2009)

En 1935 y 1938 se cred la ley del Seguro Social para proporcionar ayuda a los ancianos; la
Ley Nacional De Relaciones Laborales fue aprobada para legitimar los derechos de los
sindicatos obreros; La Ley de Normas Laborales Justas introdujo un salario garantizado por
hora, y la Ley De Seguro de Desempleo para Ferrocarriles establecid la primera proteccion
nacional contra el desempleo. El clima del Nuevo Trato aumento la importancia del
trabajador. Humanizar el centro de trabajo resultaba congruente con los intereses de la
sociedad. (DeCenzo, 2009)
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Principales aportaciones de la Teoria de las Relaciones Humanas
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Graéfico No 5: Principales aportaciones de la Teoria de las Relaciones Humanas
Fuente: Minch, 2007

La teoria de las Relaciones Humanas (también denominada escuela humanistica de la
administracion), desarrollada por Elton Mayo y sus colaboradores surgié en Estados
Unidos como consecuencia inmediata de los resultados obtenidos mediante la experiencia
de v Hawthorne. Fue basicamente un movimiento de reaccion y de oposicion a la Teoria

clasica de la administracion. (Chiavenato, 1995)

Con la Teoria de las Relaciones Humanas surge una nueva concepcion sobre la naturaleza

del hombre: el hombre social.

1. Los trabajadores son criaturas sociales complejas, con sentimientos, deseos y
temores el comportamiento en el trabajo, como el comportamiento en cualquier lugar, es
una consecuencia de muchos factores motivacionales.

2. Las personas son motivadas por ciertas necesidades y logran sus satisfacciones
primarias con la ayuda de los grupos con los cuales interactian. Si hay dificultades en
comunicarse y relacionarse con el grupo, se produce aumento en la rotacion del personal,
baja de la moral, fatiga més rapida, reduccién de los niveles de desempefio, etc.

3. El comportamiento de los grupos puede manejarse mediante un adecuado estilo de

supervision y liderazgo. El supervisor eficaz es el que posee capacidad para dirigir a sus
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subordinados, obteniendo lealtad, estdndares elevados de desempefio y alto compromiso
con los objetivos de la organizacion.

4. Las normas de grupo funcionan como mecanismos reguladores de comportamiento
de los miembros, controlando informalmente los niveles de produccidn, ese control social
puede adoptar sanciones positivas (estimulos, aceptacion social, etc.), como también
negativas (burlas, rechazo por parte del grupo, sanciones simbolicas, etc.).

Segun Elton Mayo los factores técnicos y econdmicos son menos importantes que los
factores emocionales, las actitudes y los sentimientos. Sin embargo, entre los factores que
influencian las actitudes de los empleados y sus sentimientos, los de maxima importancia
son aquellos que surgen de su participacion en grupos sociales “Si se realizan subitamente
cambios radicales en nuestras habilidades técnicas y en nuestros métodos de trabajo,
debemos desarrollar habilidades sociales que puedan balancear estos movimientos,
efectuando cambios sociales en los métodos de vida, para coordinarse con la situacion
alterada. (Reyes Ponce, 2004)

El elemento clave de este modelo es conseguir que los miembros de una organizacion se
sientan Utiles e importantes. Los objetivos son disminuir la resistencia a la autoridad formal
y buscar una mayor satisfaccion laboral que conduzca a un mejor desempefio de las tareas.
De forma esquematica, el modelo es el siguiente : el incremento de la participacién
conduce a una mayor satisfaccion laboral, resultando una menos resistencia a la autoridad
formal, y consecuentemente, mayor armonia y eficiencia empresariales; aunque los roles

del directivo y de sus colaboradores siguen siendo los mismos. (Varo, 1994)

La teoria de las relaciones humanas pasé a dominar el pensamiento de la teoria
organizacional durante mas de una década, pero en los afios cincuenta fue duramente
criticada por su fuerte oposicion a la teoria clasica, inadecuada visualizacién de los
problemas de las relaciones industriales, su concepcién ingenua y romantica del operario,

limitacién en el campo experimental y parcialidad de las conclusiones. (José, 1997)
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2.1.3 Escuela Neoclasica o Ecléctica

(Chiavenato, Introduccién a la teoria general de la administracién, 2006) Al inicio de la
década de 1950, la teoria de la administracion pasé por un periodo de intensa remodelacion.
Al terminar la Segunda Guerra Mundial, el mundo experimento un notable desarrollo

industrial y econémico.

El enfoque neoclasico solo es una redefinicion de la teoria clasica debidamente actualizada
y redimensionada a los problemas administrativos y al tamafio de las organizaciones

actuales.

Algunos autores denominan Escuela Neoclasica al conjunto de teorias que evolucionaron
de la Escuela Clasica de Taylor, Fayol y Ford. Es una designacion que abarca
contribuciones distintas, creadas a partir de la década 1920 y que se concentraron
basicamente en la estructuracion y las grandes corporaciones en aquella época. (Amaru,
2009)

Los autores de la Escuela Neoclésica o Ecléctico conforman una teoria a partir de los
conocimientos de las escuelas o enfoques de administracion que consideran mas valiosos, y
los toman como base para formar su propia teoria sus principales exponentes son: Drucker,
considerado como uno de los gurus de la administracion contemporanea.

(Chiavenato, Introduccion a la teoria general de la Administracion, 1995) El enfoque
neoclasico es justamente la reivindicacion de la teoria clésica debidamente actualizada y
redimensionada a los problemas administrativos actuales y al tamafio de las organizaciones
de hoy. En otros términos, la teoria neoclasica es exactamente la teoria clasica colocada en
el modelo de las empresas de hoy, dentro de un eclectisismo que aprovecha la contribucion

de todas las demas teorias administrativas.

(Chiavenato, INTRODUCCION A LA TEORIA GENERAL DE LA ADMINISTRACION,

1995) Las principales caracteristicas basicas de la teoria neoclasica son las siguientes:

1. Enfasis en la practica de la administracion.
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2. Reafirmacion de los postulados clasicos.

3. Enfasis en los principios generales de la administracion.
4. Enfasis en los objetivos y resultados.
5. Eclecticismo.

Enfasis en la practica de administracion

La teoria neoclasica se caracterizaba por hacer un fuerte énfasis en los aspectos practicos de
la administracion, por el pragmatismo y por la basqueda de resultados concretos y
palpables, aunque no se haya preocupado muchos por conceptos tedricos de la

administracion.

FUNCIONES DEL ADMINISTRADOR

Planeacion
ini i6 Organizacion . jeti
Administracién g Subordinados Obijetivos de la
. ., Empresa
Direccion
Control

Gréfico No 6: El proceso administrativo y sus funciones principales segun la Teoria Neoclasica
Fuente: (Chiavenato, 1995)

Menciona que en la escuela Neoclasica se considera como un sistema donde a partir de los
objetivos generales de la direccion, los deméas niveles participan en la fijacion de los

objetivos correspondientes a su area. (Minch, 2007)

Algunas ventajas de Administracidn por objetivos son:

v Los objetivos son conocidos por precision.

v Requiere menos supervision, fomenta la autodireccion y el autocontrol.
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v" El personal sabe hacia donde se dirigen los esfuerzos.

v Todos los niveles participan en la fijacion de los objetivos de su area y puesto, y de los
objetivos personales.

v" Fomenta la comunicacion y la motivacion entre jefe y subordinado.

v Trimestralmente se verifica el logro de los resultados y se corrigen desviaciones.

2.1.4 Teoria de la Contingencia o Situacional

El enfoque de las contingencias a veces denominado (enfoque situacional), es muy logico.
Debido a que las organizaciones son distintas en cuanto a tamafo, objetivos, tareas
realizadas, y demas, seria extrafio encontrar principios de aplicacién universal que
funcionaran en todas las situaciones. Es decir, administrar a los ingenieros que disefian
software en Oracle no es igual que administrar a los vendedores de mostrador de Nordstron,

tampoco es lo mismo que administrar al equipo de marketing de Oracle. (DeCenzo, 2009)

Menciona que “dos de los elementos mas importantes que componen las condiciones
generales son la tecnologia y el ambiente, cuyo intercambio con los factores internos de la
organizacion hace que esta adopte ciertas formas de estructura y comportamiento para su
adaptacion al medio externo”. (Koontz & Weihrich, 2004)

Segun (Davila, 1992). Argumenta que "el enfoque contingente o situacional sostiene que la

estructura organizacional y el sistema administrativo dependen o son contingentes respecto

de factores del medio ambiente, de la organizacion, la tarea y la tecnologia”.

Origenes de la teoria contingencial

Segun Chiavenato, (1995) La teoria contingencial naci0 a partir de una serie de
investigaciones hechas para verificar cuales son los modelos de estructuras

organizacionales mas eficaces en determinados tipos de industrias. La estructura de una
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organizacion y su funcionamiento dependen de la interaccion con el ambiente externo. En

otros términos, no existe una manera unica y mejor de organizar.

Segun (Hall, 1973)Los factores externos pueden dividirse, segun en condiciones generales
e influencias especificas. Las primeras constituyen aspectos como las variables
tecnoldgicas, econdmicas, legales y politicas, mientras que los segundos estan compuestos
por aspectos que afectan particularmente a dicha organizacion, tales como otras

organizaciones o individuos claves.

Caracteristicas, enfoque de las contingencias o situacional

La practica administrativa depende de las circunstancias (es decir, de una contingencia o
situacion). La teoria de las contingencias reconoce la influencia de determinadas soluciones

en los patrones de comportamiento organizacional.

Depende de

Ras ~<
~
Seo -

_________________

2

~~~~~

Grafico No 7: Patrones de Comportamiento Organizacional
Fuente: Minch

Teoria contingencial enfatiza en que no hay nada absoluto en las organizaciones ni en la
teoria administrativa: todo es relativo y siempre depende de algun factor. El enfoque
contingencial explica que hay una relacion funcional entre las condiciones del ambiente y
las técnicas administrativas para alcanzar eficazmente los objetivos de la organizacion. En
esta relacion funcional, las variables ambientales se consideraban variables independientes
en tanto que las técnicas administrativas se toman como variables dependientes.
(Chiavenato, 1995)
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Acciones Pueden Caracteristicas Para Resultados
administrativas —=| generarse > Situacionales > obtener —> Organizacionales
a partir

Gréfico No 8: Enfoque Contingencial
Fuente: (Chiavenato, 1995)
Las escuelas situacionales incorporan el entorno como elemento integrante de la

organizacion. Estas teorias subrayan la necesidad de que la empresa se adapte a su realidad
exterior, en la cual incluyen aquellas situaciones o contingencias que exigen una solucién

organizativa. (Varo, 1994)

Segun (Varo, 1994) La teoria de la contingencia sefiala la estructura de la organizacion que
mejor puede responder a cada una de las situaciones o contextos organizativos. Parte de los
siguientes supuestos:

1. No hay un modo Optimo de organizar: no pueden establecerse generalidades para
todas las organizaciones.

2. Todas las formas de organizar no son igualmente eficaces; siempre habra una mejor
0 més adecuada.

3. La forma de organizar esté relacionada con el entorno y el nivel de adaptacién de las
organizaciones al mismo.

4. Los diferentes tipos de entorno condicionan de distinta forma a las organizaciones.

La teoria de la contingencia analiza variables que pueden conducir a la organizacién 6ptima
segun las caracteristicas del entorno y de la propia empresa, como son el tamafio, la
tecnologia, el status legal, etc., es decir todas aquellas que influyen el disefio de la
organizacion.

De todas las teorias antes mencionadas lo que nosotros podrias recalcar es lo siguiente:

o Teoria clasica
En esta teoria Fayol nos indica que la eficiencia de una organizacién se podra alcanzar
estableciendo una forma predeterminada de estructura organizacional haciendo énfasis en la

jerarquia a través de un organigrama, ademas esta afirma que la administracion debe
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estudiarse de un modo cientifico y tratarse a partir de técnicas para con esto lograr ser
mejores administradores como mejores cualidades y aptitudes de los mismos.

En esta teoria nos indica también que para tener una buena administracion se deben seguir
5 procesos que son la planeacion, organizacion, la direccién, la coordinacion y finalmente
el control, con estas funciones indicadas toda empresa lograra el éxito. La teoria
administrativa de Fayol sigue siendo de suma importancia, pues hasta nuestros dias
continuos vigentes los principios y proceso administrativo que impuso, aungue con algunos

cambios de modernidad.

. Teoria Humanistica

George Elton Mayo fundador de la teoria humanistica menciona la importancia que da al
factor humano en la administracion, todo lo contrario de Taylor y sus seguidores que mas
se preocuparon por la Organizacién racional del trabajo, pero gracias a los psicélogos que
realizaron investigaciones que los llevaron a descubrir que la eficiencia industrial, es decir,
el rendimiento en el trabajo, no es solamente materia de organizacion y racionalizacion,
sino también un problema de motivacion del trabajador y de satisfaccion de sus necesidades
humanas, ya que adoptadas por el pueblo norteamericano, malas costumbres y habitos de

trabajo.

En definitiva esta teoria trata de valorar al talento humano ya que es el principal motor de
toda organizacién, por lo tanto hay que valorarlo como incentivarlo, capacitandolo dia tras
dia, ofreciéndoles todos los beneficios que se merecen para con esto lograr la eficiencia del

trabajador.

° Teoria neocléasica

En esta teoria dirigido por Peter Drucker en la que nos manifiesta que todas las
organizaciones existen para alcanzar objetivos y producir resultados, la misma que debe ser
determinada, estructurada y orientada en funcidn de estos. De alli nacio el énfasis en los

objetivos organizacionales y en los resultados que deben alcanzarse, como medio de
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evaluar el desempefio de los empleados en las organizaciones. Los objetivos son valores
buscados o resultados deseados por la organizacion, que espera alcanzarlos a través de la
eficiencia de operacion, para la cual tanto las empresas como los trabajadores deben
coordinar sus objetivos para obtener los mejores resultados, ademas al administrar por
objetivos se fomenta la autor relacion y auto control del personal, alcanzando con esto una
buena comunicacion entre jefes y trabajadores, teniendo como resultado el éxito de la
organizacion. En actualidad la teoria neoclasica es mas usada en casi todas las

organizaciones a nivel mundial.

o La Escuela Situacional o Contingencial

Sostiene que el sistema administrativo y la estructura organizacional depende en gran parte
del medio ambiente, de la organizacion, las actividades y de la tecnologia para alcanzar
eficazmente los objetivos de la organizacional, pera méas se debe hacer énfasis al medio
externo de la organizacion, tratando de identificar las variables externas que produzcan un
mayor impacto en la misma, ademas aprovechar las circunstancia ambientales que ayudara

al éxito empresarial.

2.2 PROCESO ADMINISTRATIVO

“El proceso administrativo son las actividades que el administrador debe llevar a cabo para
aprovechar los recursos humanos, técnicos, materiales, etc., con los que cuenta la empresa”
(Gestiopolis, 2011)

Segun (Valda, 2013) el proceso administrativo es un conjunto de fases o pasos a seguir para
darle solucion a un problema administrativo, en el encontraremos problemas de
organizacion, direccion y para darle solucion a esto tenemos que tener una buena
planeacion, un estudio previo y tener los objetivos bien claros para poder hacer del proceso

lo menos trabado posible.
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Para que el proceso administrativo que se lleve a cabo sea el mas indicado se deben tomar
en cuenta una serie de pasos que no por ser una parte del todo son menos importantes, por

mencionar algunos estan, las metas, estrategias, politicas, etc.

El proceso administrativo consiste en las siguientes funciones:

- - Decisién sobre los objetivos
PLANIFICACION - Definicion de planes para alcanzarios

- Programacion de Actividades

- Recursos y Actividades para alcanzar los objetivos
ORGANIZACION P.- Organos y Cargos

- Atribucidn de autoridades y responsabilidad
- Designacion de cargos
DIRECCION ;l- Comunicacion, liderazgo y motivacion de Personal.

l - Direccion para los objetivos

- Definicion de estandares para medir el desempeno.
CONTROLAR H

- Corregir desviaciones y garantizar que se realice la
planeacion

Gréfico No 9: El proceso administrativo
Fuente: (Chiavenato, Introduccion a la teoria General de la Administracion, 2008)

2.2.1 Planeacion

“El concepto de planeacion proviene de la palabra planear, que es un verbo y que significa
organizar algo con anticipacion a que suceda para encontrarse uno mejor preparado. La
planeacion es entonces el acto mediante el cual una persona, una institucién, un grupo
organizan de manera anticipada una situacion, evento o accién que ya se sepa que tomara

lugar con el objetivo de hacerlo de la mejor manera posible.” (Importancia, 2002)
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Concepto de Planeacion

La planeacion es la base de las funciones administrativas, ya que da lugar a que las demas
funciones se puedan realizar. La planeacién consiste en elaborar por anticipado las metas y
los objetivos que se quieren cumplir y ademas defina las tacticas para llegar alli, por lo cual

es considerado el modelo teorico para actuar en el futuro.

El primer paso a seguir en el proceso de planeacion, consiste en dejar en claro los objetivos
de la organizacion, es decir, definir claramente que es lo que quiero hacer y donde quiero
Ilegar, consecuentemente hay que definir las actividades necesarias para llegar alli. Planear
y determinar los objetivos consiste en seleccionar con anticipacién el mejor camino para
lograrlos. Para clarificar la funcién que cumple la planeacion dentro del proceso
administrativo, hay que tener claro que ella determina:

a. A donde se pretende llegar.
b. Que debe hacerse.

C. Como debe hacerse.

d. Cuando debe hacerse y

e. En qué orden.

Elementos de la Planeacion

Fu[uml Elementos del Concepto Ob| em 0

W

HeCC]On <:: Cursos alternos

de aceion.

Grafico No 10: Elementos de la Planeacién
Fuente: (GIL, 2010)
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* Objetivo. El aspecto fundamental al planear es determinar los resultados.

* Cursos alternos de accion. Al planear es necesario determinar diversos caminos, formas
de accidn y estrategias, para conseguir los objetivos.

* Eleccion. La planeacion implica la determinacion, el analisis y la seleccion de la decision
mas adecuada.

* Futuro. La planeacion trata de prever situaciones futuras y de anticipar hechos inciertos,

prepararse para contingencias y trazar actividades futuras.

Con los elementos es posible definir a la planeacion como:

La determinacion de los objetivos y eleccion de los cursos de accion para lograrlos, con
base en la investigacion y elaboracién de un esquema detallado que habré de realizarse en
un futuro.

Actividades importantes de planeacion

a Aclarar, amplificar y determinar los objetivos.

b. Pronosticar.

C. Establecer las condiciones y suposiciones bajo las cuales se haré el trabajo.

d. Seleccionar y declarar las tareas para lograr los objetivos.

e. Establecer un plan general de logros enfatizando la creatividad para
encontrar medios nuevos y mejores de desempefar el trabajo.

f. Establecer politicas, procedimientos y métodos de desempefio.

g. Anticipar los posibles problemas futuros.

h. Modificar los planes a la luz de los resultados del control. (S.A, 2008)

Caracteristicas de la Planeacion

a) Prevision: Los planes deben de hacerse lo mas precisos posibles y no con afirmaciones

vagas Y genericas.
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b) Flexibilidad: Todos los planes deben de dar margen para los cambios que surgen en

este.

¢) Unidad: Los planes deben de ser de tal naturaleza que exista una para cada funcion y
todos los aplicables para una empresa puedan estar coordinados e integrados que pueda
decirse que existe un solo plan general. (Chiavenato, Introduccion a la teoria General de la
Administracion, 2008)

2.2.2 Organizacion

La organizacion es la parte de la administracion que supone es establecimiento de una
estructura intencionada de los papeles que los individuos deberan desempefiar en una
empresa. La estructura es intencionada en el sentido de que debe garantizar la asignacién de
todas las tareas necesarias para los cumplimientos de las metas, asignacion que debe
hacerse a las personas mejor capacitadas para realizar esa tarea. Significa integrar y
coordinar los recursos humanos, materiales y financieros de que se dispone, con la finalidad

de cumplimentar un objetivo dado con la méxima eficiencia. (Pérez, 2009)

La organizacion de las empresas cumple un papel muy importante ya que maneja tres
niveles que son institucionales, intermedios, operacionales. EIl primer nivel se refiere a la
superestructura de la empresa, el formato organizacional y los procesos de comportamiento,
el segundo se refiere a la agrupacion de unidades de subsistemas, como lo son
departamentos o divisiones. Y el tercero se refiere a la estructura de las posiciones y las

actividades en los cargos. (Einstein, 2011)

La organizacion se basa en la obtencidon de eficiencia que solo es posible a través del
ordenamiento y coordinacion racional de todos los recursos que forman parte del grupo

social. (El prisma, 2011)

Segun Agustin Reyes Ponce, la Organizacién es la estructuracion de las relaciones que

deben existir entre las funciones, niveles y actividades de los elementos materiales y
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humanos de un organismo social, con el fin de lograr su méxima eficiencia dentro de los

planes y objetivos sefialados.

Segun Eugenio Sisto Velasco, Organizar es ordenar y agrupar las actividades necesarias
para alcanzar los fines establecidos creando unidades administrativas, asignando en su caso
funciones, autoridad, responsabilidad y jerarquia y estableciendo las relaciones que entre

dichas unidades deben existir.

Esta funcién implica el proceso de crear la estructura de una organizacién determinando las
tareas que se realizaran, quienes las hardn, como se agruparan las tareas, quienes

informaran a quienes, y donde y quienes tomaran las decisiones. (Jr, 2008)

La organizacion agrupa y ordena las actividades necesarias para lograr los objetivos,
creando unidades administrativas, asignando funciones, autoridad, responsabilidad y
jerarquias; estableciendo ademas las relaciones de coordinacién que entre dichas unidades
debe existir para hacer optima la cooperacion humana, en esta etapa se establecen las
relaciones jerarquicas, la autoridad, la responsabilidad y la comunicacion para coordinar las
diferentes funciones. (GestioPolis, 2003)

2.2.3 Direccion

La direccion se encarga de orientar, comunicar, capacitar y motivar al recurso humano de la
empresa para que desempefien efectivamente, con entusiasmo y confianza su trabajo y

contribuir asi al logro de los objetivos de la empresa. (Carinitha, 2010)
Es la accion o influencia interpersonal de la administracion para lograr que sus

subordinados obtengan los objetivos en comendados, mediante la toma de decisiones, la

motivacion, la comunicacion y coordinacion de esfuerzo. (Bustamante, 2008)
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Funciones de la Direccion:

v" Implica conducir
v' Guiar
v" Supervisar los esfuerzos de los subordinados para ejecutar planes y lograr objetivos

de un organismo social.

Grafico No 11: Funciones de la Direccion
Fuente: (Majorel, 2012)

“Liderar un equipo de trabajo dando pautas especificas, logrando de esta manera los
resultados esperados, estimulando el sentido de pertenencia por parte de todos los
empleados de la organizacion”. (Chiavenato, Introduccion a la teoria General de la
Administracion, 2008)

Es la accion e influencia interpersonal del administrador para lograr que sus subordinados
obtengan los objetivos encomendados, mediante la toma de decisiones, la motivacion, la
comunicacion y coordinacion de esfuerzos la direccion contiene: ordenes, relaciones

personales jerarquicas y toma de decisiones. (GestioPolis, 2003)
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Segun (Valda, 2013) Los elementos del concepto son:

Ejecucion de los planes de acuerdo con la estructura organizacional.
Motivacion.

Guia o conduccion de los esfuerzos de los subordinados.
Comunicacion.

Supervision.

Alcanzar las metas de la organizacion.

2.2.4 Control

“Es el proceso que consiste en supervisar las actividades para garantizar que se realicen

segun lo planeado y en corregir cualquier desviacion significativa.” (Jr, 2008)

Segun (Valda, 2013) También hay otras connotaciones para la palabra control:

Comprobar o verificar;

Regular;

Comparar con un patrén;

Ejercer autoridad sobre alguien (dirigir o mandar);

Frenar o impedir.

El control es la funcion administrativa por medio de la cual se evalGa el rendimiento.

actividades que aseguren que se estan cumpliendo como fueron planificadas y corrigiendo

Para Robbins (1996) el control puede definirse como "el proceso de regular

cualquier desviacion significativa".

proceso que permite garantizar que las actividades reales se ajusten a las actividades

Para Stoner (1996) lo define de la siguiente manera: "El control administrativo es el

proyectadas"
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o Para Fayol, citado por Melinkoff (1990), el control "Consiste en verificar si todo se
realiza conforme al programa adoptado, a las Ordenes impartidas y a
los principios administrativo.

Tiene la finalidad de sefialar las faltas y los errores a fin de que se pueda repararlos y evitar

su repeticion”. (Mairenacaramelo, 2011)

El control ha sido definido bajo dos grandes perspectivas.

1.- Desde la perspectiva limitada, el control se concibe como la verificacion a posteriori de
los resultados conseguidos en el seguimiento de los objetivos planteados y el control de
gastos invertido en el proceso realizado por los niveles directivos donde la estandarizacion

en términos cuantitativos, forma parte central de la accion de control.

2.-Desde la perspectiva amplia, el control es concebido como una actividad no sélo a nivel
directivo, sino de todos los niveles y miembros de la entidad, orientando a la organizacién
hacia el cumplimiento de los objetivos propuestos bajo mecanismos de medicion

cualitativos y cuantitativos. (Acevedo, 2011)

2.3 DIRECCION ESTRATEGICA

Las compafiias de hoy en dia se enfrentan més que nunca al reto de asimilar fuertes y
continuos cambios, no solo del entorno, sino también sociales, medios tecnoldgicos, nuevas
regularizaciones y legislaciones, recursos de capital pues es necesario tomar decisiones
dentro del ambito empresarial para poder adaptarse a este cambiante y complejo mundo,
para ello debemos aprovechar las oportunidades que se nos presente con el tiempo y asi
poder construir ventajas competitiva. Para administrar de una forma eficaz y eficiente todas
las organizaciones deben realizar una planeacion estratégica en la que facilitara a cumplir

con la mision y vision de dicha organizacion.

No basta definirla como la dirreccion del proceso de toma de desiciones estrategicas. La
direccion estrategica tiene una naturaleza distinta de otras facetas de la direccion, ademas
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esta se ocupa de la complejidadque surge de situaciones ambiguas y no rutinarias con

consecuencias que afectan a toda la organizacion y no a una determinada operacion.

Puesto que la direccion estrategica viene caracterizada por su complejidad, tambien es
necesario tomar decisionesy juicios de valor en funsion de la conceptualizacion de
cuestiones dificiles. Sin embargo, la formacion y experiencia previas de los directivos estar
orientadasd hacia la accion, o la planificacion o los analisis detallados. (Gerry Johnson,
2006)

Las empresas son organizaciones econémicas que necesitan aplicar una estrategia que les
permita sobrevivir en un escenario de globalizacion y competencia donde las fuerzas del
mercado son dificiles de controlar. La formulacion y marcha de esta estrategia corresponde
a la Direccién Estratégica de la empresa. Estrategia y direccidn son las dos caras de una
misma moneda que pueden favorecer la evolucion de la Empresa, impulsando la
consecucion de los objetivos, la supervivencia en circunstancias adversas, el nivel de
eficiencia o la maximizacion de beneficios. Sin duda, los conocimientos sobre la direccion
estratégica de la empresa permitiran una comprension mas acertada sobre estas cuestiones.
(Caballero & Freijeiro, 2005)

La direccion estratégica se define como el arte y la ciencia de formular, implantar y evaluar
las decisiones a través de las funciones que permitan a una empresa lograr sus objetivos.
Segun esta definicion, la direccion estratégica se centra en la integracién de la gerencia, la
mercadotecnia, las finanzas, la contabilidad, la produccion, las operaciones, la
investigacion y el desarrollo, y los sistemas de informacion por computadora para lograr el
éxito de la empresa. En ocasiones el termino direccion estratégica se emplea para referirse a

la formulacion, implantacion y evolucion de la estrategia. (Fred R, 2003)

El proceso de direccién estratégica presenta tres etapas: la formulacion de la estrategia,
implantacion de la estrategia y evaluacion de la estrategia. La formulacion de la estrategia
incluye la creacion de uan vision y mision, la identificacion de las oportunidades y
amenazas externas de una empresa, la determinacion de las fortalezas y debilidades internas

de una empresa, el establecimiento de objetivos a largo plazo, la creacion de estrategias
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alternativas y la eleccion de estratégias especificas a seguir. Los asuntos relacionados con la
formulacién de la estrategia incluyen la toma de decisiones sobre los negocios que realiza
la Empresa, los negocios que debe abandonar, la distribucion de los recursos, si se deben
expandir o diversificar las operaciones, si es conveniente entrar a los mercados
internacionales, si es mejor fusionarse con otra empresa o formar una empresa en coman, y

la manera de evitar una toma de control hostil. (Fred R, 2003)

El proceso de direccion estratégica se describe como un enfoque sistematico, légico y
objetivo para la toma de decisiones en una empresa. Este proceso trata de organizar la
informacidn cualitativa y cuantitativa de tal manera que se tomen decisiones eficaces en
condiciones de incertidumbre; sin embargo la direccion estratégica no es una ciencia exacta

que permita un enfoque preciso. (Carneiro Caneda, 2010)

La direccion estratégica de una organizacién supone tres procesos continuos: analisis,
decision y accion. Es decir la direccion estrategica se ocupa del andlisis de la gerarquia de
las metas estratégicas(vision, mision y objetivos estratégicos) junto al anélisis interno y
externo dela organizacion. Despues, los lideres deben tomar decisiones estratégicas. Estas
decisiones, generalmente hablando, responden a dos interrogantes basicas: ¢En qué
industrias deberiamos competir? ;Coémo deberiamos competir en dichas industrias?, por
ultimo se encuentan la acciones que deben adoptarse. Resultan obvio que las decisiones son
de poca utilidad a menos que se lleven a la accion. Las empresas deben emprender las

acciones necesasrias para implantar sus estrategias. (Dess & Llumpkil, 2003).

Atributos claves de la direccidn estrategica

e Dirige la organizacién hacia las metas y objetivos globales.
e Implica la inclusién de mdltiples grupos de interés en la toma de decisiones.
e Necesita incorporar perspectivas a corto y a largo plazo.

e Reconoce interrelaciones entre eficiencia y eficacia.
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2.3.1 Estrategia

La estrategia debe entenderse como una busqueda constante de un plan de negocios
tendiente a desarrollar y explotar aquellas ventajas Competitivas de la Organizacién que le
permitan diferenciarse de sus competidores, aprovechando las fortalezas estructurales y
funcionales de la empresa, con un unico y claro objetivo final: crear mayor valor para sus
clientes. (Vértice, 2008)

Hermida considera la estrategia como “la adaptacion de los recursos y habilidades de la
organizacion al entorno cambiante, aprovechando sus oportunidades y evaluando los
riesgos en funcion de los objetivos y metas”. En resumen, la estrategia es esencialmente la

forma o el camino que la empresa sigue para adaptarse al contexto y lograr sus objetivos.

Segun (Ansoff, 1988). La estrategia permanece en el centro del BSC. Por lo general, las
organizaciones no lucrativas tienen dificultades para cultivar una estrategia clara y concisa,
La estrategia se define como aquellas prioridades que se planean realizar para alcanzar la

mision.

La estrategia con como alcanzar los objetivos, no con lo que aquellos objetivos son o
deberian ser, 0 como ellos son establecidos. Si laa estrategia tiene algun significado, en
absoluto lo es solo en relacion con algun objetivo o fin, ademas la estrategia es un elemento

en una de cuatro partes.

1. Estan los fines a alcanzar

2. Estan las estrategias para la obtencion de aquellos, los caminos (modos) en los que
los recursos seran utilizados

3. Estan las tacticas, las formas en que los recursos que han sido empleados son
realmente usados

4. Estan los recursos como tales, los medios a nuestra disposicién. (Garrido, 2006)
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2.4 BUSINESS INTELLIGENCE/ (BI)

En la actualidad, bajo el término Business Intelligence se reconoce al valor de suministrar
los hechos de informacion como soporte a la toma de decisiones, entonces se define como
un conjunto de herramientas y aplicaciones para la ayuda a la toma de decisiones que
posibilitan acceso interactivo, andlisis y manipulaciones de informacion corporativa de
mision critica. Estas aplicaciones aportan un conocimiento valioso sobre la informacion
operativa identificando problemas y oportunidades de negocio. Con ellas los usuarios son
capaces de acceder a grandes cantidades de informacion para establecer y analizar
relaciones y comprender tendencias que, a la postre, soportaran decisiones de negocio.
Estas herramientas previene de la potencial pérdida de conocimiento dentro de la empresa
como consecuencia de una masiva acumulacion de datos e informacion que no es

facilmente accesible a lo esta en forma no utilizable. (Méndez L. , 2000)

Estos sistemas hacen que las organizaciones sean proactivas y agiles en la gestion de la
informacién que utilizan para:

v Apoyar a los usuarios en la evaluacion, mejora y optimizacion de las operaciones.

v Suministrar informacion critica de negocios a los usuarios sobre competentes de la

cadena de valor como clientes, proveedores etc.

(Cano, 1999)Menciona que “Business Intelligence es la habilidad de consolidar
informacion y analizarla con la suficiente velocidad y precision para descubrir ventajas y
tomar mejores decisiones de negocios. Definicion compatible con la necesidad actual de los
negocios que ante la presion de ser cada dia mas competitivos, para mantenerse tienen la

doble tarea no s6lo de permanecer sino de ser lucrativos”.

Business Intelligence es la habilidad para transformar los datos en informacion, y la
informacién en conocimiento, de forma que se pueda optimizar el proceso de toma de
decisiones en los negocios. La inteligencia de negocio actia como un factor estratégico
para una empresa u organizacion, generando una potencial ventaja competitiva, que no es

otra que proporcionar informacion privilegiada para responder a los problemas de negocio:
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entrada a nuevos mercados, promociones u ofertas de productos, eliminacion de islas de
informacion, control financiero, optimizacion de costes, planificacién de la produccion,

analisis de perfiles de clientes, rentabilidad de un producto concreto, etc. (Sinnexus, 2012)

Las Bl son un conjunto de estrategias y herramientas que son utilizadas por la
administracion con el proposito de obtener toda la informacion requerida, facilitando en la
toma de decisiones, ademas ayuda acelerando el tiempo en las respuestas y haciendo que

éstas sean mas personalizadas, lo que supone una gran ventaja competitiva.

También abarca la comprension del funcionamiento actual de la empresa, bien como la
anticipacion de acontecimientos futuros, con el objetivo de ofrecer conocimientos para

respaldar las decisiones empresariales.

Los principales productos de Business Intelligence que existen hoy en dia son:

v Cuadros de Mando Integrales (CMI)
v Sistemas de Soporte a la Decisién (DSS)
v Sistemas de Informacion Ejecutiva (EIS)

(Jordi, Caralt, & Conesa, 2010) Algunas de las tecnologias que forman parte de Business

Intelligence son:

e Data Warehouse e Cuadro de Mando Integral
e Reporting e Gestion del Rendimiento
e Andlisis OLAP (On line Analytical e Previsions

Processing)
e Analisis Visual e Reglas del Negocio
e Andlisis predictive e Integracion de Datos.

Beneficios de un sistema de inteligencia de negocio

La implementacion de estos sistemas de informacion proporciona diversos beneficios, entre

los que podemos destacar:
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> Crear un circulo virtuoso de la informacion

> Permite una vision unica, conformada, histérica, persistente y de calidad de toda la
informacion.

> Crear, manejar y mantener meétricas, indicadores claves de rendimiento e
indicadores claves de metas fundamentales para la empresa.

> Aportar informacion actualizada tanto a nivel agregado como en detalle.

> Mejorar la comprension y documentacion de los sistemas de informacién en el

contexto de una organizacion. (Dias, 2010)

2.5 Balanced Scorecard

“El BSC establece la necesidad de las organizaciones de contar con sistemas de control que
se basen no s6lo en métricas financieras (que no obstante es fundamental que estén
presentes en dicho sistema), sino que éstas deben acompafarse de otras variables, que en
conjunto le permitan a la direccion desarrollar las mejores decisiones estratégicas.”

(Mérquez, 2007)

Segun, (Valhondo, 2002) EI modelo, desarrollo por Kaplan y Norton (1992, 1993, 1996) y
descrito en su libro «Balanced Scorecard», consiste en un sistema de indicadores
financieros integrados en un esquema que permite entender las interdependencias entre sus
elementos, asi como la coherencia con la estrategia y la visién de la empresa; con el
objetivo final de medir los resultados obtenidos para la organizacion « Lo que mides, es lo

gue consigues».

Una de las caracteristicas de un BSC es que puede adaptarse a cada empresa, area de
actividad o departamento, proporcionando distintos puntos de vistas, utilizando distintos

indicadores corporativos, estratégicos, operacionales.

“El BSC es la representacion en una estructura coherente, de la estrategia del negocio a
través de objetivos claramente encadenados entre si, medidos con los indicadores de
desemperio, sujetos al logro de unos compromisos (metas) determinados y respaldados por
un conjunto de iniciativas o proyectos. Un buen Balanced Scorecard debe “contar la
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historia de sus estrategias”, es decir, debe reflejar la estrategia del negocio. Con ello se
quiere destacar que el BSC es méas que una lista de indicadores de cualquier indole”.
(Kaplan & Norton, 2000)

El Balanced Scorecard, monitoriza cuatro areas o perspectivas diferentes de actividad.

Diagrama Balanced Scorecard
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ESTRATEGIA

—

Z )

Gréfico No 12: Cuadro resumen de Indicadores de las cuatro perspectivas
Fuente: (Prayaga)

(Kaplan & Norton, 1992) Elementos de CMI se dividen de acuerdo a varias perspectivas,
que son categorias cruciales de los resultados de la empresa. Hay varias areas de resultado
que son clave para el CMI, asi como para el Cuadro de Mando de la unidad de negocio, del
equipo y el plan de actuacion personal. Dependiendo de las caracteristicas de la empresa, se
pueden identificar diferentes areas esenciales, que son tipicas de la empresa y de las que se
tienen que obtener resultados, tales como financiera, clientes, procesos internos,
conocimiento y aprendizaje, calidad del servicio, cuota de mercado, etc. Las perspectivas

gue mas se usan las cuatro siguientes, de acuerdo con Kaplan y Norton:

Financiera: Sensatez financiera. Aqui habria que preguntarse cdmo ven los accionistas la

empresa y qué significa para ellos.
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Clientes: (perspectiva externa): Satisfaccion del cliente. En este punto habria que plantarse

como ven los clientes la empresa y qué significa para ellos.

Procesos internos: (perspectiva interna): Control de procesos. Es el momento de
plantearse como podemos controlar los procesos de negocio para ofrecer valor a nuestros

clientes y en qué procesos tenemos que superarnos para satisfacerlos continuamente.

Conocimiento y aprendizaje: Habilidades y disposicion de los empleados y la capacidad
de aprendizaje corporativa. Cabria preguntarse cdmo puede la empresa seguir teniendo
éxito en el futuro y como deberiamos aprender y comunicarnos para mejorar nosotros

mismos y mediante esto darnos cuenta de nuestra vision.

Beneficios del Balanced Scorecard

. Comunicar la vision y estrategia a toda la organizacion.
. Traducir objetivos estratégicos y tacticos de la organizacidon en medidas

individuales de rendimiento y productividad.

. Ayuda a analizar y evaluar areas de desempefio

. Ayuda a visualizar cdmo se ejecutara el Plan Estratégico

. El Balanced Scorecard logra hacer realidad una Visién abstracta
. El Balanced Scorecard sincroniza la Estrategia con los Procesos
. Herramienta de comunicacion, motivacion e incentivo.

. Integra a todos los colaboradores.

Una de las principales razones por la que se utiliza el BSC es que ayuda a tener a la
organizacion alineada con su estrategia. Esto permite tener conectados a los lideres y los
empleados (comunicacion) y ayuda a entender como y qué tanto los empleados impactan en

el desempefio y resultados del negocio.
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El BSC no es un reporte de resultados; es un vehiculo de comunicacion de la estrategia y
vision de la compafiia. En ese sentido, para lograr el éxito en la implementacion de la

filosofia del BSC se requiere tener el apoyo de los lideres de la empresa. (Vagel, 2012)
Factores de Riesgo de un BSC

X Falta de compromiso de la Direccion.

<> Falta de continuidad en el proceso.

<> Mantener el BSC en la alta direccion solamente.

X Erronea interpretacion del concepto de cuadro de Mando Integral versus Tablero de
Control.

<> Pocos empleados implicados.

<> Proceso de Desarrollo demasiado largo.

X Contratar consultores sin experiencia.

X Introducir el BSC sélo para los incentivos economicos (Carolinah, 2007)

Componentes del BALANCED SCORECARD

1. Una cadena de relaciones de causa efecto; que expresen el conjunto de hipotesis de
la estrategia a través de objetivos estratégicos y su logro mediante indicadores de
desempefio (resultados-lag).

2. Un enlace a los resultados financieros: Los objetivos del negocio y sus respectivos
indicadores, deben reflejar la composicion sistémica de la estrategia, a través de cuatro
perspectivas: Financiera - Inversionista, Clientes, Procesos Internos, y Aprendizaje y
Crecimiento. Los resultados deben traducirse finalmente en logros financieros que

conlleven a la maximizacion del valor creado por el negocio para sus accionistas.

3. Un Balance de Indicadores de Resultados: Ademaés de los indicadores que reflejan
el desempefio final del negocio, se requiere un conjunto de indicadores que reflejen las
cosas que se necesitan; para cumplir con el objetivo (asociados a las palancas de valor e

indicadores guia- lead). Estos miden el progreso de las acciones que nos acercan o que
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propician el logro del objetivo. El propoésito es canalizar acciones y esfuerzos orientados

hacia la estrategia del negocio.

4. Alineacion de Iniciativas o Proyectos con la estrategia a través de los Objetivos
Estratégicos: cada proyecto que exista en la empresa debe relacionarse directamente con el
apalancamiento de los logros esperados para los diversos objetivos expresado a través de

sus indicadores

5. Consenso del equipo Directivo de la Empresa u Organizacion: El Balanced
Scorecard, es el resultado del didlogo entre los miembros del equipo directivo, para lograr
reflejar la estrategia del negocio, y de un acuerdo sobre cémo medir y respaldar lo que es

importante para el logro de dicha estrategia.

Implantacién del BSC: (Kaplan y Norton). Modelo de las 4 fases:

El marco metodoldgico general planteado por los autores Robert Kaplan y David Norton,
puede expresarse, para efectos de su implantacion, en lo que denominamos "El Modelo de
Las Cuatro Fases". Esta secuencia de disefio e implantacién ha sido adoptada por diversas
empresas, pues asegura tanto la comprension de las bases conceptuales de la metodologia
por parte de los diferentes actores de su desarrollo, como la puesta en préctica de la
herramienta en su contexto operacional asociado a la agenda ejecutiva de la organizacion o
empresa que lo adopte.

Fase 1: Concepto Estratégico: Incluye mision, vision, desafios, oportunidades, orientacion

estratégica, cadena del valor, plan del proyecto.

Fase 2: Objetivos, Vectores y Medidas Estratégicas: Incluye objetivos estratégicos, modelo

causa-efecto preliminar, indicadores estratégicos, vectores estratégicos y palancas de valor.

Fase 3: Vectores, Metas e Iniciativas: Incluye objetivos estratégicos detallados, modelo
causa-efecto con vectores y palancas, indicadores estratégicos, metas por indicador,

iniciativas estratégicas.
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Fase 4: Comunicacion, Implantacion y Sistematizacion: Incluye divulgacion,
automatizacion, agenda gerencial con BSC, planes de accion para detalles, plan de

alineacion de iniciativas y objetivos estratégicos, plan de despliegue a toda la empresa.

Kaplan Robert, Norton David. “Balanced Scorecard” Editorial Gestion 2000.

En la mayoria de las empresas el cuadro de mando se sigue presentando en papel aunque
para su elaboracion se utilicen herramientas informaticas, porque se suele debatir en los

Comités de Direccion o Consejos de Administracién

Cuadro de mando

Segun kaplan & Norton, (2009). El cuadro de Mando integral traduce la estrategia y la
mision de una organizacién en un amplio conjunto de medidas de la actuacion, que
proporcionan la estructura necesaria para un sistema de gestién y medicion estratégica. El
CMI permite que las empresas puedan seguir las pistas de los resultados financieros, al
mismo tiempo que observan los progresos en la formacion de aptitudes y la adquisicién de

los bienes intangibles que necesitan para un crecimiento futuro.

El CMI debe transformar el objetivo y la estrategia de una unidad de negocio en objetivos e
indicadores tangibles. Los indicadores representan un equilibrio entre los indicadores
externos para accionistas y clientes y los indicadores internos de los procesos criticos de
negocio, innovacion, formacion y crecimiento. EI CMI es mas que un sistema de medicion

tactico u operativo.

El cuadro de mando integral es un medio para proporcionar retroalimentacion a la direccion
de una empresa acerca de su desempefio global, es decir, observada la empresa como una
totalidad. En los libros especializados se denomina cuadro de mando al informe producido
por el sistema de control de gestion para evaluar la situacion de la empresa considerada
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como una totalidad y, por consiguiente, es un informe destinado a la gerencia general y a la
junta directiva, que son los érganos que tienen cargo la responsabilidad por los resultados

corporativos. (Pacheco, Castafieda, & Caicedo, 2004)

Ademaés es un medio para presentar a la alta gerencia un conjunto de indicadores numéricos

para evaluar los resultados de la gestion.

Caracteristicas de Cuadro de Mando Integral

v Incluye indicadores sobre las variables externas de la organizacién y no solamente
de las internas.

v Los indicadores presentan un equilibrio entre los indicadores de resultados de
esfuerzos pasados y los inductores que impulsan la actuacion futura.

v Hace énfasis en la consecucion de los objetivos financieros y mantiene los
indicadores financieros tradicionales

v Complementa los indicadores financieros con inductores de actuacion futura, es
decir, las acciones y las inversiones en capacidades corporativas que proporcionan valor
para el futuro.

v Los objetivos y los indicadores del CMI se derivan de la vision y la estrategia de
una organizacién y proporcionan una estructura para poner en operacion la estrategia.

v Incluye indicadores para los procesos criticos de la empresa, como la innovacién, la
formacion y el crecimiento.

v Incorpora las actividades criticas de creacion de valor relacionados con el capital
intelectual. (Pacheco, Castafieda, & Caicedo, 2004)

El cuadro de mando integral fue desarrollado por dos hombres, Robert Kaplan, profesor en
la Universidad de Harvard, y David Norton, consultor empresarial, también de la zona de
Boston. En 1990, Kaplan y Norton realizaron un estudio de investigacion de una docena de
empresas explorando nuevos métodos para medir la actividad y los resultados obtenidos. El
impulso para el estudio radicaba en la creencia cada vez mayor de que las medidas
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financieras de la actividad empresarial no resultaban adecuadas para el entorno actual las
empresas que participan en el estudio, junto con Kaplan y Norton, estaban convencidos de
que su dependencia de las medidas financieras afectaba a su capacidad de crear valor. El
grupo discutié una serie de posibles alternativas, y se aceptd la idea de un Cuadro de
Mando en el que las mediciones reflejaban las actividades de toda la empresa: cuestiones
relacionadas con los clientes, procesos internos, actividades de los empleados y por
supuesto los intereses de los accionistas, Kaplan Y Norton le dieron el nombre de “cuadro

de mando integral”. (Niven, 2003)

Podemos definir, como una metodologia o técnica de gestion, que ayuda a las
organizaciones a transformar su estrategia en objetivos operativos medibles y relacionados
entre si. (Amo, 2010)

Entre los beneficios que nos puede aportar la metodologia del cuadro de Mando Integral,
podemos destacar los siguientes:

o Nos proporciona una vision global del negocio y la estrategia de la organizacion

o Promueve la comunicacion y participacion de las personas en el proceso de la
planificacion estratégica.

o Promueve la comunicacion y participacion de las personas en el proceso de la
planificacion estratégica.

o Da soporte a la elaboracion de los presupuestos y asignacion de recursos.
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ELEMENTOS BASICOS DEL CMI

(Martinez & Milla, 2012) Los principales elementos CMI son los siguientes:

MISION
Por qué existimos
VALORES
Qué es importante para nosotros
VISION
Lo que queremos ser
ESTRATEGIA

Nuestro plan de juego
MAPA ESTRATEGICO

Traducir la estrategia
CUADRO DE MANDO INTEGRAL

Medir y centrar
METAS E INICIATIVAS

Lo que necesitamos hacer
OBJETIVOS PERSONALES
Lo que necesito saber

RESULTADOS ESTRATEGICOS

1.-Financiera 2.- clientes 3.- Procesos 4.-
Aprendizaje

Grafico No 13: Los principales elementos CMI
Fuente: (Martinez & Milla, 2012)

2.6 Balanced Scorecard en el Ecuador

Las empresas se enfrentan a un nuevo escenario, mas exigente y complejo que en el pasado.
Hoy en dia, los gobiernos son mas activos en materias regulatorias y mas sensibles a las
preocupaciones sociales. Y aunque esas preocupaciones son tan heterogéneas como la
propia ciudadania, hay algo que las unifica: el cuestionamiento a una logica empresarial
encerrada en si misma, que no se hace cargo de las necesidades y expectativas de otros

actores.
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Pero, no podemos ir tan rapido ¢deben las empresas hacerse cargo? Si y no. Si porque de
esa manera generan un mayor valor a todos los actores, lo que a su vez maximiza las
ganancias de los accionistas, toda vez que adquieren una mayor licencia social. No, si es
que estamos pensando que las empresas deben hacer filantropia y poner en riesgo sus
utilidades. (EKQOS, 2012)

El Ecuador al formar parte de los paises en vias de desarrollo para ser competitivo en este
mundo globalizado se ve obligado a incursionar en nuevos métodos de Administracién y de
Gestion; una de las Herramientas mas eficaces en la actualidad es el BSC que forma parte

de las Business Intelligence.

En el Ecuador las empresas privadas son las que mayor poder adquisitivo tienen por lo
tanto, son las que pueden invertir en este tipo de herramientas; el disefio y la
implementacion del BSC requiere de inteligencia en su aplicacion, la misma que utiliza

recursos econdmicos, humanos, y sobre todo el factor tiempo.

Las empresas Ecuatorianas que aplican de una forma u otra el BSC son:

v Balanced Scorecard para el area de recursos humanos de TAME S.A.

v" Empresa los Correos del Ecuador Cuenca.

v Banco Central de Ecuador 2010.

v' Empresa Eléctrica Regional del Sur, Loja — 2011.

v" Empresa Productora y Comercializadora de Materiales de Acero, Guayaquil — 2012.

v Petroamazonas.

v Balanced Scorecard en el Laboratorio de Ensayos Metroldgicos y de Materiales de la
Escuela Superior Politécnica del Litoral- 2011.

v" Empresa Familia Sancela del Ecuador S.A., Lasso-Cotopaxi 2007.

v" Empresa Ecuatoriana del Caucho S.A. Cuenca.

v' Empresa de Servicios de Telecomunicaciones del Ecuador 2012.

v" Unidad de Mantenimiento de Plantas de Tratamiento de la EMAAP-Q, Quito — 2010.
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2.7 Balanced Scorecard en las Cooperativa de Ahorro y Crédito del Ecuador

Cooperativa de Ahorro y Crédito: Son organizaciones formadas por personas naturales o
juridicas que se unen voluntariamente con el objeto de realizar actividades de
intermediacion financiera y de responsabilidad social con sus socios. (Ley Organica de la
Economia Popular y Solidaria y del Sector Financiero Popular y Solidario. Titulo IlI,
Seccion 1 Art. 89.)

Para una evaluacion del desempefio de las cooperativas que trabajan en el ambito de los
planes de salud, es indispensable una metodologia de Balanced Scorecard como un modelo
de sistema de informacion que permita evaluar el desempefio de las cooperativas, con base
en los indicadores creados utilizando la metodologia Balanced Scorecard. Los indicadores
de desempefio que cubra la actividad propuesta para el aprendizaje y el crecimiento, el
financiero, el cliente y los procesos de responsabilidad, este ultimo creado especificamente
para satisfacer las caracteristicas de las cooperativas. La diferencia de este modelo es que se
basa en la metodologia Balanced Scorecard, utilizando los indicadores tradicionales, es
decir, los procesos que se ocupan financieras y no financieras, relaciones con los clientes y
la innovacion, el fortalecimiento, por lo tanto, la estrategia de comunicacion de la
cooperativa en todos los niveles de la organizacion y facilitar el andlisis de rendimiento
general, asi como una revision de las estrategias y planes de accién con el compromiso de

todos los empleados. (Moser, 2003)

Sigue el proceso de planificacion estratégica, desde la formulacion d la mision y vision
hasta la elaboracién de los planes estratégicos, y combina la tecnologia del Balanced
Scorecard, adopta por las cooperativas mas representativas en el mundo entero, con la
formulacién de la estrategia y planes por niveles: corporativo, de negocios y funcional.
Incorpora los mas recientes paradigmas aplicados en la formulacion de estrategias
competitivo e incluye aportes originales, como modelos balanceados, que facilita la
formulacién de planes operativos integrados con los planes estratégicos. (Francés)

Ahora bien, es preciso que toda cooperativa tenga claridad del modelo de direccionamiento

a sequir, pues éste sera parte de la base del desarrollo de la cooperativa.
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Hoy en dia puede hablarse de diversos tipos de direccionamiento administrativos, entre
ellos se encuentra el modelo Balanced Scorecard, que tiene como principio ser una
herramienta de medicion de gestion, convirtiéndose asi en modelo en auge en muchas
Cooperativas de Ameérica latina, esto con el fin de que los directivos de una organizacion
puedan verlo como un instrumento que les permita trasladar los objetivos estratégicos de
sus cooperativas, a un conjunto coherente de medidas definidas segun algunos parametros

para la medicion de la gestion. (Alveiro, 2013)

Las cooperativas del siglo XXI tienen a disposicion la herramienta Balanced Scorecard que
les permitira medir la manera en que sus unidades de negocios estan creando valor
agregado a sus clientes, al igual que la forma en que deben potencializarse tanto las
capacidades internas, como las inversiones en personal, en los sistemas y en los
procedimientos que son base necesaria para la mejora de la actuacion a futuro de la

cooperativa.

Las cooperativas son empresas que, por la forma juridica de constitucion diferenciada
tratan de crear una ventaja competitiva entre sus competidores en el mercado en general.
Sin embargo, la constitucion legal de las cooperativas, basado actualmente en la Ley
5.764/71, no puede considerarse en si misma una ventaja competitiva para las cooperativas,
excepto que no hay consolidacion de modelos de gestion eficientes, eficaces y eficientes, y
son con el apoyo de los indicadores de desempefio que ayudan a dirigir las acciones de las
cooperativas para que se forme basados en el rendimiento de la interaccién con sus clientes
(cooperativa y el mercado en general), y no sélo en las leyes en que se basa su constitucion.
Asi que una de las herramientas de ayuda a la gestién identificados como cruciales para el
cuadro de mando integral de la Cooperativa. EI Balanced Scorecard, adaptado a las
cooperativas de crédito, es una herramienta administrativa que gestiona su desempefio
futuro. Por lo tanto, el analisis de este tipo de empresas se basa en cuatro perspectivas:

financiera, clientes, procesos internos y aprendizaje y crecimiento. (Silvia, 2002)
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Segun (Martinez R. , 2010) EL BSC permite identificar rapidamente mejoras sustanciales
en aspectos claves de una cooperativa tales como: rentabilidad, costos, calidad del servicio,
eficiencia de los procesos, satisfaccion del cliente y del empleado, aplicables a todas las

areas de estas entidades.

Las Cooperativas de Ahorro y Crédito que han utilizado esta herramienta gestion son las
siguientes:
v Cooperativa de ahorro y crédito La Floresta LTDA
Cooperativa de Ahorro y Crédito Alianza del Valle Ltda.
Cooperativas de trabajo asociadas
Cooperativa de Ahorro y Crédito Andalucia Ltda.
Cooperativa de Ahorro y Crédito 29 de Octubre Ltda.
Cooperativa de Ahorro y Crédito Chimborazo Ltda. Agencia Riobamba
Cooperativa de Ahorro y Crédito Alangasi Ltda.
Cooperativa de Ahorro y Crédito Fray Manuel Salcedo Ltda.
Cooperativa de Ahorro y Crédito San Jorge Ltda.
Cooperativa de Ahorro y Crédito Educadores de Chimborazo Ltda.

Cooperativa de Ahorro y crédito 4 de Octubre.

LSRN N N N N R N N NN

Cooperativas de Ahorro y Crédito Reguladas por el MIES, en el Distrito
Metropolitano de Quito.
v Cooperativa de Ahorro y Crédito 18 de Noviembre.

El Area de Investigacion y Desarrollo de UCACNOR, aplica la Metodologia de
Planificacion Estratégica con el enfoque de Balanced Scorecard para Cooperativas de
Ahorro y Crédito, se ha incorporado la Perspectiva de Buen Gobierno Corporativo y
Responsabilidad Social; a partir de julio se inicia un proceso participativo de levantamiento
de informacion tanto de la situacion interna como externa de la Cooperativa Artesanos, esto
con la finalidad de realizar su Planificacién Estratégica, para el periodo 2013-2015. El
trabajo se complementa con la realizacion de un estudio de mercado a través de encuestas a
los socios y clientes de la cooperativa, la realizacion de grupos focales, para futuros socios

potenciales, realizados tanto en la matriz como en las agencias. Con lo cual ademés de
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elaborar el Informe de Planificacion Estratégica se esta en capacidad de elaborar los Planes.
(UCACNOR, 2012)

La competitividad es un tema que en la actualidad se escucha en cualquier tipo de
organizacion, como son las cooperativas que hoy en dia se estan incremento gracias a los
beneficios econdmicos que estan ofrecen, por tal razon un 40% de las cooperativas de
Ahorro y Crédito en Ameérica Latina han implementado el Balanced Scorecard ya que
permite al gerente prever problemas y tomar decisiones de manera preventiva, detectar las
amenazas y oportunidades del entorno y la problematica interna con suficiente antelacion y
por dltimo y no menos importante reducir considerablemente los errores y desviaciones en
las metas programadas al definir cambios y comportamientos, tanto del exterior como en el
interior de la cooperativa. (UCACNOR, 2012)

Mediante esta herramienta mejorar la productividad y calidad de sus servicios y a la vez ser
reconocida como una organizacion lider en el mercado, alcanzando el logro de los objetivos
organizacionales planteados y ajustarse a las nuevas circunstancias que le impone el

entorno.
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CAPITULO Il MARCO METODOLOGICO

3.1. IDEA A DEFENDER

Si se disefia el Balanced Scorecard en la Cooperativa de Ahorro y Crédito Amazonas Ltda.,

se controlaran los procesos internos lo cual ayudara a medir la eficacia empresarial.

3.2. IDENTIFICACION DE VARIABLES

La variable dependiente de la idea es la Eficacia organizacional ya que estos dependen de la

variable independiente que son los procesos administrativos.

3.2.1. Variable Independiente

Establecer un sistema de control de gestiébn de la Cooperativa de Ahorro y Crédito

Amazonas Ltda.

3.2.2. Variable Dependiente

Medicion de la eficacia empresarial.

3.3.Tipo de investigacion

Cualquier investigacion que se realice para alcanzar los objetivos planteados, necesitara
sustento tedricos, por lo tanto en este capitulo se describird la metodologia que se utilizara
para el desarrollo de la Tesis: tipos de estudios de investigacion, disefio de la investigacion,

poblacién y muestra, métodos, técnicas e instrumentos, conforme se vaya desarrollando la
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Tesis se explicara todos los procedimientos y actividades que se efectien durante la

Investigacion.

3.3.1. Tipos de estudios de Investigacion

De acuerdo al proposito de estudio, este se estructurd bajo aspectos entre los cuales se

tienen que el tipo de investigacion es Mixta, de campo, y documental.

1. El cuantitativo “utiliza la recoleccion y el analisis de datos para contestar preguntas
de investigacion y probar hipétesis establecidas previamente y confia en la medicion
numérica, el conteo y frecuentemente en el uso de la estadistica para establecer con
exactitud patrones de comportamiento de una poblacion”. (Hernandez, 2003; p.5)

2. El cualitativo “por lo comdn, se utiliza primero para descubrir y refinar preguntas
de investigacién. A veces, pero no necesariamente, se prueban hipétesis. Con frecuencia se
basa en métodos de recoleccion de datos sin medicion numérica, como las descripciones y

las observaciones” (Hernandez, 2003; p.5)

Ambos usan fases similares y relacionadas entre si:

1. Observacion y evaluacién de fendmenos
2. Establecimiento de ideas como resultado
3. Pruebas que demuestren el fundamento
4. Revision de ideas con base

5. Proposicion de nuevas observaciones para cimentarlas ideas originales.

El enfoque que se le dio a la presente investigacion fue cualitativo y cuantitativo porque el
trabajo es participativa y humanista, se aplicaron encuestas, entrevistas, y otras
herramientas técnicas administrativas, y todas ayudaron a la busqueda de la solucion.

Etnogréfica, porque la se limita a los habitantes de Riobamba. Interna, porque es de interés
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tanto para la Cooperativa de Ahorro y Crédito Amazonas Ltda. Involucrada en el problema

como para las investigadoras.

La investigacion también cuenta con un enfoque cuantitativo, también conocido como:
normativo, porque se basa en normas, reglas y leyes, debido a que la Cooperativa de
Ahorro y Crédito “Amazonas” Ltda., es una institucion que brinda Servicios financieros

para satisfacer las necesidades de sus socios y potenciales clientes.

Investigacion Bibliografica o Documental

Para realizar el trabajo de investigacion, se utiliz6 la modalidad biografica documental ya
que para su ejecucion se centrd en informacion ya existente basada en: libros, revistas,
tesis, lectura, bibliotecas, con la finalidad de que la informacion se centre en la
comprension y el realismo, permitiendo de esta manera a las investigadoras pueda

conceptualizar las variables.

Investigacion de Campo.

El trabajo de investigacion se realizo en el lugar de los hechos, y es por eso que también se
utilizo la investigacion de campo, porgue a través del contacto directo con los involucrados
en el problema, se recolecto la informacion necesaria y suficiente para conocer la realidad

de la Cooperativa y se conocid el problema objeto de estudio.

Investigacion en Internet

Este tipo de investigacion puede ser desde un Computador Personal, utilizandolo como

medio de consulta.
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Tipo de Estudio

En la ciencia existen diferentes tipos de estudios a realizar en una investigacion y es
necesario conocer sus caracteristicas para saber cual de ellos se ajusta mejor a la
investigacion que va a realizarse. Aunque no hay acuerdo entre los distintos tratadistas
sobre la clasificacion de los tipos de estudios a realizarse en una investigacion, a

continuacion se presentan los tipos a utilizarse en la presente investigacion:

o Estudio descriptivo.- Resefia rasgos, cualidades o atributos de la poblacion objeto
de estudio.
o Estudio correlacional.- Mide el grado de relacion entre variables de la poblacion
estudiada.
o Estudio explicativo o causal.- Da razones del porqué de los fendbmenos. (Bernal,

Metodologia de la Investigacion, 2006)

3.4. POBLACIONY MUESTRA

3.4.1. Poblacién

Se designan con este término a cualquier conjunto de elementos que tienen unas
caracteristicas comunes. Cada uno de los elementos que integran tal conjunto recibe el
nombre del individuo. Debido a la imposibilidad en la mayoria de los estudios de poder
estudiar todos los sujetos de una poblacion, se hace necesario la utilizacion de subconjuntos
de elementos extraidos de la poblacion dicho subconjunto es denominado muestra. (Juez &
Diez, 1997)
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La poblacién comprende el personal administrativo, y socios de la Cooperativa de Ahorro y
Crédito Amazonas Ltda., las mismas que se detallan en la tabla N ° 1 y N°2.

Tabla No 1: Personal Administrativo
Poblacién Namero
Jefe de Sucursal
Asistente Financiera
Cajera Recaudador

Jefa de Captaciones
Asistentes de captaciones
Auxiliar de captaciones
Jefe de Créditos
Asistente de Créditos
Auxiliar de Créditos
Atencion al Cliente
Guardia de Seguridad

Total Personal Administrativo
Fuente: Cooperativa de Ahorro y Crédito Amazonas
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Tabla No 2: Socios de la Cooperativa de Ahorro y Crédito Amazonas
Poblacion NUmero
Socios 3865

Fuente: Cooperativa de Ahorro y Crédito Amazonas

1.3.1 Muestra

Es el grupo de individuos que realmente se estudiaran, es un subconjunto de la poblacion.
Para que se puedan generalizar los resultados obtenidos, dicha muestra ha de ser
representativa de la poblacion. Para que sea representativa, se han de definir muy bien los
criterios de inclusion y exclusion y sobre todo, se han de utilizar las técnicas de muestreo

apropiadas. (Icart, Fuentelsaz, & Pulpon, 2002)
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Férmula para calcular la muestra

Segun (Suarez, 2011), para calcular el tamafio de la muestra suele utilizarse la siguiente

férmula;

Nog2z*
(N —1)e?+ o227

Donde:

n = el tamafio de la muestra.

N = tamafio de la poblacion.

o = Desviacion estandar de la poblacion, suele utilizarse un valor constante de 0,5.

Z = Valor obtenido mediante niveles de confianza. Es un valor constante que, si no se tiene

su valor, se lo toma en relacion al 95% de confianza equivale a 1,96.

e = Limite aceptable de error muestral, suele utilizarse un valor que varia entre el 1% (0,01)

y 9% (0,09), valor que queda a criterio del encuestador.

3865(0.15)2 (1.96)2
3865 — 1 (0.05)2 + (0.15)% (1.96)2

B 334,08
"~ 9.66 + 0.08643

n

B 334,08
"= 7835
n = 40 Socios

Es el nimero de encuestas que se aplicaran, a los socios de la Cooperativa, el modelo de las
mismas se adjunta en los Anexos 1y 2. No se calcula la muestra del personal debido a que

por ser 12 miembros si se puede realizar a todo el personal la encuestas.
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3.5 TECNICAS DE RECOLECCION DE DATOS O PROCEDIMIENTOS

La recoleccion implica el aumento de los conocimientos del que indaga acerca del
comportamiento del fendmeno que estudia (problema de investigacion). Este proceso debe
responder a: ¢Queé datos se obtendran? ¢De donde se obtendran?. ;Qué procedimientos de
recopilacion se emplearan? Estos interrogantes dan origen a la definicion de las variables
de estudio, el método que se debe emplear, las fuentes de datos, las técnicas de recoleccion

y los instrumentos para consignar los datos.

3.5.1. Métodos, técnicas e instrumentos

Métodos

o Meétodo Tedrico.- Se realizard un respectivo analisis con la recaudaciéon de la
informacion obtenida de la COAC Amazonas, para estudiar los sistemas estratégicos que se
han venido manejando en la COAC.

o Método Empirico.- Se realizara a través de observaciones directas, basadas en
encuestas, experiencias, documentos de las diferentes direcciones estratégicas que han sido
implementadas en la Escuela

o Método Inductivo - Deductivo.- Este método se lo realizard con la finalidad de
diagnosticar el nivel de desempefio que ha tenido la COAC Amazonas, a través de la

informacion obtenida.

Técnicas e instrumentos de recopilacion de informacion

Revision Bibliografica

Sobre la cual (Bavaresco, 1994) sefiala: Se debe recurrir a la técnica de revision
bibliografica; tanto los libros, folletos, documentos, revistas, seminarios y muchos més

vienen a brindarle al investigador todo el soporte del marco teorico, lo que significa que se
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percata de todo lo escrito o que esté relacionado con el tema que escogié como

investigacion.

La revision bibliogréfica, se utiliz6 como base complementaria a la investigacion central,
con el fin de recopilar y revisar todos aquellos documentos que permitan confrontar el
aspecto teorico con la situacion. Es importante sefialar que esta revision se efectud antes y
durante la investigacion, con el objetivo de cotejar informacion, obtener nuevas ideas,

indagar la naturaleza de los datos y realizar nuevas conclusiones.

Entrevista

La cual “consiste en la obtencién de los datos de manera verbal por parte de un sujeto
informante” (Bavaresco, 1994). Esta se caracterizé por establecer una relacion directa con
el entrevistado, quien suministro la informacion solicitada en forma verbal. La ventaja de
utilizar esta técnica, es que el entrevistado conversé libremente, proporciono la informacion

de manera directa y espontanea.

Se aplicd la técnica de la entrevista, ya que de esta manera se pudo obtener una
comunicacion interpersonal establecida entre investigador y el sujeto de estudio que en este
caso sera el Jefe de Agencia Abg. Maritza Cardenas, a fin de obtener respuestas verbales a

los interrogantes planteados sobre el tema propuesto.

Encuesta

El cuestionario, segin (Bavaresco, 1994)“es el medio que le brinda la oportunidad al
investigador de conocer lo que se piensa y dice del objeto en estudio, permitiendo
determinar con los datos recogidos la futura verificacion de las hipdtesis que se han

considerado”.
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Se aplicaron las encuestas a los socios y personal administrativo de la COAC Amazonas,
para obtener informacion acerca de las fortalezas y debilidades de la COAC y a su vez
determinar el grado de satisfaccion de los socios y el personal administrativo, ademas para

que esta herramienta sea fiable se aplico el alfa que a continuacion se explicara.

Alfa de Cronbach

El alfa de Cronbach permite cuantificar el nivel de fiabilidad de una escala de medida para
la magnitud inobservable construida a partir de las n variables observadas, y cuya
denominacion Alfa fue realizada por Cronbach en 1951, aunque sus origenes se encuentran
en los trabajos de Hoyt (1941)2 y de Guttman (1945). (Wilkipedia., 2008)

Puede calcularse de dos formas: a partir de las varianzas (alpha de Cronbach) o de las
correlaciones de los items (Alpha de Cronbach estandarizado). Hay que advertir que ambas
férmulas son versiones de la misma y que pueden deducirse la una de la otra. El alpha de
Cronbach y el alpha de Cronbach estandarizados, coinciden cuando se estandarizan las

variables originales (items), pero el que usamos en nuestra tesis es la siguiente formula:

- k 1 Z?:lS{'?
R PR I =R

Donde:

S;2 =Es la varianza del item i,

S¢? =Es la varianza de los valores totales observados y
K= Es el numero de preguntas o items.

Cabe recalcar que cuanto mas se aproxime a su valor maximo, 1, mayor es la fiabilidad de

la escala. Ademas, en determinados contextos y por tacito convenio, se considera que

58



valores del alfa superiores a 0,7 o 0,8 (dependiendo de la fuente) son suficientes para

garantizar la fiabilidad de la escala

Observacion: Para (Bavaresco, 1994) “la observacion se puede considerar como técnica
de mayor importancia, por cuanto es la que conecta al investigador con la realidad, es decir,
al sujeto con el objeto o problema”. Esta técnica se utiliz6 sin necesidad de contar con un

instrumento de registro y facilito su aplicacion en el lugar donde ocurren los hechos.

59



CAPITULO IV: ANALISIS DE RESULTADOS

4.1. PROCEDIMIENTO PARA EL DISENO DEL BALANCED SCORECARD
PARA LA COOPERATIVA DE AHORRO Y CREDITO AMAZONAS.

Para el disefio del Balanced Scorecard, se tendra en cuenta las teorias y recomendaciones
de los expertos en este tema, en especial se pondra énfasis en las teorias del Balanced

Scorecard de Robert Kaplan y David Norton, quienes son los disefiadores del BSC.

El Balanced Scorecard que se disefiara para la COAC Amazonas se basa en cuatro
perspectivas: Financieras, Clientes, Procesos Internos, Desarrollo y Crecimiento cabe
recalcar que las perspectivas mencionadas son las sugeridas Robert Kaplan y David Norton,
y que se pueden implementar o cambiar dichas perspectivas de acuerdo a las necesidades de
la Cooperativa. Para el disefio del BSC, se tomara en cuenta toda la informacién disponible
de la Cooperativa de Ahorro y Crédito Amazonas tanto externa como interna lo que nos
permitira saber el desempefio de la Cooperativa de manera general, analizar su: vision,
objetivos, estrategias, Matriz FODA, que contiene las fortalezas, debilidades,
oportunidades y amenazas, encontrando asi los factores criticos del éxito que daran origen a
las lineas estratégicas, permitiéndonos definir de manera adecuada los objetivos, los
indicadores, iniciativas, estrategias, determinacion de responsabilidades entre otros
elementos que se deberan plantearse en el Disefio del Balanced Scorecard el cual debera
ser disefiado acorde a las necesidades de la Cooperativa, con ayuda de herramientas

informaticas.

Pasos a seguir para el disefio del Balanced Scorecard

En la etapa del Disefio del BSC, el equipo de trabajo se ocupa de las definiciones
fundamentales del Balanced Scorecard. Para el disefio del Balanced Scorecard es
importante contar con la participacién y colaboracion de los miembros de la Cooperativa de

Ahorro y Crédito Amazonas Ltda., o de un grupo representativo de ellos incluyendo a los
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directivos quienes seran los encargados de alentar su participacion, generar compromiso,

dedicacion y comunicar los avances y resultados del proceso al resto de la organizacion.

Antes de desarrollar el Balanced Scorecard, se debe planificar de manera adecuada lo que
se va a hacer, para ello es importante definir claramente cuél es el proceso, cuéles van a ser
los pasos o las fases que se van a seguir para la creacion de esta herramienta de gestion, se
establecera cudles van a ser las actividades a realizar, quienes seran los responsables de
ejecutarlas, donde y porqué se haran ya que de este proceso de planificacion, depende la

utilidad y el éxito de esta herramienta en la organizacion.

Teniendo en cuenta lo anterior se establece que para el adecuado desarrollo del Balanced

Scorecard de la COAC Amazonas Ltda., se realizaran los siguientes pasos:

| -
‘ 2. Conformacion

i 3. Estudio de la
—> del Equipo  —> lio de
‘ Investigador Organizacion

1. Planificacion del
Balanced Scorecard

\J
| 4. Diagnostico de la | 5. Estudio de la 6. Dg_satljfollo de |
Cooperativa de Ahorro Mision, Valores, DAL by
e 1 Sy = medida de los
Y Crédito Amazonas Vision, Estrategia ltad t
Sucursal Riobamba y Andlisis DOFA resurtacos, metas
‘ \ e iniciativas. |
\l/ 8. Construccién del
| - matriz tablero de Balanced
p comando Scorecard de
7M§Iaabc|%2?<r:£2 ioclgl > (Perspectivas, —> | COAC Amazonas
P g Objetivos, Indicadores, mediante el
Inductores, Iniciativas, ODUN |
estratégicas)

Grafico No 14: Pasos para el Disefio del Balanced Scorecard
Elaboracion por: Las autoras
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4.1.1 Paso No. 1: Planificacion del Balanced Scorecard

Muchas veces cuando intentamos implementar nuevas formas de administrar de manera
eficiente nuestro negocio, olvidamos algunas cosas o preguntas, que es importante tener
claras para marcar el rumbo de la organizacion:

e ¢Cual es nuestro negocio?

e ¢Qué nos compra el cliente?

e ¢Somos buenos en la realizacion del producto o servicio?

e ¢Creamos valor a la organizacion, al entorno, al cliente?

EL Balanced Scorecard, es el resultado de un proceso de reflexion y estudio sobre la
entidad de la Cooperativa Amazonas que entrega servicios a la sociedad ecuatoriana que,
ademas de cumplir las funciones que le ofrece la institucién. EL BSC es un modelo de
planeacion y administracion del desempefio que ubica a la estrategia en el centro del

proceso.

4.1.2 Paso No. 2: Conformacion del Equipo Investigador

El equipo Guia lo conformamos las dos estudiantes que estamos realizando nuestro
proyecto de tesis como requisito previo a la obtencion del titulo de Ingenieras,
conjuntamente con nuestro Director de Tesis Ing. Giovanny Alarcon, nuestro miembro de
Tesis Ing. Carlos Garcia, y el Dr. Rafael Soler PHD de la Facultad de Administracién de
Empresa, quienes con sus conocimientos nos han ido guiando en el proceso de nuestra tesis
a través de algunas tutorias lo cual nos ha permitido ir avanzando en el disefio del

Balanced Scorecard en la Cooperativa de Ahorro y Crédito Amazonas Ltda.
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4.1.3 Paso No. 3: Estudio de la Organizacion

INFORMACION GENERAL DE LA COAC AMAZONAS LTDA.

Razon Social: Cooperativa de Ahorro y Crédito Amazonas Ltda.
Fecha de Creacion de la Sucursal: 29 de Marzo del 2008.
Provincia: Chimborazo

Canton: Riobamba

Calles: Colombia y Juan de Lavalle esq.

RUC: 1691704536001

Presidente: Azogues Ramos Sergio Giovanny

Gerente Sucursal: Dra. Maritza Cardenas.

Antecedentes

La Cooperativa de Ahorro y Crédito Amazonas Ltda., se genera en el seno de un grupo
comerciantes minoristas indigenas oriundos de la provincia de Tungurahua, radicados en la
ciudad del Puyo, es una institucion financiera creada el 23 de septiembre del 2004. A
inicios del afio 2004, la actividad de negocios era mas intensa Yy los comerciantes
informales sentian la necesidad de adquirir financiamiento para seguir con sus actividades
econdmicas de productos comestibles, por lo que buscaron financiamiento en las diferentes
instituciones de la misma provincia de Tungurahua, como en las instituciones de la
provincia de Pastaza, sin embargo las solicitudes de crédito eran negadas por diferentes
aspectos, uno de los cuales fue no tener un domicilio fijo, puesto que la naturaleza de ser
comerciantes informales les obligaba a recorrer la mayor parte del territorio oriental y del
pais con sus productos y mercaderias, siendo el limitante mas considerable para un

analisis de crédito .

Al principio no existia un consenso en el nombre de la empresa, ya que se pensaba
estratégicamente en un nombre que englobe y se proyecte a nivel nacional, que se distinga
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en la region amazonica, que sea llamativo a diferencia de las demas instituciones, que se
identifique con todos los sectores, hasta que se ide6 el nombre y se estableci6 como

Cooperativa de Ahorro y Crédito Amazonas, una institucion con identidad propia.

La constitucion de la institucion se realizo bajo el liderazgo de Luis Moposita, como primer
secretario de actas y comunicaciones, dentro de la directiva provisional, iniciando con los
tramite de legalidad en las diferentes instancias y autoridades competentes, a tal punto que
la Direccion Nacional de Cooperativas del Ecuador emite el Acuerdo Ministerial N0-0012
del 21 de octubre del aiio 2004 y el 28 de Abril de 2006, fue inscrita en el registro general
de Cooperativas con Numero de orden N°-6853, con lo cual se da personeria juridica y se
autoriza su operatividad como institucion financiera. Con eta documentacion se forma la
directiva oficial, la misma que, por la constancia y la perseverancia que siempre le ha
caracterizado para conseguir los objetivos propuestos, hace recaer la Gerencia General
nuevamente en Luis Moposita, quien posterior a ello, inicia una intensa gestion con un
inmueble colonial en las calles Atahualpa y Jacinto Davila, de la ciudad de la ciudad del

Puyo.

Posteriormente la Cooperativa de Ahorro y Crédito Amazonas inaugurd una nueva sucursal
el dia 29 de Marzo del 2008 en la ciudad de Riobamba provincia de Chimborazo, en las
calles Colombia y Juan de Lavalle, en el popular sector de la Condamine, brindando
productos y servicios, como ahorro a la vista, Ahorros Certificados, Inversiones, Dep6sitos
a plazo fijo, Créditos para el comercio, agricultura artesania y para las diferentes
actividades productivas que el socio desee emprender o proponga incrementar su negocio o
su trabajo; en fin para cubrir cualquier necesidad. Ademas con la ideologia de incentivar el

ahorro en los nifios poseen una cuenta especial de Ahorro Infantil, con varias promociones.

Base Legal

La Cooperativa de Ahorro y Crédito Amazonas, es una institucion financiera creada el 23
de septiembre del 2004, se constituye de manera juridica por el Ministerio de Bienestar
Social mediante acuerdo Ministerial N°-0012, el 21 de Octubre del 2004, y el 28 de Abril
del 2006, fue inscrita en el registro general de Cooperativas con Numero de orden N°-6853.
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Se encuentra bajo el control del Ministerio de Inclusion Economica y Social, con
resolucion Ministerial N.- 0012 del 21 de Octubre del afio 2004, a partir del afio 2013 su

organismo de control es la Superintendencia de Economia Popular y Solidaria.

LINEAMIENTOS ESTRATEGICOS

Mision

Entregar soluciones y servicios financieros oportunos y de calidad para satisfacer las
necesidades de nuestros socios, retribuyendo a ellos altos niveles de rentabilidad en sus
aportes. Promoviendo asi el desarrollo socioeconémico de la poblacion rural y urbano

marginal.

Vision

Amazonas Ltda., Para el 2015 sera una Institucion lider en el Sistema Cooperativo
Financiero Nacional, por la calidad de los productos y servicios que ofrece, de tal manera
que se constituird en la mejor opcién financiera social para producir un alto nivel de
satisfaccion, tanto para sus asociados como para la comunidad en general, contribuyendo
asi al desarrollo socioeconémico del pais, enmarcando todas las actividades en el respeto la

solidaridad y las leyes Cooperativistas.

Principios y Valores Institucionales
Los principios y valores representan las convicciones o filosofias del alta Direccion de la

Cooperativa, respecto a lo que les conducira al éxito, considerando tanto el presente como

el futuro.
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Principios

Los principios organizacionales, estan basados en los valores que se identificaron a través

de una herramienta de evaluacién y priorizacion:

o La Cooperativa de Ahorro y Crédito, desarrolla todas sus actividades, exigiendo a
sus empleados, clientes y proveedores honestidad, en su accionar diario.

o La Cooperativa de Ahorro y Crédito, cumple con su funcién brindando a sus socios,
clientes y proveedores informacion de manera transparente.

o El servicio que oferta la Cooperativa de Ahorro y Crédito Amazonas, es un servicio
que se lo brinda con absoluta seriedad y respeto a todos sus socios, clientes y proveedores y
pablico en general.

o La confianza depositada en la Cooperativa por parte de sus socios, es el activo mas

importante para la institucion.

Valores

De los principios mencionados anteriormente se desprende que los valores mas importantes

y que estan presentes en los socios y empleados de la Cooperativa son:

o Respeto: Considerar en el trato, la cultura, religién y pensamiento del socio.

o Honestidad: Hablar y actuar con la verdad.

o Disciplina: Puntualidad, actuar cumplimiento orden, normativas y disposiciones.
o Constancia: Insistir en los cumplimientos de los objetivos y metas.

o Igualdad: Trato justo y sin ninguna distincion.

o Transparencia: Informar y actuar publicamente con claridad.

o Emprendimiento: Buscar oportunidades para un futuro mejor.

o Responsabilidad: Asumir y cumplir tareas encomendadas y los compromisos
adquiridos.

o Identidad: Conciencia de pertenecer a un grupo definido.

o Confianza: Creer en la palabra dada.
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Objetivo General

Promover el desarrollo socioeconomico de los cooperadores y comunidades del sector

urbano marginal, urbano medio y rural.

Objetivos Especificos

e Fortalecer el ahorro y crédito familiar.

e Fomentar, a través de sus servicios, los principios de esfuerzo, autocontrol y
equidad, como base del funcionamiento y desarrollo.

e Promover la coordinacion e integracion con otras entidades, para mantener
convenios de cooperacion que contribuyan al fortalecimiento de la cooperativa.

e Obtener fuentes de financiamiento interna o externa, para el desarrollo institucional
y de las familias asociadas.

e Establecer otros servicios y actividades que contribuyan al mejoramiento.
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PRODUCTOS Y SERVICIOS FINANCIEROS QUE OFERTA

La Cooperativa de Ahorro y Crédito Amazonas Ltda., mantiene el siguiente portafolio de

productos y servicios:

Productos

v Créditos Estudiantiles
v Créditos Consumo

v Créditos Microcrédito
v Créditos Comerciales

Tipos de Ahorros
v Ahorro a plazo fijo

v Ahorro mi futuro

Servicios Financieros

Pago de desarrollo humano

Pago de SOAT

Recargas electronicas CLARO Y MOVISTAR

Giros internacionales a través de Money gran y Ecua giros
Transferencias de dinero a otras Cooperativas y Bancos mediante BCE
Pago de matriculacion de vehiculos

Recaudacion del RISE, SRI.

SR N N N N N
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ORGANIGRAMA ESTRUCTURAL Y FUNCIONAL DE LA COAC AMZONAS
SUCURSAL RIOBAMBA
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Grafico No 15: Organigrama de la COAC Amazonas
Elaborado por: las autoras
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4.1.4. Paso No. 4: Diagnostico de la Cooperativa de Ahorro Y Crédito Amazonas

Sucursal Riobamba

La Cooperativa y su Entorno

Tabla 3: La Cooperativa y su entorno

ENTRADAS

Trabajo

Captaciones

PROCESO DE

Informacién

TRANSFORMACION

Sistemas Informaticos

Clientes o Socios

Muebles y Equipo

SALIDAS

Productos y Servicios
Colocaciones
Dividendos
Impuestos
Contribuciones

Elaborado por: Las autoras

Los Implicados

Tabla 4: Los implicados o stakeholders

Accionistas Dividendos

Socios Utilidades.
Crecimiento economico del capital.

Empleados Oportunidad de Ascenso Estabilidad Laboral Condiciones de
trabajo Salarios dignos

Directivos Mayor oportunidad en la toma de decisiones Reconocimientos

por méritos.

Competidores

Tasa de Crecimiento Variedad y calidad de productos y
servicios Mayores cambios profundos y complejos
Posible existencia de colusion

Gobierno

Regulaciones a las leyes Nuevas estrategias impulsadas

Proveedores

Consistencia en las compras Innovacion en entrega
de productos.

Elaborado por: Las autoras
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DIAGNOSTICO SITUACIONAL O ANALISIS FODA

El objetivo de realizar el diagnostico situacional es para conocer la situacion interna y
externa de la Cooperativa, para perfeccionar sus fortalezas, sobrellevar las debilidades,
aprovechar oportunidades, y minimizar las amenazas.

Para el andlisis situacional consta de: analisis externo y andlisis interno de la Cooperativa.

Elementos del Analisis Situacional

Macroambiente
Externo

F. Politico-

F. Econdmicos
Legales

Microambiente
Externo

F. Proveedor

F. Productos
Sustitutos La Organizacion

F.Sociales

F.Competencia F.Clientela

F. COACs Entrantes
Potenciales

F. Tecnoldgicos F. Ambientales

Grafico No 16: Elementos del Analisis Situacional
Elaborado por: las Autoras

Andlisis Externo

Para el analisis externo de la Cooperativa de Ahorro y Crédito Amazonas Ltda., Sucursal
Riobamba, identificaremos y analizaremos las amenazas y oportunidades que puedan
afectar directamente el entorno interno de la cooperativa, las oportunidades son eventos o
escenarios que se espera que ocurran y que podrian tener un impacto positivo en el futuro

de la COAC, y que si son aprovechadas se puede obtener ventajas y beneficios, las
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oportunidades, pueden ser: clientes o socios, en industrias, en el Gobierno, en la
competencia y hasta en el ambiente tecnologico, dentro del analisis externo estan las
amenazas que son eventos que pueden ocurrir y que pudieran tener un impacto negativo,
para la Cooperativa, las amenazas pueden minimizarse o convertirse en oportunidades

desarrollando un plan de contingencia y prevencion cuidadoso.

Macro ambiente: Es el ambiente externo mas alejado a la COAC del que no se tiene
control, sus componentes son de largo alcance y tienen consecuencia de largo plazo. Su
andlisis permite determinar una parte de las oportunidades y amenazas.

Herramientas:

De este modo la herramienta principal de trabajo es el analisis FODA, por medio de la que
se agruparé la informacién que sera obtenida a través de: el analisis P.L.E.S.T.A.

Tabla 5: Factores del Macro entorno

IDENTIFICACION DE FACTORES CLAVES DEL MACRO ENTORNO

FACTORES Y SUS|FUNDAMENTO IMPACTO DE LA | IDENTIFICACIO

DIMENSIONES EMPRESA N
DIMENSION
POLITICA
Estabilidad politica en |Estable, Presidente | Estabilidad OPORTUNIDAD
el pais Economista Rafael
Correa (7 afnos)
Creacion de nuevas|BIES Disminucion de Socios AMENAZAS

instituciones
financieras por parte
del estado

DIMENSION
ECONOMICA

Inflacion Descendente 2,04% | Ingresos suficientes para| OPORTUNIDAD
actualmente poder destinar a ahorros.

72




Tasas de Interés Activa=8.17 % Si las tasas de interés| OPORTUNIDAD
Pasiva=4.53 % permanecen estables las|Y AMENAZA
Spread=3.64% personas  van  adquirir
obligaciones crediticias.
Al seguir disminuyendo el
spread  financiero, la
utilidad de la Cooperativa
sera menor.
PIB 2011=7.80 % AMENAZA
2012=5.10 %
2013 =3.98 %
DIMENSION
LEGAL

Organismos de Control
(Leyes de las
Cooperativas)

Direccién Nacional
de Cooperativas,
Superintendencia de
Economia Popular y
Solidaria, etc.

Establecen  leyes  que
fortalecen los procesos de
la Cooperativa

OPORTUNIDAD

Disminuir por decreto | Decreto Presidencial | Afecta a la Rentabilidad de | AMENAZA
la tasa activa. la Cooperativa
DIMENSION DE
MERCADO
Existe una demanda
Creacion de nuevas el coorl)eratIVIsmo Disminucién de socios en
instituciones por 10 A€ cooperativa dentro del | AMENAZA
financieras. Incentivan a mercado nacional.
desarrollarse nuevas
cooperativas
DIMENSION
SOCIAL
Reduccion del | Descendente Disminuye los indices de | OPORTUNIDAD
Desempleo en  la|4,91%, morosidad, incrementan las
Ciudad de Riobamba | Actualmente inversiones
DIMENSION
SOCIO- CULTURAL
Existencia de | Desconocimiento de
diferentes movimientos | informacién acerca
sociales d_el _ sistema | Menor cap_tacu_J[l de socios AMENAZA
financiero de | en la urbanizacién

personas del sector
rural

Crecimiento de la
poblacién

econdmicamente activa

2011=156.723
2012=225741
Octubre
2013=509.352

Incremento del nlimero de
Socios

OPORTUNIDAD
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DIMENSION
TECNOLOGICA

Desarrollo de nuevos
sistemas de tecnologia

de informacion
comunicaciones

Agilidad
informacion
oportuna al cliente

e

y

Mejoran los procesos de las
cooperativas

Modernizacion
tecnologia generando una

en

y
la

OPORTUNIDAD

mayor aceptacion en el
mercado
DIMENSION
INFORMACIONAL
Hay dificultades .
No se puede realizar
Escases fuentes de|para acceder a .
. ., ' - comparaciones con la|DEBILIDAD
informacién sobre el | informacion .
X ; . competencia
mercado financiero. actualizada

Elaborado por: las Autoras

Tabla 6: Matriz de prioridades Macro- Entorno

MATRIZ DE PRIORIDADES MACRO-ENTORNO

-~ | Organismos  de e PIB
. Estabilidad politicacontrol (Leyes de las| e Tasas de Interés
en el pais Cooperativas) e Inflacion
) Desarrollo de nuevos
ALTA sistemas de tecnologia de
informacion y
< comunicaciones
LZ> o Creacion de nuevas
'E":J instituciones financieras.
@
8 » Disminuir por | e Creacion de
@) . Tasa de crecimiento decreto la tasa activa. nuevas instituciones
N ) X
& |MEDIA |poblacional » E§casas fuentes de financieras por parte del
) nformacion  sobre el pstado
<DE Sector Financiero
= Existenci d
0 . o xistencia e
< e Reduccion del| jiferentes movimientos
m BAJA Desempleo en la Ciudad de ial
®) Riobarmb sociales
E iobamba
ALTO MEDIO BAJO
PROBABILIDAD DE IMPACTO

Elaborado por: las Autoras
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PRONOSTICACION

Tabla 7: Pronosticacién de los factores del macro-ambiente

LISTADO DE LOS FACTORES DETERMINANTES PARA EL EXITO DE LA

EMPRESA

FACTORES CALIFICACIONES SUMA
Creacion de nuevas instituciones financieras. 4 4
Crecimiento Econdémico 3 3
Estabilidad politica en el pais 3 3
Desarrollo de nuevos sistemas de tecnologia de | 4 4
informacion y comunicaciones

Organismos de Control (Leyes de las Cooperativas) | 4 4
Tasa de crecimiento poblacional 4 4
Crecimiento estable de la demanda

Disminuir por decreto la tasa activa. 5 5

Elaborado por: las Autoras

Micro-ambiente

Dentro del microambiente se analizara a los socios, proveedores, competencia, productos

sustitutos, los frenos a la entrada de nuevos competidores, a partir del andlisis del

microambiente podremos obtener oportunidades disponibles para la organizacion y

amenazas que enfrentar.

Herramientas: Las 5 Fuerzas de Porter

AMEMNAZA DE
MUEWVOS
INGRESOS

Rivalidad entre
los competidores
entre si

PODER
NEGOCIADOR DE
LOS
PROWVEEDORES

Grafico N° 17: Elementos de las Fuerzas de Porter
Fuente: (Paula, 2008)
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1.- LACOMPETITIVIDAD PROPIA ENTRE EMPRESAS DEL MISMO SECTOR

Existe un alto porcentaje de rivalidad entre los competidores, debido al gran numero de
cooperativas que se han creado en la ciudad de RIOBAMBA, la competencia se vuelve mas
agresiva y desleal, la guerra constante por la que se enfrentan son las facilidades al
momento de dar un crédito, tasas activas y pasivas, atencion personalizada y oportuna,
agilidad en trdmites, calidad en el servicio. En Chimborazo el sistema financiero es de gran
importancia, la provincia ocupa el tercer lugar en colocacion (créditos) en Cooperativas de
Ahorro y Crédito reguladas por la superintendencia de bancos y seguros, la incursién de
este gremio en el mercado financiero es cada vez mayor, asi como el numero de
cooperativas de ahorro y crédito administradas por este grupo humano, entre los
competidores mas fuertes en la ciudad de Riobamba estdn la Cooperativa Riobamba
,/Accion Rural ,El Sagrario, 29 de Octubre, instituciones que con poca experiencia tienen
una importante inyeccion de dinero hacia las micro finanzas y cada vez van mejorandose y

ganando espacio entre la poblacion chimboracense.

2.- LOS FRENOS A LA ENTRADA DE NUEVOS COMPETIDORES

La Cooperativa de Ahorro y Crédito Amazonas Ltda. Cuenta con un alto riesgo de entrada
de nuevos competidores, en el mercado en el cual se desarrolla cada vez mas se forman
cooperativas dentro y fuera de la provincia debido a la demanda de créditos que existe en la
comunidad, algunas de las entidades financieras que pueden aparecer significan un alto
riesgo ya que poseen todos los recursos y capacidades siendo facil apoderarse de una

porcion del mercado.
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3.- LAFUERZA DE LOS CLIENTES

El poder de negociacion de los clientes es bajo, la Cooperativa atiende a clientes ubicados
en zonas urbanas y rurales de la ciudad de Riobamba pero més esta centrada al segmento de
cartera de consumo y microcrédito respectivamente ya sea en la zona urbana y rural. La
cooperativa no se adapta a las solicitudes de cada uno de los socios ya que no cuenta con

todos los productos y servicios necesarios de acuerdo a los requerimientos del mercado.

. Socios

“Podran ser socios de una cooperativa las personas naturales legalmente capaces o las
personas juridicas que cumplan con el vinculo comdn y los requisitos establecidos en el
reglamento de la presente Ley y en el estatuto social de la organizacion. Se excepcionan del
requisito de capacidad legal las cooperativas estudiantiles. La calidad de socio nace con la
aceptacion por parte del Consejo de Administracion y la suscripcién de los certificados que
correspondan, sin perjuicio de su posterior registro en la Superintendencia y no sera
susceptible de transferencia ni transmision.” (Art. 29 de la Ley de Economia Popular y

Solidaria)

Socios activos.- Para ser considerado socio activo, debera haber pagado la totalidad del
valor de los certificados de aportacion obligatorios y cumplir sus deberes y obligaciones de
socio, establecido en la normativa interna de la Cooperativa, condicion necesaria para ser

beneficiario de todos los derechos que otorga la Entidad, previstas en el presente Estatuto.

Tabla 8: Socios activos e inactivos de la COAC

Socios Activos 3865
Socios Inactivos 577
Total de Socios 4442

Elaborado por: Las autoras
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Tenemos un nivel de socios aceptables con un porcentaje del 87,01% de socios Activos y

un 12,99% de socios Pasivos.

4.- FUERZAS DE LOS PROVEEDORES

La Cooperativa de Ahorro y Crédito “Amazonas” Ltda. Cuenta con proveedores con una
alta capacidad de negociacion. Al ser una institucion Financiera los Socios quienes son los
principales proveedores de la COAC Amazonas Ltda., al aportar con su dinero y realizara

inversiones tales como: colocar su dinero a plazo fijo.

5.- AMENAZA DE INGRESO DE LOS PRODUCTQOS SUSTITUTOS

La situacion se complica si los sustitutos como son asociaciones, gremios barriales, bancos
comunales, cajas de ahorro, bancos episcopales, ONG, entren con otros productos o
productos similares y con mayores facilidades para acceder a cualquier producto o servicio
financiero, pueden llegar a abarcar un mayor mercado ya que pueden ofrecer tasas mas

atractivas tanto en créditos como en captaciones.

Tabla 9: Factores del Micro-entorno

IDENTIFICACION DE FACTORES CLAVES DEL MICRO ENTORNO

FACTORES Y SUS|FUNDAMENTO IMPACTO DE | IDENTIFICACION
DIMENSIONES LA
EMPRESA
COMPETIDORES
ACTUALES
Numerosas  Instituciones | Numero de COAC en |Retiros de | AMENAZA
que ofertan una variedad de | Riobamba socios de la
servicios y productos a Cooperativa

diferentes tasas de interés

LOS FRENOS A LA
ENTRADA DE NUEVOS
COMPETIDORES

Creacion de nuevas Menor ingreso| AMENAZA
Instituciones  Financieras de socios a la
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privadas o estatales

organizacion

PRODUCTOS
SUSTITUTOS

Instituciones  Financieras | Asociaciones, gremios | Disminucion de | AMENAZA
que ofrecen productos vy |barriales, bancos | Clientes
servicios similares comunales, cajas de
ahorro, bancos
episcopales, ONGS, etc.
CLIENTES Y
PROVEEDORES
Estable crecimiento  de | NUmero de Socios La empresa | OPORTUNIDAD
socios en la cooperativa cuenta con
clientes fieles
antiguos y
actuales
Elaborado por: las Autoras
Tabla 10: Matriz de Prioridades del Micro-entorno
MATRIZ DE PRIORIDADES MICRO-ENTORNO
< -
% ALTA Estgble crecimiento de
< socios en la cooperativa
v
[
)
O Numerosas
O I . Instituciones que
L Instituciones Financieras ofertan una variedad
o MEDIA | que ofrecen productos y i
@) L de Serviclos y
< servicios similares .
3 productos a diferentes
3 tasas de interés
2 Creacion de  nuevas
8 BAJA |Instituciones Financieras
g privadas o estatales
ALTO MEDIO BAJO
PROBABILIDAD DE IMPACTO

Elaborado por: las Autoras
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PRONOSTICACION
Analisis Interno

Comprende aspectos de la organizacion, tales como sus leyes organicas, los recursos
humanos de que dispone, la tecnologia a su alcance, su estructura formal, sus redes de

comunicacion, su capacidad financiera, etc.

Para el andlisis interno se reviso los indices financieros de la institucion, la entrevista
realizada a la Jefa de Agencia, asi como los resultados de encuestas realizadas al personal y
a los clientes de la entidad con la finalidad de determinar las fortalezas y debilidades de la
institucion en todas sus areas funcionales, conocer ademas el grado de satisfaccion de los
clientes y del personal y las condiciones del clima laboral.

Analisis que se realiza dentro de la organizacion procura la definicion de Fortalezas y
Debilidades.

Herramientas:

indices Financieros, Encuestas, Entrevistas y Observacion

ANALISIS INTERNO

Tabla 11: Factores Internos

IDENTIFICACION DE FACTORES CLAVES INTERNOS (llustracion)
Facto_res y  sus Comportamiento Impacto en la Implicados |de!1,tlfl
Funciones Empresa cacion
Funcion de
marketing
ML1. Falta  de | En los Gltimos afios no | Menor -La DEBILI
investigacion dentro | se ha realizado una | demanda instituciéon | DAD
del mercado investigacion objetivo dentro | -Dpto.  de
profunda para | de laempresa | Marketing
alcanzar una mayor -La
demanda objetiva comunidad
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créditos (por falta de
liquidez o por falta de
un  proceso  mas
claro.)

M2. Promociones y | Reconocimiento de la | Mayor nimero | -La FORTA
Sorteos empresa en el | de nuevos | institucion | LEZA
mercado nacional socios en la | Dpto. de
institucion Marketing
M3. Alto porcentaje | La COAC cuenta con | Clientes Fieles | Socios FORTA
de clientes activos. un porcentaje de 88% Servicio al | LEZA
socios activos Cliente
Funcidén de
Recursos Humanos
RH1. Se cuenta con | Profesional calificado | Satisfaccion de | -Empleados | FORTA
un  personal con | para cada una de las | cada uno de | -Socios LEZA
experiencia para | areas asignadas los
cumplir las funciones requerimientos
establecidas. de los socios.
RH.2 Personal | De total del personal | Bajo nivel de | El personal | DEBILI
Administrativo de la | de la COAC tan solo | confianza en la | Recursos DAD
COAC no cuenta con | el 41% tienen estudios | COAC Humanos
estudios superiores superiores
R.H.3 Escasa | Al realizar las | Incumplimient | El personal | DEBILI
comunicacion interna | encuestas se |0 de las | Gerente DAD
en la institucion. determindé que no | funciones General
existe una  buena | encomendadas | Recursos
comunicacion entre el | por falta de | Humanos
personal comunicacion
R.H.4 Alta rotacién | Existe una alta | Fuga de | El personal | DEBILI
del personal. rotacion del personal, | informacion, Gerente DAD
debido a la | inseguridad del | General
inestabilidad de la | personal Recursos
COAC Humanos
Funcion de Finanzas
F1. Poca capacidad de | Disminucion de | Disminucién Dpto. de | DEBILI
captaciones dinero del | colaciones de créditos | de  utilidades | Captaciones | DAD
mercado y de posibles | para la prestacion de | por la
inversionistas. servicios financieros prestacion  de
servicios
financieros.
F2. Poca agilidad en | Escasa Colocacion de | Aumento  de | Dpto. de | DEBILI
el procesamiento de | créditos cartera vencida | Créditos DAD
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F3. La morosidad de | Actualmente la | Baja Dpto.  de | DEBILI
la Cooperativa es alta. | liquidez de la COAC | rentabilidad y | Créditos DAD

es del 5,02% es | liquidez

relativamente baja
F.4 Créditos | El dinero Mayor Gerente FORTA
financiados rentabilidad de | General LEZA
directamente por la la COAC
COAC Amazonas, lo
que nos dard una
mejor rentabilidad
financiera.
F.5 Tasas de interés Mayor numero | Gerente FORTA
bajas, en relacion a la de socios General LEZA
competencia
Funcién de
Investigacion y
Desarrollo
ID1. El portafolio de | La Cooperativa | Menor Dpto. de | DEBILI
servicios y productos | Amazonas no cuenta | captacion  de | Marketing | DAD
es limitado para|con una adecuada | socios. -Gerencia.
satisfacer las | gama de productos y
necesidades de los | servicios
S0Cios
ID.2. Alianzas Incremento de | Jefe de | FORTA
institucionales  con nuevos Agencia LEZA
otras Institucion servicios y | Institucione
Financiera productos S

Financieras

Tecnologia
T.1 No se ha| Actualmente la COAC | Perdida de | Dep. DEBILI
implementado un | no cuenta con un | Socios, Sistemas DAD
sistema que mida el | método o sistema que | personal
nivel de satisfaccion | mida tanto la | Insatisfecho
de los socios V| satisfaccion del
personal. personal y socios
T.2 No existe un|No existe ningin | Ineficiencia en | Dep. DEBILI
sistema de | modelo de Bussines | la toma de | Sistemas DAD
informacion Intelligent decisiones

gerencial, que permita
al Jefe de Agencia la
toma de decisiones.

implementado para la
toma de decisiones

Elaborado por: las Autoras
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ANALISIS FODA DE LA COAC AMAZONAS SUCURSAL RIOBAMBA
Tabla 12: Analisis Foda

FACTORES INTERNO

FORTALEZAS DEBILIDADES
v' Experiencia de los empleados en v. No existe un sistema de
las funciones encomendadas informacién  gerencial,  que

v

AN

Alianzas institucionales con otras
Institucion Financiera

Creéditos financiados directamente
por la COAC Amazonas, lo que
nos dard una mejor rentabilidad
financiera.

Tasas de interés bajas, en relacion a
la competencia.

Alto porcentaje de clientes activos.
Aplicacion de las Normativas
legales.

Se cuenta con un personal
capacitado para cumplir las
funciones establecidas.
Promociones y sorteos semestrales.

v
v

permita a Gerencia y Directivos
la toma de decisiones.

La morosidad de la Cooperativa
es alta.

Poca capacidad de captaciones
dinero del mercado y de posibles
inversionistas.

El portafolio de servicios y
productos es limitado para
satisfacer las necesidades de los
socios

Personal Administrativo de la
COAC no cuenta con estudios
superiores

Alta rotacion del personal.

Falta de planes de recuperacion y
fidelizacion de clientes

FACTORES EXTERNOS

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

v

v

Los montos de financiamiento, tasas
competitivas y la facilidad con la
que se dan créditos, permiten a las
cooperativas ser mas atractivas para
cierto sector de la sociedad.
Desarrollo de nuevos sistemas de
tecnologia de informacion vy
comunicaciones que mejoren los
procesos de las cooperativas.
Situacion econdmica del pais en
crecimiento sostenido.

Posibilidad de obtener alianzas
estratégicas con otras cooperativas
para ofrecer nuevos beneficios a los
SOCios.
Fortalecimiento de

los créditos

mediante la Economia Popular
Solidaria.
Crecimiento de la poblacion

econdémicamente activa.

v

v

Escasa cultura tecnoldgica de los
clientes.

Ingreso de nuevas instituciones
financieras en el sector
(nacionales y extranjeras)

Existe una variedad de productos
ofertados en el mercado.

Politicas del nuevo gobierno para
fijar tasas por decreto.

Publicidad y promociones
agresivas de la competencia

Gran variedad de instituciones que
prestan servicios similares a
diferentes tasas.

Baja cultura de pago y poco
respaldo juridico para cobrar.
Disminucion de las Remesas
enviadas por emigrantes

Elaborado por: Las autoras
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4.1.5. Paso No. 5: Estudio de la Mision/ Vision/ Estrategia

Aqui se realizara un andlisis de la Cooperativa de Ahorro y Crédito Amazonas para de alli

realizar el disefio del Balanced Scorecard.
En este paso se deben analizar los siguientes aspectos:

e LaMision y Vision de la Cooperativa de Ahorro y Crédito Amazonas Ltda.

e Los objetivos planteados.

e Enlaexistencia de estrategias

e Los indicadores planteados actualmente por la Cooperativa y el grado de cumplimiento
de los mismos.

Estos son los componentes esenciales de un Balanced Scorecard. Al desarrollar esto debe
concordar con la mision, la vision, los valores y la estrategia de la empresa.

e Se Realizara entrevistas para saber los criterios y el grado de conocimiento que tienen

los miembros acerca de la Cooperativa.

Entrevistas a cada uno de los empleados principales de la COAC Amazonas:

e Jefe de Sucursal

e Asistente Financiera

e Cajera Recaudador

e Jefa de Captaciones

e Asistentes de captaciones
e Auxiliar de captaciones

o Jefe de Créditos

e Asistente de Créditos

e Auxiliar de Créditos

e Atencion al Cliente
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Guardia de Seguridad Las entrevistas y encuestas realizadas, tendran como objetivo obtener
la informacidn necesaria para poder disefiar el BSC, conocer el grado de conocimiento que
tiene los trabajadores de la Institucion acerca de la Mision, Vision, Objetivos de la
Institucion y su aceptacion de los mismos, su nivel de satisfaccion laboral, lo que desean de

la Institucion entre otros items con la finalidad de poder establecer los objetivos

inexistentes y sus estrategias.

La visién organizacional junto a la estrategia general son los puntos de partida para la
confeccion del mapa estratégico, por lo que constituyen en los pilares fundamentales del
Balanced Scorecard por lo tanto la visién debe ser clara y se debe poner lo que se va a

poder cumplir.

Como la confeccion del Mapa Estratégico es la traduccién de la Visién y la Estrategia
Maestra se recomienda que dicho planteamiento exprese claramente lo que se quiere lograr
en el area financiera y social, qué se pretende con los procesos y cual sera postura
Institucional respecto a su personal. De esta forma sera méas facil ubicarse en lo que se
desea lograr y declarar objetivos medibles mediante indicadores que permitan evaluar la
realizacion de las estrategias.
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Andlisis de la vision

La vison de la Cooperativa Amazonas plantea Entregar soluciones y servicios financieros
oportunos y de calidad para satisfacer las necesidades de sus socios pero no considera
dentro de su mision al personal y tecnologia que son parte fundamental para el desarrollo
de la Institucion, ademas plantea para el 2015 ser lider en sistema Cooperativo Nacional, a
nuestro criterio primero deberia ser lider a nivel Regional y subir del segmento 3 en el que

se encuentra al segmento 4.

Andlisis de la mision

La mision de la Cooperativa manifiesta entregar servicios oportunos y de calidad sin
embargo su cartera de productos y servicios financieros es limitado, ademéas no menciona el

recurso humanos, los valores, tecnologia con los que va a lograr la Mision establecida.

4.1.6. Paso 6: Desarrollo de objetivos y medida de los resultados, metas e iniciativas.

En este paso en primer lugar se deben elegir las perspectivas adecuadas para la
Cooperativa, pues no todas pueden serlo, se pueden también considerar otras perspectivas
diferentes a las ya conocidas acorde a las necesidades de la Cooperativa. La seleccion de las
perspectivas debera basarse, en cumplir la Visién para crear una ventaja competitiva para la
Cooperativa y también en base al andlisis situacional de la COAC con el fin de identificar

factores estratégicos que mejoren los procesos internos y externos de la Cooperativa.

Las perspectivas

El Balanced Scorecard, para la Cooperativa Amazonas se construye en base de cuatro

perspectivas importantes para cualquier empresa privada estas son:

v Perspectiva financiera
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v Perspectiva del cliente
v Perspectiva de procesos internos

v Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

Perspectiva Financiera

Para establecer las perspectivas Financieras deberan estar acorde con la declaracion de la
Vision de la Cooperativa, los objetivos financieros de la Cooperativa de Ahorro y Crédito
Amazonas Ltda., representan los objetivos a largo plazo de la misma, en funcion a esto
deberan plantearse los objetivos e indicadores de las otras perspectivas del BSC, de manera

que todas las estrategias se orienten al logro de los objetivos financieros.
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Tabla 13: Objetivos de Perspectiva Financiera

de créditos (por falta de
liquidez o por falta de un
proceso méas claro.)

ELEMENTO IDENTIFICADO OBJETIVO INDICADOR FORMULA Linea | Meta | Frec. Promedio | Iniciativa Resp
Base Repor COAC Seg
3 segln la
SEPS

MISION: Retribuyendo a | Obtener una | ROA 0,63 | 0,63 | Anual [0,44% |- Plan de|Jefa de
ellos altos niveles de | rentabilidad (Rendimient % recuperacion de | agencia
rentabilidad en sus aportes. | equivalente o|o sobre los - cartera

superior a la medida | activos)

del sector
D: La morosidad de la|Disminuir el nivel |indice de 11% |9% |Anual |542% |- Plan de|Dep. de
Cooperativa es alta. de morosidad de la | morosidad de recuperacion de | Crédito

cartera de créditos | cartera cartera vencida
D: Poca capacidad de | Incrementar la | Indice de 87,0 | 87,0 | Anual |83,99% | -Disefiar e|Dep. de
captaciones  dinero  del | participacion de la | captaciones 9% |95% implementar Credito
mercado y de posibles | cartera de incentivos
inversionistas captaciones
Art 85 de la SEPS establece | Obtener un indice | indice de 6,60 8,00 | Anual |15,72% | Realizar Jefa  de
que COACS _ deberén | de solvencia igual o | solvencia % % campanas de | agencia
mantener indices de | superior al  del marketing para
solvencia y  prudencia | sector incrementar  las
financiera que permitan colocaciones vy
cumplir con sus captaciones
obligaciones
Art 85 de las SEPS estable | Mantener  niveles | Indice de 5,02 {10% |Anual [20,86% | - Plan de|Jefa de
g todas las COACS deben | adecuados de | Liquidez % Financiamiento |agencia
mantener niveles minimos | liquidez
de liquidez
D: Baja colocacién de | Incrementar la | indice de 84,7 | 84,7 | Anual |75% - Publicidad Dep. de
créditos, debido a la poca | participacion de La |cartera  de 7% | 7% Credito
agilidad en el procesamiento | Cartera de Créditos | créditos

Elabora por: las autoras
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Perspectiva del Cliente

Desde esta perspectiva podemos identificar los segmentos de clientes y mercado en el que
la Cooperativa ha elegido competir, en general los clientes perciben de y valoran de manera
muy cuidadosa los productos y servicios que una Entidad Financiera les ofrece, por lo tanto
la atencidn al cliente, la calidad de los productos y servicios, la seguridad, la imagen, el
prestigio, etc., seran imprescindibles al momento de plantear los objetivos de cliente por lo
tanto es muy importante la capacitacion constante de los empleados y directivos de la

Cooperativa para fortalecer los procesos de servicio y atencién al cliente.

Los objetivos propuestos para esta perspectiva son 4, cada uno con su respectivo indicador
la linea base de cada indicador fue determinado a través de encuestas para determinar la
satisfaccion y el grado de percepcion acerca de la imagen de la COAC, se realizo la
revision de informacion acerca del nimero de clientes (activos e inactivos) y el porcentaje

de crecimiento de clientes.
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Tabla 14: Perspectiva de Clientes

PERSPECTIVA DE CLIENTES

ELEMENTO OBJETIVO INDICADOR |FORMULA Line | Meta Frec. Iniciativa Resp
IDENTIFICADO a Repor

Base
F:Alto porcentaje | Incrementar el indice de 0,52 |1% Mensual | - Plan de|Servicio al
de clientes activos | nimero de clientes | socios nuevos % Marketing Cliente
D:Falta de planes | Aumentar la indice de 15% |13% Mensual | - Mejorar la| Servicio al
de recuperacion y | Fidelidad a los clientes imagen Cliente
fidelizacion de | Socios Institucional
clientes
MISION: Calidad | Incrementar la Nivel de - Plan de|Servicio al
para satisfacer las | Satisfacciony satisfaccion evaluacion vy | cliente
necesidades de | expectativas de los 91% |93% medicion  de
nuestros socios clientes Mensual | satisfaccion
La imagen de la|Mejorar la imagen | Calificacion de 85% | 90% Mensual | -  Estrategia | Jefa de
COAC Amazonas, | Institucional la imagen Institucional | agencia
se ha visto afectada
por los créditos
vinculados
identificados en el
afio 2012

Elaborado por: Las autoras
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Perspectiva de procesos internos

Para plantear los objetivos en esta perspectiva se deben identificar los procesos més
criticos, estos se plantean luego de haber planteado los objetivos e indicadores de la
perspectiva financiera y del cliente debido a que los objetivos del proceso interno dependen
de estos, algunas empresas miden los procesos que se han planteado intentando mejorar el

desempefio de los departamentos de la Organizacion.

Esta perspectiva consta de 4 objetivos que ayudaran a mejorar los procesos internos de la
Cooperativa, cada objetivo tiene un solo indicador, cabe recalcar que un objetivo puede
tener uno o mas indicadores, la linea base se establecié a partir de la informacion obtenida
de la Cooperativa, y a la vez se determinaron los responsables y las acciones o planes que

se van a realizar para que se cumplan tales objetivos.
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Tabla 15: Perspectiva de Procesos Internos

PERSPECTIVA DE PROCESOS INTERNOS

ELEMENTO OBJETIVO INDICADOR |FORMULA Linea Base | Meta | Frec. Iniciativa Resp
IDENTIFICADO Repor
D:El portafolio de servicios | Ofertar ~ nuevos | Nuevos Nuevos productos | Productos: |P: 1| Anual Disefiar  un | Marketing
y productos es limitado para | productos y | productos yly Servicios | 2 S:5 plan de |y servicio
satisfacer las necesidades de | servicios Servicios implementados Servicios: productos vy |al cliente
los socios financieros 10 servicios
O: Posibilidad de obtener | Realizar alianzas | Nro. de | Alianzas 7 9 Anual Plan de | Jefa de
alianzas estratégicas con | estratégicas con | Alianzas alianzas agencia
otras  cooperativas  para | otras instituciones estratégicas
ofrecer nuevos beneficios a | financieras con entidades
los socios. financieras
Al mejorar la calidad la|Mejorar la | Tiempo de | Promedio en horas | 30min 25min Mejorar los | Marketing
calidad del servicio se | Calidad del |ciclo de los |del tiempo procesos
incrementa la satisfaccion | Servicio servicios empleado en la
de los clientes este objetivo prestacion del
es causa-efecto servicio
Implementar Sistemas Nuevos  sistemas | 5 6 Mensual | Renovacion | Dep.  de
D:No existe un sistema de | nuevos sistemas | informaticos informéticos de paquete | Sistemas
informacion gerencial, que | de informacion nuevos implementar informatico
permita a Gerencia vy
Directivos la toma de
decisiones
D:Poca agilidad en el | Mejorar el | Tiempo de | Dia de desembolso | 3 2 2 Implementar | Dep. de
procesamiento de créditos proceso de | procesos — dia que recibe la un control de | crédito
Creéditos carpeta tiempos

Elaborado por: Las autores
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Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

Esta es la cuarta perspectiva del BSC, los objetivos de la perspectiva de aprendizaje y
crecimiento proporcionan la infraestructura que permiten que se alcancen los
objetivos ambiciosos en las restantes tres perspectivas. EI BSC recalca la importancia de
invertir para el futuro, y no solo en las areas tradicionales de inversion como los nuevos
equipos Yy la investigacion y desarrollo de productos nuevos. Las organizaciones deben
invertir en su infraestructura (personal, sistemas y procedimientos), si es que quieren

alcanzar unos objetivos de crecimiento financiero a largo plazo.

Esta perspectiva consta de 4 objetivos para determinar estos se ha considerado el personal
de la Cooperativa y los sistemas de informacion, cabe recalcar que el personal tanto
administrativo y operario es imprescindible para que los demé&s objetivos de las otras
perspectivas se cumplan ya que ellos son los responsables de realizar las acciones o planes

determinados para cumplir con los objetivos propuestos.
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Tabla 16: Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

PERSPECTIVA DE DESARROLLO Y APRENDIZAJE

ELEMENTO OBJETIVO |INDICADOR |FORMULA Linea | Meta | Frec. Iniciativa Resp
IDENTIFICADO Base Repor
Se establece este objetivo | Evaluar la | Indice de | Actividades 83,33% | 90% | Mensual - | Recursos
debido a que la COAC |eficiencia del|eficiencia cumplidas / Realizar un plan de | Humanos
Amazonas trabaja en cada | personal actividades capacitacion
departamento por metas propuestas
D:El ambiente laboral de la|Mejorar clima | Nivel de Mensual | Plan de mejoramiento | Recursos
COAC Amazonas no es|laboral satisfaccion 75% 80% de ambiente laboral humanos
adecuado, por lo tanto no
existe una buena
comunicacién
D:Personal Administrativo de | Mejorar  las | Nivel de | Personal con Plan de capacitacion Recursos
la COAC no cuenta con|competencias |conocimiento |estudios superiores humanos
estudios superiores del personal con fines a la
carrera - 0%\y500 509 |Mensual
Administracion
[Total personal
D: Alta rotacion del personal. | Disminuir la | indice del | Cantidad de | 83,33% | 50% | Mensual |Mejorar el clima|Recursos
Rotacion  de | personal empleados laboral Humanos
los despedidos/Total
Empleados empleados

Elaborado por: las autoras
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El disefio BSC propuesto para la Cooperativa Amazonas constard con 18 objetivos los cuales han
sido planteados en base a la vision, mision y analisis situacional de la Cooperativa, y un indicador
por cada objetivo, en este paso se identifico la linea base, la meta, los responsables, las iniciativas

que se van a realizar para que se cumplan tales objetivos los cuales son medibles.

4.1.7. Paso No. 7: Elaboracién del Mapa Estratégico

Segun (Kaplan & Norton, 2000) es una herramienta complementaria del Balanced Scorecard que
permite medir y alinear cada una de las perspectivas para garantizar el éxito empresarial.
También se llama mapa estratégico al conjunto de objetivos estratégicos que se conectan a través

de relaciones causales.

Para el disefio de los Mapas Estratégicos utilizamos herramientas informaticas como DC Map.xls
de (Apesoft) que se encuentra disponible en internet de manera gratuita, para la realizacion de
estos mapas son imprescindibles la Vision y Estrategia General de la Cooperativa puesto que son
puntos de partida que vienen a ser relaciones causales de objetivos estratégicos. EI mapa
Estratégico de la Cooperativa se elaborara cuidadosamente y que a partir de este se plantearan los
indicadores, las iniciativas estratégicas, los planes de accidn, los recursos necesarios y los

responsables.

La comprension del mapa estratégico debe ser fundamental para los miembros y ejecutivos de la
Cooperativa ya que puntualiza la estrategia organizacional, en si el Mapa Estratégico no es mas
que la representacion grafica de los objetivos estratégicos cuidadosamente planteados mediante

las perspectivas de la Cooperativa determinadas a través de un estudio de la Organizacion.
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Confeccion del Mapa Estratégico

a) En primer lugar debemos determinar las perspectivas de la Cooperativa.

b) Establecer los Objetivos Estratégicos por cada perspectiva, los objetivos han de ser
congruentes con la Mision-Vision propuesta en la entidad y consistentes con el resto de
objetivos.

c) Definir los indicadores y su medida

d) Control de los indicadores (Consulting, 2013)

A continuacion se refleja una representacion grafica a través del mapa estratégico de
objetivos estratégicos de la Cooperativa de Ahorro y Crédito Amazonas Ltda., Sucursal

Riobamba, los mismos que estan relacionados y debidamente estructurados.

La informacion que contendrd el mapa estratégico es la que se establecio en el anterior
paso, aqui podremos observar la relacién causa- efecto que existen entre los diferentes

objetivos.
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Grafico No 18: Mapa Estratégico de la COAC Amazonas
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4.1.8. Paso No: 8 Construccion del matriz tablero de comando (Perspectivas,
Objetivos, Indicadores, Inductores, Iniciativas, estratégicas)

PRINCIPALES CARACTERISTICAS DE UN C.M.I

(e ) ez
v

(e ] e
v

[ ESIRALECE ] COMO LLEGAREMOS
v

[ MAPA ESTRATEGICO }—> EE?E:'E:GIT:

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

¥

PERSPECTIVAS

¥

FINANCIERAS

¥

CLIENTES

¥

PROCESOS INTERNOS

¥

APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

¢QUE NECESITAMOS HACER
PARA LLEVAR A CABO LAS
ESTRATEGIAS?

) fm) ) ) ) ()
— N N N N N

Grafico No 19 : Caracteristicas de un C.M.I.
Elaborado por: Las Autoras

Construccién del matriz tablero de comando.

Dentro del matriz tablero comando se puede identificar los siguientes elementos:
v Perspectivas

Obijetivos

Indicadores

Inductores

AR NERN

Iniciativas estratégicas
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MATRIZ DEL CUADRO DE MANDO DE LA COAC AMAZONAS LTDA., SUCURSAL AMAZONAS

MATRIZ DEL CUADRO DE MANDO de la Cooperativa de Ahorro y Crédito Amazonas Ltda

Vision:

Mision

Amazonas Ltda., Para el 2015 ser4 una Institucion lider en el Sistema Cooperativo Financiero Nacional,
por la calidad de los productos y servicios que ofrece, de tal manera que se constituird en la mejor opcion
financiera social para producir un alto nivel de satisfaccion, tanto para sus asociados como para la
comunidad en general, contribuyendo asi al desarrollo socioeconémico del pais, enmarcando todas las
actividades en el respeto la solidaridad y las leyes Cooperativistas.

marginal.

Entregar soluciones y servicios financieros oportunos y de calidad para satisfacer las
necesidades de nuestros socios, retribuyendo a ellos altos niveles de rentabilidad en sus
aportes. Promoviendo asi el desarrollo socioeconémico de la poblacién rural y urbano

Objetivos (Qué se quiero lograr)

Indicadores (Qué indicador de resultados nos indica si
estamos caminando hacia el objetivo)
(Nombre y Férmula)

Responsable

Iniciativas
(Qué Planes, Programas y/o Proyectos de Accion, para lograr el
Obijetivo)

PERSPECTIVA FINANCIERA

Obtener una rentabilidad razonable

ROA=% utilidad/activos = Utilidad/activos*100
ROE= %utilidad/capital = Utilidad/Capital * 100

-Ingresar a nuevos segmentos de mercado
-Aumentar el nivel de captaciones

equivalente o superior a la medida del sector Jefe de Agencia |- Mejorar los ingresos, con la reduccion de la cartera en mora y
judicial, colocando el capital en micro créditos para una recuperacion
en corto plazo.

i iqui Liquidez=(Activo Circulante/Obligaciuones con el . A

Mantener niveles adecuados de Liguidez s ( < Jefe de Agencia | - Plan de Financiamiento

pUblico)x100

Obtener un indice de Solvencia igual o Indice de sovencia= (Pasivos Totales/Activos Totales) x Jefe de Adencia

superior aldel sector 100 g Aumentar las captaciones, Colocaciones y Reducir la Morosidad

Incrementar la particioacion de la cartera de |Rotacion de G - prg P - Disefar un plan de mercadeo directo para tener mayor captacion de

ementar la participa artera de |Rotacion de Cartera= Préstamos / Activos Total Jefe de Créditos TTER

créditos

Valor Total de Créditos

- Incremento  retencion de Socios

Incrementar la participacion de la cartera de
captaciones

Indice de captaciones= Captaciones/Pasivo Total
Valor Total de Captaciones

Jefe de captaciones

Alianzas Estratégicas con empresas del sector piblico y Privado
Campafia de incentivo al ahorro

Disminuir el nivel de morosidad de la Cartera
de Crédito.

Morosidad de cartera=Préstamos Vencidos/Préstamos por
Cobrar

Jefe de Créditos

- Plan de recuperacion de cartera vencida

PERSPECTINA CLIENTES

Incrementar la Satisfaccion y expectativas de
los clientes

indice de Satisfaccion de cliente = (= del porcentaje de
satisfacion de cada pregunta/# de preguntas)*100

Servicio al Cliente

- Plan de evaluacion y meicion de satisfacion

Fortalecimiento de la imagen Institucional

Calificacion de la Imagen:Calificacion obtenida por la
Superintendencia de Economia Popular y Solidaria

Jefe de Agencia

-Estrategia Institucional

Aumentar la Fidelidad a los Socios

indice de clientes =Socios Inactivos / Total de Socios

Servicio al Cliente

-Mejorar la imagen Institucional

Incrementar el nimero de clientes

Porcentajes de nuevos clientes= (Ndmero total de socios

actuales *100)/ Total de Socios Nuevos

Jefe Financiero

-Plan de Marketing
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Perpectiva de Proceso

Realizar alianzas estratégicas con otras

Plan de alianzas estratégicas con entidades financieras con el fin de

Lo . Alianzas: N(mer lianzas reali Agenci . " )
instituciones financieras RIEBNTEORGE i s L3 AT generar productosde calidad y agilidad de los mismos
Ofertar nuevos productos y servicios Nuevos productos y Servicios - Disefiar un plan de productos y servicios segin las necesidades de
financieros . _ _ _ Marketing los socios
Tiempo de proceso:Cantidad de solicitudes de crédito Estudio de Costos

Mejorar el proceso de créditos

revisadas/el total de solicitudes % de

incremento de créditos concedidos

Tasas de Interés

Implementar un control de tiempos

Mejorar la infragstructura fisica y tecnoldgico
de la cooperativa

Mejorar la imagen

Junta general de
s0ci0s

- Estrategia Institucionales

Tiempo de ciclo de los servicios= # de Quejas / Total

Mejorar la calidad del Servicio . . Recursos Humanos | - Mejorar los procesos
socios atendidos
Implementar nuevos procesos automatizados | Cantidad de procesos automatizados Sistemas - Disefiar una palataforma tecnoldgica
Perspectiva de Desarrollo, Aprendizaje y Crecimiento (Recursos)
Mejorar clima laboral Nivel de Satisfaccion Gerencia - Crear unambiente laboral agradable

Nivel de conocimintos= (Empleados con estudios

Dep. Recursos

Mejorar las competencias del personal superiores afines de la carrera de administracion /Total - Plan de capacitacion
Humanos

empleados)*100
Nivel de satisfaccion del personal % de satisfacci6n del persorel en su lugar de trabajo Analista de RRHH Ia_b(égfcar al personal de acuerdo a su profesion  Encuestas de clima
Implementar nuevos sistemas de informecion No de Sistemas de Informacion Dep. Sistermas Renovacion de paquete informético

% de rotacion de Empleados =(No. de personas que . .

N ” , . - Mejorar el clima laboral

Disminuir la Rotacion de los Empleados entran— No. de personas que salen)/Numero total de Analista de RRHH

empleados * 100

Programa de incentivos

Grafico No 20: Matriz Cuadro de Mando

Elaborado por: Las Autoras
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4.1.9. Paso 9: Balanced Scorecard de la Cooperativa Amazonas Ltda., a través del ODUN
Para realizar el disefio del Cuadro de Mando Integral el cual es una herramienta del BSC, se
utilizara un software ODUM en la Cooperativa de Ahorro y Crédito Amazonas Ltda., para la
instalacion de este sistema primero se debe realizar un analisis tecnologico acerca de los equipos
de cdmputo con los que contaba la Cooperativa evaluando sus caracteristicas y capacidad para
poder implantar el Software ODUN.
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Gréfica No 21: CMLI. Vision y Misién de 1a COAC
Fuente: Controlador Easy PHP., ODUN 6.
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: PERSPECTIVA FINANCIERA

Indicador

Indicador Estado

Mantener niveles adecuados de Liquidez

Indicador Estado

relime e | it
e e LU

Disminuir el nivel de morosidad de la Cartera de Crédito

Estado

Obtener un indice de Solvencia superior al del sector

Indicadaor Estado
ROA [Retomo sobre los activos  Bian |
Incrementar la cartera de Captaciones

Indicador Estado

Indice de Captaciones  Bion |
Incrementar la cartera

Indicadaor Estado

Cumplimiento[%)

10.64

Cumplimiento(%)

=
F= 1

Cumplimiento(%)

0.57

Obtener una rentabilidad equivalente o superior a la medida del sector

Cumplimiento(%)

081

Cumplimiento(%)

8.9

Cumplimiento(%)

84.78

Peso

Peso

Peso

Peso

Peso

Peso

Grafica No 22:  Perspectiva Financiera
Fuente: Controlador Easy PHP., ODUN 6.
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*: PERSPECTIVA DE CLIENTES

Mejorar la imagen Institucional

Indicador Estado Cumplimiento|%:) Peso .
Calificacion de |a Imagen 85 1 n
Aumentar la Fidelidad a los Socios
Indicador Estado Cumplimiento(%) Peso -
indice de Clientes Regular a7.12 0 0]
Incrementar el nimero de clientes
Indicador Estado Cumplimiento{%) Peso -
Porcentaje de nuevos socios [ Bien | 99.9 1 0
Incrementar la Satisfaccion y expectativas de los clientes
Indicador Estado Cumplimiento(:) Peso -
indice de Satisfaccion del Cliente  Bien | g0 1 a
Gréfica No 23: Perspectiva Clientes
Fuente: Controlador Easy PHP., ODUN 6.
*: PROCESOS INTERNOS
Ofertar nuevos productos y servicios financieros
Indicador Estado Cumplimiento(%:) Peso -
MNuevos Productos y Servicios = 100 0 1]
Realizar alianzas estratégicas con otras instituciones financieras
Indicador Estado Cumplimiento(%) Peso .
NGmere de Alianzas [ Bien | 90.91 1 (0]
Mejorar la Calidad del Servicio
Indicador Estado Cumplimiento(a) Peso -
Tiempo de cicle de los servicies facio = = n
Mejorar el proceso de Créditos
Indicador Estado Cumplimiento(%:) Peso -
Tiempo del Proceso en loe créditos @ 75 1 0]

Grafica No 24: CMI. Perspectiva Procesos
Fuente: Controlador Easy PHP., ODUN 6.
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*: APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

Implementar nuevos sistemas de informacion

Indicador Estado Cumplimiento{%) Peso W
Nimero de Sistemas de nformacion [{ESe Vatio - - B
Mejnrar el Clima Laboral

Indicador Estado Cumplimiento(%) Peso n
Nivel de satisfaccion Reqular 75 1 0
Mejnrar las cnmpetencias del persnnal

Indicador Estado Cumplimiento(%) Peso n
Nivel de Conocimientos m 2 1 n
Eficiencia del Parsonal

Indicador Eztado Cumplimiento(%) Peso n
Indice de Eficiencia Regular 63.33 1 u
Disminuir la Rotacion de los Empleadns

Indicador Estado Cumplimiento{%) Pezog ®

Indice de Rotacion del Personal Reqular 3333 1 ﬂ

Grafica No 25: CMI. Aprendizaje y Crecimiento
Fuente: Controlador Easy PHP., ODUN 6.
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INFORME DEL ODUN (BSC)

COAC AMAZONAS LTDA., SUCURSAL RIOBAMBA

PERSPECTIVA FINANCIERA

Las cooperativas de ahorro y credito estan sujetas a la Superintendencia de Economia
Popular y Solidaria por lo tanto se deben regir a los parametros y leyes establecidas por este
ente controlador, los resultados de los objetivos planteados en esta perspectiva han sido
comparados con los resultados del promedio del segmento 3, segmento en el que
actualmente se encuentra la Cooperativa de Ahorro y Crédito Amazonas Ltda.

Objetivo 1: Obtener una rentabilidad equivalente a la medida del sector

Indicador: ROA, la rentabilidad de la COAC para el afio 2012 fue 0.63, y la rentabilidad
promedio de las Cooperativas del segmento 3 fue 0.44, por lo tanto de acuerdo a los
pardmetros previamente establecidos que son: bien 0.44, regular 0.35 mal 0.25, este

objetivo se encuentra un estado bien ya que cumple con los parametros.

Objetivo 2: Mantener niveles adecuados de liquidez

Indicador: Indice de liquidez, 5.02% en el mes de noviembre y el promedio del segmento
es de 20.86, razon por la cual no cumple con los parametros establecidos y no puede hacer
frente a sus obligaciones a corto plazo que son principalmente con sus socios, debido a la

falta de liquidez.

Objetivo 3: Obtener un indice de solvencia igual o superior a la del sector

Indicador: Indice de solvencia, es de 6.6 y el promedio del segmento 3 es del15.72, la

COAC no cumple con este parametro, debido a su bajo nivel de liquidez.
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Objetivo 4: Incrementar la participacion de La Cartera de Créditos

Indicador: indice de Colocaciones 85% vy el promedio del segmento 3 es de 75%, la
Cooperativa esta cumpliendo satisfactoriamente este objetivo, debido a que sobrepasa el

porcentaje del promedio de las SEPS.

Objetivo 5: Incrementar la participacion de la cartera de captaciones

Indicador: Indice de captaciones, 87% y el promedio del segmento 3 es 84%, este
resultado demuestra que la Cooperativa del total de sus pasivos mantiene un 87% de

obligaciones con sus socios.

Obijetivo 6: Disminuir el nivel de morosidad de la cartera de créditos

Indicador: Indice de morosidad de cartera, 10.64% y el promedio del segmento 3 es de
5.42%, lo que significa que este objetivo no cumple con los pardmetros establecidos por las
SEPS, debido a que la Cooperativa no esta realizando un analisis adecuado al momento de

conceder un crédito a un socio.

PERSPECTIVA DE CLIENTE

Al ser una Institucion Financiera los socios son parte fundamental del éxito o fracaso de la
Cooperativa Amazonas por lo tanto se les debe ofrecer productos y servicios de calidad y

una excelente atencion con la finalidad de satisfacer sus necesidades.
Objetivo 1: Incrementar el numero de clientes
Indicador: Indice de socios nuevos, 7% la Cooperativa Amazonas mensualmente plantea

incrementar su namero de socios en un 5%, lo que significa que la publicidad y la

satisfaccion que brinda la Cooperativa a sus socios es buena.
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Objetivo 2: Aumentar la Fidelidad a los Socios

Indicador: Indice de clientes fieles 87% que es igual a 3865 del total de socios 4442 por
lo tanto la Cooperativa se planted fidelizar a sus socios en un 89% para el mes de

noviembre, a través de incentivos y una buena atencion.

Objetivo: 3 Incrementar la Satisfaccion y expectativas de los clientes.

Indicador: Indice de Satisfaccion de los socios.- En el mes de octubre 2013 se realizo
encuestas a 40 socios el cual permitié conocer su grado de satisfaccion, obteniendo del total
de socios encuestados el 91% de satisfaccion, para el mes de noviembre la Cooperativa se

planteo el alcanzar un 93% de satisfaccion, lo ideal es lograr un 100% de satisfaccion.

Objetivo: 4 Mejorar la imagen Institucional

Indicador: Calificacion de la imagen, para el mes de octubre 2013 se realiz6 encuestas a
40 socios para determinar la percepcion acerca de la imagen institucional de la Cooperativa
a los socios, el 85% de los socios considera que la imagen de la institucion es buena
mientras que el 15% considera que es regular, por lo cual la Cooperativa debera realizar

constantes cambios en beneficio de la Institucion.

PERSPECTIVA DE PROCESOS INTERNOS

Esta perspectiva brinda la oportunidad de mejorar la productividad, la calidad e innovacion
de productos y servicios para alcanzar la satisfaccion del cliente y logro de altos niveles de

rendimiento financiero de la organizacion.

Objetivo: 1 Ofertar nuevos productos y servicios financieros

Indicador: Nuevos productos y Servicios, la Cooperativa actualmente dispone de 12

productos y servicios financieros se plantea incrementar anualmente 2 productos para lo
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cual es necesario realizar un estudio de mercado tomando en cuenta ciertos factores:

sociales, culturales entre otros para implementar el producto adecuado.

Objetivo: 2 Realizar alianzas estratégicas con otras instituciones financieras

Indicador: Numero de Alianzas, en su plan anual de trabajo se planteado realizar 3
alianzas estratégicas, de las cuales realizé 2, dando un nivel de cumplimiento de 75%,
ubicandose en estado de bien. Actualmente la COAC cuenta con un total de 7 alianzas

estratégicas.

Objetivo: 3 Mejorar la Calidad del Servicio

Indicador: Tiempo de ciclo de los servicios, es de 30 minutos por cada tramite, la COAC
para el mes de noviembre se plante6 reducir ese tiempo a 25 minutos, logrando agilizar los

tramites y servicios que brinda la institucion.

Objetivo: 4 Mejorar el proceso de Créditos

Indicador: Disminucién el indice de morosidad, que es de 10.64% al mejorar los
procesos de crédito se realizaran analisis adecuados al momento de colocar los créditos a

los socios lo que permitira disminuir el indice de morosidad.

PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

Esta perspectiva proporciona a la organizacion la oportunidad de ser mas competitiva, al
contar con empleados suficientemente preparados, que contribuyan a alcanzar la calidad
total o excelencia empresarial, que solamente se consigue si la organizacion cuenta con la
participacion entusiasta de todos sus empleados, dispuestos al crecimiento constante como

personas y como profesionales.
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Objetivo: Evaluar la eficiencia del personal

Indicador: Indice de eficiencia, en un 83% son cumplidas las actividades asignadas al
personal administrativo y operacional de la Cooperativa, hay que tener en cuenta que la
COAC, tiene como politica el establecimiento de asignacion de metas al personal, quien no

cumpliera con la meta establecida puede ser despedido.

Objetivo: Implementar nuevos sistemas de informacion
Indicador: Sistemas informaticos nuevos, actualmente la COAC cuenta con 5 sistemas de
informacion que le han permitido agilizar los procesos, se pretende que semestralmente se

implemente un nuevo sistema de informacion.

Objetivo: Incrementar la satisfaccion del personal
Indicador: Nivel de satisfaccion del personal, es de 75% este porcentaje se determiné a
través de encuestas, encontrdndose en un estado de regular ya que lo ideal seria que la

COAC obtenga un porcentaje de satisfaccion del 90% en adelante.

Objetivo: Mejorar las competencias del personal
Indicador: Personal Titulos a fines a Administracion.- al realizar la encuesta a
Noviembre del 2013, se determin6 que de los 10 empleados administrativos de la COAC

tan solo 3 cuenta con titulo profesional.

Objetivo: Fortalecer clima laboral

Indicador: Nivel de satisfacciébn del personal, este dato fue tomado del estudio
investigativo de la satisfaccion del personal realizado a trabajadores de la COAC, con una
poblacion de 12 trabajadores a encuestar esto se realizo en el mes de septiembre del 2013.
El objetivo es determinar el grado que compromiso que mantienen los trabajadores, los
resultados fueron que un 87.5% se encuentran comprometidos con la COAC Ltda., y por

ello realizan el trabajo adecuadamente.
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Objetivo: Disminuir la Rotacion de los Empleados

Indicador: Indice del personal, 83,33% del total del personal ha sido despedido por
factores tales como: cambio de directiva, por no haber cumplidos las metas establecidas,
por créditos vinculados este porcentaje muestra que la Cooperativa no brinda estabilidad
laboral a sus empleados, lo cual puede ocasionar que no se sientan comprometidos con la

Institucion.

IDEA A DEFENDER

EL Balanced Scorecard es un modelo de gestién que permite a las organizaciones, contar
con un sistema de control, basado en cuatro perspectivas Financieras, Clientes, Procesos,
Aprendizaje y crecimiento, permitiendo la alineacion de la empresa con la estrategia a
través de la generacion de indicadores que engloben todo la gestidn de la organizacion y asi

alcanzar la Vision.

Si se implementa el Balanced Scorecard en la Cooperativa de ahorro y crédito Amazonas
Ltda., a la direccidn le permitiria medir la eficacia empresarial.

111



CONCLUSIONES

Mediante esta investigacién se conocieron aspectos tedricos, concernientes al Balanced
Scorecard o llamado también Cuadro de mando integral como las escuelas administrativas,

procesos administrativos, las herramientas de Bussines Intelligent, el BSC etc.

En esta investigacion se han desarrollado encuestas, entrevistas, analisis de los resultados
obtenidos, evaluacion de las politicas y servicios del sistema financiero, y analisis del
FODA con el propésito de obtener un analisis adecuado de la COAC, de tal manera que
podamos identificar los factores criticos y determinar Objetivos que nos permitan mejorar
la gestion de la COAC.

Deficiente planificacion estratégica por la evidente falta de investigacion del mercado en el
que operan las COACS, impidiéendoles realizar un diagnéstico adecuado del entorno y
prevenir la dindmica del sistema financiero y del sector cooperativo; por lo que no se puede
evaluar los resultados como organizacion, afectando la toma de decisiones que se

fundamenta en la planificacion estratégica.

Para el disefio del Balanced Scorecard se utilizaron algunas herramientas informaticas tales
como: DCS Smap, el cual fue utilizado para realizar el mapa estratégico y ODUN, que
sirvieron de apoyo para dar un correcto seguimiento y cumplimiento de los pasos de la

metodologia para el desarrollo del disefio del BSC.
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RECOMENDACIONES

1. Se recomienda a la Cooperativa de Ahorro y Crédito Amazonas Ltda.,
Implementar el Balanced Scorecard ya que le ayudara a la toma efectiva de las decisiones,
asi como al control, verificacion y evaluacién de los procesos en funcion de los indicadores

de gestion, la cual beneficiara tanto a los socios como a los clientes.

2. Realizar la actualizacién de datos, obtenidos a través de encuestas, entrevistas,
revisar o modificar el Andlisis FODA por lo menos anualmente, para obtener informacion

confiable y acertada para la determinacion de factores criticos y solucionarlos a tiempo.

3. Replantear la planificacion estratégica ya que de esta manera le permitird mejorar
la toma de decisiones estratégicas y poder dirigir a la cooperativa hacia un futuro
competitivo.

4. La COAC debe mantener como actividad primordial la capacitacion y
motivacién del personal, para incrementar sus competencias, habilidades y compromiso
con la organizacion y a la vez obtener mejores rendimientos en el desarrollo de las

actividades diarias de la institucion.

113



Bibliografia

Alveiro, C. (2013). El Balanced Scorecard como herramientas de Evaluacion en la Gestion
Administrativa. Buenos Aires.

Amaru, A. (2009). Fundamentos de Administracion. Cali, Pearson Educacion.
Amo, F. (2010). El Cuadro de Mando Integral : Balanced Scorecard. Madrid, Anormi.
Ansoff, I. (1988). The New Corporate Strategy. New York, Wiley.

Bavaresco, A. (1994). Proceso Metodoldgico de la Investigacién (Como hacer un disefio de
investigacion). Maracaibo, Universidad del Zulia.

Bernal, C. A. (2006). Metodologia de la Investigacion. México, Pearson educacion.
Caballero, G., & Freijeiro, A. (2005). Direccion estratégica de la Pyme. Madrid, Vigo.
Carneiro Caneda, M. (2010). Direccién Estratégica Innovadora. Espafia, Gesbiblo, S.L.
Castafieda, J. (2011). Metodologia de la Investigacion. México, McGraw-Hill.

Chiavenato, I. (1995). Introduccion a la teoria general de la administracion. Bogota,
McGraw-Hill.

Chiavenato, I. (2006). Introduccion a la teoria general de la administracion. Bogota:
McGraw-Hill.

Chiavenato, I. (2008). Introduccién a la teoria General de la Administracién. México.

Davila, C. (1992). Teorias organizacionales y administracion. Enfoque critico. Bogota:
McGraw-Hill.

DeCenzo, R. (2009). Fundamentos de Administracion . México, Pearson Educacion .
Dess, G., & Llumpkil, G. (2003). Direccion Estratégica. Espafia, McGraw-Hill.

Dias, J. C. (2010). Introduccién al Business Intelligence. Barcelona, Uoc.

Francés, A. (s.f.). Estrategia y planes para la empresa.

Fred R, D. (2003). Conceptos de Administracion Estratégica. México, Pearson educacion.
Garrido, S. (2006). Direccion Estratégica. Aravaca Madrid, Mcgraw-Hill.

Gerry Johnson, K. S. (2006). Dirreccion Estratégica. Madrid, Pearson educacion.

114



Hall, R. (1973). Organizaciones: estructura y proceso. México, Prentice Hall Internacional.
Hernandez, B. (2001). Técnicas Estadisticas de Investigacion Social. Espafia, Dias Santos.

Icart, T., Fuentelsaz, C., & Pulpon, A. (2002). Elaboracion y presentacion de un proyecto
de investigacion y una tesina. Madrid, Graficas rey.

James, S., Daniel, R., & Freeman, y. G. (1996). Administracion. México, Prentice Hall
Hispanoamericana, S.A.

Jordi, C., Caralt, & Conesa, y. J. (2010). Introduccion al Business Intelligence. Barcelona,
UOC.

José, F. M. (1997). Eficacia organizacional. Madrid, Diaz de Santos, S.A.
Juez, P., & Diez, J. (1997). Probabilidad y estadistica en medicina. Madrid, Dias de Santos.

Kaplan, H., & Norton, D. (1992). Cuadro de mando integral, personal y corporativo.
Esparia, Buenos aires, Caracas, Santiago, McGranw -Hill.

kaplan, R., & Norton, D. (2009). El cuadro de Mando Integral, the Balanced Scorecard.
Barcelona: Brosmac S.L.

Koontz, H., & Weihrich, H. (2004). Administracion: Una perspectiva global. México, Mc.
Graw Hill.

Arguez, R. (2007). “Disefio de un balanced scorecard para una empresa productora y
distribuidora de hormigon premezclado”. Santiago de Chile.

Martinez, D., & Milla, A. (2012). Elementos del Cuadro de Mando Integral. Madrid,
Albasanz.

Martinez, R. (2010). Balanced Scorecard para el sector Solitario. Colombia.

Méndez, C. (2001). Métodologia, Disefio y desarrollo del proceso de investigacion. Bogota,
McGraw-Hill.

Méndez, L. (2000). Mas alla del Business Inteligence:16 experiencias del éxito. Madrid,
Gestion.

Mercado, S. (2004). Administracion Aplicada. México, Limusa, S.A.

Moser, M. (2003). Disefio de un sistema de informacion para la gestion de las cooperativas
que operan en los planes de salud basado en el Balanced Scorecard. Centro
tecnoldgico.

Miinch, L. (2007). Administracion. México, Pearson Educacion.

115



Niven, P. (2003). El Cuadro de Mando Integral paso a paso. Madrid, Ediciones Gestion
2000, S.A.

Pacheco, J. C., Castarieda, W., & Caicedo, C. H. (2004). Indicadores integrales de gestion.
Colombia.

Paniagua, C. G. (2005). Principales escuelas del Pensamiento administrativo. Costa Rica,
Euned.

Pefia, G. (2008). Paso a Paso. En J. Freitman.
Reyes Ponce, A. (2004). Administracion Moderna . México, Limusa, S.A. deC.V.

Silvia, W. (2002). La evaluacion del desempefio de las cooperativas de crédito basados en
el uso del cuadro de mando integral. Centro Tecnologico.

Tamayo, & Tamayo. (2001). El Proceso de la Investigacion Cientifica. Caracas, Limusa.
Yopo, B. (1970). Organizacion y Administracion Universitaria.Buenos Aires, Cedie.

Valhondo, D. (2002). Gestién del Conocimiento el mito a la realidad. Madrid, Domingo
Valhondo.

Varo, J. (1994). Gestidn Estratégica . Madrid, Edigrafos, S.A.

Vértice, E. (2008). Direccion Estratégica.Madrid, Vértice.

116



Lincografia

http://catedradireccionycontrol.blogspot.com/
http://www.alegsa.com.ar/Dic/sistema.php
http://es.wikipedia.org/wiki/An%C3%Allisis DAFO
http://www.apesoft.com
http://www.bce.fin.ec/resumen_ticker.php?ticker_value=inflacion
http://www.bce.fin.ec/resumen_ticker.php?ticker_value=inflacion_mensual
http://www.bce.fin.ec/resumen_ticker.php?ticker_value=desempleo
http://www.geocities.com/amirhali/_fpclass/cultura_organizacional.htm
http://www-cib.mty.itesm.mx

http://www.buenastareas.com/ensayos/Direccion-En-El-Proceso
Administrativo/938440.html

http://planeacion-estrategica.blogspot.com/
http://www.indexmundi.com/g/g.aspx?c=ec&v=24&Il=es

http://www.virtual.unal.edu.co/cursos/economicas/2006862/lecciones/capitul0%205/cap5
b.htm

http://admindeempresas.blogspot.com/2008/05/concepto-de-eficacia-organizacional.html
http://www.managerconsulting.net/introducci%C3%B3n-al-bsc
http://es.scribd.com/doc/58623620/Introduccion-al-BSC
www.gerencie.com/proceso-administrativo-importancia-en-la-organizacion.html
http://www.ekosnegocios.com/negocios/verArticuloContenido.aspx?idArt=1496
http://www.elprisma.com/apuntes/administracion_de_empresas/organizacion/default2.asp
http://www.gestiopolis.com/recursos/experto/catsexp/pagans/ger/53/procesoadmin.htm

http://www.gestiopolis.com/recursos/experto/catsexp/pagans/ger/53/procesoadmin.htm

117



http://www.monografias.com/trabajos33/planeacion-administrativa/planeacion-
administrativa.shtml

https://www.google.com.ec/search?q=proceso+administrativo+chiavenato&biw=1241&bih
=605&tbm=isch&tbo=u&source=univ&sa=X&ei=B1-
FUrPaB5bb4A00zoFw&ved=0CDYQsAQ

http://www.importancia.org/planeacion.php
http://www.cefa.com.mx/articulos/di39p11.html
http://proadminst.blogspot.com/2008/09/proceso-administrativo.html

http://www.laprensa.com.ec/temsemana.asp?id=55#.UpI21sSRFWWY
;http://www.elcomercio.ec/negocios/estadisticas-INEC-Economia_Ecuador-Ecuador-
desempleo_0 901709971.html

http://www.monografias.com/trabajos12/cofas/cofas.shtml
http://es.slideshare.net/FelipeGarciaMajorel/direccion-en-el-proceso-administrativo

http://aprendamarketing.blogspot.com/2008/07/modelo-de-las-5-fuerzas-cruz-de-
michael.htm

http://jcvalda.wordpress.com/2012/12/20/el-sistema-de-control-de-gestion-conceptos-
basicos-para-su-diseno-2/

http://www.eumed.net/ce/2009a/rpps.htm
http://www.prayaga.biz/?g=lineas/consultoria-especializada/balanced-score-card
http://www.monografias.com/trabajos12/proadm/proadm.shtml
http://www.sinnexus.com/business_intelligence/index.aspx

http://www.monografias.com/trabajos87/calculo-del-tamano-muestra/calculo-del-tamano-
muestra.shtml#ixzz2juPK9KzW

http://www.ucacnor.org/index.php?option=com_content&view=article&id=137%3Aplanifi
cacion&catid=1%3Aultimas-noticias&Iltemid=91

http://www.tablerodecomando.com/balanced-scorecard-no-util-perder-tiempo/

http://jcvalda.wordpress.com/2013/08/10/proceso-administrativo-planeacion-organizacion-
direccion-y-control/

http://www.wikipedia.org/wiki/Alfa_de_Cronbach

118



http://commons.wikimedia.org/wiki/File:Stakeholder_(es).png
http://es.wikipedia.org/wiki/Wikipedia:Portada
http://es.scribd.com/doc/3236439/EI-Proceso-Administrativo-Direccion-y-Control

http://es.scribd.com/doc/819714/BENEFICIOS-DEL-BSC

119






Anexo 1 - Encuesta aplicadas a los socios, empleados de la COAC Amazonas Ltda.

SATISFACCION SOCIOS DE LA COAC

Insatisfecho

(4)

Poco
Satisfecho

(©)

Satisfecho

(2)

Muy
Satisfecho

1)

¢ Considera usted que la atencion que le
brinda la Cooperativa Ahorro y Crédito
Amazonas es?

¢Los servicios y productos que Oferta
la COAC Amazonas satisfacen su
necesidad de ahorro y financiamiento?

¢Le parece adecuado el horario de
atencion?

La Cooperativa le ha brindado las
facilidades necesarias para otorgale un
crédito.

¢Cuando ha solicitado un crédito, el
tiempo de espera es?

¢Considera que los costos con los que
opera la institucion son?

¢ Qué nivel de confianza tiene usted en
la Cooperativa para confiarle su
dinero?

¢Qué  aspectos  considera  Ud.,
necesarios para tener confianza en una
Institucion Financiera?

¢Coémo califica el servicio otorgado por
los empleados de la COAC?

10

¢Recomendaria usted a la Cooperativa
con alguna otra persona?
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Anexo 2: Encuesta aplicada a los empleados de la COAC Amazonas Ltda.

SATISFACCION EMPLEADOS DE LA COAC

Insatisfecho | Poco Satisfecho | Muy
Satisfecho Satisfecho
' ) ©) &) &)
Como considera su relacion con los
niveles directivos
¢ Coémo califica la forma de administrar
2 la Cooperativa por parte del Jefe de
Agencia
3 Se siente usted, justamente
recompensado por los resultados
¢Como aprecia usted el control de las
4 actividades de la Cooperativa
Como considera el nivel de liderazgo
5 L .
ejercido por la Jefa de Agencia
Se siente usted a gusto con su trabajo y
6 el ambiente de la cooperativa como lo
considera gque es?
Las herramientas informaticas vy
; tecnoldgicas que dispone la
Cooperativa  para cumplir con sus
labores son:
¢Se maneja en la Cooperativa politicas
8 de estimulo y recompensa en su puesto
de trabajo?
9 La comunicacidn que existe entre todos
los miembros de la cooperativa es:
¢ Como calificaria usted la aplicacién
de herramientas de gestiones
10 |administrativas y financieras para la

mejora de la institucion?
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Anexo 3: Alfa de Cronbach

SUMAS DE LAS VARIANZAS 3,6
VARIANZA DE LA SUMATORIA 2,004
N°DE SUJETOS 10

FORMULA DEL ALFA DE CRONBACH

Cli/item |Item 1 |item 2 |Item 3 |Item 4 |item 5 | Item6 | item 7 | item 8| Item9 | item 10 | SUMA

1 1 2 2 1 2 1 1 1 2 1 16

2 1 2 1 2 2 2 1 3 1 2 18

3 2 2 1 2 2 2 2 1 2 1 17

4 2 2 1 1 1 1 2 1 2 2 17

5 1 3 2 2 2 1 2 2 1 2 20

6 1 2 1 2 2 1 1 2 2 2 18

7 1 1 2 2 1 1 2 3 2 1 16

8 1 1 2 2 2 3 2 1 3 2 19

9 2 3 1 1 2 5 2 1 1 1 16

10 1 2 1 2 2 1 2 3 2 2 19

0233 0444 027 0233 0,1778 027 02333 0,8444 0,4 02667 2,044
a= %{1- f;l ]
10 3,6
= 10—1[1_ 2{;44 ]

10

a= ?[1- 1,7613]
10

a= ?[0.7613]

o= 0,86 Fiabilidad de los clientes

123




10,2727 02424 0,2652 0,2424 02424 02727 0,2652 02424 02727 02727 14333

SUMAS DE LAS VARIANZAS 2,5909
VARIANZA DE LA SUMATORIA 1,433
N° DE SUJETOS 12

FORMULA DEL ALFA DE CRONBACH

12
o= —[0.8076]
11

12
o= —[1- 1,8076]
11

a= 0,88 Fiabilidad
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