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RESUMEN

La presente investigacion tiene por objetivo el disefio del Cuadro de Mando Integral,
como una propuesta para mejorar la gestion administrativa de la Cooperativa de Ahorro
y Crédito Nizag Ltda., con la finalidad de brindarles una herramienta de gestién, que si
se implementa en la cooperativa permitira el control, verificacion del cumplimiento de

las metas y objetivos planteados permitiéndole alcanzar la eficacia organizacional.

Este trabajo investigativo esta dividido en cuatro capitulos: en el Capitulo I, se formuld
el planteamiento del problema, objetivos y justificacion , en el Capitulo 11 se sustentd y
fundamento teéricamente la presente investigacion, se desarrollaron y se analizaron: las
Teorias Administrativas, Direccion Estratégica, Business Intelligence, Cuadro de Mando
Integral, y todo lo que concierna para el desarrollo de la presente Tesis, en el Capitulo I11
se abordd la metodologia de la investigacion, tipos de estudio, métodos técnicas e
instrumentos, en el Capitulo IV se procedio a realizar el disefio del CMI, y finalmente en

el Capitulo V se realizaron las Conclusiones y Recomendaciones.

El disefio del Cuadro de Mando Integral propuesto para la cooperativa de ahorro y crédito
Nizag Ltda., se realizd en 9 pasos fundamentales y se sustentd en cuatro perspectivas:

Financieras, Clientes, Procesos Internos, Aprendizaje y Crecimiento.

Con el presente trabajo se espera que sea de gran ayuda 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.

Ing. Eduardo Xavier Centeno Parra
DIRECTOR DE TESIS



ABSTRACT

This research aims to design a Balanced Scorecard to enhance the management in the
Credit Unit Nizag Ltda., in order to provide a management tool. If this tool is applied to
the Credit Unit there will be a good control and verification of goals and objectives

proposed, so organizational efficiency will be reached.

This research work contains four chapters: in the Chapters I, problem identification,
objectives and justification were formulated; in the Chapters 11, the research was based
on theoretic foundation, Management theories, Strategic Direction, Business intelligence,
Balanced Scorecard, and other important issues were developed and analyzed; in the
chapters 111, Research methodology, types of study, methods, techniques and instruments
were carried out; in the chapters IV, CMI design was performed; and finally in the

Chapter V, conclusions and recommendations were conducted.

This work expects that research, analysis, and proposals will contribute to Credit Unit
management in order to support making decisions, and then the Credit Unit will improve

the financial institutional competitive level.
The Balanced Scorecard design proposed for the Credit Unit Nizag Ltda., was developed

considering 9 important steps and four perspectives: Financial, Customers, Internal

Procedures, Learning and Growing.

Xi



CAPITULO I

1. EL PROBLEMA

1.1 Antecedentes del problema

En los momentos actuales, un modelo de gestion no es un tema solo de las grandes
organizaciones mundiales y locales, si no que se ha convertido en una necesidad que las

pequefias y medianas empresas requieren para fortalecer en el mercado.

Tradicionalmente se controla la gestion empresarial midiendo resultados de naturaleza
financiera, una vez que estos se han producido, para luego; efectuar las correcciones
necesarias en cualquiera de los elementos que contribuyen a producirlos. De hecho esta

forma de proceder impide detectar a tiempo posibles desvios de la gestion o del contexto.

La Cooperativa, estd enfocada brindar servicios financieros a los socios y clientes, los
cuales requieren mayor eficiencia y rapidez en los tramites financieros, asi como también
una atencion de calidad, la misma que se lograra con una capacitaciéon y evaluacion

constante que sea efectiva para la consecucion de las metas institucionales.

Disefiar el Cuadro de Mando Integral hard que interactlen positivamente en bien de la
misma, sus directivos, clientes internos y externos, lleguen a conocer las debilidades,
amenazas, oportunidades y fortalezas para poder dirigir mucho mejor a la Cooperativa de
Ahorro y Crédito Nizag Ltda.

Con este proyecto se fortalecera el concepto de Cuadro de Mando Integral y su aplicacion
en el caso real que confirmara su beneficio y permitira una adecuada direccion en el area

administrativa.



1.1.1 Formulacion del Problema

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

los procesos internos y externos en la Cooperativa de Ahorro y Crédito Nizag Ltda.

1.1.2 Delimitacién del Problema

La presente investigacion tiene como:

Objeto: La Gestion Estratégica y como
Campo: la Planeacion Estratégica.

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo general

Disefar el Cuadro de Mando Integral en la Cooperativa de Ahorro y Crédito Nizag Ltda.,

para proponer estrategias que contribuyan a mejorar la gestion administrativa.

1.2.2 Objetivos especificos

» Relacionar la teoria con el Cuadro de Mando Integral.

> Desarrollar una metodologia apropiada para el disefio del Cuadro de Mando
Integral para la COAC Nizag Ltda.

> Disefo basado en el procedimiento descrito del Cuadro de Mando Integral en la

Cooperativa de Ahorro y Crédito Nizag Ltda.

1.3 Justificacion



El disefio del Cuadro de Mando Integral en la Cooperativa de Ahorro y Crédito Nizag
Ltda., se presenta como una propuesta para mejorar la gestion administrativa, mediante
el CMI, asi como de indicadores que permitan medir y controlar cada uno de estos

procesos, para garantizar el logro de los objetivos y metas planteadas en la cooperativa.

Los sistemas de gestion surgen como respuesta a esta necesidad de las organizaciones de
establecer las bases necesarias para su fortalecimiento, crecimiento y competitividad
locales y globales, con el fin de que permitan el establecimiento de politicas, objetivos,

la medicion y mejora de su eficacia y eficiencia y de sus distintas actividades.

Al disefiar el Cuadro de Mando Integral permitira dar soluciones al problema, y a la vez
permitira poner en practica los conocimientos adquiridos y ganar experiencia en la

utilizacion del CMI como una herramienta para la planificacion estratégica eficiente.

Desde el punto de vista tedrico, se posee toda la informacién académica adecuada para
abordar el tema; de la misma manera, se tiene toda la accesibilidad a la informacion de la

Cooperativa.

En cuanto a la metodologia de la investigacion se aplicard una investigacion descriptiva,
ya que confrontaréa el andlisis tedrico de la tematica Disefio del Cuadro de Mando Integral

con un modelo aplicando a la realidad de la Cooperativa de Ahorro y Crédito Nizag Ltda.
En el presente estudio los beneficiarios seran las personas que conforman la alta

direccién, los mismos gue contaran con una herramienta técnica de gestion que permita

integrar y controlar las actividades operacionales de la institucion financiera.

CAPITULO 11



2. MARCO TEORICO REFERENCIAL
2.1. Fundamentacion tedrica

El hilo conductor es un esquema de contenidos, relacionados y ordenados
jerarquicamente, en el cual se han plasmado de forma gréfica los temas que se abordaran

dentro del marco tedrico referencial, como se visualiza en la Figura No. 1.

Figura 1: Hilo conductor

HILO CONDUCTOR: MARCO TEORICO REFERENCIAL
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2.2. Teorias administrativas



La administracién 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.

En la actualidad la sociedad moderna esta en constante cambio por el cual es importante
conocer el origen, evolucion en el tiempo de las teorias administrativas ya que
interactuamos con la administracion todos los dias, la misma que permitira la buena
administracion de las organizaciones. Por tal razon se puede identificar a la
administracion como los procesos a través de los cuales se organizan y dirigen los

recursos Yy las personas para producir bienes y servicios.

La administracion es la direccion racional de las actividades de una organizacion, ya sea
lucrativa 0 no, en ella se aborda la planeacion, organizacion (estructura), direccion y
control de las actividades separadas por la division del trabajo que ocurren dentro de la
organizacion. Por lo tanto, la administracién es imprescindible para la existencia,
supervivencia y éxito de las organizaciones. Sin la administracion las organizaciones
jamas tendrian condiciones que le permitieran existir y crecer. La teoria general de la
administracion (TGA) es el campo del conocimiento humano que se ocupa del estudio
de las organizaciones (CHIAVENATO, 2006, pag. 2)

La palabra administracion viene del latin ad (direccion, tendencia) y de minister
(subordinacion u obediencia), y se refiere a aquel que realiza una funcién bajo el mando
de otro, es decir, aquel que presta su servicio a otro, pero através del tiempo este término
sufrio una transformacién radical en su significado original. La tarea de la
administracion  hoy en dia, es interpretar los objetivos de la organizacion y
transformarlos en acciones organizacionales por medio de la planeacion, organizacion,
direccion y control de los esfuerzos realizados en todas las areas Yy niveles de la
organizacion, utilizando los recursos de esta, con el fin de alcanzar dichos objetivos y
garantizar la participacion en un mundo de negocios competitivo y complejo.

En el transcurso del tiempo han existido muchas teorias administrativas las mismas que
han sido expuestas al mundo por diferentes pensadores de la administracion, entres las

teorias mas destacadas son las siguientes segin (CHIAVENATO, 2006, pags. 8-11)



X/
L X4

Teoria clésica de la administracion.

X/
L X4

Teoria de las relaciones humanas.

R/
L X4

Teoria neoclasica.

o
¢

*

Escuela de la contingencia o situacional.

2.2.1. Enfoque clésico de la administracion

Figura 2: Enfoque clasico de la administracion

TEORIA CLASICA
DELA
ADMINISTRACION

T\

ADMINISTRACION TEORIA CLASICA

CIENTIFICA
TAYLOR FAYOL
ENFASIS EN LAS ENFASIS EN LA
Ti
TAREAS ESTRUCTURA

Fuente: Adalberto Chiavenato.

Las teorias de Fayol y Taylor son investigaciones enfocadas en la busqueda de la
eficiencia de las organizaciones.

La administracion cientifica se caracterizaba por hacerse énfasis en las tereas que
realizaba el obrero, la teoria clasica se distinguia por el énfasis en la estructura y en las
funciones que debe tener una organizacion para lograr la eficiencia, a pesar que ambas

tienen diferentes enfoques tienen un mismo fin.

2.2.2. Teoria de la 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 métodos de la ciencia a los

problemas de la administracion, con el fin de alcanzar la elevada efieciencia industrial.
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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 Administracién 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. 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 maxima produccion y el desarrollo de los

trabajadores.

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

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

3. Laeducacion 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 produccién 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, 2006)

La administracion cientifica constituye una combinacion global que puede resumirse asi:
v" Ciencia en lugar de empirismo
v Armonia, paz en vez de desorden
v Cooperacion y no individualismo
v' Formacion de cada hombre, hasta alcanzar su mayor eficiencia y
prosperidad.(CHIAVENATO, 2006)



2.2.3. Teoria clasica o teoria anatémica y fisiolégica

La basqueda para una mayor efectividad y eficiencia de las organizaciones, trajo como la
formacion de la Teoria Cléasica de la Administracion. Dentro del contexto de este tipo de
escuela, se considera que los trabajadores son motivados por medio de una retribucion
economica. A su vez la organizacién 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 organizacion. Una productividad alta
Ileva a obtener beneficios similares, lo cual conduce a su vez conformar formas de pago

adecuados y a una mayor satisfaccion de los trabajadores.

Funciones administrativas

Fayol sefiala que toda empresa presenta seis operaciones o funciones basicas que son:
Funcidn técnica de produccién: Fabricacion, transformacion de insumos.
Funcién Comerciales: Compra, venta, e intercambio

Funcion Financieras: busqueda y administracion de capitales.

Funcion Seguridad: proteccion de bienes y de personas.

vV V V V V

Funcion Contabilidad: registro de ingresos y egresos, inventarios, balances,
estadisticas, precios.

» Funcion Administrativas o de gerencia: prevision, mando, organizacion,
coordinacion y control.(CHIAVENATO, 2006, pag. 64)

Principios generales de la administracion

Los principios de Henry Fayol son:
» Division del trabajo: Tiene por objeto "producir mas y mejor con el mismo
esfuerzo" y tiene como consecuencia, la especializacion de las funciones y la

separacion de poderes.



Autoridad y responsabilidad: Estos es, "el derecho a mandar y poder de hacerse
obedecer".

Disciplina: Los miembros de una organizacion tienen que respetar las reglas y
convenios que gobiernan la empresa. Esto sera el resultado de un buen liderazgo
en todos los niveles

Unidad de mando: Para una accion cualquiera un agente no debe recibir érdenes
mas que de un solo jefe.

Unidad de direccién: Una cabeza y un plan para cada conjunto de actividades
que tengan el mismo objetivo.

Subordinacion de los intereses individuales a los generales: Se refiere a que en
una institucion el interés de una persona, grupo o departamento no debe primar en
contra del interés de la empresa.

Remuneracion del personal: La compensacion por el trabajo debe ser equitativa
para los empleados como para los patronos.

Centralizacion: Considera este principio como de orden natural, ya que en todo
organismo "del cerebro o de la direccion deben partir las 6rdenes que ponen en
movimiento todas las partes del organismo™

Jerarquia: "es la serie de jefes que va de la autoridad suprema a los agentes
inferiores". La jerarquia no debe violarse, salvo los casos excepcionales en que se
hace necesario el contacto directo para el éxito de una operacién, siempre con la
autorizacion de los jefes directos, utilizado para ello la conocida pasarela ideada
por Fayol.

Orden: Los materiales y las personas deben estar en el lugar adecuado en el
momento adecuado. En particular, cada individuo debe ocupar el cargo o posicion
mas adecuados

Equidad: Los administradores deben ser amistosos y equitativos con sus
subalternos.

Estabilidad del personal: el autor destaca la importancia en la permanencia del
personal, principalmente el de los puestos directivos, para la buena marcha de la
empresa.

Iniciativa: establece que debe fomentarse la iniciativa de los empleados. Fayol
considera superior al jefe que sabe estimular iniciativa.

Unién del personal: La armoniay la union entre las personas son grandes fuerzas
para | organizacion. (FAYOL, 1981, pags. 126-149)
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Como conclusion puedo definir que el enfoque clésico de la administracion constituyo la
base fundamental para el desarrollo de la administracion moderna. Por lo tanto aplicar
esta teoria en la las empresas actuales permitira un incremento notorio en la produccion
interna, dando como consecuencia un acelerado desarrollo econémico, mejoramiento de
la calidad de vida y consiguiendo asi la integracion entre la empresa y el trabajador en
conjunto para que las dos partes tuvieran un mejor provecho y satisfaccion por los trabajos

realizados logrando la eficiencia de los mismos.

2.2.4. Teoria de relaciones humanas

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 Hawthorne. Fue basicamente un movimiento de reaccion y de oposicién a la Teoria

clasica de la administracion

La linea de investigacion en esta escuela es la de Elton Mayo y algunos otros colegas de
Harvard, entre ellos Fritz J. Roethlisberger y William J. Dickson que realizaron una serie
de estudios en Western Electric Company entre 1927 y 1932, los cuales con el tiempo se
conocieron como “los estudios de Hawthorne”, porque muchos de ellos fueron realizados

en la fabrica de Western Electric, cerca de Chicago.

En estos estudios se investigd la relacion entre las condiciones medio ambientales
existentes en el centro de trabajo y la productividad de los obreros. Los investigadores
Ilegaron a la conclusion de que los empleados trabajarian con mas tension si la gerencia
se preocupaba por su bienestar y si los supervisores les prestaban atencién especial. Este

fendmeno se conocid, mas adelante, como el efecto de Hawthorne
También, estos investigadores recalcaron la importancia del estilo del liderazgo del

gerente y con ellos revolucionaron la formacion de los administradores. La atencién fue

centrandose cada vez mas en ensefar las habilidades técnicas.
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Por ultimo, su trabajo hizo renacer el interés por la dindmica de grupos. Los
administradores empezaron a pensar en funcion de los procesos y premios del grupo para

complementar en su enfoque anterior en el individuo.

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 que tienen sentimientos, deseos
y temores. EI comportamiento en el trabajo, como en cualquier lugar, es
consecuencia de muchos factores motivacionales.

2. Las personas estdn motivadas por ciertas necesidades que logran satisfacer a
través de los grupos sociales con los que interactGan. Si hay dificultades en la
participacion y las relaciones con el grupo, aumenta la rotacién del personal
(turnover), baja la moral, aumenta la fatiga psicoldgica y se reducen los niveles
de desempefio.

3. El comportamiento de los grupos depende del estilo de supervision y liderazgo.
El supervisor eficaz influye en sus subordinados para lograr lealtad, estandares
elevados de desempefio y compromiso con los objetivos de la organizacion.

4. Las normas del grupo sirven de mecanismos reguladores del comportamiento de
los miembros y controlan de modo informal los niveles de produccién. Este
control social puede adoptar ciertas sanciones positivas (estimulos, aceptacion
social) o negativas (burlas, rechazo por parte del grupo, sanciones simbolicas).
(CHIAVENATO, 2006, pag. 96)

También, Chiavenato manifiesta que: la teoria de las relaciones humanas estudia la
organizacion, la cual hace énfasis en las personas, se inspira en sistemas de psicologia,
delegacidn plena de autoridad, autonomia del trabajador, confianza y apertura, énfasis en
las relaciones humanas entre los empleados, confianza en las personas, dindmica grupal

e interpersonal.

Como conclusion considero que la teoria de las relaciones humanas se enfoca en el
comportamiento social del trabajador que es la oposicién al comportamiento mecanico
propuesto por la teoria clasica, este pensamiento marcado por el experimento de

Hawthorne, lleva al surgimiento de una nueva teoria administrativa basada en valores
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humanisticos, que impulsa a las organizaciones a preocuparse tanto por su desarrollo
como de su personal de trabajo ya que el objetivo primordial de este enfoque es lograr
una mejor productividad del trabajador a través de la satisfaccion de sus necesidad,

basadndose en estudios de motivacion, participacion y equipos de trabajo.

2.2.5. Teoria neoclésica

Ainicio de la década de 1950, la teoria de la administracion paso por un periodo de intensa
remodelacion. Al terminar la segunda guerra mundial, el mundo experimento un notable
desarrollo industrial y econémico. El enfoque neoclésico sélo es una redefinicion de la
teoria clasica debidamente actualizada y redimensionada a los problemas administrativos
y al tamafio de las organizaciones actuales. En otros términos, la teoria neoclasica
representa la teoria clasica en una nueva formay dentro de un eclecticismo que aprovecha
la contribucion de las demas teorias administrativas.

El enfoque neoclasico se basa en los siguientes fundamentos:

v" La administracién es un proceso operacional compuesto de funciones como
planeacion, organizacién, direccién y control.

v" Como la administracion involucra una variedad situaciones organizacionales,
precisa fundamentarse en principios basicos que tengan valor predictivo.

v La administracion es un arte, como la medicina o la ingenieria, se apoya en
principios universales.

v" Los principios de la administracién, como aquellos de las ciencias logicas y fisicas
son verdaderos.

v La cultura asi como el universo fisico y bioldgico, afectan el ambiente del
administrador. Como ciencia o arte, la teoria de la administracion no necesita
abarcar todo el conocimiento para poder servir como fundamento cientifico de los

principios administrativos.

El enfoque neoclasico consiste en identificar las funciones del administrador y sustraer
de ellas los principios fundamentales de la practica administrativa. Se origind en 1935
con los autores que se agrupan generalmente en torno a este enfoque del trabajo
administrativo los cuales son: Peter F. Drucker, Ernest Dale, Harold Koontz,

CyrilO"Donnell, William Newman, entre otros, quienes presentan puntos de vista que
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sean divergentes entre ellos, no se preocupan por alinearse en torno a una determinada
manera de conceptuar la administracién, pero de lo que si tienen una preocupacion es por
sistematizar el trabajo directivo como contraposicion a los anélisis de los tedricos del
comportamiento mas centrados en el analisis de las conductas de los trabajadores.
(CHIAVENATO, 2006, pag. 122)

Ademas este autor cita las principales caracteristicas de la teoria neoclasica las cuales

son.

« Enfasis en la practica de la administracion: La teoria neoclasica se caracteriza
por un fuerte énfasis en los aspectos practicos de la administracion, por el
pragmatismo y por la busqueda de resultados concretos y palpables, a pesar de
que no se haya preocupado mucho por los conceptos tedricos de la administracion.
La teoria solamente tiene valor cuando es operacionalizada en la préctica.

« Reafirmacion relativa de los postulados clasicos: Los neoclasicos pretenden
colocar las cosas en su debido lugar. Por lo tanto, retoman gran parte del material
desarrollado por la teoria clasica, precisando nuevas dimensiones Yy
reestructurandolo de acuerdo con las contingencias de la época actual, dandole
una configuracion mas amplia y flexible.

« Enfasis en los principios generales de la administracion: Los neoclasicos se
preocuparon por establecer normas de comportamiento administrativo, los
principios de la administracion que los clésicos utilizaban como leyes cientificas
son retomados por los neoclasicos como criterios mas o menos elasticos en la
busqueda de soluciones administrativas practicas. También se basa en los
principios generales sobre como planear, como organizar, como dirigir y como
controlar.

« Enfasis en los objetivos y en los resultados: Toda organizacion existe, no para
si misma, sino para alcanzar objetivos y producir resultados. Es en funcién de los
objetivos y resultados que la organizaciéon debe estar enfocada, estructurada y
orientada.

« Eclecticismo en la teoria clasica: Los autores neoclasicos a pesar de basarse
mucho en la teoria clasica, son ampliamente eclécticos y recogen el contenido de
casi todas las teorias administrativas: relaciones humanas, la teoria estructuralista,

la teoria del comportamiento, la teoria de la burocracia, la teoria matematica y la
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teoria de sistemas. Debido a este eclecticismo, la teoria neoclasica se considera
como una teoria clasica actualizada con los conceptos de la administracion
moderna y dentro del modelo ecléctico que representa la formacion del
administrador de hoy. (CHIAVENATO, 2006, pags. 125-127)

Como conclusidn considero que en la teoria neoclésica la administracion es una técnica social
basica lo que implica que el administrador debe conocer, ademas de los aspectos técnicos y
especificos de un trabajo, los aspectos relacionados con la direccion de personas en la
organizacion. Ademas esta teoria se centra principalmente en la bdsqueda de resultados

concretos y palpables en el mercado para dar solucion a problemas del entorno a la empresa.

2.2.6. Teoria contingencia o situacional

Es importante destacar que la palabra contingencia significa algo incierto o casual, que
puede suceder o no, lo cual depende de las circunstancias. Se refiere a una proposicion
cuya verdad o falsedad solamente puede conocerse por la experiencia y por la evidencia,
mas no por la razon, ademas se dice que algo guarda relacién con otra cosa. Lo cual se
puede considerar que como una derivacion de la teoria de los sistemas, pues estudia una
etapa posterior en las relaciones con el entorno y con otras variables de estructuras

especificas de la organizacion.

El enfoque de contingencia explica que existe una relacion funcional entre las condiciones
del ambiente y las técnicas administrativas donde las variables ambientales son
independientes y las administrativas son dependientes dentro de una relacion funcional.
Por consiguiente en lugar de las tipicas relaciones causa-efecto existe una relacion
funcional del tipo “si entonces” entre las dos variables, mediante la cual es posible

alcanzar con eficacia los objetivos de la organizacion.

Figura 3: Teoria de las Contingencias
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Cap. 15 Teoria de las contingencias

Entonces

(Variables de
una estructura
de organizacion
v de los
sistemas
administrativas)

TJ A 4 A

sl

({Factoras situacionalas, como tamafio,
tecnologia, entomo)

La relacibdn contingente si-entonces.

Fuente: (W., JIMENEZ, 2000)

Origenes de la teoria contingencial

Segun Chiavenato, (1995) La teoria contingencial nacié 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
organizacion y su funcionamiento dependen de la interaccion con el ambiente externo.

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

Segin (MUNCH, 2007) 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.

También manifiesta que la teoria de contingencia surgié a partir de una serie de
investigaciones llevadas a cabo para verificar cuales son los modelos estructurales mas
eficaces en determinados tipos de empresas. Los investigadores buscaban confirmar si las
organizaciones eficaces de determinados tipos de empresas seguian los supuestos de la
teoria clasica, en aspectos como: La division del trabajo, la amplitud de control, la

jerarquia etc., eran lo que las hacia eficientes. El resultado de la investigacion concluyo
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que la estructura de una organizacion y su funcionamiento, dependen de la interfaz con

el ambiente externo.

Verificaron que no existe una manera Unica y mejor de organizar. Es asi que expone los
autores principales de la teoria de la contingencia o situacional que son 4:

e Chandler

e Burnsy Stalker

e Lawrencey Lorsch

e Joan Woodward

La teoria de la contingencia permite determinar la medida de los factores influyentes en
el disefio y eficacia de las organizaciones segun sus caracteristicas asi como tamafio, la
tecnologia entre otros, todo esto tiene trascendencia las diversas teorias contemporaneas
de varios autores que han estado inmerso en el campo del disefio organizacional aplicado,
proporcionando efectos notables en el ambito que se requiere. (CHIAVENATO, 2006,
pag. 394)

La autora considera que la teoria contingencial sostiene 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
organizacion, pero mas 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.

2.3.  Direccion estratégica

Las compaiiias de hoy en dia se enfrentan mas que nunca al reto de asimilar fuertes y
continuos cambios, no sélo del entorno, sino también sociales, medios tecnologicos,
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
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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 estratégica tiene una naturaleza distinta de otras facetas de la direccién, ademas
esta se ocupa de la complejidad que 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 estratégica viene caracterizada por su complejidad, tambien es
necesario tomar decisiones y 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 anélisis detallados. (GERRY
JOHNSON, KEVAN SCHOLES Y RICHARD WHITTINGTON, 2006)

La direccidn 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 integracion de la
gerencia, la mercadotecnia, las finanzas, la contabilidad, la produccidn, 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, implantacién y evolucién de la estrategia.(FRED, 2003)

El proceso de direccidn estratégica presenta tres etapas: la formulacion de la estrategia,
implantacion de la estrategia y evaluacion de la estrategia. La formulacion de la estratégia
incluye la creacion de una 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 creacién de

estratégias alternativas y la eleccion de estratégias especificas a seguir.

Los asuntos relacionados con la formulacion de la estratégia incluyen la toma de
decisiones sobre los negocios que realiza la Empresa, los negocios que debe abandonar,
la distribucién 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
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empresa o formar una empresa en comuin, y la manera de evitar una toma de control hostil.
(FRED, 2003)

Los componentes de la direccion estratégica son:

1. Estrategas. Son las personas lideres que tienen capacidad de tomar decisiones
relacionadas con el desempefio presente o futuro de una organizacion.

2. Direccionamiento estratégico. Es el proceso de ver hacia donde van los

negocios para crecer, genera utilidades y permanecer en el mercado.

Diagnostico: se realiza, dentro de otras formas, a través del analisis FODA.

Formulacion estratégica. Corresponde a las siguientes acciones:

Planes de accion

Obijetivos

Presupuestos

Ejecucion

A N N N T

Indicadores de gestion. El desempefio de la organizacién requiere monitorearse
periddicamente y, de ser necesario, hacer las correcciones en los objetivos, los
planes de accién y los presupuestos.

6. Auditoria estratégica. Se utiliza para asegurar la persistencia, la permanencia y

la continuidad del proceso. (Palacios, 2010, pags. 5-15)

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 organizacion 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).

La estrategia permite alcanzar los objetivos, si la estrategia tiene algun significado, en
absoluto lo es solo en relacion con algln objetivo o fin, ademas la estrategia es un

elemento conformada de cuatro partes:

1. Estan los fines a alcanzar
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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 disposicion.(Garrido, 2006)

Para los autores del libro Direccion estratégica (Johnson G.& , Scholes K., Whittington
R., 2006,) la estrategia es;” la direccion y el alcance de una organizacion a largo plazo
que permite lograr una ventaja en un entorno cambiante mediante la configuracion de
sus recursos y competencias, con el fin de satisfacer las expectativas de las partes

interesadas.

Como conclusion puedo considerar que es la herramienta principal que estimula a las
empresas a la busqueda de planes de accion, crear estrategias conforme a su situacion
mediante el diagndstico externo e interno y su entorno especifico, para alcanzar una
ventaja competitiva y posesionarse en el mercado, de manera que logre crecer, y
permanecer en el tiempo. Ademas la direccion estratégica se ocupa de tomar decisiones
orientadas a poner en préactica, las estrategias frente a un entorno incierto, complejo y

conflictivo donde se sitla.

2.3.2 Planeacion Estratégica

Toda empresa disefia planes estratégicos para el logro de sus objetivos y metas planteadas,
esto planes pueden ser a corto, mediano y largo plazo, segun la amplitud y magnitud de
la empresa. Es decir, segun su tamafio, ya que esto implica que cantidad de planes y

actividades debe ejecutar cada unidad operativa, ya sea de niveles superiores o inferiores.
Definicién

La planeacion estratégica es un proceso de evaluacion sistematica de la naturaleza de un
negocio, definiendo los objetivos a largo plazo, identificando metas y objetivos

cuantitativos, desarrollando estrategias para alcanzar dichos objetivos y localizando

recursos para llevarlo a cabo dichas estrategias.
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Para Peter Ferdinand Drucker “la planeacion estratégica es el proceso continuo, basado
en el conocimiento mas amplio posible del futuro considerando, que se emplea para tomar
decisiones en el presente, las cuales implican riesgos futuros en razon de los resultados
esperados; es organizar las actividades necesarias para poner en practica de las decisiones
y para medir, con una reevaluacion sistemaética, los resultados obtenidos frente a las

expectativas que se hayan generado”.

Beneficios de la planeacion estratégica

Los beneficios de la planeacion estratégica estan constituidos en los siguientes:

v La claridad de la vision estratégica de la organizacion.

v Ladebida compresién de un entorno sumamente cambiante y competitivo.

v El enfoque dirigido, mediante objetivos de largo plazo, que tendrd importancia
estratégica para la organizacion en el futuro.

v" Un comportamiento proactivo frente a los elementos del entorno externo, de
modo independiente al del entorno interno.

v/ Un comportamiento sistematico que involucre a toda la organizacion.

v" La interdependencia con el entorno externo.

Caracteristicas de la planeacion estratégica

Entre las principales caracteristicas son las siguientes:

= Horizonte en el tiempo: proyeccion a largo plazo incluyendo consecuencias y
efectos que duran varios afos.

= Alcance: comprende la organizacién como un todo, todos sus recursos y areas de
actividad, y se preocupa por alcanzar los objetivos a nivel organizacional.

= Contenido: genérico, sintético y comprensivo.

= Definicion: estd en manos de la alta gerencia de la organizacion (en el nivel
institucional) y corresponde al plan mayor, al que se subordina todos los demas

planes. (Idalberto Chiavetano & Aron Sapiro, 2011, pags. 25-26)

Como conclusién puedo manifestar que, el valor real de la planeacion estratégica reside
mucho mas en la orientacion futura del proceso mismo que en realizar un plan

estratégico detallado por escrito. Las pequefias empresas suelen planear de manera
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informal, sin regularidad. Puede hacerlo porque el formalismo exagerado para su
planeacion estratégica tiene escasas repercusiones en su rentabilidad. Sin embargo, en las
grandes organizaciones, la planeacion es una cuestion compleja, que asume mucho
tiempo y recursos hasta que se llega a un acuerdo final, porque las decisiones estratégicas
afectan a un gran nimero de personas segun sea el caso exigen diferentes grados de

formalidad.

2.4.  Business Intelligence

En la actualidad, bajo el término Business Intelligence se reconoce al valor de suministrar
los hechos de informacidén 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, analisis 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 informacién 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. (Jordi, Caralt, & Conesa, 2010)

Estos sistemas hacen que las organizaciones sean proactivas y agiles en la gestion de la

informacién que utilizan para:

e Apoyar a los usuarios en la evaluacidon, mejora y optimizacion de las operaciones.
e 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

informacidn y analizarla con la suficiente velocidad y precision para descubrir ventajas y

tomar mejores decisiones de negocios. Definicion compatible con la necesidad actual de
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los negocios que ante la presién de ser cada dia mas competitivos, para mantenerse tienen

la doble tarea no s6lo de permanecer sino de ser lucrativos™.

(ANDINOS, 2012) Las BI son un conjunto de estrategias y herramientas que son
utilizadas por la administracion con el propoésito de obtener toda la informacion requerida,
facilitando en la toma de decisiones, ademéas 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:

> Cuadros de Mando Integrales (CMI)
> Sistemas de Soporte a la Decision (DSS)

> Sistemas de Informacion Ejecutiva (EIS)

Al BI se define como un conjunto de herramientas Yy aplicaciones para la ayuda de la
toma de decisiones que posibilitan acceso interactivo, analisis y manipulacion de
informacidn corporativa de mision critica. Estas aplicaciones aportan un conocimiento
valioso sobre la informacion operativa identificado por problemas y oportunidades de
negocio. Con ellas, los usuarios son capaces de acceder a grandes cantidades de
informacidn para establecer y analizar relaciones y comprender tendencias que, a la

postre, soportaran decisiones de negocios. (Méndez del Rio L., 2006)

2.4.1 Beneficios de un sistema de inteligencia de negocio

La implementacion de estos sistemas de informacion proporciona diversos beneficios,

entre los que podemos destacar:

» Crear un circulo virtuoso de la informacion
» Permite una vision Unica, conformada, histérica, persistente y de calidad de toda

la informacioén.
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» Crear, manejar y mantener métricas, 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 informacion en el

contexto de una organizacion. (DIAZ, 2010)

2.4.2 Impulsores del Business Intelligence

Hay numeroso factores de mercado que estan forzando a las organizaciones a la

obtencion de BI, entre ellos se pueden destacar los tres mas importantes:

» Incrementar los ingresos, reducir costes y competir efectivamente.
Business Intelligence ayuda a la organizacién a conseguirlo gracias a una vision
integral y oportuna de la informacion, aportando conocimiento para una efectiva
toma de decisiones.
» Gestionar la complejidad
Ayudando a las empresas a organizar sus datos para facilitar sus analisis y
descubrir patrones de comportamiento y tendencias dificilmente detectables.
» Explotar las inversiones existentes
Ayudando a las organizaciones a hacer un uso intensivo de las inversiones en
tecnologias de la informacién ya existente. Afadiendo valor al integra y analizar
los datos capturados por los sistemas y aplicaciones operacionales.
(MENDEZ DEL ROCIO, 2006)
Como autora considero que Business Intelligence son modelos, herramientas que
permiten una mejor y rapida toma de decisiones dentro de una empresa y esto se traduce
a una ventaja competitiva, el reto es transformar los datos en informacion util, asi podré

utilizar esa informacién para incrementar la rentabilidad de empleado la empresa.

2.5. Cooperativas

2.5.1 Historia del cooperativismo

El hombre para sobrevivir tiene que satisfacer sus necesidades inmediatas, tales como

alimentarse y vestirse. Esto lo ha obligado a actuar sobre la naturaleza para transformarla
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mediante el trabajo. A través de todas las épocas del desarrollo da la humanidad, et
hombre no ha podido enfrentarse solo a la naturaleza; por ello, desde los tiempos
primitivos, ha tenido que unirse con otros hombres para realizar un trabajo que le facilite

su supervivencia.

El continuo desarrollo de la ciencia y la técnica lograda por el hombre hace que sea cada
vez mas necesaria la cooperacion en el trabajo. Es decir que cada persona se compromete
a realizar una determinada parte del trabajo total a fin de conseguir un objetivo comun.

Cuando varias personas se unen para ejecutar un trabajo estan cooperando.

Mediante ella el hombre se asocia con sus semejantes para satisfacer necesidades, y
resolver problemas comunes y ayudarse mutuamente con otros de manera que, trabajando

unidos y organizados, les sea mas facil alcanzar sus prop6sitos y deseos.

Afirma Carlos Gide, “el cooperativismo, no brotd del cerebro de ningun genio
esclarecido, sino de la entrafia misma del pueblo” que lo ha adoptado como una respuesta

valida para proveerse los bienes y servicios de que carece.

La historia del sistema cooperativo se remonta a la practica de diferentes modalidades de
asociacion tradicional, especialmente en el &mbito rural y en actividades agropecuarias,
este sistema de cooperativismo en épocas pasadas, que se identificaba por la autoayuda,
solidaridad y cooperacion entre sus integrantes en las diferentes actividades fueron
determinantes para iniciar lo que hoy se conoce como los principios del sistema

cooperativo.

Dentro del movimiento cooperativo moderno mundial con mucha frecuencia se ubica el

origen del cooperativismo en los iniciadores del pueblo de Rochdale.

La tienda cooperativa abierta en 1844 en el Callejon del Sapo, por los Justos Pioneros de
Rochdale, como ellos mismos se denominaron, es el primer caso de éxito cooperativo de
la historia, pero antes de él hubo muchos otros en varios paises ocupandose de distintas

actividades econdmicas.
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Una de las conclusiones a que llegaron los obreros textiles de Rochdale, al integrar la
primera cooperativa de consumo es: "El incentivo de lucro es el origen y la razén de ser
de los intermediarios, y debe sustituirse por una nocion de servicio mutuo o cooperacion
entre los consumidores”. La esencia que encierra esta conclusion es que la clase
consumidora, permanente y universal, estd siempre a merced de la accion de los

intermediarios, cuyo mavil principal es el lucro. (GIDE)

Definicion

El cooperativismo es una doctrina socio-econémica que promueve la organizacion de las
personas para satisfacer, de manera conjunta sus necesidades. El cooperativismo esta
presente en todos los paises del mundo dando oportunidad a los seres humanos de escasos
recursos, tener una empresa de su propiedad junto a otras personas, uno de los propdsitos
de este sistema es eliminar la explotacion de las personas por las empresas o individuos
dedicados a obtener ganancias.

La participacion del ser humano comuan, asumiendo un rol protagonista en los procesos
socio — economico en la sociedad en que vive es la principal fortaleza de la doctrina
cooperativista.

El cooperativismo se rige por valores y principios basados en el desarrollo integral del
ser humano. (NAVARRETE).

Segun (Villarreal & SENA, 1985) EI cooperativismo es un sistema econémico y social,
basado en la libertad, la igualdad, la participacion y la solidaridad. La cooperacién es un
sistema practico de armonizar los intereses humanos recibiendo ayuda y colaboracion de
los demas y ofreciéndola en reprocidad. EI cooperativismo es el resultado de un largo
proceso historico en el cual el hombre ha demostrado su espiritu asociativo y solidario,
generando diversas formas de organizacion social y econémica que teniendo como base
la cooperacidn, persiguen la realizacion de la justicia y la igualdad a través de la accion

econdmica y la promocion humana.

2.5.2.1 El cooperativismo en Ameérica Latina
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Las cooperativas tienen una larga historia y son parte del presente de los paises de
América Latina, generando ingresos para sus miembros y fuentes de empleo, y

contribuyendo con importantes aportes al desarrollo econdmico y social de cada pais.

En Latinoamérica se creé un marco legal para el funcionamiento de las cooperativas y
partir de los afios de 1950 y 1960 se brind6 a través del Programa Alianza para el
Progreso, un fuerte impulso al cooperativismo como inductor de progreso econémico y
social permitiendo, ademas, que los Estados instituyeran oficinas especiales para la
promocion, desarrollo y registro de cooperativas, canalizando asi muchos de sus recursos

y prestaciones hacia el cooperativismo.

Desde los afios de 1970, los movimientos cooperativos de Latinoamérica cuentan con
profesionales calificados para trabajar en el marco del proceso de integracién en empresas
cooperativas.

En la actualidad existen organizaciones a nivel mundial que incentivan el cooperativismo,

tal es el caso de la Alianza Internacional de Cooperativas. (ANDINQOS, 2012)

Como conclusién considero que la gran parte de la poblacién que integra de manera
directa o indirecta el sector cooperativo demuestra que el cooperativismo es parte de la
cultura econdémica y social, constituyendo sin duda un modelo empresarial que ayuda al
bienestar de los habitantes.

2.6.  Sistema cooperativo en el Ecuador

La legislacion Cooperativa data de 1937, pero fue en la década del cincuenta al sesenta
que cobrd verdadera presencia en el ambito nacional, cuando se da la creacion de la mayor
parte de las organizaciones Cooperativas de primer y segundo grado, en esto intervinieron
directa o indirectamente agentes ajenos a los sectores involucrados, es decir, instituciones
publicas, privadas y promotores; entre estos Gltimos se puede sefialar a religiosos,
voluntarios extranjeros y algunos profesionales, a titulo personal o encargados por alguna

organizacion de caracter politico o social.

El sistema cooperativo en el Ecuador ha jugado un papel muy importante dentro del

mercado financiero y ha sido un ejemplo de superacion, dado que ha sabido superar
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obstaculos que se le han presentado, tal es el caso de la crisis que se vivid en el pais a
finales de la década de los noventa, un momento en el cual la gente perdié la confianza
en las instituciones bancarias, las cooperativas de ahorro y crédito aprovecharon y
ofrecieron sus mejores servicios ganandose poco a poco la confianza de la gente; desde
entonces las cooperativas han tenido un crecimiento significativo, llegando a todos los

sectores de la economia.

Uno de los factores que ha permitido él éxito de las cooperativas en la economia ha sido
su enfoque en las finanzas sociales, ya que esto posibilita crear nuevas formas de
organizacién, tomando en cuenta a los sectores populares, creando conjuntamente

iniciativas y emprendimientos en beneficio de cada una de las comunidades.

Las finanzas sociales buscan satisfacer las necesidades comunes de la poblacién, siendo
su compromiso primordial la presentacion de servicios a los miembros de la comunidad,
es asi que la economia solidaria reconoce no sélo la propiedad individual, sino también
formas de propiedad colectiva; los valores en los que se fundamenta la organizacién son
el trabajo asociativo, la igualdad, la basqueda de la equidad, la cooperacién y el respeto
entre sus miembros, valores que reflejan a un sistema cooperativo comprometido con toda
la sociedad sin distincién de nadie. Entonces las finanzas populares se constituyen en un
agente que aporta al desarrollo social, econémico y productivo del territorio en el que
interviene. (GRIJALVA, 2011)

En Ecuador existen actualmente 3.932 cooperativas, concentradas en los grupos de ahorro
y crédito, transporte, vivienda, produccion, consumo y otros servicios. Los tres primeros
grupos retnen el 99% de cooperativas del pais, segin la Superintendencia de Economia
Popular y Solidaria (SEPS).Un total de 1.045 cooperativas son financieras y 2.885 no
financieras. En cuanto a los socios, hasta diciembre de 2012 el nimero supera los 4,6

millones de personas.
Segun estimaciones de la SEPS, a diciembre de 2012 los activos de las cooperativas de

ahorro y crédito (COAC) ascendieron a cerca de $5.795,8 millones, lo que representa el

93% del total de activos del sector cooperativo. (Alex Cordova, 2013)
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2.7.  Cuadro de Mando Integral

Nace en el afio 1992 ante la necesidad de contar con una herramienta que contribuya al
proceso de gestion estratégica. Desarrollada por los doctores Robert Kaplan y David
Norton, fue publicada originalmente en el Hardware Business Review como una de las
préacticas de gestion mas importantes. EI BSC (Balanced Scorecard) es una sigla que se
traduce al espafiol como “Indicadores Balanceados de Desempefio” se le han dado
diferentes traducciones: Cuadro de mando integral, Cuadro de Control, Tablero de

mando.

Definicion

El Cuadro de Mando Integral es un modelo de gestion con visidn a largo plazo que traduce
la estrategia y la mision en un conjunto de objetivos relacionados, medidos a traves de
indicadores y ligados a unos planes de accion que permite alinear el comportamiento de
los miembros de la organizacion. A traves de un sistema coherente de elementos como
los mapas estratégicos, la asignacion de recursos y la evaluacion del desempefio. Este
modelo de gestion parte de un principio basico enunciado como “Solo se puede gestionar

lo que se puede medir “Segln kaplan & Norton, (2009).

Ademas es un modelo muy util para la direccion de las empresas en el corto y largo plazo,
porque al combinar indicadores financieros y no financieros permite adelantar tendencias
y realizar una politica estratégica proactiva, ademas porque ofrece un método
estructurado para seleccionar los indicadores guias que implican a la direccion de la

empresa.

Es traducir la estrategia de la organizacion en cuatro perspectivas: Financiera, Cliente,
Procesos interno y Aprendizaje y Crecimiento, sustentadas cada una de ellas en un grupo
de objetivos estratégicos definidos que implican una serie de indicadores de gestion,
metas e iniciativas, interactivamente conectadas en una relacion causa-efecto.

La creacion del BSC se basa en la configuracion de un mapa estratégico gobernado por
la relacion Causa — Efecto.
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Lo importante es que ninguna perspectiva funciona de forma independiente, sino que se
puede tomar la iniciativa actuando en cualquiera de ellas. En términos generales y a
grandes rasgos, el primer paso seria la definicion de los objetivos financieros, siendo
preciso para alcanzar la Vision. Estos objetivos constituyen el efecto de la forma de actuar
con los clientes y, a su vez, el logro de sendos objetivos, dependera necesariamente de

cémo se programen y planifiquen los procesos internos.

El Balanced Scorecard plantea que el logro unificado de todos los objetivos que se
establezcan pasa l6gicamente por una formacién — aprendizaje y crecimiento continuos,

siendo uno de los pilares béasicos de esta modelo.

El equilibrio entre los indicadores es lo que da nombre al modelo, pues se presenta un
balance entre los externos relacionados con accionistas y clientes, y los internos de los
procesos, capacitacion, innovacion y crecimiento; también existe un equilibrio entre
indicadores de resultados, los cuales ven los esfuerzos (principalmente econdémicos
pasados) e indicadores que impulsan la accién futura (capacitacion, innovacion, entre

otros).

El Balanced Scorecard, tiene cinco principios de gestion para centrar su foco en la

estrategia:

e Traducir la estrategia en términos operacionales.

e Alinear la organizacién con la estrategia.

e Convertir a la estrategia en una tarea diaria de todos.
e Convertir a la estrategia un proceso continuo.

e Movilizar el cambio a través de los lideres ejecutivos.

El proceso mejoraria la propuesta de valor entregada a los clientes objetivos, dando lugar

a una mayor satisfaccion y retencion de clientes, asi como a mas negocios con ellos.

2.7.1 Caracteristicas del Cuadro de Mando Integral

v Relaciona la estrategia con su ejecucién definiendo objetivos en corto, mediano y

largo plazo.
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v Permite reducir el riesgo en la toma de decisiones.

v Comunica las estrategias a todos los niveles de la organizacion

v Tiene una clara vision de las relaciones causa-efecto de las estrategias
2.7.2 Elementos basicos del CMI

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

Figura 4: Los principales elementos CMI

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

Fuente: (Martinez & Milla, 2012)

2.7.3 Perspectivas del Cuadro de Mando Integral o Balanced Scorecard

Perspectivas

Las perspectivas son elementos prescindible del Balanced Scorecard, nos recuerdan lo
importante que es tener objetivos estratégicos en todas las dimensiones claves. De este
modo garantizamos que nuestro modelo es equilibrado y que no se centra Gnicamente en
la rentabilidad presente, sino en aspectos no financieros clave para conseguir una

rentabilidad futura.
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Las perspectivas mencionadas anteriormente, permiten desarrollar una herramienta de
control que permita la toma de decisiones &gilmente; con los cuales se podra relacionar
la mayor y mas importante estrategia configurando lo que se Ilama mapa estratégico o
esquema que sirve para plasmar de manera gréafica el despliegue de la estrategia para tener

una vision més clara para la toma de decisiones, y ponerla en funcionamiento.

2.7.3.1 La perspectiva financiera

Tiene como objetivo el responder a las expectativas de los accionistas. Esta
particularmente centrada en la creacion de valor para el accionista con mejores indices de

rendimiento.

Los indicadores financieros son valiosos para resumir las consecuencias econdmicas,
facilmente mensurables, de acciones que ya se han realizado. Las medidas de actuacién
financiera indican si la estrategia de una empresa, su puesta en practica y ejecucion, estan
contribuyendo a la mejora del minimo aceptable. Consiste basicamente en la realizacion
de esfuerzos para minimizar los costos directos e indirectos de los productos y servicios

y compartir los recursos comunes con otras unidades del negocio.

El BSC bajo esta perspectiva tiene como fin vincular los objetivos financieros de las
unidades del negocio con la estrategia de la organizacidn, comenzando con los objetivos
financieros a largo plazo y luego vincularlos a la secuencia de acciones que deben de los
procesos financieros, los clientes, los procesos internos y finalmente con los empleados
y los sistemas, para entregar los resultados econémicos deseados en el plazo definido.
Histéricamente los indicadores financieros han sido los mas utilizados, pues son el reflejo
de lo que esta ocurriendo con las inversiones y el valor afiadido econémico, de hecho,
todas las medidas que forman parte de la relacién causa-efecto, culminan en la mejor
actuacion financiera.

La perspectiva financiera incluye normalmente varios indicadores comunes:
e Aumentar el valor de la unidad
e Crecimiento de ventas en segmentos clave

e Mantener la rentabilidad fijada por la central
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La perspectiva financiera debe responder ;Qué debemos hacer para satisfacer las

expectativas de nuestros accionistas?

2.7.3.2 La perspectiva del cliente

Se responde a las expectativas de los clientes, de esta dependerd en gran medida la
generacion de ingresos. En la perspectiva del cliente del mapa estratégico se deben
identificar los segmentos de clientes objetivos en los que compite la unidad de negocios

y los indicadores del desempefio de la unidad en dichos segmentos.

Como parte de un modelo de negocios, se identifica el mercado y el cliente hacia el cual
se dirige el servicio o producto. La perspectiva del cliente es un reflejo del mercado en el

cual se esta compitiendo.

Brinda informacion importante para generar, adquirir, retener y satisfacer a los clientes,
obtener cuota de mercado, rentabilidad, entre otros. "La perspectiva del cliente permite a
los directivos de unidades de negocio articular la estrategia de cliente basada en el
mercado, que proporcionara unos rendimientos financieros futuros de categoria superior.”
(Kaplan & Norton).

La perspectiva del cliente incluye normalmente varios indicadores comunes de buenos
resultados de una estrategia bien formulada y aplicada:

e Satisfaccion del cliente

e Retencidn de clientes

e Adquisicion de clientes

e Rentabilidad del cliente

e Participacién de mercado

e Participacion en las compras del cliente.
Estos indicadores comunes de resultado con los clientes se pueden ver en las relaciones

causa-efecto, la satisfaccion del cliente generalmente conduce a su retencion y a la

adquisicion de nuevos clientes a través de publicidad de boca en boca.
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La perspectiva del cliente debe responder a la siguiente pregunta: ;Qué debemos hacer

para satisfacer las necesidades de nuestros clientes?

2.7.3. La perspectiva del proceso interno

Se identifican los objetivos e indicadores estratégicos asociados a los procesos clave de
la organizaciéon de una empresa cuyo éxito depende de las expectativas de clientes y

accionistas.

Para alcanzar los objetivos de clientes y financieros es necesario realizar con excelencia
ciertos procesos que dan vida a la empresa. Esos procesos en los que se debe ser excelente
son los que identifican los directivos y ponen especial atencion para que se lleven a cabo
de una forma perfecta, y asi influyan a conseguir los objetivos de accionistas y clientes lo

cual permite:

e Identificar nuevos clientes

e Aumentar la intensidad de la relacién con clientes
e Mejora la calidad de servicio

e Gestionar los recursos de forma eficiente

e Reforzar la imagen/marca

La perspectiva del proceso interno debe dar respuesta: ¢En qué proceso debemos ser
excelentes para satisfacer esas necesidades?
La perspectiva del proceso interno se distingue cuatro tipos de procesos:

Procesos _de Operaciones: Desarrollados a través de los andlisis de calidad y

reingenieria. Los indicadores son los relativos a costos, calidad, tiempos o flexibilidad de

los procesos.
Procesos de Gestion de Clientes: Indicadores: seleccion de clientes, captacion de

clientes, retencion y crecimiento de clientes.

Procesos de Innovacién (dificil de medir): ejemplo de indicadores: % de productos

nuevos, % productos patentados, introduccion de nuevos productos en relacion a la

competencia.
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Procesos relacionados con el Medio Ambiente v la Comunidad: Indicadores tipicos

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

2.7.3.4 La perspectiva de aprendizaje y crecimiento

Se refiere a los objetivos e indicadores que sirven como plataforma o motor del
desempefio futuro de la empresa. La consideracion de esta perspectiva dentro del
Balanced Scorecard refuerza la importancia de invertir para crear valor futuro. La
perspectiva de aprendizaje y crecimiento identifica los activos intangibles que son mas

importantes para la estrategia.

Los objetivos de esta perspectiva identifican qué tareas (el capital humano), qué sistemas
(el capital de informacion) y qué clase de ambiente (el capital organizacional) se requieren
para apoyar los procesos internos de creacion de valor. Estos activos deben estar

agrupados y alineados con los procesos internos criticos.

Es la perspectiva donde mas tiene que ponerse atencion, sobre todo si piensan obtenerse
resultados constantes a largo plazo. Aqui se identifican la infraestructura necesaria para
crear valor a largo plazo. Hay que lograr formacion y crecimiento en 3 areas: personas,
sistemas y clima organizacional. Normalmente son intangibles, pues son identificadores
relacionados con capacitacion a personas, software o desarrollos, maquinas e
instalaciones, tecnologia y todo lo que hay que potenciar para alcanzar los objetivos de
las perspectivas anteriores.

Esta perspectiva permite:

e Mejorar las capacidades de personas clave
e Mejorar la comunicacion interna

e Potenciar las alianzas clave

e Adaptar la tecnologia a las necesidades

e Conseguir fuentes de financiacién

La perspectiva de aprendizaje y crecimiento debe responder a la siguiente pregunta:

34



¢ Qué aspectos son criticos para poder mantener esa excelencia? (ROBERT S. KAPLAN
Y DAVID P. NORTON, 2009)

2.7.4 Importancia del Balanced Scorecard

Es importante porque permite:

Comunicar la estrategia.

Promueve la alineacion estratégica de todas las areas de la organizacion
Vincular los objetivos de corto plazo con los objetivos a largo plazo y los
presupuestos anuales.

Realizar revisiones estratégicas, periddicas y sistematicas.

Obtener una retroalimentacion de la estrategia tomada.

Incentiva el trabajo en equipo, la participacion y coordinacién al estar
involucradas todas las areas en el proceso.

Desarrolla el conocimiento y el capital humano, bases fundamentales para

alcanzar los objetivos estratégicos.

El Balanced Scorecard une la Vision y la Estrategia con las acciones diarias del personal

a través de:

Medir la actuacién de la organizacion desde cuatro perspectivas equilibradas:
Los usuarios o clientes de la organizacion.

Los aspectos financieros.

Los procesos internos.

El Aprendizaje y crecimiento (en donde se incluye el Recurso Humano).

2.7.5 Beneficios del Balanced Scorecard

Existen muchos beneficios para una empresa al disefiar el Balanced Scorecard, a

continuacion se mencionan:

v" Comunicar la visién y estrategia a toda la organizacion.
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v Traducir objetivos estratégicos y tacticos de la organizacién en medidas
individuales de rendimiento y productividad.

Ayuda a analizar y evaluar areas de desempefio

Ayuda a visualizar como 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 comunicacién, motivacion e incentivo.

AN N N N NN

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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2.7.6 Estructura de Balanced Scorecard

Figura 5: Estructura del Balance Scorecard

Planificacion y Establecimiento de
Ohjetivos
- Establecimiento de objetivos
- Alineacidn de iniciativas estratégicas
- Asignacidn de recursos

- Establecimientos de metas
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Comunicacion

- Cormunicary educar
- Establecimiento de objetivos
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con losindicadores de actuacion,
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Clarificar ¥ traducir la vision yla
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- Clanficar la wision

- Ohtener consenso

Fuente: (ROBERT S. KAPLAN Y DAVID P. NORTON, 2005)
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2.7.7 Balanced Scorecard y la gestion administrativa

La gestion administrativa, se define como el proceso de disefiar y mantener un ambiente
en el que las personas trabajando en grupo alcance con eficiencia metas seleccionadas.
Esta se aplica a todo tipo de organizaciones bien sean pequefias 0 grandes empresas

lucrativas y no lucrativas, a las industrias manufactureras y a las de servicio.

La gestion es el proceso intelectual creativo que permite a un individuo disefiar y ejecutar
las directrices y procesos estratégicos y tacticos de una unidad productiva empresa,
negocio o corporacion mediante la comprension, conceptualizacién y conocimientos de
la esencia de su quehacer, y al mismo tiempo coordinar los recursos o capitales
econdmicos, humanos, tecnoldgicos y de relaciones sociales, politicas y comerciales para

alcanzar sus propdsitos y objetivos.

Entre las caracteristicas que presenta, la gestion administrativa, se encuentran:

1. Universalidad. EI fendmeno administrativo se da donde quiera que existe un
organismo social, porque en €l tiene siempre que existir coordinacion sistematica
de medios. La administracion se da por lo mismo en el estado, en el ejército, en la
empresa, en las instituciones educativas, en una sociedad religiosa, entre otros. Se
puede decir que la administracion es universal porgque esta se puede aplicar en
todo tipo de organismo social y en todos los sistemas politicos existentes.

2. Su especificidad. Aunque la administracion va siempre acompafiada de otros
fendmenos de indole distinta, el fendmeno administrativo es especifico y distinto
a los que acompafia. Se puede ser un magnifico ingeniero de produccion y un
pésimo administrador. La administracion tiene caracteristicas especificas que no
nos permite confundirla con otra ciencia o técnica. La administracion se auxilia
de otras ciencias y técnicas, tiene caracteristicas propias que le proporcionan su
caracter especifico, es decir, no puede confundirse con otras disciplinas.

3. Su unidad temporal. Aunque se distingan etapas, fases y elementos del
fendmeno administrativo, éste es Unico y, por lo mismo, en todo momento de la
vida de una empresa se estan dando, en mayor o menor grado, a los elementos
administrativos. Asi, al hacer los planes, no por eso se deja de mandar, de

controlar, de organizar.
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4. Su unidad jerarquica. Todos cuantos tienen caracter de jefes en un organismo
social, participan en distintos grados y modalidades de la misma administracion.
Asi, en una empresa forman un solo cuerpo administrativo, desde el gerente
general, hasta el ultimo empleado.

5. Valor instrumental. La administracion es un medio para alcanzar un fin, es decir,
se utiliza en los organismos sociales para lograr en forma eficiente los objetivos
establecidos.

6. Amplitud de ejercicio. Se aplica en todos los niveles de un organismo formal,
por ejemplo, presidentes, gerentes, supervisores, ama de casa.

7. Interdisciplinariedad. La administracion hace uso de los principios, procesos,
procedimientos y métodos de otras ciencias que estan relacionadas con la
eficiencia en el trabajo.

8. Flexibilidad. Los principios y técnicas administrativas se pueden adaptar a las
diferentes necesidades de la empresa o grupo social.(SERNA, 1994)

A mediados de la década de los afios setenta surge cambios a nivel global, los cambios
tecnoldgicos, socio-culturales; asi como politicos a partir de esta década se tornan mas
dindmicos e intensos. Estos cambios han aportado importantes modificaciones que tienen

una profunda implicacion en las organizaciones, en especial en sus sistemas de control.

A partir de entonces los costes indirectos (investigacion, desarrollo, logistica y
comercializacion) han desplazados a los costos directos (costes de fabricacidn) en
importancia, los productos tienen un ciclo de vida més corto, asi como los factores criticos
de éxito no sélo estan ligados a la minimizacion de costes sino también a aspectos como
la satisfaccion del cliente, la innovacion (tanto en los procesos operativos como en los
productos), la calidad, la flexibilidad, plazo de entrega, productividad y penetracion de

mercado.

La gestion administrativa es visualizada a través del Balanced Scorecard, como un nuevo
marco o estructura que integra indicadores derivados de las estrategias. A pesar de que
aun sigue teniendo los indicadores financieros, solo que desde una perspectiva futura, con
la introduccion de los inductores de actuacion financieros futuros. El resto de los

inductores, donde se incluyen a los clientes, los procesos y las perspectiva de aprendizaje,
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provienen de una traduccion explicita de las estrategias de la organizacién en objetivos e

indicadores tangibles.

Segun Kaplan y Norton (2005), el Balanced Scorecard, empieza cuando el equipo de alta
direccion se pone a trabajar para traducir la estrategia en su unidad de negocio en unos
objetivos estratégicos especificos. Para fijar los objetivos financieros o perspectiva
financiera, el equipo debe ponerse de acuerdo en si van enfatizar el crecimiento del
mercado y los ingresos o en la generacion del cash flow. El equipo debe ser explicito en
cuanto a la perspectiva del cliente, en que segmento y de cdmo satisfacer las exigencias
de éste y su mercado.

Es de importancia notar que el Balanced Scorecard pretende de una manera préactica y
econdmica entrelazar todas aquellas decisiones tomadas por la gerencia, con la sinergia
de las acciones que se ponen en practica dentro de la empresa, logrando un compromiso
que se relacione con los preceptos de su mision, vision y sobre todo con las estrategias a
las cuales debe apuntar aquellos indicadores o vectores de induccion que representen y

conlleven a la excelencia de la empresa.

El BSC, es algo mas que un nuevo Sistema de Medicidén. Las empresas innovadoras
utilizan el Cuadro de Mando Integral como Marco y Estructura Central Organizativa para
los procesos. Las empresas pueden desarrollar un BSC, con objetivos bastantes limitados;
conseguir, clasificar, obteniendo el consenso, centrandose en una estrategia, luego

comunicar esta estrategia a toda la organizacion.

Las empresas que utilizan el BSC como piedra angular, de un nuevo sistema de gestion
estratégica tienen dos tareas primordiales: La primera construir el Cuadro de Mando y la
segunda aplicarlo. A medida que los directivos comiencen a utilizar el BSC en los
procesos claves de gestion, irdn adquiriendo nuevas percepciones respecto al propio BSC,
como: qué indicadores no funcionan y cuales deben ser modificados, y qué nuevos

indicadores de éxito han surgido y deben ser incorporados al BSC.

2.8. Balanced Scorecard en el Ecuador
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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 légica empresarial encerrada en si misma, que no se hace cargo de las necesidades y

expectativas de otros actores.

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. (EKOS, 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 administracion 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 econémicos, humanos, y sobre todo el factor tiempo.

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

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

< S

Empresa Ecuatoriana del Caucho S.A. Cuenca.
v' Empresa de Servicios de Telecomunicaciones del Ecuador 2012.

2.9. Balanced Scorecard en las cooperativas de ahorro y crédito del Ecuador
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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 Orgéanica de la
Economia Popular y Solidaria y del Sector Financiero Popular y Solidario. Titulo 111,
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 accion con el compromiso de todos los empleados.(MOSER, 2003)

Sigue el proceso de planificacion estratégica, desde la formulacién d la misién y vision
hasta la elaboracion de los planes estratégicos, y combina la tecnologia del Balanced
Scorecard, adopta por las cooperativas mas representativas en el mundo entero, con la
formulacion 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
formulacion de planes operativos integrados con los planes estratégicos.(FRANCES)

Ahora bien, es preciso que toda cooperativa tenga claridad del modelo de
direccionamiento a seguir, pues éste sera parte de la base del desarrollo de la cooperativa.
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 América latina, esto con el fin de que los directivos de una organizacion
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puedan verlo como un instrumento que les permita trasladar los objetivos estratégicos de
sus cooperativas, a un conjunto coherente de medidas definidas seguin algunos parametros
para la medicion de la gestion.(ALVEIRO, 2013)

Las cooperativas del siglo XXI tienen a disposicion la herramienta Balanced Scorecard
que les permitird 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, no
puede considerarse en si misma una ventaja competitiva para las cooperativas, excepto
gue 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 interaccion 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 gestion identificados como cruciales para
el cuadro de mando integral de la Cooperativa.

El Balanced Scorecard, adaptado a las cooperativas de crédito, es una herramienta
administrativa que gestiona su desempefio futuro. Por lo tanto, el andlisis de este tipo de
empresas se basa en cuatro perspectivas: financiera, clientes, procesos internos y

aprendizaje y crecimiento. (SILVIA, 2002)

Segin (MARTINEZ, 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:
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Cooperativa de Ahorro y Crédito Alianza del Valle Ltda.

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 Educadores de Chimborazo Ltda.

Cooperativa de Ahorro y crédito 4 de Octubre.

D N N N N S

Cooperativa de Ahorro y Crédito 18 de Noviembre.

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 estas ofrecen, por tal razon un 40% de las cooperativas de
Ahorro y Crédito en América 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 Gltimo 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.

En conclusién, considero que el BSC es una herramienta de gestion estratégica con el
disefio e implementacion puede ayudar a las cooperativas a clarificar sus objetivos a
mediano y largo plazo, comunicarlos a toda la organizacion y traducirlos en acciones
concretas. Muchas cooperativas de ahorro y crédito del pais han implementado un sistema
de control de gestion administrativo para mejorar el sistema financiero y proporcionar a

los directivos, clientes y personal un proceso de mejora en la gestion.
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CAPITULO 11

3. MARCO METODOLOGICO

3.1 Hipdtesis o idea a defender

3.1.1 Idea a defender

Si se disefia el Cuadro de Mando Integral se establecera un sistema de control y se medira
la eficacia de la Cooperativa de Ahorro y Crédito Nizag Ltda.

3.2 Variables

3.2.1 Variable independiente

Disefio del Cuadro de Mando Integral

3.2.2 Variable dependiente

Mejora la gestidn de la Cooperativa de Ahorro y Crédito Nizag Ltda.

3.3 Tipos de investigacion

El tipo de la investigacidn que se aplicara es el enfoque mixto, el mismo que se basa en
meétodos cuantitativos y cualitativos, donde las cuantitativas nos permite comprobar la
hipétesis ya que se enfoca en recolectar y analizar datos en este caso la informacién que
se obtendra en la investigacion de la entidad financiera y las variables cualitativas se
concentraen realizar pruebas que demuestren con fundamento lo que sé esta investigando
(que estrategias utilizan en la Cooperativa de Ahorro y Crédito Nizag Ltda.). (Soler,
Metodologia de la Investigacion, 2013).

Se analizaran todos los datos recopilados, los mismos que servirdn como base de apoyo
para el desarrollo del tema de tesis, se obtendra datos reales y necesarios para el
respectivo disefio del Cuadro de Mando Integral.
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3.3.1 Investigacion bibliogréafica o documental

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

conceptualizar las variables.

3.3.2 Investigacion de campo.

El trabajo de investigacion se realizo en el lugar de los hechos, y es por eso que también
se utilizé la investigacion de campo, porque a través del contacto directo con los
involucrados en el problema, se recolectd la informacidén necesaria y suficiente para

conocer la realidad de la Cooperativa y se conocio el problema objeto de estudio.

3.4 Tipos de estudios de la investigacion

Para la realizacién del presente proyecto se utilizara los siguientes tipos de investigacion:

e Investigacion exploratoria

Este tipo de investigacion tendra la finalidad de explorar, buscar todo lo concerniente con
el problema objeto de estudio, para tener una idea clara del mismo, para desarrollar esta
investigacion, el investigador se pondrd en contacto con la realidad para identificar el

problema.

¢ Investigacion descriptiva

La investigacion a realizar es descriptiva, por cuanto se describe los nuevos conceptos del
Cuadro de Mando Integral, que facilita la implantacion de la estrategia de la cooperativa
de una forma eficiente, ya que proporciona el marco, la estructura y el lenguaje adecuado
para comunicar o traducir la mision y la estrategia en objetivos e indicadores que
informan de la consecucion de los objetivos.

e Investigacion explicativa
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Generan mayor entendimiento del problema y son altamente estructurados, explicando el
por qué ocurren los fendmenos y en qué condiciones o por qué dos 0 mas variables estan

relacionadas.

¢ Investigacion correlacional

Mide las dos 0 mas variables que se pretende ver si estan o no relacionadas en los mismos
sujetos y después analiza cuan fuerte es esta correlacion. Proporciona informacion para

los estudios explicativos.

3.5 Poblacién y Muestra

3.5.1 Poblacion

Segin, Tamayo Mario (1997: 114); Una poblacién estd determinada por sus
caracteristicas definitorias, por tanto, el conjunto de elementos que posea esta
caracteristica se denomina poblacion o universo. Poblacién es la totalidad del fenémeno
a estudiar en donde las unidades de poblacién poseen una caracteristica comun, la cual se
estudia y da origen a los datos de la investigacion; se trabajara con toda la poblacién que

a continuacion se cita.
Se considera como poblacién a todos y cada uno de las personas que integren la

Cooperativa Nizag Ltda., considerando que se trata de un nimero razonable y de que

sera posible realizar cualquier tipo de entrevista, encuesta u observacion individual.

Tabla 1: Personal Administrativo

NUMERO

TRABAJADORES
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Gerente General

Jefe Financiero

Contador

Jefe de Crédito

Jefe de Publicidad y Mark.

Jefe de Cajas / Recibidor/Pagador
Atencién al Pablico

Personal de recaudacion

Toral

(o] FEEY N N TN o P e

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 2: Poblacién de la COAC Nizag Ltda.

VARIABLES CANTIDAD
Socios 700
Total 700

Fuente: Elaboracion propia

3.5.2 Muestra

Segun, Tamayo Mario (1997:115); la muestra es el conjunto de operaciones que se
realizan para estudiar la distribucion de determinados caracteres en la totalidad de una
poblacién, universo colectivo, partiendo de la observacion de una fraccion de la poblacion

considerada.

Segun, Galindo Edwin. (1999:17); una muestra consiste en definir la porcion elegible
de individuos de un “universo”, a la que se aplica la encuesta directa para obtener la
informacion deseada; la cual debe ser representativa y similar a aquella que, tedricamente,
se obtendria si se abarcara a la totalidad del universo.

El tamafio de la muestra se determina aplicando la siguiente formula:

Z*=P=Q=N

n=— =
E- [N—1)+Z‘ ® P ()

“En donde:
n = el tamafo de la muestra.

N = tamafio de la poblacion.
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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 (como mas
usual)

E? : Error bajo un determinado nivel de confianza.”

P: Probabilidad de ocurrencia del evento*

Q: Probabilidad de NO ocurrencia del evento *

*Si no se dispone del dato de p y g se aplica generalmente 50% para cada uno de estos,
considerando que su sumatoria debe ser 100%)

. Z*=P=Q=N
E’(N-1)+Z*=P=Q
1,962 x 0,5 * 0,5 * 700

n

= 0,052(700 — 1) + 1,962 % 0,5 * 0,5
n =248

El nimero de encuestas a realizar serd de 248 encuestas.
3.6 Métodos, técnicas e instrumentos
3.6.1 Métodos de investigacion

El enfoque sera analitico ya que permite recolectar informacion de la realidad misma
sobre el problema de estudio que ha afectado a la Cooperativa de Ahorro y Crédito
Nizag Ltda.

El enfoque inductivo permite entrar desde lo genérico hasta las minimas deficiencias en
el proceso de investigacién del problema suscitado en el area Administrativa de la
Cooperativa de Ahorro y Crédito Nizag Ltda., para luego a través del enfoque deductivo
que permite especificar, detallar, sintetizar los errores detectado permitiendo a la toma de
decisiones encaminados a establecer estrategias de mejora y solucion.

3.6.2 Técnicas de investigacién
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Las técnicas de investigacion se realizaran siguiendo las siguientes etapas o fases que son:

recoleccion de datos, analisis de datos y la interpretacion de los datos.

3.6.2.1 Técnica de recoleccion de datos

La recoleccion de datos depende en gran parte del tipo de investigacion y del problema
planteado para la misma, puede efectuarse desde la simple ficha bibliogréafica,

observacion, entrevista, cuestionarios o encuestas.

La Observacion. Es la mas comdn de las técnicas de investigacion; la observacion
sugiere y motiva los problemas y conduce a la necesidad de la sistematizacion de los
datos.

La palabra observacion haré referencia explicitamente a la percepcion visual y se emplea
para indicar todas las formas de percepcion utilizadas para el registro de respuestas tal

como se presentan a nuestros sentidos.

a. Observacion Directa. Es aquella en la cual el investigador puede observar

recoger datos mediante su propia observacion.

b. Observacion indirecta. Es cuando el investigador corrobora los datos que ha
tomado de otros, ya sea de testimonios orales o escritos de personas que han tenido

de primera mano con la fuente que proporciona los datos.

La Documentacién. Son los portadores de la informacion testimonios que pueden ser
oportunos a un problema, se caracteriza por el empleo predominante de registros graficos
y sonoros como fuente de informacion. Generalmente se lo identifica con el manejo de
mensajes registrados en la forma de manuscrito e impresos que se dividen a su vez en
libros, revistas, prensa, etc. (ROMERO RODRIGUEZ)

3.6.2.2 Técnicas de analisis de datos

Una vez recopilado los datos por medio de los instrumentos disefiados para este fin, es
necesario procesarlos, lo cual nos permitira llegar a conclusiones en relacién con las

hipdtesis planteadas. No basta con recolectar los datos ni con cuantificarlos
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adecuadamente, una simple recoleccion de datos no constituye una investigacion. Es
necesario analizarlo, compararlos y presentarlos de manera que realmente lleven a la

confirmacion o al rechazo de las hipotesis.

El procesamiento de los datos, cualquiera que sea la técnica empleada para ello, no es
otra cosa que el registro de los datos obtenidos por los instrumentos empleados, mediante

una técnica analitica en la cual se comprueba la hipétesis y se obtienen conclusiones.

e Codificacion. Es clasificar todos los datos en base a las variables independientes
y dependientes relacionadas con la investigacion; es decir, todas las
manipulaciones que deberdn hacerse con los datos numéricos de tales variables

para descubrir los resultados de esas manipulaciones.

e Tabulacion. Es una parte del proceso de andlisis estadistico de los datos. La
operacion esencial en la tabulacion es el recuento para determinar el nimero de

casos que encajan en las distintas categorias.

e Interpretacion. Aqui se consideran si las variables correlacionadas en el sistema,
resisten una interpretacion no solo a nivel muestra sino del colectivo; si los
resultados obtenidos nos resultaron o no. Basicamente la interpretacion es ya la
“expresion de la relacion existente entre los fendmenos”. Esto es simplemente lo
que en ciencia se define en la actualidad como ley; la expresion de la relacion
existente entre las variables consideradas en el estudio, en su forma mas perfecta
esta relacion tiende a expresarse en términos cuantitativos. (RODRIGUEZ
MIGUEL, 2005)

3.4.3 Instrumentos

Para la realizacion de la presente investigacion se utilizara Software como: diagndstico
(SISTRAT), Mapas Estratégicos (DC SMAP.xIs).

CAPITULO IV
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4. ANALISIS DE RESULTADOS

4.1. Metodologia para el analisis de resultados

Para el disefio del Cuadro de Mando Integral se tomard en cuenta las teorias,
recomendaciones realizadas por los autores del Balanced Scorecard de Robert Kaplan y

David Norton quienes son los disefiadores del BSC.

El disefio del Cuadro de Mando Integral para la COAC Nizag Ltda., esta basado en las 4
perspectivas propuestas por Robert Kaplan y David Norton, los cuales se pueden
implementar o cambiar de acuerdo a las necesidades y requerimientos de la entidad.
Ademas para ello se necesita toda la informacidn necesaria de la COAC Nizag Ltda., las
cuales permitiran definir los objetivos, indicadores, iniciativas, estrategias y la respectiva

determinacion de los responsables del seguimiento de los mismos.
Todo esto se complementara con la utilizacion de los sistemas informaticos que auxilian
la implementacion y el control, como es el SISTRAT, APESOFT, los mismos que

permiten realizar un diagnostico, de la COAC.

4.1.1 Procedimiento para el Disefio del BSC
Para el disefio del BSC es importante tomar en cuenta las recomendaciones de varios

especialistas en el tema, los mismos que se deben seguir un procedimiento de nueve

pasos:
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Figura 6: Pasos para el disefio del Cuadro de Mando Integral

1. Introduccién al Balanced Scorecard
2. Estudio de la organizacion
3. Estudio de las técnicas de informacion

4. Confeccidn del equipo guia
5. Adiestramiento del equipo guia

6. Estudio de la misidn/ vison/
estrategia

7. Confeccion del mapa estratégico
8. Determinacion de indicadores

9. Determinacidn de estrategias
funcionales, recursos y responsables.

| "]

Fuente: Elaboracion Propia

Paso No. 1. Introduccion al Balanced Scorecard

Consiste en capacitar a los miembros de la entidad en una exposicion de las técnicas de
BSC como modelo de gestion, su importancia y beneficios. Para ello se cuenta con
presentaciones especificas de la introduccion del BSC. En esta actividad se entregan
documentos explicando teorias de diferentes autores que permiten profundizar dicho

tema.

Paso No. 2. Estudio de la organizacion

En este paso se analiza la organizacion y se prevé la posibilidad de adaptar el sistema de
gestion aplicado (Direccidn Estratégica, Direccion por Objetivos, entre otros.) al modelo
del BSC. No es comun encontrarse con empresas que no posean una planeacién

estratégica, si esto ocurriese seria necesario comenzar desde el diagnostico empresarial
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que es analoga para el modelo del BSC. En este paso se deben analizar los siguientes

aspectos:

YV V. V VYV V

Documento descriptivo del modelo gerencial aplicado (Planeacion Estratégica)
Sistema de gestién de calidad.

Cultura organizacional.

Competencia ejecutiva

Sistema de control desarrollado

Se recomienda puntualizar en:

>
>

YV V VYV VY

La declaracion de mision/vision de la organizacion.

Si los objetivos declarados cubren las propuestas de valor del modelo del BSC y
si existe alineacion estratégica.

Si existen estrategias definidas (estrategia general, genéricas y funcionales)
Cuales son los indicadores existentes y sus criterios de aceptacion.

Ejecucion del sistema de control.

Conocer mediante entrevistas los criterios de los principales ejecutivos.

Entrevistas a cada uno de los ejecutivos principales de la organizacion

>

vV V V V V

Gerente General

Jefe Financiero

Contador

Jefe de Credito

Jefe de Publicidad y Mark.

Atencion al Publico

Estas entrevistas tienen como fin conocer la disposicion del disefio del BSC, qué se estima

de él, si la vision Empresarial es compartida, pretensiones futuras en la empresa, estilo de

trabajo, asi como el nivel de profesionalidad de los ejecutivos de la organizacién, sus

habilidades, y demas. Después de este analisis se conocera cuél serd la estrategia de

disefio declarada y cuéles son sus brechas.
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Paso No. 3 Estudio de las técnicas de la informacién

Es una herramienta de administracion de las Instituciones que muestran diariamente
cuando dicha Institucién y sus empleados alcanzan los resultados definidos por el plan
estratégico. También se puede decir que es una herramienta de ayuda a las Instituciones

a expresar los objetivos en iniciativas para cumplir con la estrategia.

Las herramientas a utilizar son: SISTRAT; es una herramienta de informacion de apoyo
a la formulacion de estrategias es una aplicacion informatica que soporta un modelo de
sistema de informacion de apoyo a la alta direccion para facilitar la realizacion de las
actividades asociadas al proceso estratégico y mejorar la calidad de las decisiones
resultantes del mismo. APESOFT (DC SMAP.xIs); es una herramienta importante que
permite alinear a todos los miembros de la organizacion hacia la consecucién de los
objetivos descritos en su Plan Estratégico, a comunicarlos y a definir qué es lo que tiene
que hacer para alcanzarlos. Si una Institucion cuenta con un Mapa Estratégico, éste le va
a permitir a ella 'y a sus miembros concentrar en un solo documento, a modo de hoja de
ruta, lo que se debe hacer para alcanzar los objetivos planteados en el Plan Estratégico,
con el fin de facilitar el entendimiento y compromiso de sus miembros y por ende, el
desarrollo de las estrategias de una forma precisa, clara y medible hacia el logro de dichos
objetivos.

Paso No. 4 Confeccién del equipo guia

Para el disefio del Cuadro de Mando Integral se utiliza técnicas cualitativas basadas
principalmente en el conocimiento humano y se efecttan estimaciones futuras a partir de
opiniones, analogias, comparaciones entre otros, siendo esta una técnica subjetiva de
prevision. El equipo de trabajo, que junto al consultor disefiara el modelo de gestion de
la organizacion, sera seleccionado a partir de los perfiles de competencia. Equipo
conformado por la estudiante y como guia al Dr. Rafael Soler PhD, Ing., Xavier Centeno

como tutor de tesis e Ing. Giovanny Alarcén como miembro de tesis.
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Paso No. 5 Adiestramiento del equipo guia

El equipo guia debe ser capacitado en la teorias del BSC mediante un seminario y taller
especializado con el fin de adaptarse al tema en cuestion. Este seminario impartira con
teorias, ejercitaciones y apoyara de la literatura especializada del BSC de forma digital o

escrita.

Estos seminarios deben contar con los medios audiovisuales correspondientes para la
utilizacion de presentaciones y ejercicios dindmicos que promueven la motivacién por el
tema. El seminario de ensefianza también posee intervenciones de diferentes tedricos del

tema que ayudan a comprender este procedimiento de ejecucion estratégica.

Paso No. 6. Estudio de la mision/ visidn/ estrategia

Las instituciones que deciden disefiar el BSC para mejorar su modelo de mando,
generalmente ya poseen esquemas estratégicos en su gestion empresarial. Sus disefios de
gestion de mando tienen definidos los conceptos basicos como Mision, Vision, Objetivos,
Indicadores, y Estrategias, por lo que es recomendable no tratar desde cero el esquema
estratégico, de esta forma se llega al andlisis de lo planteado y a una alineacion para la
futura construccion de un Mapa Estratégico de Objetivos. Por tal motivo y después del
estudio del diagnostico empresarial se realiza un analisis de la Vision declarada, su

estrategia para alcanzarla y los objetivos que le tributan.

La vision empresarial junto a la estrategia general son los puntos de inicio en el disefio
del mapa estratégico que es la piedra angular del BSC, por tal razén la vision debe ser
explicita evitando criterios unipersonales, irreales y que no se podran medir y mucho

menos realizar.

Como la confeccion del Mapa Estratégico es la traduccion de la Vision y la Estrategia
Maestra se recomienda que dicho planteamiento exprese claramente lo que se quiere
lograr en las areas econdmicas, en las de clientes, qué se pretende con nuestros procesos
y cual sera la postura empresarial respecto a su personal. De esta forma sera mas facil
ubicarse en lo que se desea lograr y declarar objetivos medibles mediante indicadores que

permitan evaluar la realizacion de las estrategias.
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De igual forma se verd el planteamiento estratégico general que tributa a la vision
empresarial. Este planteamiento general o maestro debe reflejar los tipos de crecimiento
que debera tener la empresa, y cOmo se va a proyectar en el mercado para alcanzar la
vision. Es comun encontrar estrategias funcionales sin una declaracion estratégica

General o Maestra. Este sesgo empresarial es normal en organizaciones no alineadas.

Que se tenga una Vision y una Estrategia General clara es el elemento fundamental para
la alineacion y construccidn del mapa estratégico que es el aspecto fundamental del BSC.
El esclarecimiento de estos términos son fundamentales para cualquier empresa y para
ello es preciso tener en cuenta que de forma genérica existen dos tipos de empresa las

lucrativas y las no lucrativas también llamadas publicas.

Paso No. 7. Confeccion del mapa estratégico

El mapa estratégico es una representacion grafica de los objetivos estratégicos
relacionados y debidamente estructurados a través de perspectivas empresariales
determinadas que narran el actuar estratégico de una organizacion como herramienta para
el disefio se puede utilizar DC Map.xls de la empresa APESOFT, (http://www.apesoft.com)

que se encuentra disponible en internet de manera gratuita.

La confeccidn de un mapa estratégico cobra una importancia vital pues permitira ubicar
todas las tendencias que afectan a las instituciones y entenderlas en conjunto. Esta accién
es muy importante pues proporciona un esclarecimiento del funcionamiento de las
empresas provocando una alineacion estratégica y un aprendizaje gerencial que

obligatoriamente estimulara el crecimiento de la organizacion.

Para la confeccidn del Mapa Estratégico, se recomienda seguir los pasos que se muestran
a continuacion.
a. En primer lugar se debe determinar las perspectivas de la Cooperativa.
b. Determinar los Objetivos Estratégicos por Perspectivas y sus relaciones causales.
c. Determinar las Estrategias Genéricas por perspectivas.
Estos tres aspectos son esenciales para la confeccion del mapa estratégico, no obstante
para la determinacion de los objetivos estratégicos y sus relaciones causales es necesario

conocer de las propuestas de valor correspondiente a cada perspectiva.
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Paso No. 8. Determinacion de indicadores

Cada objetivo estratégico debe tener al menos un indicador de resultado de forma tal que
pueda ser medido. El indicador es la expresion de lo que se quiere medir. Un objetivo
puede tener mas de un indicador. La semantica de definicion de los objetivos debe ser
compensada con la determinacion de indicadores que daran una explicacion mas detallada
de a donde se quiere llegar. La relacion objetivo - indicador de resultado permite verificar
el cumplimiento de la meta que se ha propuesto mediante acciones que son las estrategias
y de esa forma estamos ejerciendo el control de lo que se esta realizando.

Existen muchas declaraciones de indicadores que son convencionales y otras no, pero se
debe tener en cuenta que los indicadores son propios de las organizaciones, y narran la
historia estratégica de las organizaciones.

Determinacion de las metas de los indicadores, tener una meta y un criterio de aceptacion
es fundamental en esta etapa, su forma de medicidn puede ser cualitativa o cuantitativa y

su criterio permitira determinar en qué medida cumplimos con lo propuesto.
Paso No. 9. . Determinacion de estrategias funcionales, recursos y responsables
El inductor de actuacion mide como se estan ejecutando las cosas para alcanzar un

resultado. Las estrategias funcionales se relacionan directamente con los temas

estratégicos de las perspectivas del BSC y por ultimo determinan recursos y responsables.

4.2  Disefio del Cuadro de Mando Integral

4.2.1 Procedimiento para el disefio del CMI en la COAC Nizag Ltda.

Este punto trata de forma explicativa la aplicacion de la metodologia a utilizar para el

disefio del CMI en la Cooperativa de Ahorro y Crédito Nizag Ltda.
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Paso No. 1. Introducciéon al Balanced Scorecard

El Balanced es un Modelo de planeacion estratégica, el mismo que se disefiard en la
Cooperativa de Ahorro y Crédito Nizag Ltda., con el fin de que sea implementada por la
cooperativa para que pueda controlar el cumplimiento de los objetivos propuestos, obteniendo

resultados requeridos tanto para la cooperativa como para la sociedad.

En este paso de debera Capacitar a los administrativos de la Cooperativa de Ahorro y Crédito
Nizag Ltda., a través de exposiciones de las técnicas del BSC, tomado en cuenta a diversos
autores con el fin de comprender de forma correcta la funcion y utilidad de este modelo de

planeacion estratégica.

Paso No. 2. Estudio de la organizacion

Informacion general de la Cooperativa de Ahorro y Crédito Nizag Ltda.

Razdn Social: Cooperativa de Ahorro y Crédito Nizag Ltda.

Fecha de Inicio de Actividades: 6 de Enero del 2010

Provincia: Chimborazo

Canton: Alausi

Calles: 5 de Junio y Esteban Orozco

RUC: 0691730573001

Gerente: Tapay Mendoza Segundo Francisco

Teléfono: 032 931-489

HORARIO DE ATENCION: Lunes /Viernes 09:00 a 17:00 Domingos de 08:00 a 13:00

horas.

LINEAMIENTOS ESTRATEGICOS

Misién

Brindar servicios financieros oportunos y de calidad para satisfacer las

necesidades de nuestros socios y clientes manteniendo la identidad y los

valores culturales de nuestra entidad.



Vision

Ser una Institucion de reconocido prestigio, solvente, competitiva, lider en
la prestacion de productos y servicios financieros a nivel nacional,
manteniendo y promoviendo la identidad y los valores culturales de nuestro
pueblo.

Principios y Valores Institucionales

Los principios y valores representan las filosofias del alta Direccién de la Cooperativa,

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

Principios

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

de una herramienta de evaluacién y priorizacion:

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

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

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

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

mas importante para la institucion.

Valores
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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:

& Respeto: Considerar en el trato, la cultura, religion y pensamiento del socio.

& Honestidad: Hablar y actuar con la verdad.

& Disciplina: Puntualidad, actuar cumplimiento orden, normativas y disposiciones.

& Igualdad: Trato justo y sin ninguna distincion.

& Solidaridad: La solidaridad genera el derecho a ser ayudado y la obligacion de
servir a los demas.

& Transparencia: Informar y actuar ptblicamente con claridad.

& Identidad: Conciencia de pertenecer a un grupo definido.

& Confianza: Creer en la palabra dada.

Objetivo General

Participar activamente en el sistema financiero local, regional, nacional e internacional a
través de la atencion de los requerimientos de los socios en forma oportuna, eficiente y

eficaz, creciendo en cobertura y prestacion de servicios en general.

Objetivos Especificos

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

& Analizar las necesidades financieras del cliente y crear servicios adicionales a
los existentes para los socios.

& Capacitar a sus socios, empleados y directivos acorde a las necesidades.

FILOSOFIA

La COAC “Nizag” Ltda., tiene como filosofia institucional brindar sus servicios
financieros al sector rural aplicando tres principios basicos como pilares fundamentales
de la estructura ética y moral para el desempefio de sus actividades, que son:

1. Respeto a la persona.

2. Calidad de servicios.
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3. Mejoramiento continto
PRODUCTOS Y SERVICIOS FINANCIEROS QUE OFERTA

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

productos y servicios:

Productos
v" Créditos Consumo
v" Microcrédito

v" Créditos Comerciales

Tipos de Ahorros
v" Inversiones a plazo fijo
v Ahorro a la vista
v Ahorro planificado
v' Osito ahorrista (cuenta infantil)

Servicios no Financieros
v" Pago del bono de desarrollo humano
v Pago de SOAT
v" Recargas electronicas CLARO, MOVISTAR y DIRECTV
v Pago de servicios basicos
v

Pago de ventas (Avon y Yanbal)

Organigrama Estructural de la COAC Nizag Ltda.
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Figura7: Organigrama Estructural

ASAMBLEA DE SOCIOS

| COMIS. ADMINISTRACION
CONSEJO DE ADMINISTRACION CONSEJO DE VIGILANCIA
COMIS. VIGILANCIA

COMIS.CREDITO

COMIS. EDUCACION

GERENCIA GENERAL

COMIS. ASUNT. SOCIALES

CONTABILIDAD GRAL. SECRE. GENERAL

JEFES DE AGENCIA

CREDITO AUX. CONTA CAJERO

Fuente: Cooperativa de Ahorro y Crédito Nizag Ltda.

ANALISIS FODA

El FODA es una herramienta que permite conformar un cuadro de la situacion actual de la
empresa u organizacion, permitiendo de esta manera obtener un diagndstico preciso que
permita en funcion de ello tomar decisiones acordes con

los objetivos y politicas formulados.

La Institucion cuenta con un FODA, los elementos que deben analizar durante este
analisis, corresponden a las fortalezas y debilidad que son los elementos base para la toma
de decisiones. En torno a los aspectos externos de la institucion, las oportunidades

y amenazas son todos los elementos ajenos a la institucion que son relevantes para la toma

de decisiones y su normal funcionamiento.

63


http://www.monografias.com/trabajos11/empre/empre.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/empre/empre.shtml
http://www.monografias.com/trabajos6/napro/napro.shtml
http://www.monografias.com/trabajos7/mafu/mafu.shtml
http://www.monografias.com/trabajos16/objetivos-educacion/objetivos-educacion.shtml
http://www.monografias.com/trabajos10/poli/poli.shtml

Tabla3: Matriz FODA

FORTALEZAS

DEBILIDADES

e Conocemos el sector rural.

e Sabemos y Conocemos la
necesidades de los
agricultores, Ganaderos y
pequefios comerciantes.

e Atencion personalizada y sin
costo.

e Confianzay credibilidad en
el mercado.

e Personal administrativo
capacitado.

e Imagen externa en
crecimiento.

e Somos una entidad financiera nueva.

e Pocos conocen de la existencia de la

Cooperativa.

Personal insuficiente.

Renovacién de equipo de computo.

Falta de personal de seguridad.

No se dispone de un sistema de Call-

Center para facilitar la atencion de los

socios y descargar administrativamente

a otras areas.

e Los sistemas de informacion podrian
colapsar o saturarse si no estan
disefiados para automatizar los nuevos
procesos.

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

Nuestros socios seran personas
de los sectores mas vulnerables,
que nos ayudara a crear
confianza.

Organismos externos de apoyo.
Sectores de mercado no

atendidos
Demanda insatisfecha en el
sector rural.
Alianzas  Estratégicas  con
diversos instituciones de
servicio establecimientos
comerciales.

La dificil transportacion de los agricultores
y pequefios comerciantes desde su sector a
este Canton.

Avances tecnologicos y de programas de
sistematizacion financieras que por su
costo son dificiles de acceder.

Tasa de interés de colocacion y captacion
frente a la competencia.

Cambios en las politicas econémicas
podrian contraer la demanda

Cooperativas mas atractivas para los socios
que provean mejores serviciosy
facilidades en la otorgacion de préstamos.

Elaborado por: La autora

MATRIZ DE CORRELACION FORTALEZAS Y OPORTUNIDADES

Esta matriz permitira determinar la relacién entre los factores internos y externos, y
priorizar los hechos o tendencias méas importantes que cooperan al logro de los objetivos
de la Cooperativa de Ahorro y Crédito Nizag Ltda., o favorecen su desarrollo; para lo

cual la ponderacion se realizara de acuerdo a lo siguiente:

1.- Si la fortaleza tiene relacion con la oportunidad = 5

2.- Si la fortaleza no tiene relacion con la oportunidad =1
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3.- Si la fortaleza y la oportunidades tienen mediana relacion = 3

Tabla 4: Matriz de Correlacion Fortalezas y Oportunidades

F1

F2

F3

F4

F5

F6

TOTAL

Conocemos
el sector
rural

Sabemos y
conocemos las
necesidades
de los
agricultores

Atencion
personalizad
ay sin costo

Confianzay
Credibilidad
en el mercado

Personal
capacitado

Imagen
Externa en
crecimiento

o1

Nuestros socios
seran personas de
los sectores mas
vulnerables, que
nos ayudara a
crear confianza

28

02

Organismos
externos de apoyo

24

03

Sectores de
mercado no
atendidos

26

04

Demanda
insatisfecha en el
sector rural

26

05

Alianzas
estratégicas con
diversas
instituciones de
servicio y
establecimientos
comerciales

28

TOTAL

19

25

23

25

19

21

132

Elaborado por: La autora

MATRIZ DE CORRELACION DEBILIDADES Y AMENAZAS

Esta matriz permitird determinar la relacion entre las variables internas y externas, y
priorizarlos hechos o tendencias mas relevantes que dificultan el desarrollo operativo de

las Coordinaciones Administrativa y Financiera; para lo cual la ponderacion se realizara

de acuerdo a lo siguiente:

1.- Si la debilidad tiene relacion con la amenaza =5
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2.- Si la debilidad no tiene relacion con la amenaza =1
3.- Si la debilidad y la amenaza tienen mediana relacion.
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Tabla 5: Matriz de Correlacion Debilidades y Amenazas

D1 D2 D3 D4 D5 D6 D7 TOTAL
D
Somos una | Pocos conocen | Personal Renovacién Falta de | No se dispone de un sistema | Los sistemas de
entidad de la existencia | insuficiente de equipo de | personal de | de Call Center para facilitar | informacion podrian
financiera nueva | de la computo seguridad la atencion de los socios y | colapsar o saturarse si no
A cooperativa descarga administrativamente | estdn disefiados para
otras aéreas automatizar los nuevos
procesos
Al
La dificil transportacion de los agricultores
y pequefios comerciantes desde su sector 1 3 1 1 1 1 1 9
al canton
A2
Avances tecnolégicos y de programas de
sistematizacion financieras que por sus 5 5 5 3 5 5 5 35
costos son dificiles de acceder
A3
Tasa de interés de colocacion y captacion 5 5 1 5 1 3 3 21
frente a la competencia
Ad
Cambio en las politicas econémicas 5 5 1 5 1 5 5 27
podrén contraer la demanda
A5
Cooperativas mas atractivas para los
SOCIOS que provean mejores Servicios y 5 5 5 5 5 5 5 35
facilidades en la otorgacién de préstamos
TOTAL 21 23 13 19 13 19 19 127

Elaborado por: La autora
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Tabla 6: Perfil Estratégico Interno

ASPECTOS INTERNOS

CLASIFICACION DE IMPACTO

DEBILIDAD

NORMAL

FORTALEZA

Gran
Debilidad

Debilidad

Equilibrio

Fortaleza

Gran fortaleza

1

3

4

Somos una entidad

D1 | . .
financiera nueva.

/

Pocos conocen de la
existencia de la
Cooperativa.

D2

D3 Personal insuficiente.

Renovacién de equipo

D4 de cémputo.

Falta de personal de

D5 seguridad.

No se dispone de un
sistema de Call-Center
para facilitar la atencién
de los socios y descargar
administrativamente a
otras areas.

D6

Los sistemas de
informacion podrian
colapsar o saturarse si no
estan disefiados para
automatizar los nuevos
procesos.

D7

/

Conocemos el sector

F1
rural.

Sabemos y Conocemos
la necesidades de los
agricultores, Ganaderos
y pequefios comerciantes

F2

Atencion personalizada

F3 y sin costo.

Confianza y credibilidad

F4
en el mercado.

F5 Personal capacitado.
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F6

Imagen externa en

crecimiento. °
TOTAL 5 1 2 4
PORCENTAJE 41,66% 8,33% 16,66% 33,33%

Tabla 7: Perfil Estratégico Interno

Elaborado por: La autora

ASPECTOS EXTERNOS

CLASIFICACION DE IMPACTO

AMENAZA

NORMAL

OPORTUNIDAD

Gran Amenaza

Amenaza

Equilibrio

Oportunidad

Gran

oportunidad

Al

La dificil transportacion
de los agricultores y
pequefios comerciantes
desde su sector a este
Canton.

A2

Avances tecnolégicos y
de programas de
sistematizacion
financieras que por su
costo son dificiles de
acceder.

A3

Tasa de interés de
colocacion y captacion
frente a la competencia.

Ad

Cambios en las
politicas econémicas
podrian contraer la
demanda

A5

Cooperativas mas
atractivas para los
s0cios que provean
mejores servicios y
facilidades en la
otorgacion de
préstamos.

01

Nuestros socios seran
personas de los sectores
méas vulnerables, que
nos ayudara a crear
confianza.

02

Organismos externos de
apoyo.

o3

Sectores de mercado no
atendidos

04

Demanda insatisfecha
en el sector rural.

05

Alianzas Estratégicas
con diversos
instituciones de
servicio
establecimientos
comerciales.

TOTAL

2

PORCENTAJE

30%

20%

20%

30%

Elaborado por: La autora
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MATRIZ DE MEDIOS INTERNOS

Para la evaluacion del desenvolvimiento de la organizacion la ponderacion sera la
siguiente: Cada factor tendra una ponderacion, la misma que fluctuara entre 0 hasta 1, por

lo que la suma sera igual a uno.
La clasificacién que se usara en los parametros son:

1. = debilidad grave 0 muy importante
2. = debilidad menor

3. =equilibrio

4. = fortaleza menor

5. = fortaleza importante

El resultado ponderado se obtiene entre la ponderacién y el parametro asignado. Se suma

el resultado ponderado de cada uno de los factores.

Para los resultados internos la calificacion puede ser entre 5 maximo que implica que la
empresa esta estable y 1 minimo que indica que la empresa tiene problemas, la media es
igual a 3,5. Cuando el resultado es inferior al promedio se tiene méas debilidades que

fortalezas, y si el resultado es mayor al promedio se posee mas fortalezas que debilidades

70



Tabla 8: Matriz de Medios Internos

N° | Factores internos claves Ponderacion | Clasificacion | Resultado
Ponderado
FORTALEZAS
F1 Conocemos el sector | 0,10 4 0,40
rural.
F2 Sabemos y Conocemos la | 0,10 4 0,40
necesidades de  los
agricultores, Ganaderos
y pequefios comerciantes.
F3 Atencion personalizada y | 0,10 5 0,50
sin costo.
F4 Confianza y credibilidad | 0,10 5 0,50
en el mercado.
F5 Personal capacitado. 0,10 5 0,50
F6 Imagen externa en 0,10 5 0,50
crecimiento
DEBILIDADES
Somos  una entidad | 0,10 2 0,20
D | financiera nueva.
1
D | Pocos conocen de la|0,10 1 0,10
2 | existencia de la Cooperativa.
Personal insuficiente. 0,10 1 0,10
D
3
Renovacién de equipo de | 0,10 1 0,10
D | computo.
4
Falta de personal de|0,10 1 0,10
D | seguridad.
5
D | No se dispone de un sistema | 0,10 2 0,20
6 | de Call-Center para facilitar
la atencion de los socios y
descargar
administrativamente a otras
areas.
D | Los sistemas de informacién | 0,10 1 0,10
7 | podrian colapsar o saturarse
si no estan disefiados para
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automatizar los nuevos
procesos.
TOTAL 1,30 37 3,70

Elaborado por: La autora

ANALISIS DE LOS FACTORES INTERNOS CLAVES:

El resultado de 3.70 indica que la institucién tiene mas fortalezas que debilidades pero si
bien es cierto no se deberia descuidar las debilidades encontradas que a lo largo puede

dificultar el cumplimiento de los objetivos institucionales.

MATRIZ DE MEDIOS EXTERNOS

Para medir las influencias externas sobre la empresa, de cualquier cambio externo que se
experimente, se elabora la siguiente matriz: se evalla a cada factor mediante una:
ponderacion, la misma que fluctuara entre 0 hasta 1, por lo que la suma serd igual a uno.

La clasificacion que se usara en los parametros son:

1. = amenaza importante 0 mayor
2. = amenaza menor

3. =equilibrio

4. = oportunidad menor

5. = oportunidad importante

El resultado ponderado se obtiene entre la ponderacion y la clasificacion. Se calcula la
suma del resultado ponderado de cada uno de los factores. En los resultados externos la
clasificacion puede ser de entre oportunidades y 1 minimo, lo que indica que la empresa
enfrenta amenazas importantes, la media es igual a 3.5. Cuando el resultado es inferior al
promedio se tiene mas amenazas que oportunidades, y si el resultado es mayor al

promedio la institucidn tiene mas oportunidades que amenazas.
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Tabla 9: Matriz de Medios Externos

NO

Factores internos claves

Ponderacién

Clasificacion

Resultado
Ponderado

OPORTUNIDADES

01

Nuestros socios serdn personas
de los sectores mas vulnerables,
gque nos ayudara a crear
confianza.

0,10

0,50

02

Organismos externos de apoyo.

0,10

0,50

03

Sectores de mercado no
atendidos

0,10

0,50

04

Demanda insatisfecha en el
sector rural.

0,10

0,40

05

Alianzas  Estratégicas  con
diversos instituciones de
servicio establecimientos
comerciales.

0,10

0,40

AMENAZAS

Al

La dificil transportacion de los
agricultores y pequefios
comerciantes desde su sector a
este Canton.

0,10

0,10

A2

Avances tecnologicos y de
programas de sistematizacion
financieras que por su costo son
dificiles de acceder.

0,10

0,10

A3

Tasa de interés de colocacion y
captacion frente a la
competencia.

0,10

0,20

Ad

Cambios en las politicas
econdmicas podrian contraer la
demanda

0,10

0,10

A5

Cooperativas mas atractivas
para los socios que provean
mejores servicios y facilidades
en la otorgacion de préstamos.

0,10

0,20

TOTAL

1

30

3,00

Elaborado por: La autora

ANALISIS DE LOS FACTORES EXTERNOS CLAVES
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Como resultado del analisis se obtuvo 3,00 lo cual indica que la institucién tiene mayores
amenazas que oportunidades debe tomar en cuenta los riesgos que pueden afectar a corto
plazo y tomar medidas necesarias, ya que por ser una entidad nueva es dificil que se ponga
a nivel de la competencia con facilidad.

Paso No. 3 Estudio de las técnicas de la informacion

Con el fin de disefar el cuadro de mando integral mediante las herramientas de gestion
SISTRAT es un (sistema de informacion de apoyo a la formulacidn de estrategias) es una
aplicacion informatica de corte, eminentemente cualitativo que ha sido disefiada para
facilitar el aprendizaje y aplicacion de las técnicas y analisis organizativo.

Es importante hacer hincapié en que la aplicacion SISTRAT tiene mayor enfoque en el
diagnostico situacional de las instituciones financieras, con la finalidad de innovar en el

uso de herramientas inteligentes se considero relevante su aplicacion en este trabajo.

APESOFT provee soluciones a organizaciones y departamentos de todos los tamafios
ayudando a: acelerar la mejora de los resultados, desplegar capacidades analiticas a todos
los niveles, optimizar los procesos de toma de decisiones, mejorar la capacidad de
adaptarse a los cambios dentro de un entorno competitivo y aumentar el rendimiento

empresarial.

Paso No. 4 Confeccién del equipo guia

Para el disefio del Balanced Scorecard en la Cooperativa de Ahorro y Crédito Nizag Ltda.,
el equipo guia lo conforma la autora de la tesis Luz Maria Safiaicela previo a la obtencion
del titulo de Ingeniera en Finanzas, guiada por el Dr. Rafael H. Soler Gonzalez PhD en
Ciencias Técnicas, Representante del Proyecto Prometeo (SENESCYT), como Director
de tesis Ing. Xavier Centeno (Docente de la FADE) como miembro de tesis Ing. Giovanny
Alarcén (Docente de la FADE) y el Tglo. Tapay Mendoza Segundo Francisco (Gerente
General COAC Nizag Ltda.).

Paso No. 5 Adiestramiento del equipo guia

El equipo guia se capacitd constantemente por el Dr., Rafael H. Soler Gonzélez PhD.,

Ing. Xavier Centeno e Ing. Giovanny Alarcén, sobre temas relacionados al Balanced
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Scorecard mediante tutorias con el fin de tener mayor conocimiento e informacion sobre

el tema de la investigacion en curso.
Paso No. 6. Estudio de la mision/ visidn/ estrategia

El estudio tanto de la mision, vision y estrategia se lo ha realizado de acuerdo a los
requerimientos del BSC en alinear todos los objetivos y estrategias a la vision y mision
de la organizacion. La mision se encuentra enfocada a brindar servicios financieros
oportunos y de calidad para satisfacer las necesidades década uno cada uno de nuestros
socios y clientes manteniendo la identidad y los valores culturales de nuestra entidad.
Mientras tanto la vision pretende ser una Institucion de reconocido prestigio, solvente,
competitiva, lider en la prestacidn de productos y servicios financieros a nivel nacional,

manteniendo y promoviendo la identidad y los valores culturales de nuestro pueblo.

El estudio de otros elementos propios de la planificacidn estratégica se lo ha realizado
con la utilizacién del software SISTRAT el cual permite realizar un diagnostico de forma
ordenada y préactica enmarcado en la metodologia que utiliza el programa representado

en la figura 8.

Figura 8: Mapa de aplicacion

MISION I

ANALISIS DEL
ENTORNO GENERAL

>y

ANALISIS DEL ANALISIS INTERNO
ENTORNO SECTORIAL DEL NEGOCIO

|
|
|
|
|
|
I
| " i
l
|
|
|
|
|
|
|
|

MISION i

POSICIONAMIENTO
ESTRATEGICO

| FINES Y OBJETIVOS | | FINES Y OBJETIVOS |

FORMULACION FORMULACION
DE ESTRATEGIAS DE ESTRATEGIAS
NIV DE DELNI;:EGOCIOAD
CORPORACION

Fuente: Elaboracién propia/SISTRAT
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El programa empieza con una descripcion breve de la unidad de negocio en este caso la
COAC Nizag Ltda., Figura 9. Vale sefialar que el programa esta disefiado basicamente

para empresas lucrativas y no publicas por tal no se utiliza todos los campos.

Figura 9: Nivel de unidad de negocio

Nivel de unidad de negocio

Fuente: Elaboracion propia/SISTRAT

En segundo lugar esta la mision de la unidad de negocio y deméas conceptos hasta llegar

a un analisis interno de Cooperativa Nizag Ltda., figura 10.

Figura 10: Misién de la unidad de negocio

Afrsion de fa pnidad de negocro

L

Fuente: Elaboracion propia/SISTRAT
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Se realiza un andlisis del entorno general a través de las oportunidades y amenazas

existentes en diferentes areas desde el econdémico hasta el tecnoldégico como muestra la

figura 11

Figura 11: Andlisis del entorno general

N2/ Andlisis def entorno general

DIMENSIONES DEL. ENTORNO GENERAL_?I

Entorno Econdmico ] Entorno Social ] Entorno Cultural ] Entorno Politico: ] Entorno Legal ] Enterno Tecn Dlﬁgicn-] Otros

Oportunidades

Muestros socios serdan personas de los sectores mas vulnerables, que nos ayudara a crear confianza
Cirgamsmos externos de apoyo.

Sectores de mercado no atendidos

Demanda insatisfecha en el sector rural.

A lianzas Estratégicas con diversos instituciones de servicio establecirnientos comerciales

Amnenazas
La dificil transportacion de los agncultores ¥ peguefios comerciantes desde su sector a esta sede en Riohamba
| vances tecnoldgicos v de programas de sistematizacion financieras que por su costo son dificiles de acceder.
[Tasa de interés de colocacion ¥ captacion frente a la competencia
Cambios en las politicas econdrcas podrian contraer la demanda
Cooperativas mds atractivas para los socios gue provean mejores servicios v faciidades en la otorgacidn de _

-

VARIABLES DEREFERENCLA | Ciooimiento econdmizo (PIE) Tipos de interés Déficit pusblico
DEL ENTORNO ECONOMICO Tasa de inflacidn Tipo de camhio Globalizacidn econdmica
Miveles de desemplen Renta disponible —-—

Menlfll 4 | » I

Borrar I Resumen I

Fuente: Elaboracion propia/SISTRAT

El andlisis funcional esta dado mediante la determinacion de las fortalezas y debilidades

de la Cooperativa Figura 12.

77



Figural2: Anélisis funcional

Fuente: Elaboracion propia/SISTRAT
El establecimiento de las estrategias se lo realiza a través de la matriz DAFO que permite
presentar las estrategias agresivas, oportunistas, diversificacion y defensivas figura 13.

Figura 13: Matriz D.A.F.O
Matrz DA F.O.

FORTALEZAS DEBILIDADES
|
OPORTUNIDADES ‘

N

Fuente: Elaboracion propia/SISTRAT

Una vez establecidas las estrategias del analisis DAFO el ultimo paso del diagndstico es
la elaboracion de los objetivos de la Institucion y sus respectivos planes de accion figuras
14.
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Figura 14: Formulacién de fines y objetivos

5/ formulacion de fines y objelivos

FINES DE LA UNIDAD DE NEGOCTO _'?l 1

Fin N° 1 [Participar activamente en el sistema fnanciero local, regional, nacional e mtemacional a4
través de la atencidn de los requerimientos de los socios en fonma oportuna, eficiente v -

OBJETIVOS DE LA UNIDAD DE NEGOCTO 7] |

Obetivo11 | Obetvo12 | Objetvo13 | Oujeival4 | Obetvo1S |  Obietvo16 |

# Descipeion del objetivo a alcanzar:

romover la coordinacidn e integracién con otras entidades, para mantener convenios
de cooperacién que contribuyan al fortalecmento de la cooperativa

# Afio en que se espera alcanzar el objetive: 2013 @

# Indicador cuantitative del mivel que se espera alcance el objetivo en el aiio indicado:

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

Aﬁadirohjetivosl Borrar...l Resumenl Datusnuméricos...l Menlfll ‘l ’l

Fuente: Elaboracion propia/SISTRAT
El SISTRAT es un software que permite realizar diagnosticos y llevarlos estos a planes
de accidn siendo una herramienta muy Util por la forma ordenada que presenta lo que

ayuda a realizar una actividad mas eficiente.

Paso No. 7. Confeccion del mapa estratégico

El mapa estratégico es una herramienta del cuadro de mando integral que permite
implementar y comunicar la estrategia. Se basa en las cuatro perspectivas; financiera,

clientes, procesos internos aprendizaje y crecimiento.

Ademas le permite a la cooperativa alinear y enfocar al personal hacia la estrategia,
visualizando los objetivos y su relacion causa-efecto ya que identifica los procesos y
sistemas de apoyo que serd necesario para poder implementar la estrategia y la
consecucion del mismo. El mapa estratégico ayuda a valorar la importancia de cada

objetivo estratégico, ya que nos muestra agrupados en perspectivas.

Las perspectivas

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

perspectivas importantes que son:
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Perspectiva financiera
Perspectiva del cliente

Perspectiva de procesos internos

AR NERN

Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

Perspectiva financiera

La perspectiva financiera cubre las medidas econdmico-financieras, en el caso de las
empresas lucrativas la perspectiva financiera es la primera que debe analizarse para
garantizar una alineacion hacia los reclamos de los accionistas principales. Tiene como
objetivo el responder a las expectativas de los accionistas. Esta perspectiva esta
particularmente centrada en la creacidn de valor para el accionista, que son medidos a

través de indices financieros.

Tabla 10: Objetivos de la Perspectiva Financiera

Perspectivas Objetivo

1. Lograr rentabilidad efectiva para mejorar las
condiciones y el bienestar de los socios.

Financiera
2. Crear Valor para los accionistas

3. Incrementar ahorro y dep6sitos a plazos

4. Disminuir la cartera vencida de la COAC.

Elaborado por: La autora

Perspectiva del cliente/ socio

Desde esta perspectiva podemos identificar los segmentos de clientes y mercado en el que
la Cooperativa ha elegido competir, en general los clientes perciben y valoran de manera
muy cuidadosa los productos y servicios que una Institucion Financiera les ofrece, por lo
tanto la atencion al cliente, la calidad de los productos y servicios, la seguridad, la imagen,
el prestigio, etc., serdn 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 atencion al cliente.
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Tabla 11: Objetivos de la perspectiva clientes

Perspectivas Objetivos
1. Incrementar el nimero de socios.

2. Ofrecer productos y servicios de calidad de
acuerdo a las necesidades de los socios y
clientes.

Cliente
3. Aumentar la fidelidad de los socios.

4. Brindar productos y servicios adecuados a
los socios y clientes para satisfacer sus
necesidades, y que se sientan parte de la
cooperativa.

Elaborado por: La autora

Perspectiva de procesos internos

Se refiere a los procesos relacionados con la actividad principal que es necesario mejorar
en forma permanente para que la empresa pueda cumplir con su mision de forma eficiente.
Ejemplos de estos procesos pueden ser una eficiente orientacion a objetivos, una
adecuada planificacion y gestion de recursos, responsabilidad, buena disposicion,

flexibilidad, adaptabilidad y muchos otros.

Corresponde a los procesos internos criticos que la empresa debe cuidar y someter a una
mejora permanente. Sus medidas se centran en los procesos internos que tendran el mayor
impacto en la satisfaccidn del cliente, los cuales deben estar orientados a satisfacer los
objetivos financieros de la organizacion.

La Cooperativa de Ahorro y Crédito Nizag Ltda., se fundamenta en el conocimiento del

ciclo de vida y cadena de valor de la COAC.

Tabla 12: Objetivos de la perspectiva de procesos internos

Perspectivas Objetivos

1. Incrementar la capacidad
tecnoldgica y respuesta de la red
Cooperativa para tener un mayor
crecimiento de socios y clientes.
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Procesos internos

2. Ejecutar en forma eficiente el plan
de marketing.
3. Implementar nuevos servicios

financieros,

Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

Elaborado por: La autora

Los objetivos de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento son los inductores necesarios

para conseguir excelentes resultados en las tres primeras perspectivas del cuadro de

mando.

Esta perspectiva identifica la infraestructura que la Institucion debe construir para crear

mejoras permanentes y crecimiento a largo plazo. Las tecnologias y capacidades actuales

de la COAC Nizag Ltda., deberan evolucionar para permitir alcanzar sus objetivos a largo

plazo

De acuerdo a las experiencias por Kaplan y Norton, existen tres categorias principales

de variables en la perspectiva de aprendizaje y crecimiento:

e Las capacidades de los empleados.

e Las capacidades de los sistemas de informacion.

e Motivacion, delegacion de poder y coherencia de objetivos

Tabla 13: Objetivos de la perspectiva aprendizaje y crecimiento

Perspectivas

Objetivo
1. Implementar nuevos sistemas de
informacion
2. Desarrollo e implementacion de un

modelo de gestion para tener
cambios a travées del CMI o0 BSC
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Aprendizaje y crecimiento 3. Desarrollar capacitaciones
constantes que permitan tener el
personal motivado y
comprometido con la Cooperativa.

Elaborado por: La autora

PROCESO DE LA CREACION DE VALOR

La creacion del valor como criterio para la toma de decisiones ha desembocado en lo que
se conoce como la Gerencia Basada en el Valor, en la cual se busca que las decisiones de
la empresa, tanto estratégicas como operativas, estén enfocadas a asegurar que el

rendimiento del accionista esté maximizandose.

FINANCIERA RENTABILIDAD DEL CAPITAL

CLIENTES LEALTAD DE CLIENTES

ENTREGA A TIEMPO

PROCESO

INTERNO Proceso de Mejoramiento Procesos internos

APRENDIZAJE Y ormacion de 10s trabajadores
CRECIMIENTO

Fuente: Cuadro de mando integral Kaplan y Norton
Elaborado por: La autora
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MAPA ESTRATEGICO DE LA COOPERATIVA DE AHORRO Y CREDITO NIZAG LTDA.

D ata CyC| e S ma p Strategy Maps by APESOFT - www.apesoft.com

Empresa: Cooperativa de Ahorro y Crédito Nizag Ltda. Fecha: Mayo - 2014 Autor: Luz maria Safaicela Bonila Version: 1.0

Fuente: Planificacion estratégica, Base de datos
Elaborado por: La autora
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Fuente: Planificacion estratégica, Base de datos

Elaborado por: La autora
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Paso No. 8. Determinacion de indicadores

Los indicadores clave de desempefio KPI'S (KEY Performance Indicators), puede ser
definidos sobre la base de la informacidn generada por los diferentes modulos Balanced
Scorecard que permite la medicion de resultados en los indices a monitorear, con
facilidades para definir rangos de normalidad, alerta ligera y de alerta total que permitan
detectar al comportamiento de los indicadores, para que el ejecutivo que los analiza pueda
focalizar su atencion en aquellos elementos que presentan condiciones fuera de lo

esperado.

Este componente proporciona herramienta y facilidades a la alta gerencia, para traducir
la estrategia institucional en un conjunto de indicadores que sirve para la supervision de
la cooperativa. Estd soportado bajo un criterio causa-efecto para que la institucion
mantenga un crecimiento continuo y de largo plazo, donde cada area puede definir,
controlar y monitorear sus propios indicadores estratégicos. Los KPI son vehiculos de

comunicacion.

Los Indicadores Clave de Rendimiento o KPI son mediciones cuantificables que reflejan
los factores de éxito mas criticos para una organizacion. Se orientan a diversas areas de
la organizacion, desde los destinados a la gerencia general (que presentan el desempefio
global del negocio) hasta los destinados a area especificas, como ventas, Tl, finanzas,

produccion y servicio al cliente, entre otras.
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Tabla 14: Determinacion de indicadores por perspectivas

PERSPECTIVAS INDICADORES
Rentabilidad
Financiera Liquidez
Colocacion

Cartera vencida

NUmero de socios

Clientes Satisfaccion del cliente
Fidelidad de Socios

Satisfaccion en el servicio

Disponibilidad de sistema

Procesos interno Nivel de cumplimiento del plan de

marketing

Servicios financieros

Sistemas informaticos nuevos

Aprendizaje y crecimiento Nivel de cumplimiento del plan de

marketing.

Efectividad de capacitacion

Elaborado por: La autora

Paso No. 9. Determinacion de estrategias funcionales, recursos y responsables

El inductor de actuacion mide como se estan ejecutando las cosas para alcanzar un resultado.
Las estrategias funcionales se relacionan directamente con los temas estratégicos de las

perspectivas del CMI y por altimo determinan recursos y responsable.
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Tabla 15: Determinacion de estrategias funcionales, recursos y responsables

PERSPECTIVA

OBJETIVO ESTRATEGICO

ACCION ESTRATEGICA

RESPONSABLE

FINANCIERA v’ Lograr rentabilidad efectiva para v' Maximizar el interés de los v Jefe Financiero
mejorar las condiciones y bienestar de socios. v Jefe de crédito
los socios. v" Aumentar la liquidez de la

v Crear valor para los accionistas. Institucion para que cumpla las
v Incrementar el ahorro y deposito a plazo obligaciones financieras con
v Disminuir la cartera vencida de la sus proveedores y empleados
COAC. manteniendo la confianza de
los socios.
v" Motivar a los socios y plantear
estrategias con el fin de
aumentar los ahorros y
depdsitos por parte de los
clientes.
v" Plan de recuperacion de cartera
vencida,
CLIENTES v Incrementar el nimero de socios v Jefe de Marketing
v Ofrecer productos y servicios de calidad v Conocer el nimero total de v Jefe de crédito
de acuerdo a las necesidades de los socios con el que opera la
socios y clientes. Cooperativa y buscar
v" Aumentar la fidelidad de los socios. estrategias para aumentarlos.
v Brindar productos y servicios adecuados v' Disefiar planes de

a los socios y clientes para satisfacer sus
necesidades, y que se sientan parte de la
Cooperativa.

mejoramiento de los productos
y servicios existentes, de
acuerdo al requerimiento de
los clientes.

v’ Satisfacer a los socios con
facilidad en los créditos para
satisfacer sus necesidades y
buscar su fidelidad y
compromiso con la COAC.

v"Intimar relaciones con los

socios y clientes.
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PROCESOS
INTERNO

Incrementar la capacidad
tecnoldgica y respuesta en red de la
Cooperativa para tener mayor
incremento de socios y clientes.
Ejecutar en forma eficiente el plan
de marketing.

Implementar nuevos servicios
financieros

v Mejorar la capacidad
tecnoldgica de la Cooperativa
para tener mayor crecimiento
de socios y clientes.

v Evaluar e incorporar
necesidades y expectativas de
los clientes a los procesos
internos.

v Por cada creacion de nuevos
socios financieros, se debera
captar como nuevos socios un
minimo de 100 socios al afio.

v' Jefe de sistemas
v Jefe de marketing
v Gerente

APRENDIZAJE
Y
CRECIMIENTO

Implementar nuevos sistemas de
informacion.

Desarrollo e implementacion de un
,modelo de gestién para tener
cambios del CMI.

Desarrollar capacitaciones
constantes que permitan tener al
personal motivado y comprometido
con la Cooperativa.

v Integracion de sistemas de
informacidn de todos los
departamentos de la
Cooperativa, con el objeto de
tomar decisiones oportunas.

v Mejorar la cultura
organizacional.

v" Desarrollar planes de
capacitacion para ser

empleados mas competitivos.

v" Jefe de Sistemas

v' Jefe de recursos
humanos

v" Jefe de recursos
humanos

Elaborado por: La autora
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MATRIZ DEL CUADRO DE MANDO DE LA COAC NIZAG LTDA.

Tabla 16: Matriz del Cuadro de Mando de la COAC Nizag Ltda., Perspectiva Financiera

Perspectiva

Estrategia de valor Objetivos Estratégicos KPI's Definicion Operacional Frecuencia de Responsable Nivel Base
Actuacion

Lograr rentabilidad
efect!vg para mejorar las ROE (Utilidad Neta/Patrimonio)*100 Anual Jefe Financiero | >15%
condiciones y bienestar de

Maximizar el interés de los | los socios.

S0Cios

Aumentar la Liquidez de la

Institucion para que cumpla

las obligaciones financieras Cre_alr_ valor para los indice de liquidez Fondos dlsponlples/PaSIVOS 90 Anual Jefe Financiero | > 1 preferible 3

con sus proveedores Y |accionistas. dias

empleados manteniendo la

confianza de los socios.

Motivar a los socios y

plantear estrategias con el . .

fin de aumentar los ahorros y :jr:acrgs?:tzn;arlagtly IR Indice de colocaciones Cartera ?;tglrff(l)tg/Actlvo Anual Jefe de crédito | >75%

depositos por parte de los P P

clientes.

Plan de recuperacion de | Disminuir la  cartera indice de cartera vencida Cartera vencida/ Cartera Anual et | =a

cartera vencida.

vencida de la COAC.

total*100

Fuente: Indicadores de las COAC
Elaborado por: La autora
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Tabla 17:

Matriz del Cuadro de Mando de la COAC Nizag Ltda., Perspectiva de Clientes

Perspectiva

Estrategia de valor

Objetivos Estratégicos

KPI's

Definicion Operacional

Frecuencia de
Actuacion

Responsable

Nivel Base

Conocer el numero total de
socios con los que opera la
cooperativa y  buscar
estrategias para aumentarlos.

Incrementar el nimero de
Socios.

Indice de nimero de
socios

Numero de socios nuevos/Total
de socios

Mensual

Jefe de
Marketing

> 35%

Calidad: Disefiar planes de
mejoramiento a los
productos y  servicios
existentes, de acuerdo al
requerimiento de los
clientes.

Ofrecer productos y
servicios de calidad de
acuerdo a las necesidades
de los socios y clientes.

Satisfaccion de clientes

Encuestas

Trimestral

Jefe de crédito

75%

Satisfacer a los socios con
facilidad en los créditos para
satisfacer sus necesidades y
buscar su fidelidad y
compromiso con la COAC.

Aumentar la fidelidad de
los socios.

indice de fidelidad de
S0cCios

# de socios con cuentas cerradas

[total de socios actuales*100

Trimestral

Jefe de crédito

<10%

Intimar relaciones con los
socios y clientes

Brindar  productos vy
servicios adecuados a los
socios y clientes para
satisfacer sus necesidades,
y que se sientan parte de la
Cooperativa.

Satisfaccion en e
Servicio.

Clientes satisfechos / Total de

clientes atendidos *100

Trimestral

Jefe marketing.

40%

Fuente: Indicadores de las COAC
Elaborado por: La autora
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Tabla 18: Matriz del Cuadro de Mando de la COAC Nizag Ltda., Perspectiva Procesos Internos

Perspectiva

Estrategia de valor Objetivos Estratégicos KPI's Definicién Operacional Frecuencia de | Responsable Nivel Base
Actuacion
Innovacion:  Mejorar  la :ncrerln’er?tar e capa(t:ldad # de fallas d . ladel red 20% de
capacidad tecnoldgica de la €cnologica y respuesta en Disponibilidad del € Tallas de conexion en fa det re . fallas en la
- red de la Cooperativa para . del sistema en las Mensual Jefe de sistemas
GISETE) R 1 tener mayor incremento de HRCHEE agencias/funcionabilidad el
mayor crecimiento de socios . YO 9 : conexion
y clientes. socios y clientes.
.Enfoque al cliente: Evaluar | Ejecutar en forma eficiente
e incorporar necesidades Yy | el plan de marketing Nivel de cumplimiento | Estrategias implantadas/Estrategias Diario Jefe de 80%
expectativas de los clientes a del plan de marketing. programadas marketing
los procesos internos.
Por cada creacion de nuevos
socios financieros, se debera Implementar NnuUevos Nuevos socios/Nuevos servicios
captar como nuevos Socios L . Servicios financieros. . . Anual Gerente
servicios financieros financieros. >100

un minimo de 100 socios al
afno.

Fuente: Indicadores de las COAC
Elaborado por: La autora
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Tabla 19: Matriz del Cuadro de Mando de la COAC Nizag Ltda., Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento

Perspectiva

Estrategia de valor Objetivos Estratégicos KPI's Definicion Operacional Frecuencia de Responsable Nivel Base
Actuacion
Capital informatico:
Integracion de sistemas de
PR 65 {600 {6 Implementar nuevos | Sistemas informaticos | Nuevos sistemas  informaticos n o
LETETEE S Ee - sistemas de informacion nuevos implementados (e R ETEEmES | =
Cooperativa, con el objeto ’ ’ P
de tomar decisiones
oportunas.
Desarrollo e
. implementacion de un . . . . L
Cultura: Mejorar la cultura moF:jeIo de gestion para Nivel de cumplimiento | Estrategias implantadas/estrategias Diario Jefe de recursos 80%
organizacional. g P del plan de marketing, programadas humanos
tener cambios del BSC.
G [ [Desziiel) g)er:;gr?tltlezr c32acn:::r|1?irt1:s NUmero de capacitaciones
FLETES B6 ERRgEEhI [P tener al ers?)nal rgotivado S5 e e ejecutadas/total dg capacitaciones | Cuatrimestral L5 G FEEITEES
ser empleados mas P capacitacion. ) P humanos > 50 anual

competitivos.

y comprometido con la
Cooperativa.

programadas

Fuente: Indicadores de las COAC
Elaborado por: La autora
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2.4 VERIFICACION DE HIPOTESIS O IDEA A DEFENDER

EL Cuadro de Mando Integral es un modelo de gestion que permite a la Cooperativa de
Ahorro y Crédito Nizag Ltda., contar con un sistema de control, basado en cuatro
perspectivas Financieras, Clientes, Procesos Internos, Aprendizaje y crecimiento,
permitiendo la alineacion de la Institucion con la estrategia a través de la generacion de

indicadores que engloben todo la gestion de la organizacion y asi alcanzar la Vision.

Si se implementa el Cuadro de Mando Integral en la Cooperativa de ahorro y crédito

Nizag Ltda., a la direccion le permitiria medir la eficacia empresarial.

241 VARIABLES

4.3.1.1 Variable Independiente

DISENO DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL

El presente documento llevara a cabo un disefio de una herramienta de control, basado en
el Cuadro de mando integral para las Cooperativas de Ahorro y crédito del Ecuador. El
objetivo principal es desarrollar la documentacion de los principales indicadores
financieros y no financieros, para que contribuya a la gerencia en la toma de decisiones
adecuadas de modo que mantenga un buen control de los diferentes procesos que

conforman la empresa.

Ademaés de ser una metodologia de gestion que permite comunicar, instrumentar y dar
seguimiento a una estrategia, es un modelo que nos permite hacer un andlisis de los
principales indicadores para las Cooperativas de ahorro y Crédito, posibilitando la

obtencion de resultados a corto y largo plazo.

También es importante que el Cuadro de Mando Integral se use a través de toda la
organizacion en los aspectos diarios de gestién. De este modo proporciona las bases para
la agenda diaria de cada unidad, tendra una funcién natural en los informes y el control

mediante su impacto en las operaciones.
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El plan de implementacion, por lo tanto, debe incluir reglas y sugerir normas que aseguren
que el seguimiento del Cuadro de Mando Integral, forme partes de trabajo diario de la

empresa.

Finalmente los indicadores seleccionados deben tener un control continuo especialmente

los de corto plazo, y en los casos apropiados, deben reemplazarse por otros mas actuales.

4.3.1.2 Variable Dependiente

MEJORA LA GESTION DE LA COOPERATIVA DE AHORRO Y CREDITO NIZAG
LTDA.

A nivel de la provincia de Chimborazo la Cooperativa de Ahorro y Crédito Chimborazo
Ltda. Agencia Riobamba, por la forma juridica de constitucion diferenciada tratan de
crear una ventaja competitiva entre sus competidores en el mercado en general. El cuadro
de mando integral que se aplica en esta Cooperativa 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.

El Cuadro de Mando Integral de la Cooperativa de Ahorro y Crédito Chimborazo Ltda.
Agencia Riobamba, complementa los indicadores financieros de la actuacidn pasada con
los inductores de actuacion futura, a la vez que: aclara, traduce y transforma la vision y
la estrategia, comunica y vincula los objetivos e indicadores con la estrategia de la
empresa. Permite identificar, planificar y establecer las iniciativas estratégicas.
Proporciona la estructura necesaria para elaborar un sistema de gestién y medicién

estratégica.

A nivel internacional muchas son las instituciones financieras que aplican esta
herramienta de gestion empresarial  contribuyendo al  mejoramiento continuo,
crecimiento y sostenibilidad dentro del mercado, permitiéndole identificar y analizar
cuéles son sus debilidades y las amenazas que afectan el desempefio de la organizacion
para corregirlas y contrarrestarlas, y cuales son sus fortalezas y oportunidades para

aprovecharlas y encaminarlas hacia el logro de sus objetivos.
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A través de la implementacion del CMI en las Cooperativas de Ahorro y Crédito
convierte su vision en acciones concretas de una forma equilibrada e integrada basandose
en sus estrategias, y mediante el analisis de los diferentes indicadores y objetivos
establecidos desde las perspectivas de aprendizaje y crecimiento, procesos internos,

clientes y financiera.

Por lo tanto el Cuadro de Mando Integral disefiado para la Cooperativa de Ahorro y
Crédito Nizag Ltda., se considera una herramienta de gestion que permitird mejorar la
toma de decisiones estratégicas fundamentadas, en lo competitivo y en el entorno

cambiante.

El cuadro de mando integral permite ofrecer una vision completa de la organizacion, al
convertirse en el elemento esencial del sistema de informacion que sirve de apoyo al
sistema de control de gestion, en la misién de mejorar su nivel de competitividad en el
mediano y largo plazo. En el CMI se analiza las respectivas; financiera, cliente, de

procesos internos y de aprendizaje. Crecimiento.
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5.

CAPITULO V

CONCLUSIONESY RECOMENDACIONES

5.1 CONCLUSIONES

El cuadro de mando integral dentro de la Cooperativa de Ahorro y Crédito Nizag
Ltda., logra ser un modelo de gestion, periodica para la direcciéon y control de la
Institucion Financiera, capaz de facilitar una toma de decisiones oportunas
conociendo el nivel en el correcto cumplimiento de los objetivos, previamente
definidos mediante indicadores de control accediendo alinear a las personas a la

ejecucion de esta.

Se desarrollé un procedimiento de nueve pasos basados en las experiencias de
varios profesionales, en el que se incluyen definiciones generales, férmulas de
calculo, diagnéstico situacional y la utilizacion de herramientas informéticas para

la elaboracidn del mapa estratégico y su ejecucion en el cuadro de mando.

Los indicadores del Cuadro de mando Integral en la Institucién Financiera permite
el monitoreo del tiempo real del avance del cumplimiento de los objetivos

estratégicos definidos y traducidos por medio de la vision de la Institucion.

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

toma de decisiones que se fundamenta en la planificacion estratégica.

Se disefi6 el Cuadro de Mando Integral para la Cooperativa de Ahorro y Crédito
Nizag Ltda., para el cual se requirid técnicas como entrevistas y observacion
directa, ademas se utiliz6 herramientas que facilitaron el proceso como los
software: SISTRAT, APESOFT (DC sMAP.xls).

5.2 RECOMENDACIONES
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Se recomienda a la Cooperativa de Ahorro y Crédito Nizag Ltda., implementar el
cuadro de mando integral ya que esta herramienta le permitira llevar un control,
verificacion y evaluacion de los objetivos e indicadores de la cooperativa
permitiendo asi la correcta toma de decisiones y el mejoramiento de la gestion

empresarial de la cooperativa.

Si la COAC Nizag Ltda., implementa el CMI se recomienda al Tglo. Criollo
Tapay Mariano (Jefe Operativo) de la Institucién Financiera como responsable
del manejo de las herramientas informaticas, con el propdsito de contar con una

adecuada alineacion de objetivos en todos los niveles de la institucion.

Se debe tomar en cuenta el cumplimiento de los indicadores establecidos en el
cuadro de mando para lograr eficiencia y eficacia en sus procesos administrativos

y financieros para mitigar riesgos que pueden presentarse a corto o largo plazo.

Es imprescindible actualizar la planificacion estratégica tomando en cuentas las
necesidades actuales de la COAC para alcanzar los objetivos y metas

institucionales logrando posesionarse en el mercado financiero.
Se recomienda que este trabajo investigativo se incluya a la base de datos de la

Biblioteca de la Facultad y se encuentre disponible como una herramienta de

consulta para futuras investigaciones.
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ANEXOS

Anexo 1: PLANIFICACION ESTRATEGICA

Noviembre

PLANIFICACION 2,013
ESTRATEGICA Y PLAN
OPERATIVO 2.013
COOPERATIVA DE AHORRO Y
CREDITO NIZAG LTDA.
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COOPERATIVA DE AHORRO Y CREDITO “NIZAG LTDA.”

PLANIFICACION ESTRATEGICA PARA EL DESARROLLO
ORGANIZACIONAL Y TOMA DE DECISIONES DE LA COOPERATIVA DE
AHORRO Y CREDITO NIZAG LTDA CANTON ALAUSI EN EL PERIODO
2013-2018

La presente Planificacion Estratégica es un apoyo a la Cooperativa de Ahorro y Crédito
“NIZAG Ltda.” desde un punto de vista teorico y practico, el cual estd basado en la
realizacion de una Planificacion Estratégica y consciente de que la misma serd
indispensable para mantenerse dentro del mercado financiero, propiciando fuentes de

trabajo y un mejor nivel de vida de sus socios y clientes.

Establecer instrumentos que permitan abordar en forma simple y aplicable los complejos
temas del campo empresarial, requiere la unidad de sus integrantes, orientacién
personalizada y sobre todo cambios de mentalidades cerradas a mentalidades abiertas a
los cambios y nuevos estilos de planificacién; poco a poco los clientes externos exigen
mas y mejor calidad de servicio debido a la competencia entre cooperativas, es ahi donde
se debe potenciar las fortalezas, disminuir debilidades, aprovechar oportunidades y
minimizar las amenazas, pero como lograrlo si no se ha determinado estos factores, es
alli donde se hace indispensable la formulacion de una planificacion estratégica, que no
solo permita conocer la situacion actual, sino determinar la incidencia de los factores,
establecer lineas de accion, vision, misién, objetivos, valores corporativos y estrategias
que ayuden a la cooperativa a perdurar en el tiempo.

La aplicacion de esta herramienta de planificacion, es util a la COOPERATIVA DE
AHORRO Y CREDITO”NIZAG LTDA” la misma que permite realizar las actividades

cotidianas de la cooperativa.

OBJETIVO

La presente planificacion estratégica tiene como objetivo fundamental servir de
herramienta importante en la administracion y operacion de la Cooperativa permitiendo
potenciar sus recursos y maximizar las utilidades.

JUSTIFICACION
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Tomando en cuenta que toda organizacion independientemente del sector al que
pertenezca necesita una planificacion que le permita organizar sus actividades de manera
que logre la consecucion de los fines propuestos; se considera que la elaboracion de la
planificacion estratégica servira para determinar lineamientos sobre qué hacer y cdmo

proyectarlo.
PRODUCTOS Y SERVICIOS FINANCIEROS QUE OFERTA

La Cooperativa de Ahorro y Crédito Nizag Ltda., mantiene el siguiente portafolio de
productos y servicios:
Productos
v Créditos Consumo
v' Créditos Microcrédito
v Créditos Comerciales
Tipos de Ahorros
v" Inversiones a plazo fijo
v Ahorro a la vista
v Ahorro planificado
v’ Osito ahorrista (cuenta infantil)
Servicios no Financieros
v" Pago del bono de desarrollo humano
v Pago de SOAT
v Recargas electronicas CLARO, MOVISTAR y DIRECTV
v Pago de servicios basicos
v

Pago de ventas (Avon y Yanbal)
LINEAMIENTOS ESTRATEGICOS

Mision

Brindar servicios financieros oportunos y de calidad para satisfacer las necesidades de
nuestros socios y clientes manteniendo la identidad y los valores culturales de nuestra
entidad.

Vision
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Ser una Institucion de reconocido prestigio, solvente, competitiva, lider en la prestacion

de productos y servicios financieros a nivel nacional, manteniendo y promoviendo la

identidad y los valores culturales de nuestro pueblo.

Principios y Valores Institucionales

Los principios y valores representan la filosofia del alta Direccion de la Cooperativa,

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

Principios

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

de una herramienta de evaluacion y priorizacion:

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

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

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

% 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:

& & & & &

Respeto: Considerar en el trato, la cultura, religion y pensamiento del socio.
Honestidad: Hablar y actuar con la verdad.

Disciplina: Puntualidad, actuar cumplimiento orden, normativas y disposiciones.
Igualdad: Trato justo y sin ninguna distincion.

Solidaridad: La solidaridad genera el derecho a ser ayudado y la obligacion de

servir a los demas.
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& Transparencia: Informar y actuar pdblicamente con claridad.
& Identidad: Conciencia de pertenecer a un grupo definido.

& Confianza: Creer en la palabra dada.

Objetivo General

Participar activamente en el sistema financiero local, regional, nacional e internacional a
través de la atencion de los requerimientos de los socios en forma oportuna, eficiente y

eficaz, creciendo en cobertura y prestacion de servicios en general.

Objetivos Especificos

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

& Analizar las necesidades financieras del cliente y crear servicios adicionales a
los existentes para los socios.

& Capacitar a sus socios, empleados y directivos acorde a las necesidades.

FILOSOFIA

La COAC “Nizag” Ltda., tiene como filosofia institucional brindar sus servicios
financieros al sector rural aplicando tres principios basicos como pilares fundamentales
de la estructura ética moral para el desempefio de sus actividades, que son:

1. Respeto a la persona humana.

2. Prioridad de servicios a los clientes.

3. Mejoramiento continuo.

ORGANIGRAMA ESTRUCTURAL Y FUNCIONAL DE LA COAC NIZAG
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‘ ASAMBLEA DE SOCIOS

COMIS. ADMINISTRACION
CONSEJO DE ADMINISTRACION CONSEJO DE VIGILANCIA
COMIS. VIGILANCIA

Fy

COMIS.CREDITO

COMIS. EDUCACION

GERENCIA GENERAL COMIS. ASUNT. SOCIALES

CONTABILIDAD GRAL. SECRE. GENERAL

JEFES DE AGENCIA

| |

CREDITO AUX. CONTA. CAJERO

Es de vital importancia ya que sirve de guia, para que la gestion administrativa, sea
eficiente, efectiva y de esta manera se estaria atendiendo en forma oportuna las

necesidades de los socios de la cooperativa.

ANALISIS SITUACIONAL
ANALISIS FODA
El anélisis FODA es una de las herramientas esenciales que provee de los insumos
necesarios al proceso de planeacion estratégica, proporcionando la informacion necesaria
para la implantacion de acciones y medidas correctivas y la generacion de nuevos o
mejores proyectos de mejora.
ANALISIS INTERNO
Para el diagnostico interno sera necesario conocer las fuerzas al interior que intervienen

para facilitar el logro de los objetivos, y sus limitaciones que impiden el alcance de las

metas de una manera eficiente y efectiva.
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e FORTALEZAS.-Son aquellos factores en los cuales la organizacion se encuentra
bien, ha conseguido logros y posee ventajas competitivas en relacion a otras
instituciones similares de la region y del pais.

e DEBILIDADES.-Actividades o atributos internos de una organizacion que
inhiben o dificultan el éxito de una empresa. Las debilidades también son
consideradas como aquellas desventajas o factores que provocan vulnerabilidad

en la organizacion.

ANALISIS EXTERNO

Para realizar el diagndstico es necesario analizar las condiciones o circunstancias
ventajosas de su entorno que la pueden beneficiar; identificadas como las oportunidades;
asi como las tendencias del contexto que en cualquier momento pueden ser perjudiciales
y que constituyen las amenazas, con estos dos elementos se podra integrar el diagnostico

externo.

e OPORTUNIDADES.- Eventos, hechos o tendencias, fenémenos en el entorno de una
organizacion, que estan ocurriendo o que pueden ocurrir en el futuro y que cooperan
al logro de los objetivos de la Institucion o favorecen su desarrollo.

e AMENAZAS.-Eventos, hechos o tendencias en el entorno de una organizacion que

inhiben, limitan o dificultan su desarrollo operativo.

Son cualquier elemento relevante del ambiente externo que puede constituirse en una
desventaja- riesgo-peligro para el desempefio de algunas de las actividades mas
importantes de la institucion. Las amenazas deben ser conocidas para ser evitadas o para

reducir su impacto.
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MATRIZ FODA
COOPERATIVA DE AHORRO Y CREDITO”NIZAG LTDA”

FORTALEZAS DEBILIDADES
v Conocemos el sector rural. v" Somos una entidad financiera nueva.
v’ Sabemos 'y  Conocemos la| v Pocos conocen de la existencia de la
necesidades de los agricultores, Cooperativa.
Ganaderos y pequefios comerciantes. | v Personal insuficiente.
v’ Atencion personalizada y sin costo. | v Renovacion de equipo de computo.
v Confianza y credibilidad en el v" Falta de personal de seguridad.
mercado. v" No se dispone de un sistema de Call-Center
v" Personal administrativo capacitado. para facilitar la atencion de los socios y
v"Imagen externa en crecimiento. descargar administrativamente a otras areas.
v" Los sistemas de informacién podrian colapsar
0 saturarse si no estan diseflados para
automatizar los nuevos procesos.
OPORTUNIDADES AMENAZAS
v Nuestros socios seran personas de los | v* La dificil transportacion de los agricultores y
sectores mas vulnerables, que nos pequefios comerciantes desde su sector a este
ayudara a crear confianza. Canton.
v/ Organismos externos de apoyo. v" Avances tecnolégicos y de programas de
v Sectores de mercado no atendidos sistematizacién financieras que por su costo
v" Demanda insatisfecha en el sector son dificiles de acceder.
rural. v Tasa de interés de colocacion y captacion
v Alianzas Estratégicas con diversos frente a la competencia.
instituciones de servicio | v/ Cambios en las politicas econémicas podrian
establecimientos comerciales. contraer la demanda
v" Cooperativas mas atractivas para los socios

que provean mejores servicios y facilidades

en la otorgacién de préstamos.

EJES DE DESARROLLO DE LA PLANIFICACION ESTRATEGICA

Los ejes de desarrollo sobre los cuales se realizara la planificacion estratégica en la

Cooperativa de Ahorro y Crédito “Nizag Ltda.” son los siguientes:

CAPACITACION

Subtemas
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Relaciones humanas, servicio al cliente, programas informaticos, motivacion personal,

desarrollo de competencias y optimizacion del tiempo.

PRODUCTOS Y SERVICIOS FINANCIEROS

Subtemas

Creditos, intereses, calidad y aceptacion de productos y servicios, negociaciones
exitosas.

IMAGEN CORPORATIVA

Subtemas

Publicidad, valores corporativos, talleres, buena seleccion de personal, manual de

funciones.

CUADRO DE RELACION DE LOS EJES DE DESARROLLO

CAPACITACION

IMAGEN " SeRvicios
CORPORATIVA FINANCIEROS
ARBOL DE PROELEMAS
EJES DE DESARROLLO: 1. CAPACITACION
EFECTOS
Empleados sin | Empleados con bajo Empleados
capacitacion perfil profesional indiferentes a
profesional | capacitar
LIMITADA
PROBLEMA CENTRAL R L
PROFESIOMAL
CAUSAS
Falta de recursos Falta de convenios Escaza informacion a
para programas de interinstitucionales para los empleados y socios
capacitacidn capacitacion por parte del directorio
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ARBUL DE PROBLEMAS

EJES DE DESARROLLO: 2. PRODUCTOS ¥ SERVICIOS FINANCIEROS

EFECTOS
Servicios limitados Disminucion del Dresconocimiento
mercado limitado de parte de
los socios
LIMITANTE
PROBLEMA CENTRAL O OE
- PRODUCTOS Y
SERVICIOS
CAUSAS
Mo existe una Carencia de nuevos |:u|in_ima
planificacidn servicios al:tu_al_l:.acllin gelo
servicios que ofrece
ARBOL DE PROBLEMAS
EJES DE DESARROLLO: 3. IMAGEN CORPORATIVA
EFECTOS
No dar a conocer los Desconocimiento  sobre Deéhbil posicionamisnto
servicios que ofrece la existencia de la en el mercado local
Cooperativa
PROBLEMA CENTRAL e
PUBLICIDAD
CAUSAS
Falta de por Ausencia de promocidn Deficiente participacian
parte de los directivos y difusion de la imagen en el accionar local y
institucional provincial
ARBUL DE OBJETIVOS POR EJE DE DESARROLLO
EJES DE DESARROLLO: 1. CAPACITACION
FINES
Mejoramiento Incentivar vy facilitar la concurrencia del Empleados con
profesional de  los personal a cursos de capacitacion de asuntos conocimientos
empleadas especificos para el desarrollo de la Cooperativa actualizados
IMPULSAR PROGRAMAS
OBJETIVO GENERAL
DE CAPACITACION
MEDIOS
Ejecucion de convenios Elaborar  programas Seleccionar  profesionales
institucionales con otras de capacitzcin capacitados para dictar
entidades financieras cursos a los empleados
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EJES DE DESARROLLO: 2. PRODUCTOS Y SERVICIOS FINAMCIEROS
FINES
Mejorar la calidad y oportunidad Crear en la Cooperativa Fortalecer las capacidades
de la informacién que se genera departamentos de intelectuzles delu-ssuj:iu-s uf?rtand_u
en la Cooperativa consultoria y asistencia propuestas de asesoria y asistencia
técnica al sector empresarial
|
SERVICQIO DE
OBJETIVO GENERAL CALIDAD
MEDIOS
Utilizar tecnologia de informacidn y Aprobacion por parte de la Incentivar la capacitacitn para
comunicacion para la  difusidn Asamblea General para los el mejoramiento de servicio al
oportuna y adecuada de las departamentos a crearse sector empresarial
actividades planificadas
ARBOL DE OBJETIVOS POR EJE DE DESARROLLD
EJES DE DESARROLLO: 3. IMAGEN CORPORATIVA
EINES
Famentar la Dar a conocer sobre su Incursionar en el
superacion del existencia mercado local
personal
MEMRAR LA
OBJETIVO GENERAL e
CORPORATIVA
MEDIOS
Programa de capacitadon Implementacidn de Legar a la sociedad mediante los
continua a las dreas en la que programas publicitarios diferentes medios de
desarrolla sus funciones comunicacion (prensa, radio, Tv)

OBJETIVOS ESTRATEGICOS
CAPACITACION
Propiciar la capacitacion del personal para afianzar los conocimientos adquiridos,
demostrando el trabajo en equipo, la cooperacién mutua y la motivacion personal.

PRODUCTOS Y SERVICIOS FINANCIEROS

Implementar y brindar servicios de calidad que permitan obtener la aceptacién del

mercado ante los posibles competidores.
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IMAGEN CORPORATIVA
Desarrollar y disefiar un programa publicitario que le permita incursionar en el mercado

local.

OBJETIVO ESTRATEGICO 1

Mejorar el desempenfio laboral mediante un plan de capacitacién propuesto brindando una

mejor atencion al socio y llegar a ser uno de los primeros en el mercado.

» Objetivos especifico 1: Recibir capacitacion especializada en su campo la
funcién de la actividad que desarrolla dentro de la Cooperativa.

» Objetivo especifico 2: Incidir en la formacion de talentos humanos calificados en
las nuevas tecnologias, para fortalecer las nuevas précticas profesionales.

» Objetivo especifico 3: Realizar convenio con entidades publicas y privadas para

que capaciten al personal que labora en la cooperativa.

OBJETIVO ESTRATEGICO 2

Brindar servicios de calidad que permitan obtener la aceptacion del mercado ante los

posibles competidores.

» Objetivos especifico 1: Elaborar un Plan de implementacién de nuevos
productos y servicios acorde con las necesidades de sus clientes y usuarios.

» Objetivo especifico 2: Brindar un servicio de calidad, alcanzando un mayor
nivel de eficiencia en la prestacion del mismo.

» Objetivo especifico 3: Incorporar nuevos servicios con mecanismos de

supervision y control.

OBJETIVO ESTRATEGICO 3

Establecer la identidad de la Cooperativa, crecimiento y posicionamiento dentro del

mercado financiero; mediante la difusion de valores, publicidad e imagen de la entidad.
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» Objetivos especifico 1: Optimizar la apreciacion de la imagen corporativa

mediante un plan de publicidad y propaganda anual.

* Objetivo especifico 2: Disefiar un programa publicitario que le permita

incursionar en el mercado local.

» Objetivo especifico 3: Expresion visual favorable de su organizacion

administrativa- financiera

DEJETIVO ESTRATEGICO 1

Mejorar &l desempefio laboral mediante la capacitacidn constante a todo su personal para mejorar el servicio v
atencidn a los socios v usuarios de la cooperativa para llegar a ser und de los primeros en al marcado.

DBJETIVO ESPECIFICO 1.1 [

Recibir capacitacidn especializada en
su campo o en la funcién de la

ESTRATEGIAS OE 1.1

e I

¥ Facilitar el iermpo necaszario a los empleados

DBJETIVO ESTRATEGICO 1

actividad gue desarrolla dentro de la e s passtlem )
coopearativa.
¥ Mantenar vigante un plan de capacitacidn
continua
. /
CUADRO DE ESTRATEGIAS: CAPACITACION

llegar a ser uno de los primeros en el mercadao.

Mejorar el desempedio laboral mediante un plan de capacitacidn propuesto brindando una mejor atencidn al socio y

Incidir en la formacién de talentos
humanos calificados en las nuevas

tecnaologias,

nuevas practicas profesionales

para fortalecer las

DBJETIVO ESPECIFICO 1.2 [ X ESTRATEGIAS OE 1.2

N

¥ Implementar paguetes o sistemas informaticos de
acuerdo a las necesidades de los empleados vy
usuarios de la cooperativa para mayor facilidad de
los mismos.
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DBJETIVO ESTRATEGICO 1

CUADRU DE ESTRATEGIAS: CAPACITACION

Mejorar el desempedfio laboral mediante un plan de capacitacidn propuesio brindando una mejor atencidn al socio v
legar a ser uno de los primeros en al mercado.

|

DEJETIVO ESPECIFICO 1.3 ESTRATEGIAS OE 1.3

Realizar convenios de capacitacidn para el o -
personal, con entidades plblicas y privadas la capacitacidn a los empleados de la Cooperativa.

DBJETIVO ESTRATEGICO 2

[BMrmaanmmmmmumpmwmdoanbbsmdbmmms

PDBJETIVO ESPECIFICO 2.1 ESTRATEGIAS OE 2.1

Elaborar un plan de implementacién de
nuevos productos y servicios acorde con las

necesidades de sus clientes y usuarios. S SIS i tgico.

PBJETIVO ESTRATEGICO 2

~

Brindar servicios de calidad que permitan obtener la aceptacién del mercado ante los posibles competidores

-

PBJETIVO ESPECIFICO 2.2 ESTRATEGIAS OE 2.2

Brindar un servicio de calidad alcanzando un

mayor nivel de eficiencia en la prestacion del > Fortalecer las acciones de supervisién y control.

mismo e incorp nuevos r i de > Evaluar oportunamente a quienes estan inmersos
en los créditos (Departamento de crédito, cajeros,
supervisién y control. etc.)
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CUADRO DE ESTRATEGIAS: PRODUCTOS Y SERVICIOS FINANCIEROSY
DBJETIVO ESTRATEGICO 2

[ Brindar servicios de calidad que permitan obtener la aceptacién del mercado ante los posibles competidores

PBJETIVO ESPECIFICO 2.3 ESTRATEGIAS OE 2.3

Implementar servicios Innovadores que
permitan desarrollarse con eficiencia.

> Innovar con servicios nuevos y de excelente
calidad.

CUADRO DE ESTRATEGIAS: IMAGEN CORPORATIVA
DEJETIVO ESTRATEGICO 3
Fortalecer la identidad de la Cooperativa, crecimiento v posiclonamienio dentro del mercado financiero; mediante

la difusitn de valores. publicidad & imagen de la entidad.

DBJETIVO ESPECIFICO 3.1 ESTRATEGIAS OE 3.1

Optimizar la apreciacidn de la imagen
mediante wun plan de publicidad v

permita la proyeccion hacia los clientes.

¥ Establecar los medios idéneos para la promocion
propaganda anual. institucional.

¥ Mantener unas instalaciones con imagen visual
impecable.

CTUADRD DE ESTRATEGIAS: IMAGEN CORPURATIVA
DBJETIVO ESTRATEGICO 3

Fortalecar la identidad de la Cooperativa, crecimiento v posicionamiento dentro del mercado financhero, mediante
la difusién de valores, publicidad & imagen da la entidad.

DBJETIVO ESPECIFICO 3.2 ESTRATEGIAS OE 3.2

Expresion  visual  favorabl de - S - )
o N . la imagen corporativa de |la entidad financiera.
organizacidn administrativa-financiera

¥» Disefiar spols publicitarios sobre la carta de
presentacidn de la Cooperativa.
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DBJETIVO ESTRATEGICO 3
Fortalecer la identidad de la Cooperativa, crecimiento y posicionamiento dentro del mercado financiero; mediante

la difusién de walores, publicidad e imagen de la entidad.

DBJETIVO ESPECIFICO 3.3 ESTRATEGIAS OE 3.3

¥ Desarrollar un plan de mejora de imagen Y
comunicacidn que permita, informar y dar a
conocer a los usuarios vy la sociedad en general, la

Disafiar un programa publicitario gue le funcidn, aporte, alcance de los servicios, nueva
permita incursionar o darse a conocar en el vision, mision de la Cooperativa
mercado local.

¥ Estructuracidn de un Plan de comunicacitn anual,
para &l lanzamiento de campanas publicitarias para
ofrecer sus sarvicios.

MATRIZ DE PROGRAMACION

OBJETIVO ESTRATEGICO 1 Mejorar el desempefio laboral mediante la capacitacidn constante a todo su
personal para mejorar el servicio y atencidn a los soclos y usuarios de la
Cooperativa para llegar a ser uno de los primaeros en el mercado.

OBJETIVO ESPECIFICO 1.1 Detectar las necesidades de capacitacidn y adiestramiento, realizando diversos
analisis quea indiguen las necasidades actuales y futuras
ESTRATEGIAS RESPONSABLES ACTIVIDADES INDICADOR
¥ Facilitar el tiempo necesario a Directivos Promover la capacitacidn continua en MNivel de
Ios empleados para  que los empleados. cumplimbento
puedan capacitarse.
Contratar conferancistas,
capacitadores para dar los cursos
programados.

Asesoramiento  legal. contable
tributario para todos los socios de la
Cooperativa

¥ Mantenar vigente un plan de Jafa da Recursos | Establecer horarios de capacitacidn | Nivel aceptacion
capacitacién continua Humanos acorde con el empo disponible da los
Directivos empleados y S0cios.

OBJETIVO ESTRATEGICO 1 Mejorar @ desempefio laboral mediante la capacitacidn constante a todo su
personal para mejorar el servicio v atencidn a los soclos y usuarios de la
Cooperativa para llegar a ser uno de los primearos en el mercado.

OBJETIVO ESPECIFICO 1.2 Elaborar un plan de implamentacidn de nuevos producios y sarvicios acorde con

las necesidades de sus clientes y usuarios.

ESTRATEGIAS RESPONSABLES ACTIVIDADES INDICADOR
¥ Implementar paquetes o Presidents de la Capacitar al personal en la utilizacién | Calidad de
sistemas informaticos de Cooparativa de tecnologia avanzada, paguetes | capacitadoras
acuerdo a las necesidades de informdaticos. (as) aplos para
los empleados y usuarios de la la Cooperativa.

o tva - Atencion al cliente personalizada.

facilidad de los mismos. Cursos de relaciones humanas.

Motivackén para proporcionar un meajor
sarvicio a los usuarios.
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OBJETIVO ESTRATEGICO 1 Mejorar &l desempefio laboral mediante la capacitacidn constante a todo su
personal para mejorar el serviclo y atencidn a los socios y usuarios de la

Cooperativa para llegar a ser uno de los primeros en el mercado.

OBJETIVO ESPECIFICO 1.3
Realizar convenios de capacitacidén para el personal, con entidades plblicas vy

privadas
ESTRATEGIAS RESPONSABLES ACTIVIDADES INDICADOR
¥ Pedir la colaboracion del | Los diferantes | Elaborar, ejecutar y evaluar un plan de | Nivel de

SECAP, del UCACSUR o |capacitadores de los | capacidades acorde a las necesidades | aceptacidn.
Universidades Locales para | centros de formacién. | de los empleados de la Cooperativa.

qlnl': failllel fa Iﬂpﬂ da : Ejecutar por lo menos diez convenios

con  instituciones que  ofrezcan
Cooperativa capacitacién a los servidores de la
Cooperativa.

Financiar el 50% del valor de los
cursos con e presupuesto de la

Cooparativa.
OBJETIVO ESTRATEGICO 2 Erindar servicios de calidad que permitan obtener la aceptacidn del mercado ante
los posibles competidoras.
OBJETIVO ESPECIFICO 2.1 Elaborar un plan de implementacidn de nuevos productos y servicios acorde con
laz necesidades de sus clientes y usuarios.

ESTRATEGIAS RESPONSABLES ACTIVIDADES INDICADOR
¥ Evaluar periddicamente el Directivos Reuniones periddicas para determinar | Nivel de
cumplimiente de los ejes de el cumplimiento de los ejes de | cumplimiento

desarrollo de la Planificacitn desarrolio.
Estratégica.

¥ Recopilar informacian Directivos Aperura permanente v continua a las | NOmero de
importante que permita sugerencias  de los  clientes vy | sugerencias
mantener actualizado el plan empleados que permitan fortalecer el
estratégico planteamiento estratégico.

OBJETIVO ESTRATEGICO 2 | Brindar servicios de calidad que permitan obtener la aceptacién del mercado ante InJ
posibles competidoras

OBJETIVO ESPECIFICO 2.2 | Brindar un serviclo de calidad alcanzando un mayor nivel de eficiencia en la prestackn

del mismo @ incorporar nuevos mecanismos de suparvision y control.

ESTRATEGIAS RESPOMNSABLES ACTIVIDADES INDICADOR
¥ Implementar un modelo de |  Jefe de Recursos Determinar los manuales de atencidn | Nivel de aceptacidn
atencion al cliente. Humanos al cliente da manera gue permitan
obtener una mayor aceptacidn hacia
los productos o servicios que offeca.
¥ Foralecer las acciones de Diractivos Establecer planes de control vy | Nivel de desempefo
supervision y control auditorias de zonas de recuperacion

de cartera de manera que permitan
realizar una supenisidn continua.

¥ Evaluar oporunamente a Directivos Realizar por lo mencs cada seis | Nivel de crecimiento
quienas estin inmersos an meses una evaluacitn de desempefio | laboral.
los créditos (Departamento al personal de la Cooperativa.

de crédito, cajeros, atc.)
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lOB-.lEﬂ"u"O ESTRATEGICO 2 | Brindar servicios de calidad que parmitan obtenar la aceptacién del mercade ante Im]
posibles competidores

OBJETIVO ESPECIFICO 2.3 | Implementar servicios innovadores que permitan desarollarse con eficiencia.

ESTRATEGIAS RESPONSABLES ACTIVIDADES INDICADOR
» Construir una gama de Directivos. Reconstruir  publicitariamente  las | Nivel de preferencia
servicios que  permita instalaciones de la Cooperativa de
atrser los cllantes. manera gque permita proyectar una

imagen vizual positiva.
Establecer publicidad en vehiculos.

Realizar contratos con los diferentes
medios de comunicacidn de mayor
circulacidn, sintonia y cobertura de la
ciudad para que emita y dé a conocer
los diferentes sarvicios y beneficios

que ofrece la cooperativa.
¥ lnnovar  con  servicios Directivos. Propiclar reunicnes con todos los | Mivel de aceptacién
nuevas vy de excelente directivos y establecer propuestas que
calidad. impulzen el ahomo de los clientes.

Implementar nueves mecanismos de
ahomo con una tasa de interés baja
para atraer clientes.

OBJETIVO ESTRATEGICO 3 Fortalacer la identidad de la Coopearativa, crecimiento vy posicionamiento dentro del
mercado financlero, mediante la difusidén de valores, publicidad e imagen de la
entidad.

OBJETIVO ESPECIFICO 3.1 Optimizar la apreciacibn de la imagen medante un plan de publicidad v
propaganda anual.

ESTRATEGIAS RESPONSABLES ACTIVIDADES INDICADOR

» Construir una imagen Directivos Cuidar la publicidad & imagen de la | Nivel de

institucional actualizada gue Cooparativa de tal manera gue los | preferencia
permita la proyeccitn hacia los clientes sigan depositando su
cli : P confilanza.

Implementar una pagina web como
herramienta de apoyo tecnoldgico, que
le permita al desarrollo v difusion de la

Coopearativa.
¥ Establecer los madios idbdneos Directivos Contratar publicidad en medics de | Mivel de
para la promocién institucional. comunicacidn, en forma parmanania y | preferencia

an horarios estratégicos.

Renovar o actualizar por o menos
cada B masas la publicidad de los
diferentes medios

OBJETIVO ESTRATEGICO 3 Fortalecer la identidad de la Cooperativa, erecimiento y posiclionamiento dentro del
mercado financiero; mediante la difusidn de valores, publicidad e imagen de la
aentidad.

OBJETIVO ESPECIFICO 3.2 Exprasidn visual favorable de su organizacion administrativa-financiera

ESTRATEGIAS RESPONSABLES ACTIVIDADES INDICADOR

¥ Estructurar grupos de trabajo Directivos Recibir sugerencias de los actores | Calidad de

orentadas  a impulsar la Internos y extarnos sobre la imagen de | ampleados
imagen corporativa de la la Cooperativa existente y proyectada.
- ’ Revisar la hoja de vida de cada unoc de
los trabajadores de la Cooperativa.
Analizar los perfiles de los acltores
Internos, posibles miembros del grupo
de trabajo.
¥ Disefiar spots publicitarios Directivos Anallzar el rating de los medios de |Nivel preferencia
sobre la carta de presentacidn comunicacion local v provinclal.
de la Cooperativa.
@l rativa Disgefiar una nueva imagen o slogan de
la Cooperativa
Vigilar de manera constante el
cumplimiento da la publicidad
programada
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OBJETIVO ESTRATEGICO 3

Fortalecer la identidad de la Cooperativa, crecimiento y posicionamiento dentro del
mercadeo financierc; meadiante la difusidn de walores, publicidad e imagen de la

entidad.

OBJETIVO ESPECIFICO 3.3

Disefar un programa publicitario gue le permita incursionar en el mercado local.

ESTRATEGIAS RESPONSABLES ACTIVIDADES INDICADOR
¥ Desarmollar un plan de mejora Directivos Elaborar vy ejecutar un plan permanente | Mivel de
de imagen ¥ comunicacién que de imagen y comunicacibn corporativa. | cumplimiento

permita, informar y dar a = T
rovesr Yy sumin S recursos e
ERED e Wi 0 informacidn necesaria para la
sociedad  en general, la estructuracién del Plan de majora_
funcidn, aporte, alcance de los
senicios, nueva visidn, misidn
de la Cooperativa
¥ Estructuracidn de un Plan de Directivos Conformar equipos de trabajo que | Mivel de

comunicacidn anual, para el
lanzamienio de campafas
publicitarias ofreciendo sus

compartan los mismos objetivos  y
ofientacionas.

cumplimiento

Corporativa

servicios.
PLAN OPERATIVO ANUAL
LINEAS DE ACCION
EJES DE PROGRAMA PROYECTO
DESARROLLO
CAPACITACION * Educacion Programa de Capacitacion al
Profesional Personal de la Cooperativa
Continua
PRODUCTOS Y » Maximizacion Apertura de sucursales en la ciudad de
SERVICIOS de ingresos Loja y en algunos cantones de la
FINANCIEROS provincia.
* Alianzas
estratégicas Publicidad de productos y servicios,
elaboracion de pagina WEB
IMAGEN  Imagen y Informacion y Comunicacion
CORPORATIVA Comunicacion Promocion Institucional

Corporativa
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PLAN OPERATIVO ANUAL 2013-2018

COSTO DURACION | CRONOGRAMA TRIMESTRAL PERIOCIDAD
ESTRATEGIA TACTICA RESPONSABLE | !NCREMENTAL DIAS nojm jiv PORARO
Realizaryafianzar
alianzas estratégicas  [Negociacion con
con entidades entidades financieras
financieras conelfin  [que otorguen
de generar productos  |facilidades crediticias
financieros de calidad |externas yasesoren la Gerente General $50.000 0,25 0,25| 0,25 0,25|Permanente
asus clientesy creacion de productos
agilizar sus servicios financieros para los
que ofrece la socios de la
Cooperativa Cooperativa “NIZAG Ltda.”
Apertura de sucursales Asamblea General
en el sector estratégico Estudio}de mercado en Consejo de , $20.000 05 05
para captar nuevos el cantén Alausi. Administracién
socios y satisfacera Gerente General
los actuales
Incrementar la Promocion mediante medios
promocion de comunicacién como
de la Cooperativa (radio, prensa, television Gerente General $5.760 0,25| 0,25 0,25| 0,25|Permanente
“NIZAG Ltda” mediante [local, hojas volantes)
medios
wsie DURACION PERIOCIDAD
ESTRATEGIA TACTICA RESPONSABLE | 'NCREMENTAL DIAS | CRONOGRAMATRIMESTRAL | PORANO
REUUCCIONM OE
gastos dela Analisis de la Cooperativa,
. con el fin de identificar
Coope rativa para aquellos gastos innecesarios Gerente GlerTeraI
mantenerla 0 excesivos y encontrar Jefe de Crédito 100
., Contadora
I|'quida forma de eliminarlos o
reducirlos
Reduccion del tiempo
de Exigentes politicas de
cobroa los socios de la [cobroa los clientes Gerente General Gerente General 1$50.000 0,5 0,5|Permanente
Cooperativa
Fomentar la cultura del |Encuestas dirigidas a los
mejoramiento continuo |clientes que utilizan los
. L X Gerente General Gerente General |$10.000 0,5 0,5|Permanente
en la Cooperativa servicios de la entidad
“NIZAG Ltda”

121




Anexo 2: BALANCES FINANCIEROS

ESTADO DE RESULTADOS

"NIZAG Ltda.”

Alauseios con f¢ en Alaust
COOFERATIVA DE AHORRO Y CREDITO

ESTADO DE RESULTADOS
Del 1 de encro al 31 de diciembre del 2013
EN MILES DE DOLARES

5 INGRESOS:

96.477,16
51 INTERES Y DESCUENTOS GANADOS 96.477,16
510420 Caretra de crédito para la microcmpresa 84.260,71
510430 Interes de mora 11.784,45
519090 Otros ingresos 432,00
52 COMISIONES GANADAS -
5201 Caretera de créditos =

54 INGRESOS POR SERVICIOS ~&d45 :
5405 Servicios cooperativos

4 GASTOS: = " 88.594,34
41 SADOS il v 37.929,62
4101 Obligaciones con el piblico © 3792962
410115 Depésitos deAhorro | B L. 7790,43
410130 Depdsito a plazo : - o 30139,19
410190 Otros Certificado de aportacion). . .« "

42 COMISIONES CAUSADAS.
4203 Cobranzas

44 PROVISIONES 5.500,00
4402 Cartera de créditos 5.500,00
45 GASTOS DE OPERACION 45.464,72
4501 Gastos de personal 27.926,12
450105 Remuneraciones mensuales 24.623 .83
450110 Beneficios sociales -
450120 Aportes individual IESS 330229
Aporte Patronal [ESS -
4502 Honorarios =
450210 Honorarios profesionales -
4503 Servicios varios 11.641,12
450305 Movilizacion, fletes y embalajes 778,00
450315 Publicidad y propaganda 637,44
450320 Servicios bisicos 2.585,68
450330 Arrendamientos 7.640,00
4504 Impuestos, contribuciones y muttas 179,07

OFICINA MATRIZ
Nizag, Junto a la Unidad Educatl

AGENCIA ALAUSI
Tolédono: 2931557

Av § do Junio y Esteban Orozcofesq.)
| — =

Teléfono2931489

———
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450405 Impuestos Fiscales 179.07
4505 Depreciaciones 3.540,52
450515 Edificios .
450525 Muebles, enseres y equipos de oficina 1.037,00
450530 Equipo de computacin 2.503,52
4506 Amortizaciones 448,50
4507 Otros gastos 1.729.39
450705 Suministros diversos 172939
Excedentes antes de participacion empleados 7.582,82
4810 Participacién a empleados 1.137,42
Excedentes antes de impucsto alarenta 6.445 .40
4815 Impuestoa larenta “3(:‘.‘?3'-' Y Chgs 1.418,00
3603 Utilidad o excedente del Ejercicio ~ $5.027,40
O i ]
Ppoi? A
—
Sr. Segundo Manuel Saquisill

“NIZAG Ltda.”

Alauseiios con fé en Alaust
COOPERATIVA DE AHORRO Y CREDITO

msmna;oousmoma VIGILANCIA

C11 0601817794 C1.0601403017

GERENTE GENERAL
C.1 0603489824

CONTADORA
REGNAC. 17824

Tapay o mﬂ%ﬁr
V‘\

OFICINA MATRIZ
Nizag, Junto 4 la Unidad Educativa
Teléfono: 2931557
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ESTADO DE SITUACION FINANCIERA

"NIZAG Ltda.”

Alausefios con fé en Alaust
COOPERATIVA DE AHORRO Y CREDITO

ESTADO DE SITUACION FINANCIERA

Al 31 de diciembre del 2013
EN MILES DE DOLARES
1 ACTIVOS g
11 FONDOS DISPONIBLES $47.551,99
1101 Caja 33.674,52
110105 Efectivo 33.674,52
1103 Bancos y otras mstiticiones financieras 13.87747
110301 Bancos ¢ instituciones firancieras locales 13.877.47
11030105 Banco de Guayaqui! 12.046,41
11030110 Banco de Fomento s 704,00
11030115 Banco del Pichincha AOBRRY ¥ Op 1:127,06
13 INVERSIONES P N <2
1301 Pasa negociar de entidades del sector privado
&Y
14 CARTERA DE CREDITO 658.092,50 651.966,02
1404 Cartera de Cré la microempresa por vencer 6551670 =
140405 De 1 a 30 dias : ; - < 60.077,80
140410 De 31 a 9 dias 1, 8 94.467,08
140415 De 912 180 dias |- - b 115.696,89
140420 De 181 a 360 dias > 156,553,54
140425 De mas de 360 dias IS 198.721,39

1308 Cartera de crédito para la microempresa reestructurada por w -

1414 Cartera de crédito para la microempresa que no devenga inter ~ © -
142805 De 1 a 30 dias .
142810 De 31 a 90 dias =
142815 De 91 a 180 dias i
142820 De 181 a 360 dias ~
142825 De mas de 360 dias <

1424 Cartera de Crédito para la microempresa vencida 32.575,80
145205 De 1 a 20 dias 11.845,70
145210 De 31 2 90 dias 855520
145215 De 91 a 180 dias 4.935,70
145220 De 181 a 360 dias 4.606,60
145225 De més de 360 dias 2.632,60
1499 (Provision para créditos incobrables) -6.126,48
16 CUENTAS POR COBRAR 7.150,00
1603 Interés por Cobrar de cartera de crédito 7.150,00
160320 Cartera de crédito para la microempresa 7.150,00
TOTAL ACTIVOS CORRIENTES 706.668,01
OFICINA MATRIZ AGENCIA ALAUS!

Av. S da Junio y Estoban Orozco (esq.)
Tolefono:293148%

- PR .

Nizag. Junto 4 la Unicad Educativa
Tesdfono: 2931557

. e— —
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"NIZAG Ltda.”

Alausefios con fé en Alaust
COOPERATIVA DE AHORRO Y CREDITO

12.264,52

18 PROPIEDADES Y EQUIPO

1801 Terrenos

1302 Edificios :

1805 Mucbles, enseres y equipos de oficina 10.370,03

1806 Equipos de Computacion 7.510,55

1899 (Depreciacion Acumulada) -5.616,06

19 OTROS ACTIVOS 321901
1901 Inversi en 3 partcip

150110 En otras instituciones financicras -

190280 Inversianes en acciones y participacis ?.5'"‘2- Y O
lWGmypasosmbapadog‘.,«) - E /5

150450 Proyectos de Desarrollo, -
1905 Gastos Diferidos v . 391600

190505 c»mdcunfﬁen,ywu 224248 54

190515 Estudios | / L~ - Ums\ R

190599 (Amomzacu‘m acumulada gastos difendos) g 696,99

TOTAL Acnvo§ ;M E R SV

..
K

& x,f.;

ol g» o b

2 PASIVOS: ok e .
21 OBLIGACIONES CON EL PUBLICO : % 663.030,00 " 663.030,10

210135 Depésitos de Ahorro e 219.153,94

2103 Depésitos a plazo . > := 443.876,16
210305 De 1 a 30 dias 80.558,92
210310 De 31 a 90 dias 206383 .85
210315 De 91 a 180 dias 8021423
210320 De 181 a 360 dias 76.719,16
210325 De mas de 361 dias -

25 CUENTAS POR PAGAR 3976,712
2501 Intereses por Pagar -
250105 Depésito a la vista -
2503 Obligaciones Patronales 225407
250310 Beneficios sociales -
250315 Aportes al IESS 337,00
250320 Fondos de Reserva IESS -
250325 Participacion Empleados 1917,07
2504 Retenciones Fiscales -
2505 Contribuciones, Impuestos, multas 1.722,65
250505 Impuesto a la renta 1.722,65

AGENCIA ALAUSI

OFICINA MATRIZ !
Nizag, funto & la Unidad Educative Av, 5 do Junio y Esteban Orozco jesq )
Teléfono: 2931557 Telélono: 2931489
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"MIZAG Ltda.”

Alauserios con fé en Alaust
COOPERATIVA DE AHORRO Y CREDITO

2590 Seguro de Desgravamen =

26 OBLIGACIONES FINANCIERAS -
2602 Obligaciones con instituciones financieras del pais
28 Obligaciones convertibles en acciones y aportes para futura capitalizacion 0
2802 Aportes para futura capitalizacion 0
TOTAL PASIVO CORRIENTE 667.006,82

29 CTROS PASIVOS 520,00
2950 Otras cuentas de pasivo 520,00
Fondo Mortuorio 520,00

TOTAL PASIVO CRE 667.526,82

3PATRIMONIO

31 CAPITAL SOCIAL " 46.241,01
3103 Aportes de socios * - | 74624101
310310 Obliguncis | 43 | oy o o201

SIRESERVA 2| [
3301 Reservalegal Q X : .
Foodos SRS 4 T . W B 3
330310 Para futuras capitalizaciones CTA 247568
3305 Revalorizacitn del Patrimonio - <

- 247568

34 OTROS APORTES PATRIMONIALES .~~~ <
3402 Donaciones -
36 RESULTADOS 5.908,03
3601 Utilidades o Excedentes Acumulados 880,63
3602 (Pérdida scumulada)
3603 Uuhdad o Excedente del Ejeraicio 2013 $5.027,40
TOTAL PATRIMONIO 54.624,72
TOTAL PASIVO Y PATRIMONIO $722.151.54
E——— 3

E@\;ﬂc 6 -
- Mariano Criclio T Sr. Manuet Saquisilli

PRESIDENTE DEL CONSEJO DE ADMINISTRACION PRESIDENTE DEL CONSEJO DE VIGILANCIA
C.1 0601817794 ﬂ,,.gmmsouoson

0' o\ l/j
Nlns n%
g Cop RA

>
;\ &EGNAC 17824

2 alast

ERENTE GENERAL
C.1. 0603489824

AGENCIA AtAUSI

OFICINA MATRIZ
Nizag, Junte 4 la Unidad Educativa Av. 5 de Junio y Esteban Orozco (esq.)
Teléfono: 2631189

Telefono: 2931557
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