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RESUMEN EJECUTIVO

La presente investigacion tiene por objetivo el disefio del Balanced Scorecard como
modelo de gestion para la Cooperativa de Ahorro y Crédito Cacha Ltda., Matriz
Riobamba, con la finalidad de brindarles una herramienta de gestion, que si se
implementa en la Cooperativa les permitira el control, verificacion del cumplimiento de

las metas y objetivos planteados permitiéndole alcanzar la eficacia Organizacional.

Esta dividido en cuatro capitulos: en el Capitulo | se encuentra el planteamiento del
problema, justificacién y objetivos de la investigacion. En el Capitulo Il se realizo el
sustento de las bases tetricas de las teorias generales de la administracion y del
Balanced Scorecard. En el Capitulo Il la metodologia de la investigacion y en Capitulo
IV se encuentra el disefio del BSC, el procedimiento para el disefio esta establecido en 9
pasos fundamentales. Donde se realiz6 el diagnostico del entorno de la Cooperativa, se
utilizé el programa DCS MapSetup 2.0, para el desarrollo del mapa estratégico el cual
permite visualizar los 10 objetivos estratégicos y 19 indicadores mismos que estan
distribuidos en cuatro perspectivas: Financieras, Clientes, Procesos Internos y
Crecimiento y Aprendizaje. Ademas se utilizo el software ODUN, para controlar la
gestion de los objetivos estratégicos a través de los indicadores definidos; y que

permitio crear una base de datos.

Finalmente, se establecieron conclusiones y recomendaciones puntuales.

Vi



ABSTRACT

The purpose of the current research is the design of the Balanced Scorecard (BSC) as a
management model for the Savings and Credit “Cacha” Itda. Cooperative, parent
company, Riobamba. The purpose of this study is to provide a management tool, which
if implemented in the cooperative, will ease its control, verification of compliance
which the goals and proposed objectives in order to achieve its organizational
effectiveness.

This study is arranged into four chapters: The first Chapter, Chapter I, encloses the
problem statement, the reason and objectives of the research. Subsequently, in the
chapter 1l was developed the support of the theoretic fundamentals of the general
theories of management and the Balanced Scorecard. After this section, is the chapter
I11 where the Methodology of the research is exposed. Finally, the Chapter IV refers to
the BSC design, whose procedure is set in 9 steps, Furthermore, it was carried out the
diagnostic of the environment of the cooperative. It was used DCS Map Setup 2.0
software for the development of the strategic map of the cooperative, which is useful to
take a view of the 10 strategic objectives and 19 indicators, distributed according four
perspectives: Financial, Customer, Internal business and Learning and Growth. In
addition to this, it was used the ODUN software in order to control the management of
the strategic objectives through targeted indicators, which made possible to created o

database.

To conclude, several specific conclusion and recommendations were set up.

vii



INDICE GENERAL

0] 7T - SRR PR I
Certificacion del tribunal ...........c.oooviiiiii e i
Certificado de responsabilidad ...........ccccceiiiiiiieii e iii
o [ (o [=Tod T 1 1= ] (o OSSP iv
DT [Tox Lo 1 T USSP %
RESUMEN BJECULIVO ...ttt bbb Vi
ADSTFACT. ..ttt vii
TNAICE GENETALL........ieeeeeecece ettt viii
INAICE B FIGUIAS ...v.vveceecece ettt X
INAICE U8 CUATIOS ...ttt en sttt Xi
INAICE B TADIAS .......eveeeecvceecees ettt ettt Xii
CAPITULO oottt 1
1. = 0T 0] o] < 1 4 TSSO 1
1.1  Antecedentes del problema...........ccccooiiiiiiiiii e 1
1.1.1 Formulacion del problema..........c.cccooiiiiiicic e 2
1.1.2 Delimitacion del problema............cccoooiiiriicie e 2
I O | o 11 Yo 2
1.2.1 ODJEtIVO GENEIAL......coi i 2
1.2.2  ODbjetivos €SPECITICOS .....cveviriirieieiiiieiiei e 2
1.3 Justificacion de 1a iNVEStIGaCION .........ccviiiriiiiiiieee e 2
a. F N 010 (3o = Tod o F SO 2
b. APOTTE SOCIAL ... 3
C. F N oo g 3 Yo Lo (=14 o ot RSOOSR 3
CAPITULO .ottt 4
2. T oo I 10 4 [ o PSS 4
FUNDAMENTACION TEOFICA. .. ...veuveieieieiie ettt et re e reeneeneeneas 4
2.1 Teorias adminIStratiVAS .......cccoeieiiiieieieie ettt 5
2.1.1 Enfoque clasico de la administraCion.............cccocueveeveiiic i i 6
2.1.2 Teoria de relaciones NUMANAS..........cceveriirieieiiieeieeee s 10
2.1.3  TeOMa NEOCIASICA. ... c.eeveieieiie sttt 13
2.1.4 Contingencia 0 SItUACIONAL ............ceeiiiiiieiie e 17
2.2 DIreCCiON EStratEgICa. ... .ccveivieirieriitieite ettt e re e sre e ans 19



2.3 BUSINESS INTEIHIGENCE. .....cviiiieiiee e 23

2.4 CUAAIO 08 MANGO .....eevieiieieie ettt bbb 26
2.5  Balanced SCOMECAI.........cocuviiiiiiiiiieieiee et 27
2.5.1 Balanced scorecard en ECUAAON .........couvriirierieniiininieieie e 31
2.5.2 Balanced scorecard en las cooperativas de Ecuador............ccocooevininiinnicniennn, 33
CAPITULO .ottt 37
3. Marco MetodOIOGICO .......evveeieiieie et 37
3.1 1dea @ defender .. ....cciiieieeieie e s 37
3.2 Modalidades de la INVESLIgaCION ...........coueiieiiieiie e 37
3.2.1 Tipos de estudio de 1a iINVESHIGACION ..........ccueieeiiveieiiese e 38
3.2.2 Disefo de 12 INVESTIGACION .......ceiuiiiiiiieiee e 39
3.3 PODIACION Y MUBSEIA ...c.oviiieeieie e 39
3.4 Métodos, tECNICAS € INSLIUMENTOS ......ccoviieieiiieieiie et eee et s e e s aee e 41
CAPITULO 1V oot 42
4. ANALISIS de FeSUITAOS ......c.ooveiieciieiciec e 42
4.1  Metodologia para el analisis de resultados ...........ccccceveiieiieie e, 42
4.1.1 Procedimiento para la Disefio del BSC..........cccccooveiieiiciccieie e 42
Paso NO. 1. INtroducCion @l BSC ..........ccooiiiiiiiiiiie e 43
Paso No. 2. Estudio de 1a 0rganizaCion ............ccccceeveeieiieiecie e 43
Paso No. 3. Estudio de las técnicas de la informacion. ...........cccocoveveneieniniisiiseen, 45
Paso No. 4. Confeccidn del eqUIpOo gUIa........c.coveiieiieiie i, 45
Paso No. 5. Adiestramiento del equipo gUIa.........cccvevviiieiiciecic e 45
Paso No. 6. Estudio de la mision/ visiOn/ estrategia..........ccoceoevrererrnnenerese e 46
Paso No. 7. Confeccion del mapa estratégiCo.........covevrerieerineinereee e 47
Paso No. 8. Determinacion de iNdICAUOIES ..........cververeieiiiese e 55
Paso No. 9. Determinacion de estrategias funcionales, recursos y responsables .......... 56
Implantacion del BSC a partir de la solucion informatica ODUN ...........ccccoovviiinnnnn. 56
4.2  DISEA0 AEI BSC......ooiiiiieieceee ettt ne e 59
4.2.1 Procedimiento para el disefio del BSC en la COAC Cacha Ltda. ........cc.ceueeee. 59
Paso NO. 1. INtroducCion @l BSC .........cccviieiieeiieseee e 59
Paso No. 2. Estudio de 12 0rganizaCion ...........ccccoeierineneninineesee s 59
Paso No. 3. Estudio de las técnicas de la informacion. ...........ccocevvveiiienininiscen, 91
Paso No. 4. Confeccion del eqUIPO QUIA.........cuoiiiriirieiec s 91



Paso No. 5. Adiestramiento del eqUIPO QUIA.........ccevverieiieiice e 91
Paso No. 6. Estudio de la mision/ vision/ estrategias de la COAC Cacha Ltda. ........... 92
Paso No. 7. Confeccidn del mapa estrategiCo.........cccvevvvrieivereiiieieese e 94
Paso No. 8. Determinacion INAICAAOIES ..........uuieirrierenieie s 99
Paso No. 9. Determinacion estrategias funcionales, recursos y responsables............. 103
Implantacion del BSC a partir de la solucion informatica ODUN ...........cccccccvenieennee, 104
4.3 RESUIAAOS ....c.eiiiieieieiecie ettt sttt e nre s 111
4.3.1 1d€2 A UETENUEN .......eeiieie e 111
(070] 1ol [T 0] 1= X SRS P PRSPPI 112
RECOMENUACIONES ...ttt ettt be et et re e beenbesneenneas 113
BIDIHOGIATIA ....c.eeeiiiice e 114
AANBXOS ...ttt Rt R Rt Rt e Rt e Re e r e e R e n e nneeanns 116
INDICE DE FIGURAS

No Pag

1 Hilo conductor del Marco tEONICO. .......c.cuuuiieiiie e 4
2 Enfoque clésico de 1a adminiStraCion............ccoceoereniniienieneee e, 6
3 La esencia de la administracion CientifiCa ............ccoevereiiineniine e 8
4 Principales aportaciones de la escuela neoclasica...............ccoceevveieerecicveecnee, 16
5 Teoria de 1as CONtINGENCIAS ........ccviiieiieiie et 17
6 Cinco “P” para 1a eStrateZia. ......cccvvverieririiiieiieesee e 20
7 FACtOreS EStrAtEgICOS ... .evvveiereeieieeieiee e 20
8 Escenarios de 12 eStrategia .........c.coveveiieiiciccic e 21
9 El cuadro de mando integral (Vision y Estrategia) .........c.ccoeveveerveieiicsnenee 30
10 Pasos para el disefio e implementacion del balanced scorecard .............c........... 43
11 (O3 o] (oI [ R T - LSS 48
12 Propuesta de valor en la perspectiva de clientes..........cccccevvveveiieveececc e 50
13 Cadena del valor geNEIICA..........ccviveiiece e 52
14 B 1] 1SRRI SRRSO 62
15 Organigrama eSLrUCTUNaL...........ccoiiiiiiiieiee e 64
16 Proceso de Crédito Cooperativa Cacha Ltda. ............cccoeeevieviiiciiciccccece 68
17 Etapas de analiSiS .......cc.ooviiieiiiccece s 82
18 MaPA ESTFALEGICO ...ttt ettt 99
19 (OFUE=To [ {0l L= 4 g To o TS 105



© o N oo U A W N Rz
o

N NN RN DN NDN P B PR R R R R R
o g0 A W N P O © 0 N O o W N B O

INDICEDE CUADROS

Pag.
Matriz foda de la COAC Cacha Ltda. .........cccceiiriiiiiiicieicee e 63
FaCLOr BCONOMICO ....c.viviiiitesiieieeee e bbbt 69
Factor politico — €gal ........ccvouiieeeeee e 70
FaCtOr SOCIO-CUITUNAL ........eeivieie i 71
Factor tecnoldgico-ambiental............ccocoiiiiiineiie e 72
(070 4] 01=] 1o (0] €1 SRS 74
(O 1T 0 2 TSSOSO UR PR PRP 75
NUmero de socios de la COAC Cacha Ltda..........ccocererireneniieneniiese e 76
Proveedores de la COAC Cacha Ltda. .........ccoceviririiiniieiese e 76
PIOVEEUOIES ...ttt bbbttt b bbbt 77
Productos 0 SErVICIOS SUSTITULIVOS ........cveierierieiiisiisiesiceeeie e 77
Capacidad admINISTIALIVA.........ccoiiriiieieiee e 78
A8 08 OPEIACIONES ......voevcececee ettt 79
=T S (oo T (To%: TR 80
A8 08 MEICAURO.........cvevevcescee ettt 80
Capacidad fINANCIEIA..........coeiiiiii e 81
FOOA GENEIAL ... 83
Matriz de Prioridades ........ccoveiveiieieee e s 85
Matriz Foda de la COAC Cacha Ltda. .......ccccevvririeinieieie e 86
Matriz Foda y estrategias de la COAC Cacha Ltda. ..........ccceoeveerveienieirenene 87
Perspectiva fINANCIEIA .........cooiiiiiiieiee s 95
Perspectiva CHIENTE..........cce i 96
Perspectiva proCes0S INEINOS .........civveiueiieiierie et eee e re e sre e ans 97
Perspectiva de crecimiento y aprendizaje .........cooveveevieeieieeie i 98
Matriz de INAICAAOIES........cviiiecieeie et 100
Estrategias funcionales, recursos y responsables. ..........ccccooeveninenininicniennn, 103

Xi



© o N oo U A W N Rz
o

[
= O

INDICE DE TABLAS

Pag.
Personal admiNISIrAtIVO.........ccoveiiiie e e e 40
Poblacion de la COAC Cacha Ltda., Matriz Riobamba ............cccocevvvviiiinnnnn 40
Calculo de la muestra de los socios de la COAC Cacha Ltda. ..........cccccevvnenneen. 41
Indicadores de la perspectiva del cliente.............ccooooiiiiiiiiee, 51
Indicadores genéricos de la perspectiva de procesos internos...........ccocvevveveneen. 52
Propuestas de valor de la perspectiva de crecimiento y aprendizaje .................. 55
Tasas de Interés Referencial de la COAC Cacha Ltda. ........ccccoecvvvninininiennnn, 65
Matriz de COMPELENCIA ... ..ueiuirieeiieiieieieete st 73
Factores externos Claves (EFE) ..o 89
Factores internos claves (EF1)........cooviiiieiiic e 90
Puntuaciones ponderadas totales de la matriz EFE Y EFl.........c.cccccoovvvevvennnne. 90

xii



CAPITULO I

1. EL PROBLEMA
1.1 Antecedentes del problema

Las empresas u organizaciones de hoy en dia, se enfrentan a constantes cambios
sociales, tecnoldgicos, econdémicos entre otros.Es por eso que un modelo de gestion se
ha convertido en una necesidad para todo tipo de organizacion, ya que permite la
eficiente toma de decisiones dentro del ambito empresarial para poder adaptarse a
aquellos constantes cambios del mundo actual y para fortalecer su participacion en el

mercado en el cual operan.

Todas las cooperativas de Ahorro y Crédito son los entes motivadores para la
cooperacion econodmica y social de sus socios y clientes, impartiendo asi una cultura de
ahorro e inversion financiera en las personas. Ademas estas entidades financieras son el

motor del crecimiento econémico de la sociedad.

La Cooperativa de Ahorro y Crédito Cacha Ltda., tiene el proposito de cumplir con las
regulaciones y exigencias normativas, fortalecer su estructura financiera y
administrativa que le permita generar ventajas competitivas que le aseguren su
desarrollo en el sistema financiero, con la finalidad de incrementar su capital de
operacion, ampliar sus productos y servicios financieros y expandirse a otros sectores

econdmicos del Ecuador.

Esta entidad financiera carece de una planificacion estratégica lo cual puede exponer a
gue se genere un riesgo operativo y administrativo. Con este trabajo investigativo del
BSC la COAC Cacha Lda., contard con una adecuada direccidn estratégica que le
permitirad la adecuada toma de decisiones empresariales y por ende tendra la capacidad
de adaptarse a los constantes cambios de la actualidad y una ventaja competitiva en el

mercado financiero.



1.1.1 Formulacién del problema

La Cooperativa de Ahorro y Crédito Cacha Ltda., no cuenta con una planeacion
estratégica, en consecuencia no puede medir ni controlar la eficacia de su gestion

empresarial.

1.1.2 Delimitacién del problema

La presente investigacion tiene como objeto la Gestion Estratégica de las instituciones
Financieras y como campo la planeacion estratégica de la Cooperativa de Ahorro y
Crédito Cacha Ltda., Matriz Riobamba.

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo general

Disefiar el Balanced Scorecard como modelo de gestion para la Cooperativa de Ahorro
y Crédito Cacha Ltda., matriz Riobamba.

1.2.2 Objetivos especificos

1. Develar las teorias relacionadas con el desarrollo empresarial contemporaneo.

2. Establecer métodos y procedimientos apropiados para el disefio del Balanced

Scorecard para la cooperativa de Ahorro y Crédito Cacha Ltda.

3. Propiciar la implementacion del BSC como modelo de gestion para la

cooperativa de Ahorro y Crédito Cacha Ltda.

1.3 Justificacion de la investigacion

a. Aporte practico

El disefio y la utilizacion del BSC como modelo de gestidn en la Cooperativa de
Ahorro y Crédito Cacha Ltda., mejorard la gestibn empresarial, procesos

gerenciales, administrativos y operacionales existentes, asi como también de



indicadores que permitan medir y controlar cada uno de estos procesos, para
garantizar el logro de los objetivos y metas planteadas lo cual permitira la toma
de decisiones adecuada en todas las areas administrativas de 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.

Aporte social

Al disefias un modelo de gestion en la Cooperativa de Ahorro y Crédito Cacha
Ltda., la cooperativa contara con una herramienta que le facilitara a la gestion
empresarial, del mismo modo permitird establecer medidas que se adecuen al
plan del buen vivir que el gobierno estd priorizando en las empresas
ecuatorianas. Lo cual ayudara al desarrollo y permanencia de la cooperativa en

el mercado financiera ecuatoriano y la sociedad en general.

Aporte académico

En la actualidad toda organizacién afronta los retos que la globalizacion les
impone, trayectoria donde solo la capacidad de un amplio conocimiento puede
permitir el desarrollo y permanencia en el tiempo. Es por eso que el ser humano
debe ampliar sus conocimientos y realizar estudios de investigaciones, que le
permita desarrollar las herramientas suficientes para que se encuentre capaz de
resolver problemas y dar soluciones inmediatas en cualquier campo que se
encuentre, ya que solo de esta manera podra ser competitivo en un mundo

globalizado y cambiante.

Al disefiar un modelo de gestion en el campo del cooperativismo, servira como
una herramienta de investigacion y consulta de otros estudios y como ejemplo

de experiencia para las otras instituciones financieras.



CAPITULO 11

2. MARCO TEORICO

Fundamentacion teérica

En el presente capitulo se procedera a sustentarteéricamente la investigacion para lo
cual se utilizara el hilo conductor el cual se refiere al esquema que se tomara para el
desarrollo del marco teorico referencial; por lo que es primordial partir del tema de las
diferentes teorias de la administracion, su desarrollo en el tiempo para luego enfocarnos
al estudio actual del nuevo modelo estratégico que implementan las empresas exitosas

para medir y responder al entorno cambiante de la sociedad asi disefiar un modelo de

gestidn que sea adecuado para la cooperativa.

HILO CONDUCTOR

Teoria clasica de
la administracion

Administracion
Cientifica
(Taylor)

Teorias
Administrativas

Teoria de las
relaciones
humanas (Mayo)

Teoria clasica
(Fayol)

Teoria neoclasica
(Drucker)

Direccion Estratégica

Escuela de la
contingencia o
situacional
(Parton)

Business Intelligence

CM Y BALANCED
SCORECARD

Balanced Scorecard
en Ecuador

Balanced Scorecard
en las cooperativas
de Ecuador

Figura No.1. Hilo conductor del marco teérico
Fuente:Elaboracion Propia




2.1 Teorias administrativas

La Administracion ha existido desde el momento que el ser humano existe y busca las
formas de satisfacer susnecesidades para lo cual debié administrar los recursos para
subsistir y sobrevivir. Es decir que la administracionexiste desde que elhombre es
hombre.

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 de un
modo u otro interactuamos con la administracion todos los dias, de tal manera que tener
todo el conocimiento 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 y las personas para producir bienes y servicios. Los
factores que intervienen, los procesos que se ejecutan, las interrelaciones que se
establecen y los posibles efectos de todo esto son las cosas que se determinan en las

teorias de administracion.

Es importante mencionar que la funcién de la teoria de las empresas es estudiar por qué
las empresas toman decisiones econdmicas y limitacion de recursos en la sociedad. Se
manifiesta que desde la aparicion y creacién de las primeras fabricas la organizacion
toma mayor importancia, donde aparecen las primeras sociedades anonimas y el
capitalismo; es asi que con el aumento de la tecnologia permitié mecanizar los procesos
industriales de las fabricas y asi llegar a la Primera Revolucién Industrial donde aparece
la maquina de vapor, el ferrocarril, el transporte y el comercio, dando lugar a la creacion
de empresas especializadas en financiaciones, transporte de mercaderias y distribucién

de bienes y servicios.

Maés tarde se produjo la Segunda Revolucion Industrial en el siglo XIX, trayendo
consigo mejoras tecnoldgicas en el transporte y la comunicacion y por ende se redujo
los costes y una mejora en velocidad de produccion y distribucion en las empresas,
logrando mayor coordinacion y se inician los primeros avances en administracion de
empresas.En el afio de 1913 Ford introduce la cadena de montaje dando lugar asi a la
produccion en masa y comienza de ahi la era de la internacionalizacion, es asi que a

mediados del siglo XX el modelo de Ford se detiene, dando lugar al modelo japonésque



en ese entonces toma impulso con mayor fuerza en la atencién y prioridad en las
necesidades del cliente y la creacion de productos mas personalizados para asi satisfacer
sus expectativas; llegando asi a una época de Investigacion y Desarrollo (1+D); llega
elinternet y da origen a la sociedad de la informacion y la era del conocimiento, mas

conocido como la nueva revolucion entre cerebros.

La revolucion de las industrias y los acontecimientos que se dieron en el trascurso del
tiempo hasta en la actualidad ha creado empresas competitivas en el mercado mundial,
obligando asi a crear valor agregado en servicios y productos para satisfacer
necesidades, gustos y preferencias de los clientes-consumidores. Es asi que la I+D se ha
convertido en un pilar fundamental en la innovacidn y mejora continua de la empresa en

un entorno cambiante como las que atravesamos hoy en dia.(Canton, 2008)

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 segun Chiavenato (2006):
e Teoria clasica de la Administracion.
e Teoria de las Relaciones Humanas.
e Teoria Neoclasica.

e Escuela de la Contingencia o Situacional.

2.1.1 Enfoque clasico de la administracién

) TAYLOR
ADMINISTRACION ,

— CIENTIFICA ENFASIS EN LAS

TEORIA CLASICA DE TAREAS
LA

ADMINISTRACION FAYOL

TEORIA CLASICA ENFASIS EN LA

ESTRUCTURA

Figura No.2. Enfoque clasico de la administracion
Fuente: Adalberto Chiavenato.



La teoria clasica de la administracion surge a comienzos del siglo XX, donde dos
ingenieros como Taylor y Fayol desarrollaron trabajos sobre la administracion. El
estadounidense Frederick Winslow Taylor, se enfoca en la llamada escuela de la
administracion cientifica, donde lo que se busca es aumentar la eficiencia de la empresa
por medio de la racionalizacion del trabajo del obrero, desarrollando asi un enfoque de
abajo hacia arriba, es decir del obrero hacia el supervisor y el gerente y de las partes
obrero y sus cargos hacia el todo que es la organizacion empresarial. Ademas se
manifiesta que los principales métodos cientificos aplicables a los problemas de la
administracion son la observacion y la medicion.Taylor en 1903 publica su libro
llamado Shop Management (administracion de talleres), sobre teécnicas de
racionalizacion del trabajo del operario mediante el estudio de tiempos y movimientos
(Motion-time Study), mediante el cual pudo dividir cada operacion en sus partes, y

posteriormente disefiar e implantar métodos mas eficientes para ejecutar cada actividad.

Esto le condujo a Taylor a proponerpagar mejor a los trabajadores mas productivos de
acuerdo a un sistema denominado por él “de tarifas diferenciales”, lo que permitid
ademas introducir dos objetos magicos; el crondmetro y el sistema de pago de bonos
por pieza de trabajo; usando el cronémetro para evaluar cientificamente cada trabajo,
reduciendo el trabajo a cada tiempo y movimientos probados cuyo tiempo fue medido;
y el sistema de pagos de bonos era un método donde al empleado se le pagaba por
pieza, esto es mientras mas trabajaba, mas se le pagaba. Ademéas menciona que para
Taylor, la administracion cientifica era una revolucion mental completa por todos

aquellos que conforman una organizacion y por ella cita ciertos aspectos como:

» Estudios de tiempos y movimientos

» Los empleados deber ser seleccionados cientificamente y llevados a
puestos de trabajo donde las condiciones laborales sean adecuadas para
que pueda cumplir las normas.

» La administracion cientifica debe aplicar métodos cientificos de
investigacion y experimentacién para formular principios y establecer
procesos estandarizados que permitan el control de las operaciones de
produccion.

» Los incentivos promueven el interés del trabajador y la produccion.

» Es necesario diferenciar las funciones del supervisor de las del trabajado.



Al definir las reglas para mejorar la eficiencia productiva provoco una revolucion
mental y como resultado de sus estudiosexpuso lo que denomino los cuatro principios

de la administracion cientifica:

> Desarrollar un método cientifico para el trabajo de los obreros para
sustituir el viejo método de la regla de oro (empirismo procedimental).

> Establecer el proceso cientifico para seleccionar y entrenar al personal
para que los obreros no escogiesen un trabajo sin criterio, ademas de que
valorizasen el auto-entrenamiento.

» Cooperacion entre las gerencias y los obreros para garantizar que el trabajo
se realizara de acuerdo con los principios cientificos desarrollados.

> Division del trabajo de los obreros con base en su especializacion para

implementar la cooperacion (eficiencia) en el proceso productivo.

* REALIZARTODOEL
PLANTEAMIENTOY
LA ORGANIZACIONY
DEJARQUELOS
TRABAJADORES
S0LO EJECUTEN 5US
TAREAS.

+ COOPERAR CON LOS
OPERARIOS PARA
GARANTIZARLA
OBSERVANCIADE

LAS ETAPAS

CIENTIFICAS.

» DESARROLLAR UNA
CICENCIAPARA CADA
ELEMENTO DEL

TRABAID.

+ SELECIONAR
CIENTIFICAMENTE,
ENTRENAR Y
DASARROLLAR AL
TRABAJADOR.

Figura No.3.La esencia de la administracion cientifica

Fuente: Silva Reinaldo O.

Mientras que en los Estados Unidos, Taylor y otros ingenieros norteamericanos
desarrollaban la denominada Administracion cientifica, surgia en Francia la denomina
Teoria Clasica desarrollada por el europeo Henri Fayol, teoria que se ocupa del aumento
de la eficiencia de la empresa mediante la organizacién y aplicacion de principios
generales de la administracion.Si la administracion cientifica se caracterizaba por el
énfasis en la tarea que realiza el obrero, la teoria clasica se caracteriza en su énfasis en
la estructura que una organizacion debe tener para la eficiencia. En realidad, el objetivo
de ambas teorias era el mismo, la busqueda de la eficiencia de las organizaciones.
(Chiavenato, 2006).



Las funciones basicas de la empresa

Henry Fayol (1841-1925) expuso su teoria de la administracion en el libro

AdministrationIndustrielle et Générale, publicado en 1916. Fayol subraya que toda

empresa presenta seis operaciones o funciones basicas, siendo éstas:

1.
2.

Funciones técnicas, relacionadas con la produccion de bienes o servicios.
Funciones comerciales, relacionadas con la compra, venta e intercambio.
Funciones financieras, relacionadas con la busqueda y la administracion de
capitales.

Funciones de seguridad, relacionadas con la proteccion y preservacion de los
bienes y de las personas.

Funciones contables, relacionadas con los inventarios, registros, balances,
costos y estadisticas.

Funciones administrativas, relacionadas con la integracion de la ctpula de las

otras cinco funciones. (Chiavenato, 2006, pag. 64)

Los 14 principios generales de la administracion segln Fayol, son:

1.

Divisién del trabajo: Especializacion de las tareas y de las personas para
aumentar la eficiencia.

Autoridad y responsabilidad: Autoridad es el derecho de dar 6rdenes y el poder
de esperar obediencia. Responsabilidad es una consecuencia natural de la
autoridad e implica el deber de dar cuentas.

Disciplina: Depende de la obediencia, aplicacion, energia, comportamiento y
respeto a los acuerdos hechos.

Unidad de mando: Cada empleado debe obedecer las 6rdenes de un solo
superior.

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

Subordinacion de los intereses individuales a los generales: Los intereses
generales de la empresa deben sobreponerse a los particulares.

Remuneracion del personal: Debe haber una justa y garantizada satisfaccion de

los empleados y de la organizacion en términos de retribucion.



8. Centralizacion: Concentracion de la autoridad en la cupula jerarquica de la
organizacion.

9. Jerarquia: Es la linea de autoridad que va del escalon mas alto al méas bajo, en
funcidn del principio de mando.

10. Orden: Un lugar para cada cosa y cada cosa en su lugar.

11. Equidad: Amabilidad y justicia para alcanzar la lealtad del personal.

12. Estabilidad del personal: Mientras méas tiempo una persona permanece en el
cargo, tanto mejor para la empresa.

13. Iniciativa: La capacidad de visualizar un plan y asegurar personalmente su éxito.

14. La union del personal: La armonia y la unién entre las personas son grandes

fuerzas para la organizacion. (Chiavenato, 2006, pags. 66-67)

La autora considera que el enfoque clasico esta representada por exponentes como:
Frederick Taylor y Henry Fayol, quienes aportaron grandes ideas en beneficio de la
administracion. Taylor, maximo exponente de la administracion cientifica en su teoria
hacia énfasis en la tarea realizada por el operario. Por otro lado, Fayol formulaba su
teoria clésica, caracterizada por el énfasis en la estructura que la organizacion deberia
poseer para sereficiente. En conclusion el enfoque clasico de la administracion
constituyola base fundamental para el desarrollo de la administracién moderna. Por lo
tanto aplicar esta teoria en la las empresas actuales permitird un incremento notorio en
la produccion interna, dando como consecuencia un acelerado desarrollo econémico,
mejoramiento de la calidad de vida y consiguiendo asi la integracién 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.

2.1.2 Teoria de relaciones humanas

La Teoria de Relaciones Humanas data desde 1920 hasta comienzos del afio 1930
conGeorge Elton Mayo (1880-1949) Psicélogo de profesion.En 1922 emigré a los
Estados Unidos donde de inmediato entro de lleno a la investigacion industrial junto a
sus socios de la Escuela de Administracion de Harvard. Su interés primordial era
analizar en el trabajador los efectos psicoldgicos que podian producir las condiciones
fisicas del trabajo en relacion con la produccion. Con su teoria a la que se le llamo

descubrimiento del hombre, resultados del experimento que la Western Electric
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Company tenia en Hawthorne (lllinois), vino a iniciar la aplicacion de las relaciones
humanas que adn en la actualidad es vital para el éxito de una empresa. Ademas Elton
demostré que sin la cooperacion y solidaridad del grupo, de la oportunidad de ser
considerado en los proyectos, de ser escuchado, de ser considerado en igualdad por
parte de sus superiores, es dificil y en ocasiones casi imposible llegar a los objetivos
fijados. Para él era importante integrar al hombre en grupos de trabajo buscando las
relaciones interpersonales del trabajador.Douglas MacGregor realizo estudios en 1960
en la obra titulada The Human side of interprise. (EI lado humano de las
organizaciones). La tendencia de pensamiento se enfatiza en el ser humano como eje
del sistema organizativo, es decir, un enfoque humanista de la organizacion del trabajo,
frente al enfoque mecanicista presentado por la escuela de la Organizacion Cientifica.
(Puchol, 2007).

Donde se describen dos teorias contrapuestas de direccion denominadas “Teoria X y
“Teoria Y. La teoria X se basa en los supuestos del modelo de F.W. Taylor, e implica
que el empleado es pesimista, estatico y con actitud negativa hacia el trabajo. El
directivo piensa que los trabajadores requieren ser dirigidos, tienen pocas expectativas,
demandan de seguridad. En fin, para la consecucion del objetivo empresarial se requiere
presionar, controlar, dirigir, amenazar con sanciones y premiar con dinero.Por todo lo
contrario, la teoria Y, se distingue por juzgar al trabajador como el activo mas
importante de la empresa. Considerando a los empleados como personas optimistas,
dinamicas y reflexivas. El directivo piensa que las personas tienen la capacidad de
autodireccion y autocontrol; por lo mismo estdn comprometidos con los objetivos
proporcionalmente a las recompensas que se lograran. Ademas, los empleados tienen
imaginacion y creatividad, de cierto modo aprender a aceptar y a  buscar
responsabilidades. De este modo, el directivo considera al individuo como sensato y
comprometido, tomando como consecuencia una direccion participativa, democratica,

apoyado en la autodireccidn y autocontrol y en escaso control externo. (Blanch, 2003)

Con la teoria de las relaciones humanas surgio otra concepcion sobre la naturaleza del

hombre: el hombre social, basado en los siguientes aspectos:
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» 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.

> 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 rotacion del personal
(turnover), baja la moral, aumenta la fatiga psicoldgica y se reducen los niveles

de desempefio.

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

» Las normas del grupo sirven de mecanismos reguladores del comportamiento de
los miembros y controlan de modo informal los niveles de produccion. 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)

Las principales causas que dieron el surgimiento a la teoria de las relaciones humanas

son.

v Necesidad de humanizar y democratizar la administracion, liberandola de
los conceptos rigidos y mecanicistas de la teoria clasica y adecuandola a los
nuevos patrones de vida del pueblo estadounidense. En este sentido, la
teoria de las relaciones humanas se convirtié en un movimiento tipicamente
estadounidense dirigido a la democratizacion de los conceptos
administrativos.

v' El desarrollo de las llamadas ciencias humanas, en especial la psicologia y
la sociologia, asi como su creciente influencia intelectual y sus primeros
intentos de aplicacion a la organizacién industrial. Las ciencias humanas
vinieron a demostrar de manera gradual, lo inadecuado de los principios de

la teoria clasica.
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v Las ideas de la filosofia pragmatica de John Dewey y de la psicologia
dindmica de Kart Lewinfueron esenciales para el humanismo en la
administracion. Elton Mayo es considerado el fundador de la escuela;
Dewey indirectamente y Lewin, de manera méas directa, contribuyeron
bastante a su concepcion. De igual modo fue fundamental la sociologia de
Pareto a pesar de que ninguno de los autores del movimiento inicial tuvo
contacto directo con sus obras, sino apenas con su mayor divulgador en los
Estados Unidos en esa época

v" Las conclusiones del experimento de Hawthorne, llevado a cabo entre 1927
y 1932 bajo la coordinacion de Elton Mayo, pusieron en jaque los

principales postulados de la teoria clasica de la administracion.

Ademas, Chiavenato manifiesta que:la teoria de las relaciones humanas estudia la
organizacion como grupos de personas, hace énfasis en las personas, se inspira en
sistemas de psicologia, delegacion 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.

La autora considera 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
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,

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

2.1.3 Teoria neoclésica

A inicio de la década de 1950, la teoria de la administracion pasé por un periodo de
intensa remodelacion. Al terminar la Segunda Guerra Mundial, el mundo experimento
un notable desarrollo industrial y econdémico. El enfoque neoclésico s6lo es una
redefinicion de la teoria clasica debidamente actualizada y redimensionada a los

problemas administrativos y al tamafio de las organizaciones actuales. En otros
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términos, la teoria neoclasica representa la teoria clasica en una nueva forma y dentro de
un eclecticismo que aprovecha la contribucion de las demés teorias administrativas.
El enfoque neoclasico se basa en los siguientes fundamentos:

e La administracién es un proceso operacional compuesto de funciones como
planeacion, organizacion, direccion y control.

e Como la administracion involucra una variedad situaciones
organizacionales, precisa fundamentarse en principios basicos gque tengan
valor predictivo.

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

e Los principios de la administracion, como aquellos de las ciencias logicas y
fisicas son verdaderos.

e 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
sean divergentes entre ellos, no se preocupan por alinearse en torno a una determinada
manera de conceptuar la Administracion, pero de lo que si tienen una preocupacion es
por sistematizar el trabajo directivo como contraposicién a los anélisis de los tedricos
del comportamiento mas centrados en el analisis de las conductas de los trabajadores.
(Chiavenato A. , 1995)

Ademas este autor cita las principales caracteristicas de la teoria Neoclésica las cuales
son:
v Reafirmacién relativa de los postulados clasicos.
Nace como una reaccion a la enorme influencia de las ciencias del
comportamiento que dejan fuera aspectos econdomicos y formales que

rodean el comportamiento de las organizaciones. Pretenden colocar las
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cosas en su justo sitio, para lo que retoman los postulados clasicos, pero sin
despreciar aspectos de la teoria del comportamiento que puedan ayudar al
funcionamiento de las organizaciones.
Enfasis en la practica de la administracion:
La teoria neoclésica se caracteriza por un fuerte énfasis en los aspectos
practicos de la administracion, por el pragmatismo y por la bdsqueda 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 préactica.
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 clasicos
utilizaban como leyes cientificas son retomados por los neoclasicos como
criterios mas o menos elasticos en la basqueda 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 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
organizacion debe estar enfocada, estructurada y orientada.
Eclecticismo:
Es la recopilacion de varios aspectos de teorias como:

» Relaciones humanas-Organizacion informal

» Burocracia-normas

» Comportamiento organizacional-equilibrio. (Chiavenato A. , 1995).

Cabe mencionar que Drucker 1954 en su libro Administracidn por resultados o también
“método de planificacion” indica la importancia que tiene la determinacion de los
objetivos y la participacion de los empleados para su consecucién. La administracion
por resultados, posteriormente Ilamada Administracion por objetivos (APQO), es un
enfoque que postula que los objetivos generales de la empresa deben coordinarse con
los objetivos individuales para que el personal logre su autorrealizacion mediante la
consecucion de los objetivos de la organizacion. Ademas Peter F. Drucker manifiesta

que la escuela Neoclasica la administracion por resultados se considera como un
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sistema donde a partir de los objetivos generales de la direccion, los demés niveles
participan en la fijacion de los objetivos correspondientes a su area.
Algunas ventajas de Administracion por objetivos son:

> Los objetivos son conocidos por precision.

» Requiere menos supervision, fomenta la autodireccion y el autocontrol.

» El personal sabe hacia donde se dirigen los esfuerzos.

» Todos los niveles participan en la fijacion de los objetivos de su area y

puesto, y de los objetivos personales.

Y

Fomenta la comunicacion y la motivacion entre jefe y subordinado.

Y

Trimestralmente se verifica el logro de los resultados y se corrigen

desviaciones.(Miinch, 2007, pag. 80)

PRINCIPALES

APORTACIONES

DE LA ESCUELA
NECCLASICA

ADMINISTRACION

POR OBIETIVOS SISTEMAS DE
ORGANIZACION

PROFUNDIZACION
EN PROCESOS
ADMINISTRATIVOS

Figura No.4.Principales aportaciones de la escuela neoclésica

Fuente: Miunch, Administracién

Es sustancial destacar que la escuela neoclasica hace hincapié en la importancia que
tiene el desarrollo de los ejecutivos a través de politicas y planes formulados para corto,
mediano y largo plazo; se caracteriza por hacer un fuerte andlisis en los aspectos
practicos de la administracion, por su teoria y por el empefio de buscar resultados
concretos y evidentes, no puso empefio ni se esmerdé mucho en tratar los conceptos
tedricos de la administracion. Del mismo modo los autores neoclasicos se empefiaron en
desarrollar sus conceptos en forma practica y utilizable, sus ideales era que la teoria solo

tiene valor cuando se aplicaba en la préactica.(Jiménez Castro, 2000)

Se considera que en la teoria neoclasica la administracion es una técnica social basica lo
que implica que el administrador debe conocer, ademas de los aspectos técnicos y
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especificos de un trabajo, los aspectos relacionados con la direccion de personas en la
organizacion. Ademas esta teoria se centra principalmente en la busqueda de resultados
concretos y palpables en el mercado para dar solucion a problemas del entorno a la

empresa.

2.1.4 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 razén, 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. (Jiménez, 2003)

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 relacién
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.

Cap. 15 Teoria de las contingencias

Entonces

{Wariables de
una estructura
de organizacian
v de los
sistemas
administrativos)

1 A b
o

A

si

(Factores situacionales, como tamafo,
tecnologia, entormo)

La relacidn contingente si-entonces.

Figura No.5.Teoria de las Contingencias
Fuente: Jiménez. W.
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También ostenta que la Teoria de Contingencia surgié a partir de una serie de
investigaciones llevadas a cabo para verificar cuéles 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
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:

» Chandler

» Burns y stalker

» Lawrence y lorsch

> 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 A. , 2000)

La autora considera que la relacion de contingencia “si-entonces”, dependen de los
factores externos y internos, lo que permite que la organizacidon acoja una estructura
mecanicista u organica, se entiende que la esencia misma de la administracion varia
segun la teoria que se considere es asi que para la administracion cientifica son los
métodos y procesos de las actividades que realizan los trabajadores; para la teoria del
comportamiento se deben buscar los resultados a través de condiciones que permitan la
integracion de las personas en los grupos sociales y la satisfaccion de las necesidades
individuales; para los autores de la teoria neoclasica buscan un equilibrio entre
conceptos de las teorias clasicas y de las comportamentales que permitan el trabajo de
los directivos y para finalizar se considera que la teoria de contingencias es integradora

por todos los elementos de las distintas teorias, condicionando su aplicacién al estudio
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de las contingencias de cada organizacion. Es asi que en el transcurso del tiempo y méas
aun en la actualidad la administracion se ha vuelto vital e indispensable en las
organizaciones ya que en una sociedad de organizaciones, la administracion sobresale
como factor clave, tanto para mejorar la calidad de vida como para la solucion de
problemas méas complejos que afectan a la sociedad de hoy, ademas sistematizar el
trabajo y delimitar las funciones de los directivos es parte fundamental del papel de la

Administracion como disciplina.

2.2 Direccién estratégica

Si la organizacion desea lograr el éxito, debe basarse en la competitividad ya que es
importante estar atentos a los cambios que continuamente se vienen dando de esta forma
aprovechar las oportunidades que se presenten en transcurso del tiempo y asi poder
construir ventajas competitivas. La Gestion administrativa se debe basar en una
planificacion estratégica ya que asi obtendremos los mejores resultados, se administrara
de una forma eficiente y eficaz y a la vez se cumplira con la mision y la vision de la

organizacion.

Las organizaciones se enfrentan a retos fuertes y continuos cambios, no sélo de entorno,
sino también sociales, tecnoldgicos, legislativos, entre otros, en el cual la toma de
decisiones en la direccidn de estas organizaciones debe embarcarse esencialmente en la
competitividad para adaptarse con la mayor brevedad posible a estos cambio y
aprovechar las oportunidades que se presenten para asegurar el desarrollo vy
permanencia de las organizaciones a largo plazo, cumpliendo asi con la misién y vision

de las mismas.

Estrategia

Estrategia es un término que proviene de griego estrategia, una fusion de dos palabras:
stratos, ejército, y egein, conductor o guia. Ademéas menciona que en el Diccionario de
la Real Académica de la lengua la define a la estrategia como el arte de dirigir las
operaciones militares, que es un conjunto de las reglas que aseguran una decision
optima en cada momento.(Gallardo Hernandez, 2012)

Segun Henry Mintzberg, hay cinco maneras de entender el concepto de estrategia, que

en inglés comienzan con la letra P, como se visualiza en la Figura No. 6:
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Plan (Plan)

Curso de accion conscientemente determinado. guia o conjunto de guias para enfrentar una
situacion, elaboradas con atelacion a las acciones a las cuales seran aplicadas y
desarrolladas de manera consciente y con un propésito determinado.

Ploy (Estrategema o0 maniobra)

Forma especifica propuesta para superar a un oponente o competidor.

Pattern (Patrén)
Regularidades de comportamiento que ocurren en la practica sin estar preconcebidas.

Position (Posicion)
Forma de ubicar a la organizacién en el entorno. Representa una condicion mediadora o
calce (match) entre la organizacion y su entorno.

Perspective (Perspectiva)

Forma particular, inherente a la organizacién, de percibir el mundo. La estrategia es a la
organizacion lo que la personalidad al individuo.

Figura No.6.Cinco “P” para la estrategia.

Fuente: Mintzberg y Quinn.

Segun los autores del libro Direccidn Estratégica (Johnson, Scholes, & Whittington,
2006, pag. 10), 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
configuracién de sus recursos y competencias, con el fin de satisfacer las expectativas

de las partes interesadas”.

Por otro lado se establece que la estrategia nace primero como el arte de la guerra,
donde se requiere saber méas que el enemigo o la competencia, y después como la arte
de la paz y equilibrio social, que se orienta a la direccion de un asunto para concluir
posteriormente como concepto base de disciplina cientifica. La estrategia esta vinculada
al ambito matematico a través de la teoria de juegos, aplicable a la solucién de
problemas en situaciones de conflicto o competencia.(Palacios Acero, 2010),

Imaginacié
Innovacio T Creativida
ESTRATEGIA
Valor Cambio

Figura No.7.Factores estratégicos
Fuente: Luis Carlos Palacios Acero.
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Figura No.8.Escenarios de la estrategia
Fuente:Luis Carlos Palacios Acero.

Direccion estratégica

La direccion estratégica es el arte y la ciencia de poner en practica y desarrollar todos
los potenciales de una empresa que le aseguren su supervivencia a largo plazo, su
competitividad, su eficiencia y productividad. Ademas el autor manifiesta que a nivel de
gestion empresarial, tuvo un importante protagonismo a partir de 1980, sus origenes
fijan en el término griego stratego, que significa General en el sentido de mando
militar.(Palacios Acero, 2010)

La direccidn estratégica permite a una empresa ser mas proactiva que reactiva al definir
su propio futuro, ya que la empresa tiene la posibilidad de iniciar e influir en las

actividades, ejerciendo control en su destino. (Fred, 2003).

El proceso estratégico esta fundamentado en la vision del futuro, tiene como apertura el
analisis, valoracion y documentacion del estado actual de la empresa, manifestado en su
posiciébn competitiva. En su desarrollo y posterior implantacién se consideran
fundamentales tres elementos: los empleados y la estructura organizativa, la manera de

realizar el proceso de negocio y la tecnologia que se utiliza. (Arjona, 1999)

Segun (Palacios Acero, 2010) 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. Deben tener una alta formacion, una gran capacidad
analitica, excelente comunicacion y una buena relacion interpersonal,

respetuosa y comprometida con el logro de los objetivos de la empresa.
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2. Direccionamiento Estratégico: Es el proceso de ver hacia donde van
los negocios para crecer, general utilidades y permanecer en el mercado.
Lo integran los principios, la vision y la mision.

3. Diagnostico: Se realiza dentro de otras formas, a través del analisis
FODA.
Las opciones pueden ser:

» Analizar el portafolio de productos.

» Definir los objetivos estratégicos

> Determinar las estrategias y proyectos para logar la eficiencia,
eficacia y la productividad.

4. Formulacidn estratégica: Corresponde a las siguientes acciones:

» Planes de accion.

» Objetivos.

» Presupuestos.

» Ejecucion

Los proyectos estratégicos y los planes de accion deben reflejarse en el
presupuesto.

5. Indicadores de gestion. El desempefio de la organizacion requiere
monitorearse periodicamente y, de ser necesario, hacer las correcciones
en los objetivos, los planes de accion y los presupuestos.

6. Auditoria estratégica. Se utiliza para asegurar la persistencia, la
permanecia y la continuidad del proceso.

(Ancin, 2012)Manifiesta que Thomson y Strickland, aporta con cinco tareas inherentes

a la direccidn estratégica las cuales son:

1. Dirigir un concepto del negocio y formar una vision de hacia donde se
necesita dirigir a la organizacion.

2. Transformar la mision en objetivos especificos de resultados u obtener
en el futuro.

3. Elaborar una estrategia que logre los resultados planteados

4. Implantar y poner en préactica la estrategia seleccionada de una manera

eficaz y eficiente.
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5. Evaluar los resultados, revisar la situacion e iniciar ajustes correctores

en la misidn, los objetivos, la estrategia o en su implantacién

Al realizar un anélisis congruente de los distintos autores antes mencionados de la
Direccidn estratégica se puede considerar que es la herramienta principal que impulsa a
las empresas a la basqueda 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, expandir y permanecer en el tiempo. Ademas la direccion estratégica se ocupa
de tomar decisiones orientadas a formular e implantar o poner en préctica, las

estrategias frente a un entorno incierto, complejo y conflictivo donde se sitla.

2.3 Business intelligence

Inteligencia del negocio para el afio 2010 ha vuelto a consolidarse como un

Solucionador de Master Data Management (MDM), por lo que se halla segmentado de

la siguiente manera:

a. Grandes agentes externos que han complementado su portafolio de soluciones para
empresas con las soluciones de Business Intelligent (Bl).

b. Empresas tradicionales del mercado que se mantienen con un portafolio
especializado.

c. Empresas de nicho especializadas en un ambito concreto de la inteligencia de
negocio. (Curto &Conesa, 2010)

Definicion del Bl

B.l es un conjunto de tecnologias y procesos que permiten a personas de todos los
niveles en una organizacion, tener acceso a datos, interactuar y analizar informacion
para administrar el negocio, mejorar el rendimiento, descubrir oportunidades y operar

eficientemente.(Howson, 2009)

Se entiende por Business Intelligence al conjunto de metodologias, aplicaciones,

practicas y capacidades enfocadas a la creacion y administracion de informacion que
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permite tomar mejores decisiones a los usuarios de una organizacion. (Curto Diaz,
Conesa, & Caralt, 2010, pag. 18)

La utilizacion de Bl es parte de un mercado en constante innovacion y cambio, que esta
siendo empleado constantemente por empresas pequefias y grandes para ser mas
competitivos, a corto, mediano y largo plazo, el objetivo es presentar como estan
evolucionando los sistemas actuales, las necesidades del mercado y las principales

tendencias que marcan el futuro.(Curto &Conesa, 2010)

Por otro lado se manifiesta que las aplicaciones de Bl son herramientas de soporte de
decisiones que permiten en tiempo real, acceso interactivo, analisis y manipulacion de
informacién critica para la empresa. Estas aplicaciones proporcionan a los usuarios un
mayor entendimiento que les permite identificar las oportunidades y los problemas de
los negocios. Estas herramientas previenen una potencial pérdida de conocimiento
dentro de la empresa que resulta de una acumulacion masiva re informacion que no es

facil de leer o de usar”. (Boada Byron; Tituafia Alvaro, 2012)

Ademés manifiesta que Business Intelligence es el procedimiento de grandes
cantidades de datos, utilizando metodologias, herramientas y tecnologia que
servira para transformarlos y convertirlos en conocimiento para la toma de

decisiones y acciones en tiempo real para beneficio de la empresa.

Importancia de Bl

La tecnologia y los sistemas de Bl permiten realizar un andlisis mucho mas agil y
compresible para la toma de decisiones empresariales, las aplicaciones Bl buscan
incrementar la eficiencia en la organizacion. Se puede decir que la informacion,
correctamente analizada e interpretada, es la mayor fuente de poder de las
empresas, ya que da pistas muy claras acerca del camino a seguir en futuras

acciones.(Boada Byron; Tituafia Alvaro, 2012).
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Ventajas del Business Intelligence

» Una plataforma de tecnologia integrada que se afiadird a las inversiones ya
realizadas por una organizacion, para proporcionar informacion de alta calidad a
cada PC o servidor de la organizacion, afiadiendo valor en cada paso del proceso

y proporcionando una version Unica de la realidad.

» Acceso ampliado y potenciado a las capacidades de analisis ya conocidas que
ayudan a conocer el pasado de una organizacion para controlar y comunicar el

presente y predecir el futuro con fiabilidad.

» Interfaces de usuario personalizadas que “se adaptan a cada tarea”, concebidas y
disefiadas para todos los niveles de experiencia y patrones de uso de los usuarios

de la informacion (expertos, ejecutivos, tecndlogos).

» Una gama de soluciones para satisfacer la demanda de informacion y generacion
de informes de diferentes sectores de actividad (servicios financieros,
fabricacion, telecomunicaciones, salud) y de toda la empresa (gestion del
rendimiento empresarial, inteligencia de clientes, inteligencia financiera, gestién
del capital humano, inteligencia de la cadena de suministro). (Méndez del Rio,
2006, pag. 25)

Impulsores del Business Intelligence

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

obtencion de BI, entre ellos se puede destacar los tres mas importantes:
» Incrementar los ingresos, reducir costes y competir efectivamente.

v El Business Intelligence ayuda a la organizacion a conseguirlo gracias a
una vision integral y oportuna de la informacion, aportando

conocimiento para una efectiva toma de decisiones.
» Gestionar la complejidad

v" Ayudando a las empresas a organizar sus datos para facilitar sus analisis
y descubrir patrones de comportamiento y tendencias dificilmente
detectables.
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» Explotar las inversiones existentes

v' Ayudando a las organizaciones a hacer un uso intensivo de las
inversiones en Tecnologias de la Informacion ya existentes. Afiadiendo
valor al integrar y analizar los datos capturados por los sistemas y

aplicaciones operacionales(Méndez del Rio, 2006, pags. 26-27).

La autora considera que Bles uno de los modelos y herramientaspermiten transformar
los datos en informacion, y a informacion en conocimientos ayudando a una eficiente

toma de decisiones empresariales, fortaleciendo su competitividad en el mercado.

2.4 Cuadro de mando

Los origenes del cuadro de mando, en el sentido de un informe cuantitativo y grafico
elaborado con la finalidad de evaluar una organizacion, se remontan a los principios del
siglo XX. En 1907 la empresa Du Pont utiliz6 un modelo grafico y cuantitativo con la
finalidad de proporcionar una imagen de la situacion economica de la empresa. Ese

modelo se ha utilizado hasta hace pocos afios, y aun sigue utilizandose.

“El Cuadro de Mando (CM) es un panel de informacion para consolidar nimeros,
métricas y en ocasiones scorecards.” (Goicochea, 2009). Es decir presenta informacion

de un proceso o las cifras que genera un departamento.

Desde sus inicios esta herramienta de gestion ha estado ligada a las tecnologias dela

informacién. Se conocen varios tipos de Cuadros de Mando, a saber:

e Cuadro de Mando Financiero

e Herramientas de Informacion

e Cuadro de Mando de Gestion(Pacheco, Castafieda, & Caicedo, 2002, pags.
141-143).

El CM es una herramienta de control operativo o de control estratégico dependiendo del
disefio empresarial de la organizacion en cuestion; es trascendental que los datos y
métricas presentados en el cuadro de mando estén relacionados con el crecimiento de la

empresa.
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Los modelos del CM cambian entre empresas ya sea por su disefio, contenido y
gréficos, y este va de acuerdo al modelo de negocio y objetivos que se deseen alcanzar.
Por sus caracteristicas debe ser accionable, es decir, que se pueda realizar
comparaciones y establecer valoraciones; debe ser sintética en la que demuestre
informacion de forma gréfica y visual. Por consiguiente una hoja bastara para el cuadro

de mando, en el que debe constar el analisis de lo méas relevante.

El objetivo del CM es dar seguimiento regular de la empresa, y por lapsos de tiempo
demuestre los problemas suscitados durante cada periodicidad, de esta manera poder
corregir las desviaciones. (Beraja, 2012).

La autora considera que el CM es una herramienta del BSC que permite la
visualizacion de los indicadores de la empresa como: financiera, de procesos, de
clientes, de innovacion y aprendizaje; por el cual se debe monitorear continuamente
para corregir las desviaciones y continuar con la estrategia para alcanzar los objetivos

planteados por la empresa u organizacion.

2.5 Balanced Scorecard

BSC es una teoria que data desde los afios hoventa, que aparece con la necesidad de las
empresas de analizarse desde un punto diferente al financiero. En primera instancia
BSC, aparece como un sistema de evaluacion de desempefio mediante los indicadores
financieros.(Robert S. Kaplan y David P. Norton, 2009).

El BSC, es un medio para presentar a la alta gerencia en un conjunto de indicadores
numericos para asi evaluar los resultados de la gestion que contempla la actuacién de la
organizacion desde cuatro perspectivas complementarias que se integran en la vision y
la estrategia de la empresa: la financiera, la del cliente, la del proceso interno y la de
formacion y crecimiento. Es un proceso sistematico para poner en practica la estrategia
y obtener retroalimentacion sobre esta. (Juan Carlos Pacheco; Widberto Castafieda &
Carlos Hérnan Caicedo, 2002).

El BSC, es mucho mas que un sistema de indicadores para diagnostico o alineacion, ya
que el mismo debe incluir todos los factores clave de éxito que reflejan el modelo de
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negocio de la empresa con sus relaciones causa-efecto, formalizando relaciones
estratégicas clave existentes hasta ese momento s6lo en la cabeza de los directivos”.
Ademas indica que Robert S. Kaplan y David P. Norton, sefialan del BSC como “la
metafora que podemos utilizar es la de un simulador de vuelo, no la de un tablero de
indicadores. Al igual que un simulador de vuelo, el CMI-BSC, ha de incorporar el
complicado conjunto de relaciones causa-efecto entre las variables criticas, incluyendo
los adelantos, los retrasos y los bucles de feedback que describen la trayectoria y el plan
de vuelo de la estrategia (BALLVE, 2002, pag. 66).

“Es una metodologia o técnica de gestion, que ayuda a las organizaciones a transformar
su estrategia en objetivos operativos medibles y relacionados entre si, facilitando que
los comportamientos de las personas claves de la organizacion y sus recursos se

encuentren estratégicamente alineados”.(Amo Baraybar, 2010, pags. 10-11).

Balanced Scorecard (BSC), fue desarrollado por el profesor de Harvard, Robert
Kaplan, y por el consultor empresarial David Norton. En el afio de 1990, Kaplan y
Norton realizaron un estudio en varias organizaciones impulsados por la certeza de que
las mediciones financieras no eran aptas para guiar el desempefio de las organizaciones

en el entorno actual.

Ademas manifiesta que el Balanced Scorecard complementa indicadores de medicion
de los resultados de la actuacion con indicadores financieros y no financieros de los
factores clave que influiran en los resultados del futuro, derivados de la vision y
estrategia de la organizacion. Se menciona que BSC, enfatiza la conversion de vision y
estrategias de la empresa en objetivos e indicadores estratégicos que proporcionan la
estructura necesaria para un sistema de gestion y medicion estratégica. Establece que
BSC contempla la actuacion de la organizacion desde cuatro perspectivas: la financiera,
la del cliente, la del proceso interno y la de formacion y crecimiento. (Robert S. Kaplan
y David P. Norton, 2009)

Beneficios del BSC

» Alineacion de los empleados hacia la vision de la empresa.
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» Mejora de la comunicacion hacia todo el personal de los objetivos y su

cumplimiento.

Definicion de la estrategia de acuerdo a los resultados.
Traduccidn de la vision y de la estrategia en accion.
Orientacidén hacia la creacion de valor agregado.

Integracion de la informacion de las diversas areas de negocio.

YV VYV VvV V V

Mejora de la capacidad de andlisis y de la toma de decisiones. (Martinez Pedros
& Milla Gutiérrez, 2005, pags. 199-200).

Caracteristicas del BSC

» La naturaleza de las informaciones recogidas en él, da cierto privilegio a
las secciones operativas (ventas, produccion, entre otras) para poder
informar a las secciones de caracter financiero, siendo éstas Ultimas el

producto resultante de las demas.

> La rapidez de ascenso de la informacion entre los distintos niveles de

responsabilidad.

Factores de Riesgo para el Exito de un BSC

Falta compromiso de la direccion.
Falta de continuidad en el proceso
Mantener el BSC en la alta direccion solamente

Errdnea interpretacion del concepto de BSC versus Tablero de Control

Proceso de desarrollo demasiado largo

>

>

>

>

» Pocos empleados implicados
>

» Contratar consultores sin experiencia.
>

Introducir el BSC s6lo para los incentivos econdmicos.(Rojas, Correa, &
Guitiérrez, 2012, pag. 369).
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A continuacion se presenta lascuatro perspectivas del BSC las cuales son:

Cémo
deberamos
aparecer ante
accionistas, para
tener éxito
financiero?
iComo CLIENTES
d""m Vision
aparecer R
cllentes | /55 /EE/ .
""p:’:“l VZ 177 Y Estrategia
nuestra vision?
%

iCmo  FORMACION Y

Figura No.9. El cuadro de mando integral (Visién y Estrategia)
Fuente: Robert S. Kaplan y David P. Norton.

Las perspectivas financieras

Esta perspectiva financiera refleja las ganancias o pérdidas econémicas de acciones que
ya se han realizado en la empresa. Muestran si la estrategia de una empresa, su puesta
en practica y ejecucion, estan contribuyendo a la mejora del minimo aceptable. Los
indicadores financieros pueden ser el rapido crecimiento de las ventas o la generacién

de cash flow.

La perspectiva del cliente

La presente perspectiva identifican los segmentos de clientes y de mercado, en los que
competira la unidad de negocios. Los indicadores de medicion son: la satisfaccion al
cliente, la fidelidad de clientes, la adquisicion de nuevos clientes, la rentabilidad del
cliente y participacion del mercado. En fin proporciona rendimientos financieros

futuros de categoria superior.
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La perspectiva del proceso interno

En esta perspectiva se identifican los procesos criticos internos en los que la
organizacion debe ser excelente. En si se centran en los procesos internos que tendran el
mayor impacto en la satisfaccion del cliente y en la consecucion de los objetivos
financieros de una organizacion. Para definir la cadena de valor se realiza mediante

indicadores como: Eficiencia, eficacia, calidad, costos bajos, logistica y productividad.

La perspectiva de formacion y crecimiento

La cuarta perspectiva del BSC, identifica la infraestructura que la empresa debe
construir para crear una mejora y crecimiento a largo plazo. Esta perspectiva procede de
tres fuentes principales: las personas, los sistemas y los procedimientos de la
organizacion. Por consiguiente los indicadores de medida son: creatividad, innovacion,

participacion y sugerencias.

Al finalizar el tema del BSC, la autora considera que el BSC realza un conjunto de
mediciones mas generales e integradas, que vinculan al cliente actual, los procesos
internos, los empleados y la actuacion de los sistemas con el éxito financiero a largo
plazo. En fin el BSC permite y ayuda a la correcta toma de decisiones ante los
acontecimientos que se presentan en la empresa. En si en un ambiente que se esta
desarrollando continuamente y por ende las organizaciones se encuentran en un
ambiente cada vez mas competitivos lo cual obliga a las mismas a una constante mejora
en el sistema de gestion empresarial, es decir poner énfasis en el alineamiento
estratégico entre el personal y la mision y metas institucionales. La utilizacion del BSC
en las empresas es elemento primordial para el desarrollo y permanencia en el tiempo

de dichas organizaciones.

2.5.1 Balanced scorecard en Ecuador

Las organizaciones ecuatorianas en la actualidad se enfocan en colocarse en el grupo de
empresas altamente competitivas, con practicas administrativas y operativas eficientes,
requieren tener un sistema de medicién, monitoreo y evaluacién de su gestion, que le

brinde a toda la organizacion la informacion apropiada para tomar las mejores
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yoportunas decisiones en busca del logro de la visién, mision y objetivos estratégicos
definidos para ella.Es por ello que trabajar con una de las herramientas mas avanzadas
como es el Balanced Scorecard proporciona a los directivos de cualquier organizacion
un instrumento esencial para navegar hacia el éxito en un entorno cada vez mas

competitivo.

Marco Tapia (Cuadro de Mando Integral, 10 de octubre, 2009) sostiene que la Direccion
Estratégica en el pais requiere de la integracion de nueva informacion para planificar,
controlar los procesos y tomar decisiones correctivas. “Es de suma importancia por lo
tanto que el control de gestion tome en cuenta factores externos y que se amplie para
incluir informacion estratégica que indicara si la empresa seguira siendo competitiva en
el futuro o no”. El andlisis de los factores externos da una vision amplia del entorno
empresarial permitiendo la toma de decisiones correctivas de la gestion estratégica.
Aplicado en BSC en las empresas ecuatorianas se debe dar seguimiento al talento

humano que es el futuro de toda empresa.

Hoy en dia todas las empresas ecuatorianas estan experimentando desarrollos
tecnoldgicos en la produccién de bienes y servicios; puesto que modernizan la
maquinaria y aplican tecnologia de punta permitiendo incrementar los niveles de
competitividad. Por ejemplo, la compafiia ecuatoriana del caucho S.A (ERCO), posee
tecnologia de punta como: maquina constructora de pestafias, sistema de integracion de
manufactura, sistemas de informacién adecuados y aplica medios electrénicos como
canal para la comercializacion de bienes y servicios que oferta la empresa. (ERCO,
2008).

Asi también nos encontramos con el siguiente caso de las Fuerza Aérea Ecuatoriana
(F.A.E), que ha incorporado el Balanced Scorecard (BSC), en el area de direccion de la
Industria Aeronautica de la F.A.E, como herramienta de seguimiento y control de la
Planificacion Estratégica, con la finalidad de mejorar la eficiencia y calidad. (Flor
Freire, 2011) Con el caso de la Empresa Metropolitana de Alcantarillado y Agua
Potable de Quito que ha incorporado el BSC en la Unidad De Mantenimiento de
Plantas de Tratamiento de la EMAAP-Q. El propdsito contar con una herramienta de
control estratégico que permitird mejorar los niveles de calidad y productividad en la

prestacion del servicio de mantenimiento de Plantas de tratamiento. (Ramirez , 2010)
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Para finalizar con el presente tema se considera que varias empresas ecuatorianas
tienen estudios realizados para la implantacion del BSC como una herramienta de
mejora continua en los procesos productivos de bienes y servicios, ademas para evaluar
el rendimiento del desempefio del talento humano y medicion de los objetivos por

indicadores financieros y no financieros.

2.5.2 Balanced Scorecard en las cooperativas de Ecuador

Cooperativas

Las cooperativas son asociaciones autonomas que contribuyen al desarrollo econémico
de la sociedad, es por eso que surge la importancia de profundizar su historia, sus
componentes y su trayectoria de desarrollo en el tiempo.

Sistema Cooperativo en el Ecuador

El sentido de cooperacion ha sido muy notable en el Ecuador desde la época colonial.
Es asi que el origen y el surgimiento de las cooperativas en el pais se puede distinguir

en tres etapas principales:

La primera la etapa mutualque se origina en el incario aproximadamente en el siglo
XIX, cuando en las ciudades del antiguo Quito, hoy en dia la Republica del Ecuador y
Guayaquil se formaron varios gremios artesanos, donde el trabajo era obligatorio y las
familias se ayudaban mutuamente se caracterizaban por ser gremiales y

multifuncionales.

La segunda etapa de la cooperativa ecuatoriana data en el afio de 1937, afio donde se
dicta la primera ley de cooperativas con el fin de impulsar la organizacion de los
movimientos campesinos, actualizando su estructura productiva y administrativa,
mediante el modelo cooperativista que permita acabar con las desigualdades sociales y

economicas en el sector agricola.
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La tercera etapa da inicios en los afios sesenta, especificamente el 7 de septiembre de
1966 en la presidencia de Clemente Yerovi Indaburu, se dictd la nueva Ley de
Cooperativas, y Ley Agraria, con el fin de normalizar los procesos de adjudicacion de
las tierras y mejorar los controles en la conformacion y funcionamiento de las
cooperativas campesinas. (GALARZA, 2004, pags. 15-17)

El Area de Investigacion y Desarrollo de UCACNOR, aplica la Metodologia de
Planificacion Estratégica con el enfoque de Balanced Scorecard para Cooperativas de
Ahorro y Crédito, se ha incorporado la Perspectiva de Buen Gobierno Corporativo y
Responsabilidad Social; a partir de julio se inicia un proceso participativo de
levantamiento de informacion tanto de la situacion interna como externa de la
Cooperativa Artesanos, esto con la finalidad de realizar su Planificacién Estratégica,
para el periodo 2013-2015. El trabajo se complementa con la realizacion de un estudio
de mercado a través de encuestas a los socios y clientes de la cooperativa, la realizacion
de grupos focales, para futuros socios potenciales, realizados tanto en la matriz como en
las agencias. Con lo cual ademas de elaborar el Informe de Planificacidn Estratégica se
esta en capacidad de elaborar los Planes.(UCACNOR, 2012)

El Sistema Cooperativo de Ahorro y Crédito ecuatoriano hasta el afio 2011 se
encentraban dividida en reguladas y no reguladas, lo cual causaba varias discordias en
la seguridad juridica, uniformidad de criterios respecto a la aplicacién de las normas
legales, contables, de gestion, de organizacion; que influyen también en la falta de
informacién globalizada del sector. Es asi que en un extremo existian cooperativas
controladas por la Superintendencia de Bancos y Seguros; por el otro aquellas
controladas por la Direccion Nacional de Cooperativas del Ministerio de Inclusion
Econdmica y Social (MIES). (YANCHA, 2011, pags. 6-7)

A partir de enero de 2013 las cooperativas que venian siendo controladas por la SBS y
por la Direccion Nacional de Cooperativas del Ministerio de Inclusién Econémica y
Social (MIES), pasaron a formar parte de las entidades bajo la supervision de la nueva
Superintendencia de Economia Popular y Solidaria (SEPS). (Naranjo, 2012).

Por los recientes cambios que se han sucitado en las entidades reguladoras de las

coopertivas ecuatorinas se realizado registros de estas entidades donde se mensiona que
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6.059 organizaciones de todo el pais han cumplido con la adecuacion de estatutos
dispuesta por la Ley Organica de Economia Popular y Solidaria. De éstas, 888 son
cooperativas de ahorro y crédito, 2.345 cooperativas de vivienda, transporte, pesca y
produccién y 2.825 asociaciones. Dando como resultado que las cooperativas
registradas durante el proceso agruparon el 99% de socios; esto es cerca de 5 millones
300 mil en todo el pais. (SEPS, 2013).

En cuanto al BSC en las Cooperativas del Ecuador cabe mencionar que por ser un pais
en vias de desarrollo estd adoptando poco a poco a la nueva economia, la cual se
caracterizada por la utilizacion estratégica de la tecnologia de punta en un mercado
eminentemente globalizado, por ende exige y obliga crear nuevas capacidades para
lograr el éxito competitivo y mantenerse en el mercado, tanto en empresas
manufactureras como en empresas de servicio. Es por eso que el BSC, se ha convertido
en gran interés para muchas cooperativas ya que esta herramienta provee a la gerencia o
a los directivos de un mapa claro y comprensivo de las operaciones de las cooperativas
y una metodologia que facilita la comunicacion y entendimiento de las metas y
estrategias a todos los niveles de la organizacion, permitiendo asi una correcta toma de

decisiones por los directivos de la organizacion.

"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(Martinez, 2010)".

A continuacién se cita caso de las Cooperativas de Ahorro y Crédito que han utilizado
esta herramienta de gestion en diferentes areas estas cooperativas son: Cooperativa de
Ahorro y Crédito “San José Obrero Cia. Ltda.” que ha adoptado el BSC como modelo
de Administracion Estratégico, con la finalidad de mejorar su direccionamiento
estratégico, sus objetivos organizacionales (Chavez Landazuri, 2011). La Cooperativa
de Ahorro y Crédito Coopera Ltda., g ha adoptado el BSC, con el objetivo contar con
una herramienta de gestion que permitira mejorar la toma de decisiones estratégicas
fundamentadas en un entorno competitivo y cambiante. (Lema Morales Rosa Carmen &

Sol6rzano Quintufia Hugo Patricio, 2011),
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Entre otras encontramos a:

» Cooperativa de Ahorro y Crédito 29 de Octubre Ltda.
» Cooperativa de Ahorro y crédito 4 de Octubre
» Cooperativa de Ahorro y Crédito Chimborazo Ltda. Agencia Riobamba

En conclusion, la autora considera que el BSC es una herramienta de Gestion
Estratégica cuya 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 gestién administrativo para mejorar el sistema financiero vy
proporcionar a los directivos, clientes y personal un proceso de mejora en la gestion

empresarial.
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CAPITULO III

3. MARCO METODOLOGICO

3.1 Idea a defender

Si se disefia el Balanced Scorecard como modelo de gestion y la Cooperativa de Ahorro
y Crédito Cacha Ltda., lo implementa, se establecerd un sistema de control de gestion

el cual permitira medir la eficacia de la gestion empresarial.

3.2 Modalidades de la investigacion

Conforme al proposito de estudio la investigacion que se aplicara es el enfoque mixto

ya que abarca el método cualitativo y cuantitativo.

MIXTA (Aspectos Cualitativos y Cuantitativos): Para llevar a efecto esta investigacion
se realizd con un enfoque mixto, donde las cuantitativas se enfoca en recolectar y
analizar datos en este caso la informacion que se obtendra en la investigacion de la
entidad financiera (nimero de directivos, personal, socios, clientes, estados financieros,
entre otros) y las variables cualitativas se concentra en realizar pruebas que demuestren
con fundamento lo que sé esta investigando (que estrategias utilizan en la Cooperativa
de Ahorro y Crédito Cacha Ltda.). Se analizardn todos los datos recopilados, los
mismos que servirdn como base de apoyo para el desarrollo del tema de tesis, se

obtendré datos reales y necesarios para el respectivo disefio del Balances Scorecard.

Método cualitativo: “se orienta a profundizar casos especificos y no a generalizar. Se
preocupa de cuantificar y describir el fenémeno social a partir de rasgos determinantes,
segun sean percibidos por los elementos mismos que estdn dentro de la situacion
estudiada” ( Bernal Torres, 2006, pag. 57)

Aspectos cuantitativos: “Se fundamenta en la medicion de las caracteristicas de los

fendmenos sociales, lo cual supone derribar de una marco conceptual pertinente al

problema analizar, una serie de postulados que expresa en relaciones entre las variables
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estudias de forma deductiva”. Este método tiende a generalizar y normalizar resultados (

Bernal Torres, 2006, pag. 57).

3.2.1 Tipos de estudio de la investigacion

En este tema de tipos de estudio se realizara estudioExploratorio, Descriptivo,
Correlacional y explicativo, de acuerdo alcance de la investigacion que poseen. Ademas
tanto las investigaciones cuantitativas como las cualitativas y las mixtas con capaces de

tener cualquiera de estos alcances.

De acuerdo al tema de investigacion planteada de la tesis tenemos lo siguiente:

Estudio exploratorio: se empieza la investigacién como exploratoria por que el tema
que se esta investigando no es habitual ni popular en la actualidad en el mundo, en el
pais y en las cooperativas de Ecuador. Este estudio exploratorio permitira familiarizar
méas del tema desconocido o parcialmente estudiado o nuevo; este tipo de
investigaciones sirve para analizar como se presenta un fenémeno y sus componentes,
lo que facilitara posteriormente a contar con los datos necesarios para realizar una

investigacion a mayor profundidad.

Estudio descriptivo: segiin (Danhke, 1989) “la investigacion descriptiva es aquella que
busca especificar las propiedades, caracteristicas, y los perfiles importantes de personas,
grupos, comunidades o cualquier otro fendmeno que se someta a un analisis”.

Se utiliza el estudio descriptivo ya que se requiere informacion del area que se analizara
para analizar como es y como se manifiesta un fendbmeno y cada uno de sus
componentes para lo cual se utilizara técnicas como encuesta, entrevista, la observacion

y la revision documental.

Estudios correlacidnales: tienen como fin observar como se relacionan o vinculan los
diversos fendmenos entre si, o viceversa, este caso entre las variables Balanced

Scorecard y Eficiencia de Gestion.

Estudios explicativos: pretenden encontrar las razones o causas que hacen que ocurran

ciertos fenomenos.Se explica su incidencia en que los indicadores se organizan en
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cuatro perspectivas, siendo dos perspectivas de resultados (Perspectiva Financiera,
Perspectiva de Clientes); y; dos perspectivas Inductoras (Perspectiva de Procesos

Internos, Perspectiva de Formacion y Crecimiento)

3.2.2 Disefio de la investigacion

Segun (Pilligua, 2013)EI disefio de investigacion constituye el plan general (plan de
trabajo a seguir) del investigador para obtener respuestas a sus interrogantes o
comprobar la hipotesis de investigacion. El disefio de investigacion desglosa las
estrategias basicas que el investigador adopta para generar informacién exacta e
interpretable. Ademas los disefios de investigacion pueden ser experimentales o no

experimentales.

e DISENOS EXPERIMENTALES. En ellos el investigador desea comprobar los
efectos de una intervencion especifica, en este caso el investigador tiene un

papel activo, pues lleva a cabo una intervencion.

e DISENOS NO EXPERIMENTALES. En ellos el investigador observa los

fendmenos tal y como ocurren naturalmente, sin intervenir en su desarrollo.

En este caso de la presente investigacion se realizara un disefio no experimental.

3.3 Poblacién y Muestra

Poblacion

Segun (Rodriguez Moguel, 2005) “la poblacion es el conjunto de mediciones que se
puede efectuar sobre una caracteristica comun de un grupo de seres u objetos”. Para
realizar el respectivo diagndstico se considerd la informacion proporcionada por el
Gerente General de la Cooperativa de Ahorro y Crédito Cacha Ltda., Matriz Riobamba,
por lo que se identificaron 5621 socios en la matriz Riobamba y 8 empleados para
realizar la investigacion, ademas se ejecutard una entrevista al propietario para

determinar la situacion actual en la entidad
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Tabla No. 1. Personal administrativo

TRABAJADORES NUMERO

Jefe Financiero

Contador

Jefe de Crédito

Jefe de Publicidad y Mark.

Jefe de Cajas / Recibidor/Pagador

Atencién al Publico

Personal de Recaudacion
TOTAL

o N R R R R R e

Fuente: Elaboracion propia

Tabla No. 2. Poblacion de la COAC Cacha Ltda., Matriz Riobamba

VARIABLES CANTIDAD
Socios 5621
TOTAL POBLACION 5621
Fuente: Elaboracion propia

Muestra

Segun (Rodriguez Moguel E. , 2005) entiende por muestra a todo procedimiento de
selecciéon de individuos, procedentes de una poblacidn objetivo, que asegure, a todo
individuo componente de dicha poblacion.

El tamafio de la muestra se determina aplicando siguiente férmula:

Z?pgN
Ne? + Z?pq

Donde,

n= Tamafio de la muestra

e= Error de estimacion (0.03)

Z= Valor de tablas de la distribucién normal estandar (95%=1.96)

N= Tamafio de la poblacién

P= Probabilidad de éxito (0.5)

g= Probabilidad de fracaso (0.5)(Rodriguez Moguel E. , 2005, pags. 83-85)
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Tabla No. 3. Calculo de la muestra de los socios de la COAC Cacha Ltda.

MUESTRA
n _ ( 384 * 05 * 0,5 * 5621 )
( 5621 * 0,009 ) + ( 384 * 05 * 05 )
n _ 5396
- 50,59 + 0,96
5396
n =
51,55
n = 104 tamafio de la muestra

Fuente: Elaboracion propia.

3.4 Métodos, técnicas e instrumentos

Métodos

Segun (Castafieda Jiménez , 2011) menciona que método es el camino que se sigue
para lograr una meta u objetivo; es el procedimiento que se recorre en la investigacion

para obtener conocimientos.

Los métodos elegidos para la demostracion de las hipétesis son los siguientes:

» Método de analisis y sintesis

» Meétodo Inductivo - deductivo.

Técnicas

A continuacion se mencionan las técnicas que se utilizaron durante el proceso de
recoleccion de la informacidn para la culminacién de este estudio:

Técnicas estadisticas, Revision Bibliografico, Entrevista, Observacion como
instrumentos, Software (DSC MAP. xlIs, Setup 2.0, Matriz de Cuadro de Mando y
Software ODUN), encuesta (Alfa de Cronbach).
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CAPITULO IV

4. ANALISIS DE RESULTADOS
4.1 Metodologia para el anélisis de resultados

El procedimiento a desarrollarse para el disefio del Balanced Scorecard, se tomaran en
cuenta las recomendaciones de los especialistas en este tema, como son: Robert Kaplan
y David Norton.

El disefio del BSC para la COAC Cacha Ltda., esta enmarcado en las 4 perspectivas
sugeridas por Robert Kaplan y David Norton, los cuales se pueden cambiar de acuerdo a
las necesidades y requerimientos de la entidad. Ademés para ello se necesita tota la
informacién necesaria de la COAC Cacha 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 complementard con la
utilizacion de los sistemas informaticos que auxilian la implementacion y el control,
como es el ODUN.

4.1.1 Procedimiento para la Disefio del BSC

Tomando en cuenta las recomendaciones de varios expertos en el tema, se sigue un

procedimiento de 9 pasos para el disefio del BSC:
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Introduccion al Estudio de la 'Egg:]?(l:(;sdg elall;
Balanced Scorecard Organizacion Informacion.
|
v
. . . Estudio de la
Confeccion del Adiestramiento del 2 I\ fici A
; c —> . : —> Mision/ Vision/
Equipo Guia Equipo Guia Estrategia
|
v
Determinacion
Determinacién de 5 estrategias 5 Confeccién del Mapa
Indicadores funcionales, recursos Estratégico
y responsables

Figura No.10.Pasos para el disefio e implementacion del balanced scorecard
Fuente: Elaboracion Propia

Paso No. 1. Introduccion al BSC

Consiste en capacitar a los miembros de la entidad en una exposicion de las técnicas de
BSC como modelo de gestion. Para ello se cuenta con presentaciones especificas de la
introduccién del BSC. Para esta actividad se entregan documentos explicando teorias de
diferentes autores que permiten profundizar en esta técnica de gerencia estratégica. En
esta misma actividad se muestra el cronograma de ejecucion y se entrega un plan de

actividades detalladas de todo el programa.

Paso No. 2. Estudio de la organizacion

En este paso se analiza la organizacién y se prevé la posibilidad de adaptar el sistema de
gestion aplicado (Direccion Estratégica, Direccion por Objetivos, entre otros.) al

modelo del BSC. No es comUn encontrarse con empresas que no posean una planeacion
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estratégica, si esto ocurriese seria necesario comenzar desde el diagnéstico empresarial

que es anadloga para el modelo del BSC. En este paso se deben analizar los siguientes

aspectos:

Documento descriptivo del modelo gerencial aplicado (Planeacién
Estratégica)

Sistema de Gestion de Calidad.

Cultura Organizacional.

Competencia Ejecutiva

Sistema de Control Desarrollado

Se recomienda puntualizar en:

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 Yy
Funcionales)

Cudles son los indicadores existentes y sus criterios de aceptacion.
Ejecucidn del Sistema de Control.

Conocer mediante entrevistas los criterios de los principales ejecutivos.

Entrevistas a cada uno de los ejecutivos principales de la organizacién

Gerente General

Jefe Financiero

Contador

Jefe de Crédito

Jefe de Publicidad y Mark.

Atencidn 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

organizacion, sus habilidades, y demas. Después de este analisis se conocera cual seré la

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

En el caso de la implementacion del BSC, se requiere la implementacion del CM
mediante el software ODUN. Por el cual es necesario evaluar las condiciones materiales
de las Tecnologias de la Informacion (T1) de la COAC. La solucién informatica ODUN
requiere de una intranet corporativa de 100 Mbps, un servidor de Microsoft con 1.4 Hz
y una memoria RAM de 500. Otros datos a investigar son:

e Cantidad de medios de computo

e Cantidad y tipos de servidores

e Sistema Operativo utilizado.

e Sistema de trabajo a partir de las Tl

A partir de estos datos se traza la estrategia informética para la implementacion de la
solucion informatica ODUN para el CM. La solucion informatica ODUN posee un
manual para conocer su correcta explotacion y adecuacion de entornos empresariales

especificos.

Paso No. 4. Confeccion del equipo guia

Para el disefio del BSC se utiliza técnicas cualitativas basadas fundamentalmente en el
conocimiento humano y se efectlan estimaciones futuras a partir de opiniones,
analogias, comparaciones, entre otros., siendo esta una técnica subjetiva de prevision. El
Equipo Guia junto al arquitecto/consultor del BSC deben disefiar/adecuar el modelo de
planeacion estratégica de acuerdo a las condiciones de la organizacion y utilizar como

validador al consejo de direccion del centro o unidad en cuestion.

Paso No. 5. Adiestramiento del equipo guia

El equipo guia necesita ser capacitado en la teorias del BSC mediante un seminario y
taller especializado con el fin de adaptarse al tema en cuestion. Este seminario constara
con teorias, ejercitaciones y auxilidndonos 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 motivacion por
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el tema. El seminario de adiestramiento también posee intervenciones de diferentes

tedricos del tema que ayudan a comprender este procedimiento de ejecucion estratégica.

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

Las empresa que deciden disefiar e implementar el BSC para mejorar su modelo de
mando, generalmente ya poseen esquemas estratégicos en su gestién empresarial. Sus
disefios de gestion de mando tienen definidos los conceptos basicos 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 analisis 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 diagndstico 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 razon 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 traduccién de la Vision y la Estrategia
Maestra se recomienda que dicho planteamiento exprese claramente lo que se quiere
lograr en las &reas 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 realizacién de las estrategias.

De igual forma se verd el planteamiento estratégico general que tributa a la visién
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 0 Maestra. Este sesgo empresarial es normal en organizaciones no alineadas.

Que se tenga una Visién y una Estrategia General meridiana es el elemento fundamental
para la alineacion y construccién del mapa estratégico que es el aspecto fundamental del

BSC. El esclarecimiento de estos terminos son medulares para cualquier empresa y para
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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

Es una herramienta complementaria del Balanced Scorecard que permite medir y alinear
cada una de las perspectivas para garantizar el éxito empresarial. También se llama
mapa estratégico al conjunto de objetivos estratégicos que se conectan a través de

relaciones causales. (Kaplan & Norton, 2000)

El Mapa Estratégico es una representacion grafica de objetivos estratégicos
relacionados y debidamente estructurados a través de perspectivas empresariales
determinadas que narran el actuar estratégico de una organizaciéon. Como herramienta
de disefio se puede utilizar DC Map.xls de la empresa APESOFT que se encuentra a
libre disposicion en la red de redes. Para su confeccion son determinantes las
definiciones de Vision y Estrategia General de la empresa pues son sus puntos de
partida y que son traducidos a relaciones causales de objetivos que representan la
historia estratégica de la gestion empresarial.

a. Confeccién del Mapa Estratégico.

Para su confeccion se recomienda seguir los siguientes pasos:
e Determinar las Perspectivas Empresariales.
e Determinar las Estrategias Genéricas por perspectivas.
e Determinar los Objetivos Estratégicos por perspectivas y sus relaciones
causales.
Estos tres aspectos esenciales para la confeccion del mapa estratégico son importantes
para la determinacion de los objetivos estratégicos y sus relaciones causales, es

necesario conocer las propuestas de valor correspondientes a cada perspectiva.

b. Las propuestas de valor de las perspectivas empresariales

ElI BSC es un modelo de gestion empresarial que aporta valor a la empresa y para ello se

basa en propuestas para cada perspectiva. En el disefio del Mapa Estratégico, y para la
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determinacion de los objetivos estratégicos y sus relaciones causales, es necesario tener
en cuenta las propuestas de valor recomendadas por cada perspectiva junto a la Vision,

la Estrategias General y sus Estrategias Genéricas.

e Perspectiva Financiera

La perspectiva financiera cubre las medidas econémico-financieras tradicionales tales
como crecimiento de ventas, rentabilidad y utilidad. Las de mas perspectivas se enfocan
en la organizacion, si estas estan correctamente efectuadas, arrojaran resultados
positivos que mejoraran en el ambito financiero de la organizacién. En la perspectiva
financiera se reflejan los resultados obtenidos en las otras perspectivas. (Kaplan, R. S. &
Norton, D. 2004) plantean: “Las empresas pueden ganar mas dinero, vendiendo mas y
gastando menos. Cualquier programa de intimidad con el cliente, Seis Sigma, I1SO 9000
y Gestion de Conocimiento, crea mas valor para la empresa solo si se consigue vender

mas o gastar menos”.

Los objetivos financieros pueden diferir en forma considerable en cada fase del ciclo de
vida de una empresa. A continuacion se muestran las fases principales en que pueden
encontrarse las empresas de acuerdo a su ciclo de vida son:

e Crecimiento (Crecimiento acelerado)

e Sostenimiento (Crecimiento sostenible)

e Cosecha (Obtencion de efectivo sin inversiones)

1
Crecimiento I

lSo:—:.tenirnientid
| I

Tiempo

Cosecha

Figura No.11.Ciclo de vida
Fuente: Martinez Ricardo, 1999

48



En este ciclo de creacion o reconversion el objetivo financiero principal de es obtener
un porcentaje de ventas en los mercados, grupos de cliente y regiones seleccionados.
Las empresas se encuentran en la fase de crecimiento inicial de su ciclo de vida y tienen
productos y servicios con un significativo potencial de crecimiento. En los primeros
momentos del ciclo de vida las empresas deben dedicar recursos al desarrollo e
intensificacion de estos productos y servicios; invertir en sistemas, infraestructura,
nutrir las relaciones con los clientes, por lo cual es probable que operen con flujos de

caja negativos y bajos rendimientos sobre el capital.

En la fase de sostenimiento el objetivo principal es la rentabilidad de la entidad; en la
cual las empresas que se encuentren en esta fase atraen inversiones y reinversiones, pero
se les exige que obtengan buenos rendimientos sobre el capital, ademas deben de

mantener la cuota de mercado o incrementos afio tras afio.

Los proyectos de inversiones se orientan a solucionar cuellos de botellas, a ampliar la
capacidad y realizar la mejora continua. Las medidas tipicas en esta fase son:

e Rendimiento sobreinversion

e Rendimiento sobre el capital empleado.

e Valor econémico agregado

Por ultimo las empresas se encuentran en la fase de cosecha o madurez quiere
recolectar las inversiones realizadas en las dos fases anteriores; ya no requieren
inversiones importantes, s6lo mantenimiento; el objetivo financiero principal es
aumentar al maximo las ventas para obtener un flujo de caja favorable.

De su respuesta dependeran las metas a fijar en la perspectiva financiera para poder

determinar la fase del ciclo de vida en gque se encuentra la empresa.
e Perspectiva de Clientes
En esta perspectiva hay que tener en cuenta todo lo relacionado con los atributos del

servicio, la imagen y las relaciones con los clientes, y responde a la pregunta ¢Qué

esperan de la empresa los clientes? La figura No. 12 expone este concepto.
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_| Atributos del servicio | + | Imagen |+| Relaciones |

Calidad, Precio, Tiempo Certificacién Innovacion
Logos Intimidad
Imagen Excelencia
Corporativa operativa

Figura No.12.Propuesta de valor en la perspectiva de clientes
Fuente: Norton y Kaplan (1996)

Las consideraciones emanadas de esta investigacion en cuanto a la proyeccion de la

empresa ante estas propuestas de valor indicarian:

Atributos del servicio

Teniendo en cuenta que los atributos de productos y servicios incluyen la funcionalidad
del producto o, servicio, su precio, su calidad y el tiempo que demora los socios en
recibirlo, la empresa puede brindar estas caracteristicas pues los precios estan
estipulados por el Ministerio de Finanzas y Precios, la calidad puede ser garantizada con
la aplicacion de la NC 1SO/9000 que es obligatoria para la obtencion de eslabones
ligados al Perfeccionamiento Empresarial quedando solo a disposicién de los procesos

de la empresa los tiempos de entrega o terminacién de la actividad en cuestion.

Imagen y reputacién

La imagen Yy la reputacion representan los factores intangibles que atraen a los socios al
solicitar los servicios de la organizacion. Algunas empresas son capaces a través de
avisos y el envio de productos y servicios de calidad, de generar una lealtad de la
sociedad mas alld de los aspectos tangibles de los productos o servicios. Las
preferencias de la sociedad por empresas que posean certificados de calidad, premios de
excelencia y certificados medio ambientales es una muestra de la reputacion de la

imagen que proyecta la empresa al mercado.

Relaciones

Las relaciones son las que definen las estrategias a desarrollar. Los temas de
innovacion, intimidad y excelencia operativa son las piezas que cambian en la
competencia. Competir innovando es un camino donde el producto y el servicio van a

satisfacer a la sociedad exclusivos sin estimar en gran medida los precios. La
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innovacion es generalmente cara y solo la financian la sociedad que tiene alto poder

adquisitivo.

La perspectiva de clientes permite a las empresas, establecer sus lineamientos finales
con respecto a los clientes asi como; satisfaccion, lealtad, retencion, adquisicion,
rentabilidad- para enfocar correctamente a la sociedad y segmentos del mercado.
También permite identificar y medir, explicitamente, cuales van a ser las proposiciones
de valor que van a establecer para apuntar a las sociedades y segmentos del mercado.
Las proposiciones de valor representan los conductores, los indicadores guias, para

establecer las medidas finales con respecto a las sociedades esenciales.

Algunos indicadores clasicos en las empresas que se implementa el BSC se muestran en
la tabla No.4.

Tabla No. 4. Indicadores de la perspectiva del cliente.

Satisfaccion del | Refleja el grado de aceptacién que siente el cliente por la
Cliente prestacion de nuestros servicios o productos.

. : Grado en que una empresa mantiene o esté relacionado con sus
Retencion del Cliente

clientes.
Expectativas del | Necesidades del cliente de otros servicios o productos que
Cliente pudieran satisfacerlos
Cuota de mercado Porcentaje de cuota de mercado

Fuente: Seminario BSC, Francisco Radivedra

e Perspectiva de los Procesos Internos

La empresa u organizacion debe determinar los procesos internos en los que debe ser
excelente para satisfacer las necesidades mencionadas en la perspectiva de los clientes.
La perspectiva interna debe reflejar el nicleo central de las habilidades y las tecnologias
criticas de la organizacién involucradas en adicionar valor al cliente. Todas las metas de
la organizacion tienen que desplegarse a la unidad, departamento o grupo, que estan
influenciadas por las acciones de los empleados. Para efectuarlo se debe utilizar la
Cadena de Valor de Michael Porter, pues proporcionara las brechas que existen entre lo

que se realiza y lo que deberia hacerse.
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LA CADENA DE VALOR GENERICA

Infraestructura de la compania

Actividades |

Gestidn de recursos humanos

de \
soporte

Desarrollo de tecnologia

Proveeduria

Logistica
de
Ingreso

Logistica Mercadeo
Operaciones de y
Egreso ventas

Actividades Primarias

Figura No.13.Cadena del valor genérica
Fuente: OPIMMUS RSE (2013)

La metodologia del BSC incluye un profundo estudio cuando se habla de los procesos

operatorios, los de gestion comercial, los de innovacion y los de gestion social. El

ultimo proceso fue considerado por la importancia que tiene la vinculacion de la

organizacion con el impacto que genera en la sociedad en que se encuentre.

Obijetivos e indicadores de la Perspectiva de Procesos Internos

— Desarrollar investigacion y desarrollo

- Evaluar el plan de trabajo

Formalizar las operaciones
Realizar plan de estudio de acuerdo a sus caracteristicas

Asumir Responsabilidad Social

Tabla No. 5. Indicadores genéricos de la perspectiva de procesos internos

Gastos en 1+D

e Porcentaje de publicaciones de articulos cientificos

. indice de calidad

e Eficiencia del proceso

. Costos de Calidad

Fuente: Elaboracion propia
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e Perspectiva de Crecimiento y Aprendizaje

En esta perspectiva se desarrollan los objetivos e indicadores estratégicos para impulsar
el aprendizaje y crecimiento (mejoramiento) de la Organizacion. Esta perspectiva es la

infraestructura que permite que se alcancen los objetivos de las otras tres perspectivas.

Esta infraestructura para lograr el aprendizaje institucional esta soportada en tres
categorias:

e Habilidades humanas(Competencias)

e Elclima laboral

e Lainfraestructuratecnoldgica

La propuesta de valor de esta perspectiva se puede resumir en la siguiente relacion.
APRENDIZAJE INSTITUCIONAL=f [(Competencia +TI + Clima Laboral)]

Competencia

Al convertirse la competencia humana en la principal ventaja competitiva, se pone de
manifiesto de cdmo aumentarla. EI paso de la era industrial a la era del conocimiento,
pone de manifiesto el cambio en la forma con que los empleados contribuyen a la
institucién. EIl éxito radica en poder mejorar continuamente y para esto se requiere de la
participacion activa de los empleados que estdn mas cerca de los procesos y de los
clientes. Estas declaraciones llevan a medir las competencias de las personas para
determinar las brechas existentes y determinar los planes de entrenamiento. Los
objetivos ligados al aumento de competencia y su medicion deben ser especificados en
toda instituciéon. La medicion de la competencia muestra las brechas de cuéles son los
conocimientos que se deben adquirir y de ahi el plan de capacitacion.

Infraestructura tecnolégica (T1)

No sera suficiente tener empleados capacitados y con motivacion, para poder mejorar
continuamente se requiere disponer de la informacion sobre los clientes, los procesos

internos y sobre las consecuencias financieras de sus decisiones.

Los avances tecnoldgicos de la humanidad han desarrollado los sistemas de informacion

mediante técnicas informaticas. El desarrollo de Internet como banco de datos, las
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plataformas informaticas inteligentes, las plataformas Web, entre otras, contribuyen al

analisis de lo que ocurre en la institucion convirtiéndose en un poligono de aprendizaje.

Para tales fines desde principios de la década del noventa se han desarrollados
programas (software) relacionados con la inteligencia artificial que en todas sus
variantes permiten tener a disposicion un gran volumen de informacion. Estos
programas en ocasiones fueron muy complicados y de dificil comprension por personas
no especializadas lo que provoco pobre aceptacion. Con la inclusion de los cuadros de
mando esta situacion se resolvio el problema pues son soluciones informaticas
amigables y retnen la informacion fundamental de la institucion. Por todas las
anteriores razones es necesario analizar si la tecnologia disponible y sus programas

informaticos responden a las necesidades de la institucion para la toma de decisiones.

Los objetivos e indicadores relacionados a las técnicas de la informacion pueden ser la
cantidad de herramientas informaticas utilizadas, el dinero invertido en medios de

computo, analisis, y mas.

Darle una utilizacion eficiente a las Tl es utilizar la intranet institucional como
herramienta inteligente. La utilizacion de Cuadros de Mandos, Bases de Datos,
Plataformas Web, diran como la institucion facilita la competencia de los hombres a los

objetivos macros de la organizacion.

Clima Laboral

Aun los empleados especializados, con acceso a la informacion, dejaran de contribuir al
éxito de la institucion si no se sienten motivados para actuar en bien de la organizacion,
0 si no se les concede libertad para tomar decisiones y actuar. Aspectos como el
liderazgo, las condiciones de trabajo, la motivacion de los empleados son aspectos
importantes a evaluar en esta proposicion de valor. La perspectiva de Crecimiento y
Aprendizaje es considerada como la clave de todo proceso institucional pues alli se
encuentra la inteligencia institucional. Aspectos claves a evaluar y desarrollar en esta

perspectiva se detallan en la tabla No. 6
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Tabla No. 6. Propuestas de valor de la perspectiva de crecimiento y aprendizaje

COMPETENCIAS

TECNICAS DE LA
INFORMACION

CLIMA LABORAL

Indice de
competencia
Capacitacion

Bases de datos
Visitas Web

Liderazgo
Motivacion
Condiciones

Evaluacion

Fuente: Seminario BSC, Francisco Radivedra, (1999)

Visualizacion del mapa estratégico

Después de cubrir los principios que rigen un mapa estratégico este debe ser
visualizado. La herramienta que se utilizara es el Data Cicle Map.xls que permite
interaccionar con el auditorio a medida que se van conformando el grupo de objetivo

relacionados.

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 dardn una explicacién
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 Yy un criterio de
aceptacion es fundamental en esta etapa, su forma de medicion puede ser cualitativa o
cuantitativa 'y su criterio permitird determinar en qué medida cumplimos con lo

propuesto.
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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.

Implementacion de BSC

Son importantes y necesarios dos aspectos; asi como establecer un sistema de control
documentado con planes y evaluaciones por actividades y poseer un cuadro de mando

gue se adapte a las caracteristicas de la organizacion.

Implantacion del BSC a partir de la solucion informéatica ODUN

ODUN es un programa que permite evaluar el resultado de las areas funcionales de la
organizacion mediante los indicadores para la toma de decisiones estratégicas. Permite
la traslacion digitalizada que se realiz6 mediante la construccion del mapa estratégico.
El cuadro de mando ODUN consiente visualizar la empresa desde una perspectiva
integral y particular de manera que, a partir de una planeacion estratégica para toda la
empresa, esta pueda ser vinculada con las areas funcionales de la estructura de la

organizacion.

Concepcidén matematica de ODUN

La medicion generada para la implementacion del BSC es evaluada por tres criterios
semejantes a los colores del seméaforo en donde (Verde= Bien, Amarillo=Regular y
Rojo=Mal) en el cuadro de mando.

Existen tres valoraciones para evaluar los indicadores de resultado estas son.

e Valoraciones de indicadores tangibles (generalmente estos datos son de caracter
economico financiero) (KPI)
e Valoraciones de indicadores intangibles (variables blandas)

e Valoracion de actividades (variables blandas)
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Evaluacion de indicadores tangibles: estan relacionados con la perspectiva financiera,
segun los principios de la matemética booleana el resultado de un indicador se compara
con la meta. En donde se genera un porcentaje que sera evaluado por criterios de

aceptacion por la sefializacion de semaforos del cuadro de mando.

Evaluacion de indicadores intangibles: se determina intervalos de confianza por
donde se desplazan valores vagos para luego ser evaluados de acuerdo a la ubicacion.

Aplicando la férmula de los criterios de la Distancia Relativa de Hamming.

Evaluacion en cadena: se da cuando un objetivo tiene varios indicadores de indole
positiva y negativa. Por ello se maneja un intervalo de [1; 3]. Es decir que, verde es 3,
amarillo 2 y rojo es 1 en indole positiva (entre mayor es mejor) y de indole negativa
(entre menor es mejor). Concluido el proceso de homogenizaciéon de indicadores se

procede a operacionalizar mediante la formula de la matematica booleana:

X =2 Vipir+Vapio+.... Vapn (3) Donde:

Donde:pu€E (1 <u<3) Vh: Relacion entre la ponderacion de la
variable entre la suma de todas las
Luego:Va=wn/ > wn(4)
ponderaciones

W - ponderaciones de cada variable

Fiabilidad de la medicion de indicadores

Para las mediciones de fiabilidad de encuestas se utilizada en esta investigacion el
Alfa de Cronbach que mide de consistencia interna de la encuesta y e toma valores entre
0y 1. Alfa es por tanto un coeficiente de correlacién al cuadrado que, a grandes rasgos,
mide la homogeneidad de las preguntas promediando todas las correlaciones entre todos
los items para ver que, efectivamente, se parecen. Su interpretacion serd que, cuanto
mas se acerque el indice al extremo 1, mejor es la fiabilidad, considerando una
fiabilidad respetable a partir de 0,80. El calculo del coeficiente de Cronbach puede

llevarse a cabo de dos formas:
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a. mediante la varianza de los items y la varianza del total:

[ K ][1 i Sf}
a=lK -1 St

Siendo

2 . ,
S5 La suma de varianzas de cada item.

SiLa varianza del total de filas (puntaje total de los jueces)

K el nimero de preguntas o items.

a. mediante la matriz de correlacion de los items

np
a=1+pn-1)

Siendo: n el nimero de itemsy P el promedio de las correlaciones lineales entre cada

uno de los items.
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4.2 Disefio del BSC
4.2.1 Procedimiento para el disefio del BSC en la COAC Cacha Ltda.
Paso No. 1. Introduccion al BSC

El Balanced es un Modelo de planeacion estratégica, el mismo que se disefiara en la
Cooperativa de Ahorro y Credito Cacha Ltda., con el fin de que sea implementada por
la cooperativa para que pueda controlar el cumplimiento de los objeticos propuestos,
obteniendo resultados requeridos tanto para la cooperativa como para la sociedad.

En este paso de deberd Capacitar a los administrativos de la Cooperativa de Ahorro y
Crédito Cacha 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. Las conferencias se dictaran por el
PHD. Rafael Soler.

Paso No. 2. Estudio de la organizacion

INFORMACION GENERAL DE LA COAC CACHA LTDA.

Cooperativa de Ahorro y Crédito Cacha Ltda., de la ciudad de Riobamba, Provincia de
Chimborazo.

Identificacidn de la empresa.
Razén Social:

Cooperativa de Ahorro y Crédito Cacha Ltda.

Fecha de Creacién:

4 ANOS como cooperativa de ahorro y crédito cacha Ltda. Regulada por DINACOOP-
MIES y SEPS. Acdo. Mies-ch 0038 (11/02/2009). N° orden 7926 (02/04/2009)

DIRECCION: Carabobo Esmeraldas Y Esmeraldas Esq.
OFICINA MATRIZ: RIOBAMBA-ECUADOR
TELEFONO-FAX: (03) 2951-429- 2953499
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CELULAR FIJO: 083511599
E-MAIL: coopcacha@hotmail.com
REPRESENTALE LEGAL.: ING. JULIO CESAR GUAMAN HIPO

gerencia@hotmail.com

jcguaman@coopcacha.com

WWW.coopcacha.com

Antecedentes de la cooperativa de ahorro y crédito Cacha Ltda.

En el histdrico pueblo, raiz de la gran nacion puruha Cacha, tierra de los grandes héroes
y lideres representativos como: REY CACHA, Fernando Daquilema, Manuela Ledn y
otros.Con ideologia integradora y emprendedora, los jovenes del pueblo milenario de
Cacha, en una conversacion de amigos en el sector, conviven sobre la situacion real que
vivia la comunidad como: desempleo, migracion y apoyo insuficiente por las

autoridades locales y nacionales en el desarrollo del sector.

El 25 de abril del 2007, los jovenes Segundo Juan Morocho y Julio Cesar Guaman, en el
dialogo conocen la situacién y manifiesta los deseos y suefios que han tenido por las
escenarios que estamos viviendo la realidad, y en consenso planean realizar y presentar
una propuesta de mantener mas reuniones e integrar a mas jovenes y posteriormente
desarrollar la asamblea de jovenes y lideres, teniendo un apoyo formidable de los
participantes de la asamblea. Es asi inicia con la actividad de intermediacion financiera

en la comunidad como una Caja de Ahorro y crédito “Cacha”.

En agosto 2008 liderado por los jovenes hacen las gestiones debidas para tramitacion
como Pre-cooperativa de ahorro y crédito Cacha, para la aprobacion de personeria
juridica como Cooperativa de Ahorro y Crédito Cacha Limitada, logrando la
aprobacion ante el organismo competente como el MIES y Direccion Nacional de
Cooperativas, aprobada mediante acuerdo ministerial nim. 0038 de fecha 11 de febrero
del 2009, e inscrita en el Registro General de Cooperativas con el Numero de Orden
7296 de fecha 2 de abril del 2009.
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Asi frecuentan las actividades financieras, ofertando los productos y servicios
cooperativos y financieros como: Ahorro, dep6sito a plazo fijo, inversiones y créditos
para toda necesidad, con el fin de apoyar, satisfacer las necesidades y expectativas de
los socios, empleando los principios cooperativos, con respeto a la ideologia y

comprometidos e interés por la sociedad.

VISION

Ser una institucion de reconocido prestigio, en el sistema financiero cooperativo del
centro del pais, mejorando continuamente los servicios que estén acordes, superen las
expectativas y necesidades de los socios, con enfoque de solidaridad y direccion al

desarrollo integral.

MISION

Brindar los servicios y productos financieros competitivos, empleando el sistema
gestion de calidad, a través del personal idoneo y comprometido, logrando rentabilidad
efectiva para mejorar las condiciones y bienestar de sus cooperados, constituyéndonos

en un ente forjador del impulso econémico de la sociedad.

VALORES

Para la Cooperativa de Ahorro y Crédito CACHA Ltda., es la herramienta de liderazgo
estratégico de nuestra Cooperativa que se basa en los valores corporativos, como las
pautas mediante las cuales nuestra Organizacion exhorta a sus socios a tener
comportamientos consistentes con su sentido de existencia (orden, seguridad, equidad y
desarrollo). Conozca los propdsitos a los cuales la Cooperativa y sus miembros dedican

toda su energia.
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C OMPROMISO

NUESTROS |
VALORES

A

H ONESTIDAD C ONSTANCIA

Figura No.14.Valores
Fuente: COAC Cacha Ltda.

C OMPROMISO
Nuestro compromiso es transformar una promesa en realidad, con valentia de nuestras
intenciones, forjando el caracter emprendedor para poder cambiar las cosas, y triunfar a

diario la integridad.

A POYO
Apoyar todas las actividades econdmicas e instrumentar decisiones comprometiéndose
por completo para alcanzar los objetivos comunes, superar obstaculos que interfieren en

las acciones puestas en marcha para lograr el proposito.

C ONSTANCIA
Con nuestro esfuerzo continuado y en equipo, lograremos que la gran ilusion, suefios y

esperanzas de un nuevo proyecto de mejorar la calidad de vida.

H ONESTIDAD
Actuaremos siempre con base en la verdad, expresado a través de la realizacion del
trabajo diario, que se realiza con absoluta claridad para ayudar al crecimiento de quienes

lo reciben y también de quienes lo generan.
A CTITUD

Con nuestra calida y confortable comportamiento en todos los procesos, promovemos a

ser mejores dia a dia.
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Objetivos de la cooperativa de ahorro y crédito Cacha Ltda.

Crecer permanentemente con la mejor calidad de servicios al socio, a fin de que
tenga la méas grata satisfaccion de ser participe de este importante trabajo en la
Cooperativa.

Constituir en la Cooperativa de mayor prestigio local y regional mediante
mejoramiento continuo en los procesos de servicios que brinda la entidad.

Mejorar el nivel de captacion de ahorros e inversiones, retribuyendo por los mismos
de forma mensual.

Mejorar la cartera de créditos y recuperar los mismos, a traves de la conformacion
de una delegacién de comisiones que hagan un seguimiento y control permanente.
Capacitar a los colaboradores en cada area de trabajo, para mejorar los procesos que
debe cumplir para cada servicio que presta la cooperativa.

Instalar la nueva oficina en un lugar estratégico de la ciudad, con el fin de dar mejor

trato a los asociados de la cooperativa.

Cuadro No. 1. Matriz foda de la COAC Cacha Ltda.

EN LO EXTERNO

—_—

EN LO INTERNO

OPORTUNIDADES

v Prestigio y reconocimiento a
CACHA a nivel local,
nacional.

v Deseos de superacion de los
socios y funcionarios.

v Segmento de Mercado amplio
en local y nacional.
v Desconfianza en el

financiero bancario.
v Confianza de los depositantes
el en sistema financiero
cooperativo.
v Apoyo externo.

sistema

AMENAZAS

v Cambio de politicas en
el ente de control.

v'Alta Competencias de
Instituciones y ONG’S
con servicios similares.

v’ Desastre natural

v Capacidad de pago de
los deudores.

v’ Sobreendeudamiento
de Socios y Clientes.

v" Desconocimiento de las
norma regulatorias por
los directivos.

FORTALEZAS
v Buena Imagen y | Mantener la imagen creativa y
reconocimiento. competitiva valiendo de las | Disminuir el riesgo de
v Integridad, espiritu  de | virtudes que generen mayor | retorno de cartera de
trabajo en equipo y juventud | confianzay en la sociedad. créditos, mediante analisis
con deseos de superacion. minuciosa de las solicitudes
v Manejo financiero prudente | Desarrollar servicios y/o | y garantias ofrecidas por el
y conservador. productos alternativos y | solicitante.

v Interés en el
integral de la sociedad.
v Personal idéneo

desarrollo

competitivos, segun las exigencias
de los beneficiarios
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DEBILIDADES

v Poca 0 nada participacion de
los socios iniciadores en el
desarrollo cooperativo.

v Falta de capacitacion al
personal y a los miembros de
los consejos.

v Falta de
responsabilidad
consejos.

v/ Remuneraciones bajos.

v Falta de productos
financiero con plazos
mayores e intereses bajos.

v Falta del capital y bajo
Liquidez d la cooperativa.

v Lealtad y responsabilidad
del &rea operativa.

compromiso y
de los

Integrar un equipo de trabajo
eficiente con capacitacion
permanente e incentivos justos
para los alcances.

Elaborar propuestas y presentar en
las entidades de apoyo, asi
capitalizar y tener liquidez vy
solvencia suficiente.

Disefiar  una
conmovedora
inversiones
retribuyendo

y

Fuente: COAC Cacha Ltda.

Organigrama Estructural de la Cooperativa de Ahorro y Crédito Cacha Ltda.
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Figura No.15.0rganigrama estructural
Fuente: Cooperativa de Ahorro y Crédito Cacha Ltda. 2012
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Productos y servicios de la COAC Cacha Ltda.

DEPOSITOS A PLAZO FINO

Con mucho Interés cuidamos tu inversion, invertir en CACHA, una institucién segura

con compromiso social que invierte en los proyecto de los socios, puedes invertir desde

los 30 dias, monto minimo $100,00 y ganas los intereses justos. Decide, Invierte y Gane

con Nosotros.

Beneficios

YV V. VYV V V

Disponibilidad de los fondos en todas nuestras oficinas
Puedes retirar los intereses mensualmente

Alta rentabilidad con intereses competitivos

Reconocimientos y Premios directos de acuerdo a su inversion.

Para instituciones y/o Empresas aportamos en su requerimiento.

La COAC. CACHA LTDA. Pensando en el bienestar y seguridad de los socios ofrece

las siguientes tasas de interés referencial.

Tabla No. 7. Tasas de Interés Referencial de la COAC Cacha Ltda.

MONTO PIAS
30 - 60 61-90 |91-180 181 - 360
<= 999,00 5,75 16,50 7,25 8,00
> 1000 - = < 3000 7,00 |7,50 8,00 8,50
> 3001 - =< 6000 7,25 |7,55 7,85 8,15
> 6001 - = <9000 7,50 7,80 8,10 8,40
> 9001 - =< 12000 7,75 8,05 8,35 8,65
> 12001 - =< 15000 8,00 8,30 8,60 8,90
> 15001 - = < 18000 8,25 [8,55 8,85 9,15
> 18001 - = < 20000 8,50 8,80 9,10 9,40

>20001,00

Fuente: COAC Cacha Ltda.
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AHORRO A LA VISTA

La Cooperativa CACHA pone a disposicion de los socios la cuenta de ahorros a la vista
que es el complemento ideal para tus inversiones ya que gana una tasa del 3%, ademas
tienes total disponibilidad de tus AHORROS en el momento en que lo necesites, a
través de nuestras ventanillas. Adicionalmente no cobramos costo de mantenimiento
en libreta de ahorros. Manteniendo un saldo minimo de $5.00 en los ahorros intereses

mensual.

AHORRO AGIL

La cooperativa CACHA también pone a su disposicion Cuenta Ahorro Agil con un
interés 3.5% para sus ahorros, siendo depositados en el lugar de su actividad, vea crecer
su dinero a diario con intereses acreditados mensualmente a su cuenta, estara disponible
en cualquier momento. Para esto el personal de la cooperativa se encarga de visitar a los

lugares donde usted decide depositar.

AHORRO PRODUCTIVO

Te permitird hacer productivo tu exceso de liquidez, en dep6sitos menores a 30 dias y
estard disponible en cualquier momento de acuerdo a tu necesidad, puedes invertir
desde un minimo de $5.000 délares en adelante y el plazo va desde 20 dias hasta 29 dias

y gana el interés del 5%.

VENTAJA: este ahorro, no tiene descuentos tributarios.

CREDITOS

Sacar un crédito en Cacha, es muy simple, rapido con intereses competitivos del
mercado.

Los microcréditos que ofrecemos en la Cooperativa CACHA estan orientados a
solucionar necesidades de financiamiento de actividades en pequefia escala de
produccion, comercializacion o servicios, cuya fuente principal de repago son los

ingresos del negocio
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MICROCREDITO

En cacha los Microcréditos Consumo de consumo son los destinados a la adquisicion de
bienes de consumo como: compra de vehiculos para uso personal, muebles y
electrodomésticos, pago de deudas, entre otras necesidades urgentes, financiados hasta

5000,00 ddlares americanos. Con un garante.

CREDIAGIL

Conocemos las principales necesidades, para eso los microcréditos que ofrecemos en la
cooperativa, son dirigidos para las pequefias actividades o pequefios negocios,
entregados en el lugar de su negocio hasta 5000,00 ddlares sin encaje y entregados

oportunamente.

CAPITAL EMPRENDEDOR

La cooperativa CACHA impulsa su emprendimiento con una pequefia idea de surgir en

su economia haremos grandes cosas.

Acerque con una propuesta de su actividad a emprender a la cooperativa y participa en
la planificacion de su suefio, el mismo que sera financiado hasta el 80% de la inversién

de su propuesta. Con un monto maximo de 10000,00 dolares.

ALIANZAS CACHA - SWITCH ORM - PAGO AGIL ECUADOR

En CACHA VALORAMOS SU TIEMPO, a través de débitos de su cuenta o
directamente en nuestras ventanillas, puedes realizar todas las actividades financieras

como: Recaudaciones — Pagos - Giros Bancarios, en todas nuestras oficinas.

La Energia Eléctrica — Agua Potable — Consumo Telefénico — Aportes del IESS —
Declaraciones del SRI — Matriculacion Vehicular — Transferencia de Dominio — SOAT
— Yambal — Avon — TV Cable — Recargas Electronicas — Dep6sitos de Banco Pichincha
hasta 500,00 dolares por depositante y Produbanco hasta 2000 ddlares otros.

Para solicitar el débito automatico, tienes que acercarte a nuestras agencias y presentar

su solicitud y autorizacidn expresa.
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Proceso de crédito cooperativa Cacha Ltda.

Asesor de crédito

Recepcidén de Documentos:

Instrumento:
Solicitante, Garante
REGISTROS (Documentosy Formatos)

Jefe de crédito

[ VERIFICACION (visitas, Documentos)

Revisidn y Evaluacién

—*| CENTRAL DERIESGO (Creditreport)
Documentos

REFEREMCIAS (Crediticia, Comerciales y Personales)

GARANTIAS (Sobre Firmas, Prendariasy otros)

@ Motivos:
Informacién simulada (Formatos, inspeccidn y otros)

APROBADO Garantias insatisfactorias
Referencias (Central de Riesgo)
Jefe de crédito

Ingreso al

sisterna Gerente: AUTORIZACION DE DESEMBOLSO: CAJAD BANCO
Desembolso |, Cobranza Normal

de crédito Aviso y Llamadas

(e
Cartera por Cobranza Prejudicial cobranza
N cobrar Oficialo promotor de crédito |_¥15itas V Notificaciones

~

Figura No.16.Proceso de Crédito Cooperativa Cacha Ltda.
Fuente:COAC Cacha Ltda.

Comision de crédito l

caja
Liquidacidn
en caia

Acciones

judiciales

Diagnostico estratégico de la cooperativa Cacha Ltda.

El diagnostico a realizar dentro del COAC permitira identificar los factores claves y
estratégicos que incidieran en la misma, el cual mostrara la capacidad de respuesta que
tiene la COAC, ante la incidencia de los factores estratégicos y la pronosticacion de su
posible evolucidn, a través de la identificacion y analisis de aspectos claves internos
y externos que pueden afectar a los objetivos estratégicos de la COAC Cacha Ltda., en
los cuales los aspectos internos los constituyen las Fortalezas y Debilidades, y los

externos las Oportunidades y amenazas.
Entidad a ser analizada, COAC Cacha Ltda., en el afio 2013; su sector de actividad es
financiero, ambito de actuacion a nivel nacional, cuenta con 8 empleados en la matriz,

entre administrativos y operativos.

Analisis del entorno: En el analisis del entorno general permite examinar aquellos

factores externos que estan fuera del control de la empresa entre ellos tenemos:
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Factores econémicos: Crecimiento del PIB, Inflacién, Salario Béasico, tasas de interés.

Cuadro No. 2. Factor econdbmico

FACTOR ECONOMICO

Cod.

Factores

Tendencia

Impact.

Explicacion del Impacto en la
COAC

FE-1

Inflacion
(1.71%)

Descendente

Alto

Al tener un nivel de inflacion
controlada permite tener un mayor
manejo del dinero, anima la inversion,
ya que aumentan los beneficios reales
y las posibilidades de aumentar la
productividad, por ende provocaria una
disminucioén de la cartera vencida, por
el aumento de su capacidad de pago de
los socios y clientes; y aumenta los
Depdsitos a la Vista y Plazo

FE-2

S.B ($318)

Ascendente

Alto

Mayor gasto lo que
reduccion del personal

implica la

FE-3

PIB (21,962
millones.
3,5%)

Ascendente

Alto

Con el incremento de la produccion del
pais se puede atacar varios segmentos
de mercado como puede ser; créditos
productivos, microcréditos, consumo,
ya que habrd un incremento en los
ingresos de la poblacion, permitiendo
un mayor circulante de dinero por lo
gue los socios buscaran adquirir
créditos para mejorar su calidad, de
esta manera permitird el
incrementando del nivel de colocacion
de la COAC.

FE-4

Tasa de Interés
Activa
(8,17%)

Descendente

Alto

Cuando la tasa de interés activa baja
esto incide en la cantidad de
inversiones que recibe el banco o la
entidad financiera por parte del
publico. Lo cual provoca que la
COAC se vea afectada ya que
disminuiria sus captaciones. Ademas
provoca la falta de dinero para poder
entregar créditos y por ende el
encarecimiento del crédito.

FE-5

Tasa de Interés
Pasiva
(4,53%)

Descendente

Alto

La tasa de interés pasiva descendente
lo cual ayuda a la Cooperativa capte
mas y pueda colocar  mar
introduciéndose en mas lugares
estratégicos con méas  productos
financieros.

Fuente:Elaboracion propia
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Factores Politicos-Legales: SEPS, Reformas Tributarias, Nuevas Regulaciones

arancelarias.

Cuadro No. 3. Factor politico — legal

FACTOR POLITICO - LEGAL

Céd. Factores Tendencia | Impact. Explicacion del Impacto en la
COAC

FPL -1 | Ley de | Mayor Alto La cooperativa cuenta con un 6rgano
Economia control en las rector de control propio. Este marco
Popular y | actividades legal garantiza la supervivencia
Solidaria de las colectiva, asegurando la vigencia de

cooperativas. los derechos y promoviendo el
progreso de la sociedad y por ende
confianza tanto como para el sector
financiero nacional.

FPL -2 | Nueva Mayor Medio Mayores sanciones o0 multas por no
normativa control en las cumplir con lo establecido en la ley.
Laboral relaciones Mayores  obligaciones con  sus

laborales. trabajadores.

FPL -3 | Reforma  del | Reajuste en | Bajo Esta medida no afecta a las
Gobierno (| los cooperativas, ya que estas no tienen
bancos BDH) | presupuestos. reparto de utilidades, sino que una vez

que recapitalizan sus inversiones para
tener reservas.

FPL -4 | Reformas Incremento Bajo Esto no afecta directamente a la
Tributarias cooperativa de ahorro y Crédito Cacha

Ltda.
FPL -5 | La estabilidad | Presidente Alto La estabilidad politica en el ambito
politica. Economista gubernamental en los Gltimos 5 afios
Rafael ha provocado que se apertura
Correa 7 oportunidades comerciales, condicion
afios) indispensable para la reactivacion vy
crecimiento sostenido de la economia

Fuente: Elaboracion Propia
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Factores Socio-Cultural: Globalizacion de la cultura, Cambio socio-cultural en el pais,

Identidad Cultural, Movimiento migratorio de los proveedores.

Cuadro No. 4. Factor socio-cultural

FACTOR SOCIO - CULTURAL

Céd. Factores Tendencia | Impact. Explicacion del Impacto en la
COAC
FSC -1 | Identidad Cada vez se | Alto La Cooperativa de Ahorro y Crédito
Cultural pierde Cacha Ltda. Trabaja con personas del

campo, lo cual afecta a la entidad ya
que las generaciones futuras cada vez
emigran a las ciudades.

FSC -2 | POBREZA A la baja medio Pese a la disminucion del indice de
Sep. del 2013 pobreza que se ha registrado en los
a nivel urbano altimos afos, continuamos
existe un manteniendo un porcentaje de pobreza
15,74% de considerable por lo cual perjudica a la
pobres y Cooperativa de Ahorro y Crédito
4,08% de Cacha Ltda., debido a que los socios o
pobres futuros socios no podran tener un nivel
extremos en el de ahorro sostenible,
pais 0 a su vez no tendran capacidad de

pago, disminuyendo asi el Ahorro y el
nivel de colocacion.

FSC -3 | Desempleo A la baja Alto La Cooperativa de Ahorro y Crédito
(4,55%) a Cacha Ltda., es beneficiada, ya que
septiembre cada vez se disminuye el nivel de
2013 desempleo y aquellas personas que se

encontraban desempleadas se veran
incentivadas en el ahorro y hacer
inversiones, lo cual aumentara el
Ahorro y el nivel de colocacién.

Fuente: Elaboracién propio
Factores Tecnologicos-Ambientales: Innovacion tecnoldgica, Nueva Legislacion

Ambiental, Acceso a la tecnologia para la automatizacion de los procesos

administrativos, Escasez de informacion sobre tecnologia y mercado.
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Cuadro No. 5. Factor tecnolégico-ambiental

FACTOR TECNOLOGICO — AMBIENTAL

Cad. Factores Tendencia | Impact. | Explicacion del Impacto en la COAC

FTA-1 | Innovacién Constante Medio En los ultimos afios, en el Ecuador ha
tecnoldgica avance tenido un importante avance y desarrollo

tecnolégico en materia de software
Financiero con los ultimos adelantos en
sistemas computacionales y base de
datos versatiles, los cuales son
herramientas esenciales para Bancos,
Cooperativas y otras entidades del
sistema financiero.

FTA-2 | Nueva Mas Medio Las tendencias ambientales diversifican
Legislacion sanciones nuevos nichos de mercado generando
Ambiental en el sector mayor demanda de créditos para

ambiental adaptarse al nuevo mercado.

FTA-3 | Acceso a la | Modernizac | Alto La cooperativa aumenta y agilita los
tecnologia ion procesos de colocacion y capitacion de
para la | tecnoldgica créditos, reduciendo costos y tiempo.
automatizacio | en los
n de los | procesos.
procesos

FTA-4 | Desastres Incertidum | Bajo Los socios y Clientes pueden perder sus
naturales bre en los cultivos o0 negocios y por ende tienden a

cambios no pagar sus créditos a la cooperativa.
climaticos

Fuente: Elaboracién propio

MICROENTORNO

El micro entorno es el segmento ambiental donde se desarrollan las operaciones de cada

empresa, es decir son todas las fuerzas que una empresa puede controlar y mediante las

cuales se pretende lograr el cambio deseado. Para el cual se analizara las 5 fuerzas del

Porter.

Consiste en identificar los factores endogenos que influyen en el desempefio de la

empresa y permite identificar las Oportunidades y Amenazas que presenta en su

funcionamiento y operacion.
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1. Rivalidad entre Competidores

En la provincia de Chimborazo el sistema financiero es de gran importancia, la
provincia ocupa el tercer lugar en colocacion (creditos) en Cooperativas de Ahorro y
Creédito que estaban reguladas por la superintendencia de bancos y seguros, el elevado
atractivo del mercado cooperativismo hace que exista una alta fuerza de competitividad,
lo cual hace que la competencia se vuelva méas agresiva y desleal, obligandoles a
enfrentarse a guerras de ofertas, campafias publicitarias agresivas, promociones y
entrada de nuevos productos, tasas activas y pasivas atractivas entre otras, los
principales competidores de la COAC Cacha Ltda., son: Fernando Daquilema, COAC
Chibuleo, COAC Riobamba, entidades financieras que con poca experiencia tienen una
importante inyeccion de dinero hacia las micro finanzas y cada vez van mejorandose y

ganando espacio entre la poblacién chimboracense.

Tabla No. 8. Matriz de competencia

MATRIZ DE COMPETENCIA

COAC CACHA LTDA COAC FERNANDO DAQUILEMA | COAC CHIBULEO
ITEM
CLIENTES 0,14 3 0,42 3 0,42 4 0,56
TASA DE INTERESES 0,15 4 06 2 03 4 0.6
INSTALACIONES E
INFRAESTRUCTURA 04 2 08 3 L2 3 L2
PUBLICIDAD PROMOCION 0,14 2 028 3 042 3 042
PRODUCTOS Y  SERVICIOS
FINANCIEROS 017 2 0,34 3 0,51 3 051
TOTAL 1 2,44 2,85 3,29

Fuente: Elaboracién Propio

Esta rivalidad tiende a centrarse en uno de dos enfoques a modo de combinacion:
Competencia basada en precios (reduccion de costos para atraer a los consumidores,
pues se traduce en reduccion de precios) y competencia basada en servicios
(innovaciones, mejoras en la entrega del bien o el servicio, innovaciones, ofertas de

mayor calidad, etc.).

El resultado global de la cooperativa muestra una organizacion con mayores debilidades
que fortalezas, por tal razon la COAC Cacha Ltda., debera realizar estrategias de
inversion para crecer y mejorar la posicion competitiva, asi como aprovechar las

oportunidades que le ofrece el mercado buscando diversificar los productos y servicios
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financieros, aceptar tasas de beneficio a corto plazo moderados, atacar a nuevos
segmentos, mejorar su liquidez, atencion personalizada y oportuna, agilidad en

tramites, calidad en el servicio entre otras.

Considerando lo expuesto anteriormente se puede concluir que la rivalidad entre

competidores es muy importante por la agresividad de la misma.

Cuadro No. 6. Competidores

COMPETIDORES

Céd. Factores Tendencia | Impact. | Explicacion del Impacto en la COAC

CO-1 |Numero de | En aumento -|Alto La COAC Cacha Ltda., tendra que
Competidores | Amenaza aprovechar  todos los  recursos
necesarios para incrementar clientes, ya
que existe una rivalidad
bastante alta, utilizando tacticas en
precios, batallas publicitarias,
introduccion de nuevos  servicios
y mejorando el proceso del servicio al
cliente

Fuente: Elaboracién propio

2. Amenaza de entrada de Potenciales

La COAC Cacha Ltda., por encontrarse en un sector donde el sistema financiero es de
gran importancia, el progresivo crecimiento econdmico y la alta demanda de créditos
que existe en el sector y la ciudad de Riobamba, cuenta con un alto riesgo de entrada de
nuevos competidores, ya que cada vez mas se forman cooperativas dentro y fuera de la
provincia con la mision de posesionarse en el mercado.

Ser eficientes, transformadores, creadores y mantener calidad en el servicio y atencion
al cliente son retos a asumir por la COAC Cacha Ltda., para hacer frente a los

competidores tanto internos como externos.

3. Poder de Negociacion de los Clientes

Tomando en consideracion que a mayor organizacion e informacion de los clientes,
mayores seran sus exigencias en materia de reduccion de precios, de mayor calidad y
servicios y por consiguiente la Cooperativa tendra una disminucion en los margenes de

utilidad. Especificamente este andlisis se lo realizara en base al servicio al cliente, ya
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que es el punto fundamental para que la cartera de usuarios crezca y gracias a ello, los
productos y servicios que la cooperativa ofrece puedan innovarse y asi ampliar su
portafolio; enfocandolo desde este punto de vista el poder de negociacion de los clientes
es alto debido a que existen muchas entidades que ofrecen los mismos productos y
servicios. Ademas la COAC Cacha Ltda., atiende a clientes ubicados en zonas urbanas
y rurales de la ciudad de Riobamba, centrandose solo en la cartera de microempresas ya
que no cuenta con todos los productos y servicios necesarios para cumplir con los
requerimientos de los clientes, también se ha descuidado en el aspecto de marketing, ya
que no realiza actividades de publicidad y promocion dirigidas a motivar y fidelizar al
cliente lo cual hace que la cooperativa baje su posicionamiento dentro del mercado

financiero riobambefio.

Por esta razon es que la COAC Cacha Ltda., debera buscar contrarrestar estas debilidad

brindando atencidon de calidad y personalizada.

Cuadro No. 7. Clientes

CLIENTES
Céd. Factores Tendencia | Impact | Explicacion del Impacto en la COAC
CL-1 NUmero de [ Varios socios | Alto La empresa tiene la posibilidad de
SoCios incrementar su  volumen de

Colocaciones.

CL-2 Gustos y | Mayor Medio La COAC tendrda que realizar
preferencias del | variedad y estrategias  para  satisfacer  las
mercado exigencias necesidades de los socios
objetivo

CL-3 Socios Muy Bueno | Alto Fortalecer la satisfaccion de los socios,
Satisfechos con esta ayudara a incrementar las
productos y colocaciones y captaciones
servicios que le
ofrece la

Cooperativa

Fuente: Elaboracién propio
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Cuadro No. 8. Numero de socios de la COAC Cacha Ltda.

Socios Inactivos 674
Socios Activos 4947
Total de Socios 5621

Fuente: Elaboracion propio

Tenemos un nivel de socios aceptables con un porcentaje del 87,01% de socios Activos

y un 12,99% de socios Pasivos.

4. Poder de Negociacion de los Suministradores (Proveedores)
La Cooperativa de Ahorro y Crédito “Cacha” Ltda. dentro de sus principios de
Mejoramiento y fortalecimiento institucional identificd la necesidad de definir ciertos
pardmetros que contribuyan a su desarrollo y crecimiento por lo que cuenta con los

siguientes proveedores principalmente:

Cuadro No. 9. Proveedores de la COAC Cacha Ltda.

Necesidad de la COAC Cacha
Ltda.

Proveedor

Programa de Manejo financiero,

Contable CITY TRIOR (SISTEMA AFC)

Proveedores de Seguridad | PENTAGONO-QUITO
Electronica
Proveedores de Servicio de Internet | CONSEJO NACIONAL DE
TELECOMUNICACIONES

Proveedores de Suministro y|VARIOS
Materiales

Fuente: Elaboracion Propio
Por tal razén, para el caso de los proveedores, el poder de negociacion es Bajo, debido a

que existen una gran cantidad de mayoristas de suministros de diversos materiales, lo

cual crea una desventaja para la cooperativa por debil estudio y afalisis de proformas.
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Cuadro No. 10. Proveedores

PROVEEDORES
Céd. Factores Tendencia | Impact. Explicacion del Impacto en la
COAC
PR-1 Numero de | Pocos Alto La Cooperativa puede incurir en costos
Proveedores Proveedor elevados para conseguir su mercaderia.
Estables
PR-2 Crédito de | Confianza | Medio La Cooperativa puede financiarse para
proveedores y facilidad ir abasteciendo su inventario.
de acceso

Fuente: Elaboracion Propia

5. Amenaza de Productos o Servicios

Un mercado no es atractivo si existen servicios sustitutos reales o potenciales. La
situacion se complica si los sustitutos estdn méas avanzadas tecnoldégicamente o pueden
entrar con mejores ofertas reduciendo los margenes de liquidez o rentabilidad de la

Cooperativa, llegando a la conclusién que esto se convierte en una amenaza para la

entidad.

Cuadro No. 11. Productos o servicios sustitutivos

PRODUCTOS SUSTITUTIVOS
Cad. Factores | Tendencia | Impact. Explicacion del Impacto en la
COAC
PROS-1 |Productos Gran Alto La COAC Cacha Ltda., se ve afectada
sustitutos variedad de ya que solo cuenta con pocos
sustitutos productos financieros, creando un
impacto negativo de pérdida de socios

Fuente: Elaboracién propio

Anélisis interno del negocio: este andlisis permite identificar y a detectar las

debilidades y potencialidades de la entidad en sus areas funcionales, entre ellas

tenemos:

Administracion: Planificacion Estratégica, Comunicacion de objetivos y metas a los
niveles operativos, Manuales de Funciones y Procedimientos, Mecanismo de

Reclutamiento, Promocién y Evaluacion del Personal.
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Cuadro No. 12. Capacidad administrativa

CAPACIDAD ADMINISTRATIVA

Cad. Factores Tendencia | Impact. | Explicacion del Impacto en la COAC
ADM-1 | Planificacion No posee Alto La COAC corre el riesgo de no saber lo
Estratégica que realmente quiere alcanzar, lo que
provoca que este un paso atrds que la
competencia.
ADM-2 | Comunicacion |Poca Alto Los colaboradores pueden no trabajar
de objetivos y por un objetivo en comln
metas a los
niveles
operativos
ADM-3 [ Manuales  de | Insuficiente | Alto Aungue los empleados tengan muy
Funciones vy claro y conozcan de memoria lo que
Procedimientos tienen que hacer es importante contar
con documentos escritos que dejen en
claro las responsabilidades de cada uno.
ADM-4 [ Mecanismo de | Insuficiente | Alto La cooperativa posee un proceso de
Reclutamiento, provision de personal adecuado
Promocion y constituido por el reclutamiento,
Evaluacién del seleccion y contratacion pero no tiene
Personal personal especializado en Recursos
Humanos para poder ejecutarlo vy
evaluarlo correctamente y tampoco
administra una eficiente gestion del
talento humano dentro de Ila
cooperativa, conformandose este factor
en una debilidad.
ADM-5 | Satisfaccion del | Alto Alto Personal satisfecho contribuye al
personal desarrollo de la cooperativa
ADM-6 [ Motivacion del | No posee Alto Personal motivado da un valor
personal agregado a las actividades que realiza
ADM-7 | Personal Alto Alto Personal comprometido se siente parte
Comprometido de la entidad y trabaja para su
desarrollo
ADM-8 | Liderazgo Alto Alto Un buen liderazgo permite el

direccionamiento adecuado del personal
y de la entidad

Fuente: Elaboracién propio
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Operaciones: Instalaciones operativas y administrativas, Politicas y procedimientos

para el Control de Calidad, Competencias tecnoldgicas

Cuadro No. 13. Area de operaciones

AREA DE OPERACIONES

Cad. Factores Tendencia | Impact [ Explicacion del Impacto en la COAC
OPE-1 Instalaciones Inadecuadas | Alto La cooperativa puede proyectar una
operativas Yy imagen poco satisfactoria al cliente.
administrativas
OPE-2 Politicas y | Estable Alto Aungue la empresa cuente con un
procedimientos manual de créditos no es suficiente si
para la este no tiene lineamientos claros por el
Calificacion de cual puede haber créditos mal
Créditos Colocados, lo que puede causar riegos
de créditos
OPE-3 Politicas y | Inexistentes [Medio |No causa gran impacto en la
procedimientos satisfaccion del cliente.
para el Control
de Calidad
OPE-4 | Competencias | No posee Bajo Aunque la cooperativa no cuente con
tecnolégicas competencias tecnoldgicas, ha venido
funcionado adecuadamente dentro del
mercado financiero
OPE-5 Infraestructura | No es propia |[Alto La COAC Cacha Ltda., puede correr el

riesgo de que en cualquier momento le
pidan desocupar las oficinas el cual es
una debilidad de la cooperativa la cual
tiene que tomar las medidas adecuadas
para contar con una infraestructura
propia.

Fuente: Elaboracién propio
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Logistica: Sistemas Informéaticos de Informacion para tomar decisiones, Instalaciones

para Investigacion y Desarrollo.

Cuadro No. 14. Area logistica

AREA LOGISTICA

Cadigo | Factores Tendencia Impacto | Explicacion del Impacto en la COAC
LOG-1 |Sistemas No posee Alto Al no contar con un sistema de
Informaticos de informacion hace que la cooperativa
Informacidn recaiga por tomar decisiones erroneas,
para tomar sin considera puntos clave que
decisiones requieran una solucién inmediata.
LOG-2 | Instalaciones No posee Bajo Al ser una entidad financiera necesita
para contar con 1+D
Investigacion y
Desarrollo

Fuente: Elaboracion propio

Mercadeo: Segmentacion de Mercados, Canales de distribucién, Participacion de

Mercado Promocién y Publicidad.

Cuadro No. 15. Area de mercadeo

AREA DE MERCADEO

Cad. Factores Tendencia Impact. | Explicacion del Impacto en la COAC
MER-1 | Segmentacion | Buena Medio La cooperativa conoce su mercado lo
de Mercados cual evita gastos innecesarios e€n
mercados desconocidos.
MER-2 |Participacion | Estable Alto La COAC se encuentra estable y tiene
de Mercado la oportunidad de ir creciendo dentro
del mercado.
MER-3 [Promocién y|Bajo Alto Mediante la entrevista se detect6 que la
Publicidad cooperativa, posee un area de

Marketing muy limitado, el cual no
cuenta con un personal experto para el
desarrollo de estrategias de marketing
empresarial 'y carece de una
planificacién eficiente que permita
promocionar adecuadamente los
servicios de la
cooperativa, por lo que se considera
este factor como una debilidad.

Fuente: Elaboracién propio
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Finanzas: Situacion Financiera, Capital de Trabajo, Capacidad para obtener
financiamiento, Politicas de manejo en temas financieros, Experiencia y preparacion del

propietario en temas financieros.

Cuadro No. 16. Capacidad financiera

CAPACIADA FINANCIERA
Cadigo | Factores Tendencia Impacto | Explicacion del Impacto en la COAC

FIN-1 | Solvencia Baja Alto Puede proyectar una imagen financiera
inestable ante  terceras  personas
generando un ambiente de
desconfianza.

FIN-2 | Capital de | Insuficiente | Alto Provoca que la COAC no pueda
Trabajo responder a  sus  obligaciones
inmediatas.
FIN-3

Al 31 de Septiembre del presente afio la
cooperativa Cacha Ltda., tiene un
indicador de liquidez del 19,29% el
cual muestra que por cada délar que la
cooperativa tiene de deuda a corto plazo
tiene el 19.29% de activos para hacer

Liquidez Baja Alto frente a deuda de corto plazo, pero se
puede ver que tiene un porcentaje
superior en cuentas por pagar a C/P de
83.63% lo cual muestra que parece de
una iliquidez que representa una
debilidad de impacto alto.

FIN-4 | Capacidad para | Baja Alto No puede financiarse lo que
obtener imposibilita el  incremento de sus
financiamiento activos y por ende su crecimiento

COMO empresa.

FIN-5 | Experiencia del | Suficiente Alto Puede provocar una posible quiebra de
propietario en la empresa y el manejo de una doble
temas contabilidad por terceras personas.
financieros

FIN-6 | Colocaciones | Incremento Alto Al 31 de septiembre del 2013 ha tenido

un progresivo incremento el cual
muestra que la COAC esta incrementa
su espacio en el mercado.

FIN-7 | Captaciones Incremento Alto Al 31 de septiembre del presente afio

notablemente ha ido incrementado, lo
cual muestra que la COAC esta
tomando buenas estrategias para captar
mas pero tiene que buscar mas
estrategias que le permitan tener mas
ingresos.

Fuente: Elaboracién propio
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ANALISIS DE LA CADENA DE VALOR

S 3/ Andlisis de la cadena de valor
ACTIVIDADES DE LA CADENA DE VALOR 2]
| ACTIVIDADES DE INFRAESTRUCTURA
ACTIVIDADES ﬂ RECURS0S HUMANOS
DE -
apovo | | DESARROLLO TECNOLOGICO
= ABASTECIMIENTD
| | # | #
ACTIVIDADES LOGE'JSET'CA E— LOGESEW?A venmas | SERVCID
PRIMARIAS ENTRADA CION ST POSTYENTA
Potencial global | Menﬁl « | » |

Figura No.17.Etapas de anélisis
Fuente:SISTRAT

Al analizar la cadena de valor en Actividades de Apoyo dio como resultado que la
entidad se encuentra en una dimensién global medio en cuanto al potencial competitivo
y atractivo del sector conde se encuentra la COAC Cacha Ltda. Donde la estrategia
global a seguir en el caso de un atractivo de mercado y posicion competitiva moderada
consiste en la identificacion de segmentos con perspectivas de tasas de crecimiento
elevadas, invirtiendo selectivamente en los mismos, favoreciendo una especializacion
por parte de la unidad y desarrollo de planes contingentes para hacer frente a la

Debilidad de la cooperativa.

FODAGENERAL

A continuacion se presenta una matriz donde se resume un panorama determinado en
base a la investigacion y se incorpord algunas variables que tiene la COAC, lo cual se
Ilegd a determinar la matriz FODA de la COAC Cacha Ltda.
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Cuadro No. 17. Foda general

FACTORES ESTRATEGICOS TOMADOS DEL ANALISIS INTERNO

FORTALEZAS

OPORTUNIDADES

Confiables canales de distribucion

Tasa de interés pasivas a la baja

Buena participacion de Mercado

Ley de Economia Popular y Solidaria

Buena Segmentacion de Mercados.

Inflacidn con tendencia a la baja

Varios socios

Crecimiento del PIB

- . Constante avance en la innovacion
Facilidad de acceso a crédito de proveedores -
tecnoldgica.
Modernizacion  tecnoldgica para la

Personal comprometido con la institucion.

automatizacion de los procesos.

Satisfaccion del personal

Prestigio y reconocimiento a CACHA a
nivel local, nacional.

Motivacidon del personal

La estabilidad politica.

Personal Comprometido

Apoyo externo.

Liderazgo

Desempleo la baja

Socios Satisfechos con productos y servicios

que le ofrece la Cooperativa

Segmento de Mercado amplio en local y
nacional

Buena Imagen y reconocimiento.

Experiencia en el mercado rural

Pobreza a la baja

Socios Satisfechos con productos y servicios

gue le ofrece la Cooperativa

Confianza de los depositantes el en sistema
financiero cooperativo.

Incremento de colocaciones

Incremento de captaciones

Experiencia y preparacion del propietario en

temas financieros

Desconfianza en el sistema financiero

bancario.

DEBILIDADES

AMENAZAS

No posee Planificacién Estratégica.

Nueva normativa Laboral

Poca Comunicacién de objetivos y metas a los

niveles operativos

Incertidumbre en los cambios climaticos
que pueden provocan desastres naturales.

Insuficiente Capital de Trabajo.

Cambio de politicas en el ente de control.

No posee Mecanismo de Reclutamiento,

Promocion y Evaluacion del Personal.

Tasa de interés pasivas la baja

Inadecuada instalaciones  operativas
administrativas.

Alta Competencias de Instituciones y
ONG?’S con servicios similares.

Estabilidad de politicas y procedimientos para

la Calificacion de Créditos

Capacidad de pago de los deudores.

No posee  sistemas
informacion para la toma de decisiones.

informaticos  de

Desconocimiento de las norma regulatorias
por los directivos.

Baja de promocion y publicidad

Baja Solvencia

Baja liquidez

No posee departamentos para Instalaciones

para Investigacion y Desarrollo

Pocos proveedores

Falta de capacitacion al personal y a los

miembros de los consejos.

Remuneraciones bajos.

No posee con una infraestructura propia

Falta de productos financieros con plazos

mayores e intereses bajo.

ONYd31LX3 SISITTYNV 13d SOAVINOL SO21931vVd 1S3 S3H4010Vv4

Fuente: Elaboracion propia
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MATRIZ DE PRIORIDADES

Se procede a la determinacion de los factores estratégicos externos e internos de la
empresa, por medio de una técnica de reduccion de listado de los factores claves
denominada Matriz de Prioridades. Cada uno de los Factores claves, (representado por
su cbdigo), debe clasificarse en algun cuadrante, segin se responda a la pregunta

combinada siguiente:

¢Cuan probable es que siga ocurriendo en el futuro y de ocurrir, cuan probable es que

haga impacto en la empresa, para bien o para mal?

Se identifica como FACTOR ESTRATEGICO, aquel que haya clasificado en alguno de
los cuadrantes de ALTA PRIORIDAD
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Cuadro No. 18. Matriz de prioridades

La estabilidad politica.
Constante avance en la innovacion tecnoldgica. No posee departamentos para Instalaciones para
Alta Competencias de Instituciones y ONG’S con . Investigacion y Desarrollo
P LR Ley de Economia Popular y L - .
R servicios similares. Solidaria Insuficiente Capital de Trabajo.
Crecimiento estable de Socios . . Desconfianza en el sistema financiero bancario.
e} P - Confianza de los depositantes el en - . .
No posee Planificacion Estratégica. . - . - Insuficiente manual de funciones y procedimientos
B . ; o . . sistema financiero cooperativo. -
No posee sistemas informaticos de informacion para la . . Adecuada forma de comercializar los productos
A . Falta de productos financieros con S . .
ALTA |toma de decisiones. . . Inflacién con tendencia a la baja
B - . plazos mayores e intereses bajo. - . .
Insuficiente diversificacion en los productos de o No posee Mecanismo de Reclutamiento, Promocion y
| S Buena Imagen y reconocimiento y
comercializacion. L) o Evaluacién del Personal.
L N . Poca Comunicacion de objetivos y L . .
Falta de capacitacion al personal y a los miembros de - ; Tasa de interés pasivo la baja
| . metas a los niveles operativos L . .
los consejos. . Tasa de interés activas a la baja
D It Personal Satisfecho y . - . S
Baja liquidez - T Inadecuada instalaciones operativas y administrativas.
A . comprometido con la institucion. S >
D Incremento de colocaciones Experiencia y preparacion del Gerente General y personal
D Incremento de captaciones en temas financieros
E Insuficiente promocion y publicidad
O
(o . . Aparicion de ciertos modelos Confiables canales de distribucién
Segmento de Mercado amplio en local y nacional . - . . .
U - - culturales dominantes debido a la | Falta de una estructura organizacional y funcional bien
Facilidad de acceso a crédito de proveedores o L
R L globalizacién definida.
Experiencia en el mercado rural . S
R - - . Capacidad de pago de los Buena participacion de Mercado
MEDIA | Socios Satisfechos con los servicios que le ofrece la L
E . deudores. Buena Imagen y reconocimiento.
Cooperativa . . . 2.
N o L : Incertidumbre en los cambios Cambio de politicas en el ente de control.
Prestigio y reconocimiento a CACHA a nivel local, S . .
C nacional climéaticos que pueden provocan Desconocimiento de las norma regulatorias por los
| ' desastres naturales. directivos.
A - e
Desempleo la baja Establl_lda}d de politicas y
Pobreza a la baja procedimientos para la Poca 0 nada participacion de los socios iniciadores en el
Pocos proveedores Calificacion de Creditos desarrollo cooperativo.
Remuneraciones bajos. Nueva normativa Laboral
BAJA

ALTA

MEDIA

BAJA

PROBALIDAD DE IMPACTO

Fuente: Elaboracién Propia
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FODA DE LA COAC CACHA LTDA., MATRIZ RIOBAMBA

Atrés el andlisis realizado anteriormente, basado en herramientas que facilitaron la
determinacion de factores claves y estratégicos, se llego a identificar aquellos factores
con mayor relevancia, los mismos que constituyeron el FODA de la COAC Cacha
Ltda.

FODA EN BASE A LA MATRIZ DE PRIORIDADES PARA ESTABLECER LAS
ESTRATEGIAS

Cuadro No. 19. Matriz Foda de la COAC Cacha Ltda.

FODA EN BASE A LA MATRIZ DE PRIORIDADES PARA ESTABLECER LAS ESTRATEGIAS

COD. FORTALEZAS COD. OPORTUNIDADES
F1 Experiencia y preparacién del Gerente o1 Constante avance en la innovacion
General y personal en temas financieros tecnoldgica.
F2 | Experiencia en el mercado rural 02 | Tasa de interés activas a la baja
F3 | Crecimiento estable de Socios O3 | Laestabilidad politica.
F4 | Incremento de colocaciones 04 | Ley de Economia Popular y Solidaria
F5 | Incremento de captaciones O5 | Crecimiento del PIB

Personal Satisfechoy comprometido Confianza de los depositantes el en

F6 06

con la institucion. sistema financiero cooperativo.
! Modernizacion tecnoldgica para la

F7 | Facilidad de acceso a crédito de O7 | automatizacion de los procesos

proveedores administrativos

COD. DEBILIDADES COD. AMENAZAS
D1 | No posee Planificacién Estratégica. Al | Capacidad de pago de los deudores.
D2 |Baja Liquidez A2 | Tasade interés pasivas la baja
. . Mayor control laboral con la hueva

D3 | Falta de productos financieros A3 normativa laboral

Falta de capacitacion al personal y a los Alta Competencias de Instituciones y
D4 . . A4 , NS

miembros de los consejos. ONG’S con servicios similares.

No posee sistemas informaticos de Ingreso de nuevas instituciones
D5 P A5 [ financieras en el sector (nacionales y

informacién para la toma de decisiones. .
P extranjeras)

D6 | Insuficiente promocién y publicidad

No posee Mecanismo de Reclutamiento,

D7 L S
Promocién y Evaluacion del Personal.

Poca Comunicacion de objetivos y
metas a los niveles operativos

FACTORES ESTRATEGICOS TOMADOS DEL ANALISIS INTERNO

D8

ONY3LX3 SISITTYNY 13d SOAVINOL SOJ1931Vd1S3 S34010Vv4

D9 |Baja Solvencia

D10 [ No posee con una infraestructura propia

No  posee  departamentos  para
D11 [Instalaciones para Investigacion vy
Desarrollo

Fuente: Elaboracion propia
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Cuadro No. 20. Matriz Foda y estrategias de la COAC Cacha Ltda.

FODA

FACTORES INTERNOS

FORTALEZAS

DEBILIDADES

F1. Experiencia y preparacion del Gerente General
y personal en temas financieros

D1. No posee Planificacion Estratégica.

2\ CACHA

COOPERATIVA DE AHORRO Y CREDITO

F2. Crecimiento estable de Socios

D2. Falta de productos financieros con plazos mayores
e intereses bajo.

F3. Incremento de colocaciones

D3. Falta de capacitacion al personal y a los miembros
de los consejos.

F4. Incremento de captaciones

D4. No posee sistemas informaticos de informacion
para la toma de decisiones.

F5. Personal Satisfecho y comprometido con la
institucion.

D5. Insuficiente promocion y publicidad

OPORTNIDADES

O-F ESTRATEGIA AGRESIVAS

D-O ESTRATEGIA OPORTUNISTAS

O1. La estabilidad politica

O2. Ley de Economia Popular y Solidaria

0O3.Confianza de los depositantes el en
sistema financiero cooperativo.

O4.Modernizacion
automatizacion
administrativos

tecnoldgica
de los

para la
procesos

O5. Prestigio y reconocimiento a CACHA
a nivel local, nacional.

Desarrollar nuevas estrategias para incrementar
productos financieros a través de la incorporacion
tecnoldgica que optimice los procesos internos y
gue permitan a la COAC ser mas competitiva que
la competencia.

Aprovechar la experiencia en el mercado rural, y
el progresivo incremento de colocaciones vy
captaciones para explorar nuevos mercados
potenciales con mas variabilidad de productos y
servicios financieros e incentivar a los socios a la
publicidad de boca en boca.

Realizar planes de marketing que difundan la
calidad y los beneficios de la COAC vy sus
productos, con el objetivo de captar mas socios, y
ampliar el segmento de mercado, dando a conocer
los productos y servicios de la cooperativa.

Realizar procesos de planificacion para que la COAC
tenga un direccionamiento definido y claro de su fin el
cual facilitara la asociacion con otras instituciones
impulsadas por el gobierno y esto a su vez le permitira
ser pionera y ganar la lealtad de sus socios.

Implementacion de un plan de capacitacion vy
motivacién del personal, para que mejoren su
rendimiento  laboral, conjuntamente con el
aprovechamiento del factor tecnoldgico que le brinde
una capacidad de respuestas mas rapida que las otras
cooperativas.

Aprovechar la posicion de la empresa para inmiscuirse
en los medios de publicidad por medio del
financiamiento que estimulan a la pequefia empresa.
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AMENAZAS

A-F ESTRATEGIAS DE DIVERSIFICACION

A-D ESTRATEGIA DEFENSIVAS

Al. Baja capacidad de pago de los deudores.

A2. Tasa de interés pasiva la baja

A3. Mayor control laboral con la nueva
normativa laboral

A4. Alta Competencias de Instituciones y
ONG’S con servicios similares.

Ab5. Ingreso de nuevas instituciones
financieras en el sector (nacionales y
extranjeras)

Fortalecer la participacion de los socios en la
cooperativa 'y Diseflar nuevos planes de
diversificacion de la cartera para fortalecer el
capital y liquidez de la cooperativa.

Desarrollar  actividades de investigacion vy
desarrollo  para que la COAC en base a los
resultados desarrollo estrategias que cubra nuevos
mercados y las expectativas de los futuros socio.

Brindar diversos incentivos al personal sean
econdmicos o de reconocimiento por el
cumplimiento eficaz de los objetivos y resultados
establecidos.

Aprovechar el personal idéneo con el que cuenta la
COAC para desarrollar diversas estrategias que
ofrezcan un valor agregado a los servicios que
presta la institucién.

Adaptacion de sistemas de planificacién para la
conservacion de clientes.

Implementar un sistema informatico exclusivo para
una mejor ejecucion de los procesos que facilite a la
toma decisiones oportunas y acertadas.

Proyectar una imagen financiera sélida que facilite a
sus colaboradores un ambiente de confianza y una
oportunidad de crecimiento, que incremente la
fidelidad de los socios.

Realizar convenios exclusivos con empresas del
medio para realizar vinculaciones empresariales y
desarrollar un adecuado plan estratégico, anual y
politico que sera la guia principal para el desarrollo
eficiente de las actividades de la cooperativa asi cerrar
la brecha de neta de nuevos competidores.

Fuente: Elaboracion propia

COMENTARIO GENERAL: La COAC Cacha Ltda., matriz Riobamba se encuentra en un proceso de crecimiento, por lo cual afronta

ciertas debilidades y amenazas, que son contrarrestadas con las fortalezas y oportunidades que la administracion actual ha venido

aprovechando de la mejor manera para impulsar el crecimiento econdmico de la institucion que en los afios de funcionamiento ha logrado

un nivel satisfactorio,

a pesar de que se encuentra en un sector de mucha competencia, por lo que la cooperativa para seguir

introduciéndose cada vez mas en el mercado financiero debe tomar medidas mas oportunas para aprovechar todas las oportunidades que

tiene la cooperativa, fortalecer sus fortalezas y erradicar sus debilidades.
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MATRIZ DE EVALUACION DE LOS FACTORES EXTERNOS E INTERNOS
DE LA COAC CACHA LTDA. (EFE Y EFI)

A continuacion se elaboré la Matriz de Evaluacion de factores externos e internos de la
COAC CACHA LTDA, basados de la matriz FODA, en donde se evalud por una parte
los factores criticos y los factores positivos (favorables) de éxito relacionados con los
recursos y capacidades de la COAC vy, por otra, los valores asignados a cada uno de

estos factores en funcion de su contribucion al éxito de la Institucion.

Tabla No. 9. Factores externos claves (EFE)

FACTORES EXTERNOS CLAVES(EFE)

] VALOR
OPORTUNIDADES VALOR | CALIFICACION | PONDERADO
O1. La estabilidad politica 0,12 3 0,36
02. Ley de Economia Popular y
Solidaria 0,1 4 0,4
03. Confianza de los depositantes el
en sistema financiero cooperativo. 0,11 3 0,33
O4. Modernizacion tecnoldgica para
la automatizacion de los procesos
administrativos 0.11 4 0,44
O5. Prestigio y reconocimiento a
CACHA a nivel local, nacional. 0,1 3 0,3
VALOR

AMENAZAS VALOR | CALIFICACION | PONDERADO

Al. Baja capacidad de pago de los
deudores. 0,1 2 0,2

A2. Tasa de interés pasivas la baja 0,05 1 0,05

A.3 Mayor control laboral con la
nueva normativa laboral 0,09 1 0,09

A4. Alta Competencias de
Instituciones y ONG’S con servicios
similares. 0,12 2 0,24

Ab. Ingreso de nuevas instituciones
financieras en el sector (nacionales y
extranjeras) 0,1 2 0,2

TOTAL 1 2,61

Fuente: Elaboracién Propia
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Tabla No. 10. Factores internos claves (EFI)

FACTORES INTERNOS CLAVES(EFI)

VALOR
FORTALEZAS VALOR | CALIFICACION | PONDERADO
F1. Experiencia y preparacion del
Gerente General y personal en temas
financieros 0,1 3 0,3
F2. Crecimiento estable de Socios 0,07 3 0,21
F3. Incremento de colocaciones 0,09 4 0,36
F4. Incremento de captaciones 0,1 3 0,3
F5. Personal Satisfecho y
comprometido con la institucion. 0,12 4 0,48
VALOR
DEBILIDADES VALOR | CALIFICACION | PONDERADO
D1. No posee Planificacion
Estratégica. 0,1 2 0,2
D2. Falta de productos financieros
con plazos mayores e intereses bajo. 0,11 1 0,11
D3. Falta de capacitacion al personal
y a los miembros de los consejos. 0,1 1 0,1
D4. No posee sistemas informaticos
de informacion para la toma de
decisiones. 0,09 2 0,18
D5. Insuficiente promocion y
publicidad 0,12 2 0,24
TOTAL 1 2,48

Fuente: Elaboracion Propia

PUNTUACIONES PONDERADAS TOTALES DE LA MATRIZ EFE Y EFI

Tabla No. 11. Puntuaciones ponderadas totales de la matriz EFE Y EFI

PUNTAJES DE LA MATRIZ EFI
SOLIDO |PROMEDIO |DEBIL
3.0a4.0 2.0a2.99 1.0a1.99
ALTO
PUNTAJE |3.0a4.0 I ] Il
MATRIZ |2.0a2.99 v VI
EFE BAJO
1.0a1.99 VIl VIl IX

Fuente: Elaboracion Propia
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ANALISIS

La cooperativa de Ahorro y Crédito Cacha Ltda., tiene un puntaje de 2.61 EFE y 2.48
EFI; colocando estas coordenadas en la matriz interna y externa, le ubica a la
cooperativa en el cuadrante V, donde la cooperativa debe aplicar estrategias para
conservar y mantener, y lo recomendable es buscar estrategias para tener mayor
penetracion en el mercado financiero y desarrollar méas productos y servicios
financieros. Ademas es importante recomendar tomar medidas para contrarrestar las
debilidades ya que en EFI obtuvo un valor bajo, lo cual muestra que tiene mas

debilidades que fortalezas

Paso No. 3. Estudio de las técnicas de la informacién.

La solucién informéatica ODUN requiere de una intranet corporativa de 100 Mbps, un
servidor de Microsoft con 1.4 Hz y una memoria RAM de 500, se evalud las
condiciones materiales de las Tecnologias de la Informacién que dispone la Cooperativa
de Ahorro y Crédito Cacha Ltda., es asi que, se cumplen con los requisitos necesarios
como son: cuentan con 7 computadoras con caracteristicas como: Una intranet
corporativa de 100 Mbps, Un servidor de Microsoft con 1.4 Hz, Una memoria RAM de
500, cuentan, manejan Microsoft Office, Sistema Operativo utilizado afc.

Paso No. 4. Confeccion del equipo guia

Para el disefio del Balanced Scorecard en la Cooperativa de Ahorro y Crédito Cacha
Ltda., el equipo guia lo conforma la autora de la tesisKarina Alvaradoprevio a la
obtencion del titulo de Ingeniera en Finanzas, guiada por el Ing. Rafael H. Soler
Gonzélez PhD en Ciencias Técnicas, Representante del Proyecto Prometeo
(SENESCYT)como Director de tesis, Ing. Alejandra Ofiate (Docente de la FADE) como

miembro se tesis y el Ing. Julio César Guaman (Gerente General COAC Cacha Ltda.).

Paso No. 5. Adiestramiento del equipo guia

El equipo guia se capacité constantemente por el PhD. Rafael H. Soler Gonzalez, sobre

temas relacionados al Balanced Scorecard mediante seminarios Yy talleres especializados
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con el fin de tener mayor conocimiento e informacion sobre el tema de la investigacion

€n curso.

Paso No. 6. Estudio de la mision/ vision/ estrategias de la COAC Cacha Ltda.

Es importante analizar la mision, vision y el analisis FODA de la cooperativa, ya

permiten establecer los objetivos estratégicos que permitiran alinear a la misma.

Vision

Ser una institucion de reconocido prestigio, en el sistema financiero cooperativo del
centro del pais, mejorando continuamente los servicios que estén acordes, superen las
expectativas y necesidades de los socios, con enfoque de solidaridad y direccion al

desarrollo integral.

Analisis de la vision
e Es ser una institucion de reconocido prestigio en el sistema financiero

cooperativa.

e Mejorar continuamente los servicios que estén acordes, superen las expectativas
y necesidades de los socios

e Con enfoque de solidaridad y direccion al desarrollo integral.

Para ser una institucion de reconocida prestigio la Cooperativa Cacha Ltda., debera
fortalecer su participacién en el mercado, otorgando productos y servicios financieros
oportunos y de calidad pero esto es limitado ya que cuenta con un solo servicios en
créditos, lo realiza en la poblacion de la Provincia de Chimborazo, especialmente para
el segmento de poblacion indigena y sectores comerciales; cuenta para esto, con
directivos y personal idoneo y comprometido, orientado hacia la satisfaccion
permanente de sus socios, contribuyendo de esta forma al desarrollo integral y al
mejoramiento de la calidad de vida de sus asociados.Las principales oportunidades que
presenta el entorno externo son: se encuentra en un mercado atractivo; existe
potencialidad de nuevos mercados; Nivel promedio de ingresos de la poblacion;
Confianza de los depositantes el en sistema financiero cooperativo y Prestigio y

reconocimiento a CACHA a nivel local, nacional.Mientras que las principales amenazas
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son: alta competencias de instituciones y ONG’S con servicios similares; Baja
capacidad de pago de los deudores y Mayor control laboral con la nueva normativa
laboral.Ademas la cooperativa debera enfocarse en eficiente en el ambito financiero y contar

con el uso de una adecuada tecnologia.

Misién

Brindar los servicios y productos financieros competitivos, empleando el sistema
gestion de calidad, a través del personal idoneo y comprometido, logrando rentabilidad
efectiva para mejorar las condiciones y bienestar de sus cooperados, constituyéndonos

en un ente forjador del impulso econdémico de la sociedad.

Anélisis de la misién
e Brindar los servicios y productos financieros competitivos
e Empleando el sistema gestion de calidad
e Atraveés del personal idéneo y comprometido
e Logrando rentabilidad efectiva para mejorar las condiciones y bienestar de sus
cooperados

e Constituyéndose en un ente forjador del impulso econémico de la sociedad.

Para brindar los servicios y productos financieros competitivos para el cual la
cooperativa Cacha Ltda., debera incrementar su cartera de créditos para responder a todas
las necesidades de los socios por el cual es necesario realizar un plan de desarrollo de
nuevos servicios y productos financieros, para ello la cooperativa cuenta con directivos y
personal idéneo y comprometido en brindar un buen servicio, aplicando losprincipios de
responsabilidad social , logrando una rentabilidad efectiva para asi mejorar el bienestar de
sus cooperados. Es necesario mencionar que una de las debilidades es su deficiente
capacidad financiera; falta de productos financieros; falta de capacitacion al personal; no
cuenta con tecnologia actualizada y no realiza inversiones en la promocion y publicidad
de sus productos y servicios financieros, la entidad deberd tomar mediadas a estas
debilidades para asi fortalecer su imagen y su participacion en el mercado asi lograr

cumplir con su mision empresarial.
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Paso No. 7. Confeccion del mapa estratégico

El Mapa Esrratégico es una representacion grafica y simplificada de la estrategia de una
organizacion que le ayuda a saber qué es y a donde ha de conducirse en el futuro,
permiten entender la coherencia entre los objetivos estratégicos y visualizar de forma
gréfica la estrategia. El mayor beneficio de los mapas estratégicos, sin embargo, se halla
en su capacidad de esclarecer, describir y alinear las estrategias individuales de las

distintas unidades, areas funcionales, regiones, y demas.

Para la elaboracion del Mapa Estratégico en la Cooperativa de Ahorro y Crédito Cacha
Ltda., se utilizara el software DC SMAP de la empresa (Apesoft). DatacycleSMap (DC
SMAP) es una aplicacion que permite disefiar Mapas Estratégicos y comunicarlos a los

colaboradores, directivos, consultores, empleados, y demas involucrados.

Los objetivos para el mapa estratégico se han establecido a partir de la mision, vision y
Matriz FODA de la COAC Cacha Ltda., donde se establecié cuatro Perspectivas:
Perspectiva Financiera, Perspectiva de Socios, Procesos Internos y Crecimiento y
Aprendizaje. Cada una de estas perspectivas tiene objetivos, indicadores y estrategias,
mismas que se encuentran relacionadas entre si. DatacycleSMap es una herramienta
dindmica que muestra graficamente la Planificacion Estratégica de la Cooperativa de

Ahorro Credito Cacha Ltda., de esta forma facilitara el entendimiento del plan.

A continuacion se describe las cuatro perspectivas que se determino para la cooperativa

de Ahorro y Crédito Cacha Ltda. Ubicadas de la siguiente manera:

v" Perspectiva financiera
v' Perspectiva del cliente
v’ Perspectiva de procesos internos

v’ Perspectiva de aprendizaje y crecimiento
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Perspectiva Financiera

La perspectiva financiera cubre las medidas econémico-financieras, el cual se aplica de
acuerdo a los objetivos principales de la cooperativa, basdndose en su vision para

satisfacer las necesidades financieras de la misma.

Las medidas de actuacion financiera indican si la estrategia de una empresa, su puesta
en préactica y ejecucion estan contribuyendo a alcanzar los objetivos principales desde la
perspectiva de los accionistas. Estan directamente relacionadas con la realidad
econdmica de la empresa, su objetivo fundamental: hacer dinero para sus accionistas.
De este modo, los objetivos seleccionados para esta perspectiva deben estar
estrechamente relacionados con la pregunta: ;Coémo queremos que nos vean nuestros

accionistas?

Los objetivos financieros estan relacionados con la rentabilidad, crecimiento de ventas o
generacion de flujo de caja, entre otros. Los objetivos financieros representan el
objetivo a mediano y largo plazo de la organizacion: proporcionar rendimientos basados
en el capital invertido. EI BSC utiliza los objetivos financieros con relacion al aumento

e intensificacion de la rentabilidad, los rendimientos de los activos y los ingresos.

Con el tiempo, todos los objetivos y medidas de las demas perspectivas del BSC deben

ser vinculados a la consecucion de uno 0 mas objetivos de la perspectiva financiera.

Cuadro No. 21. Perspectiva financiera

PERSPECVTIVAS Objetivo

PERSPECTIVA

FINANCIERA Crear valor para los accionistas

Fuente: Elaboracién Propia
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Perspectiva del Cliente

Desde la perspectiva de los socios, toda empresa lucrativa esta dedicada a servir a un
grupo de clientes, entregando un cierto valor apreciado por esos clientes y a cambio del

cual recibe una compensacion financiera.

En esta perspectiva se identifican los segmentos de clientes y de mercado en los que
competira la COAC Cacha Ltda. Se pone énfasis en objetivos y medidas genéricas,
como la satisfaccion del cliente, la retencion de clientes, la adquisicion de nuevos

clientes, la rentabilidad del cliente y la cuota de mercado.

Los directivos de la COAC Cacha Ltda., deben traducir su vision y estrategia en
objetivos concretos, dentro de la perspectiva del cliente del BSC. Por el cual es
importante que la Cooperativa tome estrategias para fortalecer los procesos de servicio

y atencion al cliente.

Cuadro No. 22. Perspectiva cliente

PERSPECVTIVAS Objetivo
Incrementar el nimero de socios
Aumentar la fidelidad de los socios.

PERSPECTIVA

CLIENTE ) ., )
Incrementar la Satisfaccion del cliente

Fuente: Elaboracion Propia

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.

Para el desarrollo de esta perspectiva se deben identificar los procesos internos criticos,
los cuales se plantean posterior a los objetivos e indicadores de la perspectiva financiera

y del cliente ya que los procesos internos tendran mayor impacto en la satisfaccion del
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cliente, los cuales deben estar orientados a satisfacer los objetivos financieros de la

organizacion.

El BSC plantea definir una cadena de procesos los objetivos e indicadores formulados
se beben derivar de estrategias explicitas para satisfacer las expectativas de clientes y

accionistas.
La COAC Cacha Ltda., debera contar con una cadena completa de valor de procesos
internos que se inicia con el proceso de innovacién, sigue a través de los procesos

operativos y termina con el servicio de posventa.

Cuadro No. 23. Perspectiva procesos internos

PERSPECVTIVAS Objetivo

Incrementar el portafolio de productos
y servicios financiero

PERSPECTIVA Realizar inversiones en investigacion
PROCESOS desarrollo 9 '
INTERNOS

Realizar alianzas estratégicas con otras
instituciones financieras

Fuente: Elaboracion Propia

Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

Esta perspectiva es la Gltima del BSC, y es importante poner atencion a estos objetivos
de aprendizaje y crecimiento ya que son los permiten crecer y alcanzar los objetivos de
las tres perspectivas anteriores. Esta perspectiva identifica la infraestructura que la
empresa debe construir para crear mejoras permanentes y crecimiento a largo plazo.
Segin 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 (empowerment) y coherencia de objetivos.
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El BSC se proyecta en una inversion hacia el futuro, no es suficiente tener empleados
capacitados y motivados, para poder mejorar continuamente se requiere disponer de la
informacién suficiente avances tecnoldgicos. Los empresas no solo debe invertir en
nuevos equipos, investigacion y desarrollo de productos nuevos, sino también en su
infraestructura (personal, sistemas y procedimientos), si su finalidad es alcanzar

objetivos de crecimiento financiero a largo plazo.

La perspectiva de Crecimiento y Aprendizaje es considerada como la clave de todo

proceso organizacional, dado que en ella se encuentra la inteligencia empresarial.

Cuadro No. 24. Perspectiva de crecimiento y aprendizaje

PERSPECVTIVAS Objetivo

Fortalecer el clima laboral

PERSPECTIVA DE
CRECIMIENTO Y mplementar nuevos sistemas de
APRENDIZAJE informacion

Fortalecer y mejorar las capacidades
del personal administrativo y operativo

Fuente: Elaboracion Propia

Uso de la aplicacion DC SMap.xls

Apesoft, creadores de DatacycleSMap, es una empresa dedicada al desarrollo de
soluciones software estandar para ayudar a tomar decisiones, en el ambito de la
inteligencia de negocios (Business Intelligence), como cuadros de mando, alertas,
reporting y otros. Recogiendo datos automaticamente de sus sistemas de informacion y
bases de datos. Ademas permite disefiar Mapas Estratégicos de forma facil y
comunicarlos a nuestros colaboradores, directivos, consultores, empleados, otros

elementos importantes y es de libre disponibilidad en la red.

El programa DatacycleSMap, tiene la opcidn de ingresar las perspectivas definidas por
la autora, los objetivos generales de cada una de ellas; las estrategias o iniciativas que se
Ilevaran a cabo para cumplir dichos objetivos y los indicadores con los cuales se puede

controlar y medir la eficacia de la COAC Cacha Ltda.
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MAPA ESTRATEGICO DE LA COAC CACHA LTDA., MATRIZ RIOBAMBA

Mapa

Empresa: Cooperativa de Ahorro y Credito Cacha Lida Fecha: Noviembre - 2013 Autor: Melida Karina Alvarado Shiguango

Version: 1.0
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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.A continuacion se describe la Matriz de
objetivos e indicadores de las perspectivas del BSC de la Cooperativa de Ahorro y

Crédito Cacha Ltda.; donde se determina los objetivos, indicadores, medida de los

resultados y metas.
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Cuadro No. 25. Matriz de indicadores

MATRIZ DE INDICADORES DE LAS PERSPECTIVAS DEL BSC DE LA COAC CACHA LTDA.

PERSPECTIVA FINANCIERA

ELEMENTO Objetivos | Indicadores Descripcion Formula Linea | \reta | F'eC | Fuente |RESP
IDENTIFICADO Base Repor. :
MISION DE LA COAC - Porcentaje de rentabilidad que la 0.95%
- . COAC genera como entidad _ . 19970
Lograr rentabilidad efectiva ; ; . .. | ROA (Utilidad . Prom.
. L financiera, estableciendo el beneficio . Trimestr
para mejorar las condiciones ROA enerado por el total del activo de la Neta/Activo 0,96% |>1% al Seg2( |C.G
y bienestar de sus g¢f P Total)*100 SEPS)
cooperados misma.
Estados Financieros.- la Nivel de disponibilidad que tiene la | indice de Liquidez Prom.
COAC Cacha Ltda., no - organizacion para atender el pago de | = (Fondos on |21 . Seg 2 (
posee suficiente liquidez Ilindulicdeez de pasivos de mayor accesibilidad; | disponibles/ E(Z)%O pref.2- ;rlmestr SEPS) |[C.G
para  atender a  sus q como pueden ser los depdsitos a|Pasivos < a 90| 3 31.54%
obligaciones a corto plazo corto plazo y los depésitos a la vista. | dias) =0,32
. . Prom.
£ Porcentaje de incremento de las .
L . 1. Crear valor | Ndice  de| .\ ciones de microempresas de la | (Cartera - de| 7847 | 45y, | Trimestr | Seg 2 (| o
Iniciativa Estratégica que la colocaciones - créditos)/(Activo % al SEPS)7
para los cooperativa o
COAC Cacha Ltda., accionistas total)*100 3,13%
establece incrementar
Ahorros y depésitos a plazo ) Porcentaje del incremento de las| o o oo costo/ Prom.
de $120,000 a Diciembre indice de | captaciones a la vista y a plazo PasiVOS 93,63 500% Trimestr |Seg 2 ( ceG
2013 captaciones |requeridas para  fondear las - % =0l SEPS) '
. totales*100
colocaciones 82,47%
Iniciativa Estratégica que la Permite  tomar acciones  para | -
COAC Cacha Ltda., indi - P Indice de la cartera Prom.
ndice de | contrarrestar los creditos que no han o .
establece recuperar la cartera . vencida = Cartera Trimestr | Seg 2 (
- cartera sido cancelados dentro de los plazos . 4,96% |<4% C.G
de cobranzas vencidos en un vencida establecidos. por parte de los socios Vencida/Cartera al SEPS)
75%, y mantener el riesgo en » POr P Total *100 3.07%

nivel bajo.

de la Cooperativa.
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PERSPECTIVA SOCIOS

Area de Iniciativa
Estratégica de la COAC.-
plan el Incremento de socios
no menos de dos mil (2000)

. ; 2. - .
S0Cios, ampliando las Indice de , .| (NOmero total de
posibilidades de Inprementar el Namero de Conocer el ndmero total de_ SOC108 | s cios nuevos)/ 21,46 >35% | Mensual COAC, G.G
- . namero de - con los que opera la cooperativa : % 1206 s
incorporacion de SOCi0S socios (total de socios)
colaboradores para el
departamento de captaciones
de socios, ahorro e
inversiones.
- Medir y monitorear el aumento de (Nu_mero total de
8. Aumentar | Indice de confianza y fidelidad de los socios socios con cuentas Trimestr
o o ad ( 0 <100 _
FODA DE LA COAC la flde_lldad de flde_lldad de en cuanto a sus depésitos a la vista y cerr_adas)/(total de [12% |<10% al COAC |G.G
los socios. S0Cios a plazo fifo s0Cios
P ! actuales)*100
4 ; indice de | Determinar el porcentaje de .
VISION.- cumplir y . ., : . . 88,01 Trimestr
satisfacer las expectativas y 4 Aumentar Satlsf_accmn satisfaccion de los socios de la|Encuesta % >90% al G.G
necesidades de los socios, | | tar | del cliente COAC Cacha Ltda.
con enfoque solidario y la_satisfaccion ; - ;
R | " de los socios Numero  de | Determinar el numero de agencias 4 de agencia
direccion al  desarrollo canales  de | de atencion a los socios con las que g 4 5 G.G
integral. L actuales
atencion cuenta la empresa
PERSPECTIVA PROCESOS INTERNOS
Iniciativa Estratégica que la | 5.Incrementar
COAC Cacha Ltda., |el portafolio|: .. Determinar el ndmero de productos | Total de productos Produc
Indice del .. . - . . Produc —
establece crear nueva cartera | de productos y ortafolio y servicios financieros con las que | financieros tos=1 tos= C.D
de productos y servicios a |servicios P cuenta la COAC Cacha Ltda. actuales >3
diciembre 31 del 2013 financiero
7.Realizar
FODA DE LA COAC. Se|inversiones en L Permite realizar un adecuado manejo .
. L Inversion en . . I+D ejecutadas /
encuentra como una | investigacion y de recursos econémicos destinados a o 0 >3 G.G
o I+D 1+D planificadas
debilidad desarrollo lal+D
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6.Realizar

alianzas . . . NUmero de
estratéaicas Nimero  de Determinar la cantidad de alianzas Alianzas
FODA DE LA COAC con g otras | alianzas estratégicas que se realizan durante Realizadas/ Total | 3 4 GG
CACHA LTDA. AT o un determinado periodo en la . = :
instituciones | estratégicas de alianzas
. : COAC. -
financieras planificadas
PERSPECTIVA DE CRECIMIENTO Y APRENDIZAJE
N° Trabajadores
Personal .
: . . con titulo
8.Fortal Titulos a | Porcentaje del personal con Titulos a rofesional a fines
rﬁej%rr:recerlaz fines a la|fines a la Administracion que Elaadministracic’)n 87.5% | >90% G.G
MISION - Contar con el | capacidades g‘:mmlstram laboran en la COAC Cacha Ltda. | Total
personal idéneo y capaz del  personal Trabajadores
administrativo NGmero de capacitaciones  que NCcapacitaciones
y operativo Capacitacion realiza la cooperativa a su personal ejecutada}s/j'otal 40% | >50% COAC G.G
Personal - de capacitaciones $60
de trabajo
programadas
No existe un sistema de|9.
informacion gerencial, que | Implementar | Sistemas Determinar la capacidad de sistemas | Nuevos  sistemas
. - ; o ) - . - 66.67
permita a Gerencia Yy |nuevos informéticos | de informacion con la que cuenta la | informéticos o >70% G.G
Directivos la toma de |sistemas de | nuevos cooperativa implementados 0
decisiones informacién
Nivel de cumplimiento de objetivos
Compromiso por parte de .Ic.)s D_|rect|vos y 87.5 590% GG
personal administrativo, permite %
medir el compromiso con el trabajo
MISION.- Contar con el Liderazgo Nivel de liderazgo de la COAC 75% | >80% G.G
L 10.Fortalecer Cacha Ltda.
personal idéneo A - - Encuesta
comprometido. clima laboral Satisfaccion De_terml_nar el por_centaje de
Laboral satisfaccion de los trabajadores de la 87.5% | >90% G.G
COAC Cacha Ltda.
Motivacion Nivel de motivacion que tienen los
personal directivos y personal de apoyo de la 87.5% |>90% G.G

COAC Cacha Ltda.

Fuente: Elaboracion propia.
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Paso No. 9. Determinacion estrategias funcionales, recursos y responsables

Al finalizar la determinacion de los indicadores se procede a asignar acciones Yy

responsables a cada indicador antes establecido.

Cuadro No. 26. Estrategias funcionales, recursos y responsables.

Céd. | Iniciativa Descripcion Resp. ”."C /| Estad
Fin 0
1. Plan de marketing.
2. Minimizar limites de morosidad.
3. Se entregara al gerente propietario un reporte
detallado de todos los gastos que se realicen con
el objetivo de disminuir gastos innecesarios e
injustificadps. 01/01/
Estrategia 4. Reducglon del costoygasto,d(_e la COAC. Gerente 12013 -|En
P.1 financiera 5. Ampliar la cartera de créditos y productos General |31/12/ | curso
financieros mediante el financiamiento de 2013
instituciones que estimulan a la pequefia empresa,
a fin de incrementar su volumen de inversién
6. Incentivos a los socios puntuales.- Con la
finalidad de mantener una constante relacion y
reciprocidad entre la concesion de la cartera de
crédito y asegurar la recuperacion de la misma.
1 Disefiar planes de mejoramiento a los
productos y servicios existentes, de acuerdo a
Estrategia d requerimientos de los clientes. 2 G t 8(1)/1031/ E
P.3 sgcggsegla €| Fomentar la cultura del mejoramiento continuo Gz;zr;a? 31/12/' CLTI’SO
en la calidad del servicio en la COAC 3. 2013
Estudios de factibilidad en mercados estratégicos
el pais
1. Mejorando la calidad en la atencion a los dC:m'S'OH
socios, en servicios, respuestas rapidas etc., -
. - X Planifica
través de la dotacion de personal capacitado. cion
. 2. Ofreciendo una amplia gama de servicios y 01/01/
P4 E(S:igrl?ztgg:gz gg produ_ctos propios; ya sea en prO(_jgctos de Acti_\,/o g;’ﬁg 2013 - |En
0S SOCiOS o0 Pasivo; con campafas de dlfu5|_on y promocion Ltda 31/12/ | curso
de los actuales productos y servicios que ofrece Dire(;civo 2013
la cooperativa en el sector.
3. Crear sistema de evaluaciéon y medicion de S y
quejas. Gerente
general
Comision
. 1. Las alianzas estratégicas son acuerdos de .
Estrategia de . . Planifica
plan de cooperativos en los que dos o mas empresas se | ..
alianzas unen para lograr Yent_ajas Competitivas, que no | ~ 01/01/

P5 |estratégicas alcanzarian por si mismas por lo que real!zar Cacha 2013 -[En
con propuestas sol_ldas y conflable_s, que permitan Ltda 31/12/ |curso
instituciones c_oncre_tar_la firma de_ convenios que provean Dire(;civo 2013
. ) financiamiento y mejorar la gestion de la
financieras . S y

cooperativa.
Gerente
general
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1. Establecer convenios y alianzas estratégicas

que brinden tanto productos y servicios
Estrategia del financieros. 01/01/
P6 ortafo?io 2. Implementacion de la metodologia de |Gerente |[2013 -|En
' ?inanciero Benchmarking. General |31/12/ |curso
3. Implementacion de programa de desarrollo de 2013
nuevos productos
Estratedia de 1. Determinar las lineas de investigacion que se 01/01/
P7 |ma inngvacic’m desean profundizar de acuerdo a las necesidades | Gerente [2013 -|En
' de la COAC Cacha Ltda. General |31/12/ |curso
y desarrollo 2013
1. Motivar a los directivos y personal, por medio
de actividades de integracion.
2. Brindar incentivos al personal sean
econdmicos o de reconocimiento por el
cumplimiento eficaz de los objetivos y
Estrategia de resultados alcanzados. Gerente 2(1)/1031/- En
P.8 . g 3. Desarroll6 de manual de funciones y
clima laboral g General |31/12/ |curso
procedimientos. 2013
4. Adecuacion de areas de trabajo seglin sus
CHA.
5. Desarrollar mecanismos de reclutamiento del
personal
Estrategia  de 1. Impulsar la capacitacion continua del Personal 01/01/
P9 |ca italg en Servicio al Cliente y areas especificas a sus | Gerente |2013 -|En
' intilectual labores Diarios, para mejor y fortalecer las|General |[31/12/ |curso
competencias de cada uno de los empleados. 2013
Estrategia de|l. Renovacion de parque informaético. Gerente (2)(1)/1031/_ En
P.10 _srstemas_, de | 2. Asegurar funcionamiento de equipos General |31/12/ | curso
informacién
2013
Fuente: Elaboracion propia
Implantacion del BSC a partir de la solucion informética ODUN
Como complementacion al disefio del BSC se realiza la implementacion del mismo

para lo cual se utiliza el cuadro de mando con el software ODUN, para ello se obtuvo

los datos necesarios de la Cooperativa de Ahorro y Crédito Cacha Ltda.
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EREIDECS g " -
COAC CACHA LTDA

=

COAC CACHA LTDA

Misién

2013509 =

: PERSPECTIVA FINANCIERA

Crear valor para los socios Real: 2.33 v cumplimiento de 77.67%
Indicador Estado Cumplimiento(%) Peso -
ROA 0.96 2 o
indice de Liquidez 128 1 a
indice de colocaciones [ Bien | 78.47 0 (o]
indice de captaciones [ Bien | 93 63 1 (o]
indice de cartera vencida 4. 96 1 a

T PERSPECTIVA CLIENTES
INncrementar el NuMmearo de soclios WEamani > ey o
Indicador Entaeles Camplinmientol®) Poso -
Indice de Namero de socios [C#ter caratanr- ] 21 a8 1 m
Auvumentar la fidelidad de los socios. (ST PT: i fex 100
- Estado e Pesc —_
ne i Fa=e] 11 a8 1 o
Avumentar la satisfacclon de los soclios el [ curmpiimlanto de
Indicador Emvenalon Curmp il ie nol) oo -—
Indice de Satiefaccion del cliente o 07 .6 1 o
e ) e b e s [Reiinr] a0 1 o

: PERSPECTIVA PROCESOS INTERNOS

Incrementar el portafolio de productos y servicios financiero Real: 1 v cumplimiento de 33.33%
Indicador Estado Cumplimiento{%) Peso L
indice del portafolio | raau | 33.33 1 (o]

Realizar inversiones en investigacion y desarrollo Real: 1 y cumplimiento de 33.339%
Indicador Estado Cumplimiento(%) Peso -
Inversidn en 1+D [ paai | o 1 (o]

Realizar alianzas estratégicas con otras instituciones financieras Real: 3 y cumplimiento de 11
Indicador Estado Cumplimiento(%) Peso L
Mimero de alianzas estratégicas = 75 1 [ o]

: PERSPECTIVA DE CRECIMIENTO ¥ APRENDIZAJE

Fortalecer v mejorar las capacidades del personal administrativo yv operativo
Real: 1.5 v cumplim

nto de 50%

Indicador Estado Cumplimiento{%) Peso -
Personal Titulos a fines a la Administracién 87 .5 1 n
Capacitacién Personal [ i | 40 il [ o]
Implementar nuevos sistemas de informacion Real: 2 v cumplimiento de 66.67%
Indicador Estado Cumplimiento(%) Peso -
Sistermnas informéaticos nuevos [ Reguiar 33 33 1 (o]
Fortalecer clima laboral Real: 2 75 v cumplimiento de 91 67%
Indicador Estado Cumplimiento{%) Peso Lo
Compromiso | Bien | 87.6 1 n
Liderazgo 75 il [ o]
Satisfaccion Laboral [ Bien | 87.5 1 (o]
Motivacidn personal | Bien | 87.5 il [ o]

Figura No.19.Cuadro de mando
Fuente: Elaboracion propia
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INFORME DEL CONTROLADOR (BSC)
COAC CACHA LTDA. MATRIZ RIOBAMBA

Perspectiva Financiera

Para establecer los indicadores de la perspectiva financieras se sujetaré a los parametros
que determina la Superintendencia de Economia Popular y Solidaria ya que las
cooperativas de ahorro y crédito del pais se encuentran regulados por esta entidad. Para
determinar la linea base a seguir se ha realizado una comparacion del promedio general
de las cooperativas de ahorro y crédito del segmento 2, segmento donde se encuentra la
COAC Cacha Ltda.

Objetivo: Crear valor para los socios

Indicador: ROA, el dato fue tomado del departamento de Contabilidad de la COAC
Cacha Ltda., en el mes de Septiembre del 2013, este valor se obtiene a partir del
volumen de inversién de la COAC el cual es de $ 1168980el que se establece como el
plan, mismo que genera un rendimiento de $ 11179que representa al valor real, segun lo
anterior se obtiene un nivel de cumplimiento de 0,96%, de acuerdo a los parametros
previamente establecidos que son: bien 1 %, regular 0,95, < 0,95 mal, segun estos

paramentos este indicador se encuentra en un estado regular.

Indicador: Indice de liquidez (RC), al mes de septiembre del 2013, la COAC tiene en
Fondos disponibles $ 125904, que se encuentra establecido como real y en Pasivos < a
90 dias tiene $983981, el que representa al valor plan, segun lo siguiente obtiene un
nivel de cumplimiento de 12.8% = 0,13 ctv., mientras que el promedios de las COAC
del segmento 2 obtuvo el 31,54% = 0,32 ctv., de acuerdo a los parametros previamente
establecidos que son: bien 15 %, regular 10%, < 10% mal, segin estos paramentos
este indicador no cumple, ya que alcanza un bajo valor de aceptacion lo que significa

que la cooperativa no tiene la capacidad de cubrir sus obligaciones a corto plazo.

Indicador: Indice de Colocaciones.- el volumen de colocaciones al mes de septiembre
del 2013 es del 78,47%, resultado de la Cartera de Créditos que es de $917334 como

real y del activo total de 1168980, que esta establecido como plan, con un nivel de
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cumplimiento de 78,47%, este resultado esta en un estado de regular ya que se
encuentra en el rango establecido en el sistema de: Bien: 75 %; Regular: 70 %; Mal
<70%.

Indicador: Indice de Captaciones.-el volumen decaptaciones al mes de septiembre del
2013 es de 93,63%, resultado del pasivo con costo de $983981que es el real y de los
pasivos totales presenta $1050960, que se le asigna como plan, dicho resultado es
satisfactorio ya que estd captando un porcentaje mayor que establece la SEPS, ademas
de que se encuentra en el rango de los valores de aceptacion establecidos en el sistema
como: Bien: 90 %; Regular: 80 %; Mal <80%.

Indicador: Indice de cartera vencida.- hasta el mes de septiembre del 2013, la COAC,
presenta una cartera vencida de $45495, el cual se encuentra establecido como real, ante
la cartera total de $917334, que se considera como el plan, entre estos dos datos arroja
un nivel de cumplimiento de 4.96 %, el cual se encuentra en un estado regular ya que
se encuentra en intermedio de un margen de 3% establecido BCE y en 10 % establecido
por la SEPS ademas la relacion con los datos de la SEPS que es de 3,07%, y con los
valores de aceptacion del sistema que son: Bien: 4.5 %; Regular: 5 %; < 5%Mal.

Perspectiva de Clientes

La COAC Cacha Ltda., es un Institucién Financiera por el cual la razon principal de su
existencia y desarrollo, de su éxito o fracaso son los socios-clientes. Por o mismo es
fundamental desarrollar y brindar productos y servicios financieros de calidad, asi poder

satisfacer las expectativas y necesidades de los cooperados.

Objetivo: Incrementar el nUmero de socios

Indicador: indice de Nimero de socios.- con los datos recabados del departamento de
contabilidad de la COAC Cacha Ltda., se tiene 1206 socios nuevos que se establece
como real y 5621 total socios de la cooperativa, dando un nivel de cumplimiento de
21.46%, ubicandose en un estado de regular ya que no cumpli6 con lo planeado por la

COAC que fue de 2000 socios al finalizar el afo.
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Objetivo: Aumentar la fidelidad de los socios

Indicador: Indice de fidelidad de socios.- con los datos recabados del departamento de
contabilidad se tiene un total de 5621 socios como plan y 674 socios con cuentas
cerradas como real, dando un nivel de infidelidad de los socios en un 11.99%, lo cual

quiere decir que un 88.01% de los socios son fieles a la COAC Cacha Ltda.

Objetivo: Aumentar la satisfaccion de los socios

Indicador: Indice de Satisfaccion de los socios.- En el mes de noviembre 2013 se
realizd unas encuestas a los socios el cual permitié conocer su grado de satisfaccion
acorde a gestion administrativa, personal, teniendo como plan a 40 socios encuestados y
como real a los 39 socios que manifiestan estar satisfechos. Dando como un nivel de

satisfaccion del 97.5%, y a su vez un estado de bien para este indicador.

Indicador: NUumero de canales de atencion.- al mes de septiembre del 2013, la COAC
Cacha Ltda., cuenta con 4 agencias que se establece como real y establece 5 agencias
como plan, esta informacion se recabd del Cronograma del plan anual de la COAC.

Dando un nivel de cumplimiento del 80%, ubicandose asi en un estado de regular.
Perspectiva de procesos internos

En la presente perspectiva se encuentra establecida todas las acciones a realizar para
mejorar su productividad, innovacion que permita desarrollar servicios y productos

financieros, agencias que se encuentren en areas estratégicas de los socios, con el fin de

satisfacer sus necesidades y cumplir con los objetivos propuestos anteriormente.

Objetivo: Incrementar el portafolio de productos

Indicador: Indice del portafolio.- con la recoleccion de datos de COAC Cacha Ltda.,

la entidad tiene 1 producto el cual se establece como real y como plan se establece 3
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productos, dando un nivel de cumplimiento de 33.33%, ubicando asi en un estado de

mal.

Objetivo: Realizar inversiones en investigacion y desarrollo

Indicador: Inversion en I+D.- en el caso de 1+D, la COAC Cacha Ltda., no esta
realizando ya que se ha planteado realizar 3 investigaciones que se determinan como
plan, de las cuales no se realizaron ninguno, es decir O investigaciones que se
determinan como real, obteniendo un nivel de cumplimiento de 0%, por ende

ubicandose en un estado mal.

Objetivo: Realizar alianzas estratégicas con otras instituciones financieras

Indicador:Numero de alianzas estratégicas.- La COAC Cacha Ltda., en su plan
anual de trabajo se planteado realizar 4 alianzas estratégicas, de las cuales realizé 3,
dando un nivel de cumplimiento de 75%, ubicandose en estado de bien. Pero se

recomienda realizar méas alianzas estratégicas financieras y sociales.

Perspectiva de crecimiento y aprendizaje

La perspectiva de crecimiento y aprendizaje de permite a la entidad financiera cumplir
con actividades como: capacitacion del personal y desarrollo tecnoldgico que propician
tener una ventaja competitiva. Esta perspectiva es fundamental ya que de esta
perspectiva depende el buen desempefio y cumplimiento de los objetivos antes

mencionados

Objetivo: Fortalecer y mejorar las capacidades del personal administrativo y

operativo

Indicador: Personal Titulos a fines a la Administracion.- al realizar la encuesta a
septiembre del 2013, se determind que de los 8 empleados con las que trabaja la
cooperativa 7 son profesionales que tienen titulos a fines a la administracion,

obteniendo asi en una nivel de cumplimiento de 87,5%.
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Indicador: Capacitacion Personal.- la informacion se recabo del plan anual de la
COAC, donde plantea realizar 5 capacitaciones al personal en el afio de las cuales se
estima que realizo 2 ya que destina un monto de dinero de $60 para capacitaciones,

dando un nivel de cumplimiento de 40% , ubicandose en un estado mal.

Objetivo: Fortalecer clima laboral

Indicador: Compromiso, este dato fue tomado del estudio investigativo de clima
laboral realizado a trabajadores de la COAC, con una poblacion de 8 trabajadores a
encuestar esto se realizo en el mes de septiembre del 2013. El objetivo es determinar el
grado que compromiso que mantienen los trabajadores, los resultados fueron que un
87.5% se encuentran comprometidos con la COAC Cacha Ltda., y por ello realizan el

trabajo adecuadamente. Ubicandose en un estado de Bien.

Indicador: Liderazgo; el dato fue tomado del estudio investigativo de clima laboral
realizado a trabajadores de la COAC, con una poblacién de 8 trabajadores a encuestar
esto se realizd en el mes de Septiembre del 2013. El objetivo es determinar el nivel
liderazgo que existe en el equipo de trabajo tanto Gerente General y Trabajadores para
dar cumplimiento a los objetivos. Donde se obtuvo un cumplimiento del 75%, y a su

vez ubicandose en un estado regular.

Indicador: Satisfaccion Laboral.- este dato fue tomado del estudio investigativo de
clima laboral realizado a trabadores de la COAC, con una poblacion de 8 a encuestar
esto se realizé en el mes de septiembre del 2013. El objetivo es determinar el grado de
satisfaccion de los empleados con su puesto de trabajo, dando un cumplimiento del

87.5%, ubicandose en un estado de Bien.

Indicador: Motivacion personal, este dato fue tomado del estudio investigativo de
clima laboral realizado a trabadores de la COAC, con una poblacion de 8 a encuestar
esto se realizé en el mes de septiembre del 2013. El objetivo es determinar el grado de
motivacion personal, dando un cumplimiento del 87.5%, ubicandose en una estado de

bien.
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Comentario general:Luego del anélisis de cada perspectiva, con sus respectivos
objetivos e indicadores se determina que el uso del cuadro de mando ODUN como
herramienta de medicién propicia la integracion de los diferentes objetivos con sus
respectivos indicadores, cada indicador es un elemento de una cadena de relaciones de
causa- efecto, los cuales estan relacionados con la estrategia de la unidad del negocio o
area en la que se aplica el sistema, y mediante una correcta aplicacion esta herramienta
muestra su capacidad de generar valor agregado para la organizacién implantando su
estrategia y comunicando su vision para el cumplimiento de los objetivos estratégicos
de la cooperativa, en base a esto se concluye que el cuadro de mando estd dentro del
margen aceptable de eficacia.

4.3 Resultados

4.3.1 ldea a defender

Si se implementa el Balanced Scorecard como modelo de gestion en la Cooperativa de
Ahorro y Crédito Cacha Ltda., se establecerd un sistema de control de gestion el cual

permitird medir la eficacia de la gestién empresarial.

Segin Serra & otros (2005). “Un sistema de control de gestion es una técnica de
direccion que consiste en; Establecer objetivos a todos los niveles de responsabilidad de
la empresa, Cuantificar dichos objetivos, Controlar y evaluar periédicamente el grado

de cumplimiento y Tomar las decisiones correctoras oportunas”.

“Eficacia es la relacion entre los objetivos previstos y los alcanzados”. (Gomez y

Aibar, 1988)

La eficacia empresarial se refiere a como hacer 6ptimas las formas de rendimiento.
Busca en la rendimiento de la empresa sea maximo, a través de medios técnicos y
econdmicos (eficiencia) y también por medios politicos (no econémicos). (Chiavenato,

"Administracion de Recursos Humanos" (2000).
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CONCLUSIONES

1. Se devel6 las principales teorias relacionadas con el desarrollo empresarial
contemporaneo, su impacto y utilidad en el disefia del BSC en las COAC Cacha
Ltda.

2. Se desarrollé un procedimiento de diez pasos basados en las experiencias de varios
profesionales, en el que se incluyen definiciones generales, férmulas de célculo,
diagnostico situacional y la utilizacion de herramientas informaticas para la

elaboracion del mapa estratégico y su ingreso en el cuadro de mando.

3. Se disefid el Balanced Scorecard para la Cooperativa de Ahorro y Crédito Cacha
Ltda., para el cual se requirié técnicas como encuestas, entrevistas y observacion
directa, ademas se utilizé herramientas que facilitaron el proceso como los software:
DC MAP.xIs, EASY PHP 12.1.el servidor WAMPP para LINUX vy el cuadro de
mando ODUN.
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RECOMENDACIONES

1. Se recomienda a la Cooperativa de Ahorro y Crédito Cacha Ltda., implementar el
Balanced Scorecard y su continuo actualizacion del Cuadro de Mando con la
plataforma ODUN para mantenerla vigente en el tiempo, ya que esto 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.

2. Si la COAC Cacha Ltda., implementa el BSC se recomienda capacitar al personal
administrativo, para la correcta utilizacion de esta herramienta en los diferentes
sistemas informéaticos como DCS Map y el Cuadro de Mando a través de la
plataforma ODUN.

3. 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

Encuesta de Satisfaccion de los Socios

Objetivo: Conocer los criterios de los socios frente a la cooperativa

Clasifique su nivel de satisfaccion de acuerdo con las siguientes

afirmaciones:

1 |MUY BUENO 4
2 |BUENO 3
3 |REGULAR 2
4 [MALO 1
N° Afirmaciones OBSERVACION
¢En términos de calidad, como califica el servicio que ha
! recibido en la COAC Cacha Ltda.?
¢Los productos y servicios que le ofrece la Cooperativa se
2 |ajustan a sus necesidades de ahorro y financiamiento?
Califique en qué nivel
¢La informacidn ofrecida en el momento de una asesoria o
3 |trdmite es clara, facil de comprender y adecuada? Califique
en qué nivel:
¢Como califica la solucion que el Gerente o personal de la
4 cooperativa le realiza a sus quejas y reglamos?
¢ Como califica el conocimiento de las labores por parte del
° personal?
¢Como califica el horario de atencién de la COAC Cacha
° Ltda.?
¢(El tiempo de respuesta a sus solicitudes de crédito u otros
7 |trdmites o transacciones es adecuado? Califique en qué
nivel:
¢Considera usted que la Cooperativa Cacha Ltda., es segura
8 para sus ahorros, como lo califica?
¢Coémo califica su nivel de satisfaccion como socio (a) de la
? cooperativa?
10 | ¢(Coémo califica la imagen de la cooperativa?
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ENCUESTA DE SATISFACCION DEL PERSONAL DE LA COAC CACHA
LTDA.

Obijetivo: Conocer la satisfaccion del personal y el clima laboral de la COAC Cacha

Ltda., para el desarrollo del BSC

Clasifique su nivel de satisfaccion de acuerdo con las

siguientes afirmaciones:

1 MUY BUENO 4

2 BUENO 3

3 REGULAR 2

4 MALO 1

N° Afirmaciones OBSERVACION

1 ¢Como califica la imagen de la COAC Cacha Ltda.?

2 La comunicacion y la relacion entre sus comparfieros de
trabajo en la cooperativa es:
¢Su jefe inmediato ¢tiene una actitud abierta respecto a

3 sus puntos de vista y escucha sus opiniones respecto a
como llevar a cabo sus funciones?, como lo califica?

4 ¢Se siente motivado(a) en la COAC y en qué nivel lo
califica?

5 El estilo de direccion de su jefe le influye positivamente.
Califique en qué nivel.

5 Cuando llega a cometer algin error, su jefe lo detecta
oportunamente e informa de manera adecuada.

7 Frecuentemente revisa con su jefe su trabajo en busca de
nuevas ideas que incrementen su efectividad

8 ¢Como calificaria su nivel de satisfaccion con el trabajo
gue realiza en la cooperativa?
¢Considera usted que recibe una justa retribucién

9 econdmica por las labores desempefiadas y cémo lo
califica?

10 ¢Como califica su nivel de compromiso con la

cooperativa?
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ENTREVISTA AL GERENTE GENERAL DE LA COAC CACHA LTDA.

N°|PREGUNTA SI |NO | OBSERVACION
¢La cooperativa cuenta con una planificacion estratégica
1 - X
definida?
¢Son los objetivos y las metas de la cooperativa medibles y
2 . 4 X
debidamente comunicadas?
3 La cooperativa cuenta con manuales de funciones y
procedimientos EN PROCESO
4 ¢La cooperativa posee manuales de descripciones de puestos
y especificaciones del trabajo? EN PROCESO
5 ¢Son efectivos los mecanismos de control y recompensa de la X
organizacion?
5 ¢La empresa ha definido y comunicado a sus empleados su X
vision y mision?
7 ¢Se tiene previsto el mecanismo de reclutamiento del X
personal?
8 ¢Se efectlan evaluaciones periddicas al personal para X
conocer si se esta cumpliendo con lo planificado?
9 [¢Estan los mercados eficazmente segmentados? X
10 ¢Esta en buen posicionamiento la organizacion frente a sus X
competidores?
11 | ¢Realiza la empresa investigaciones de mercado? X
¢Cuenta la empresa con una estrategia eficaz para
12 . e X
promociones y publicidad?
13 ¢Los analisis de los estados financieros indican que la X
cooperativa es fuerte en términos financieros?
14 | ¢Cuenta la empresa con capital de trabajo suficiente?
15 ¢Tiene la cooperativa buenas relaciones con sus X
inversionistas y socios?
16 | ¢Cuenta la cooperativa con instalaciones para | y D? X
17 | Son tecnologicamente competitivos los productos presentes REGULAR
18 La empresa posee un sistema informatico de informacion X
para la toma de decisiones
19 Son adecuados los sistemas de computo y de administracion X
de informacion
20 |; Las infraestructuras de la cooperativa son propias? X
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ALFHA DE CROMBACH (SOCIOS)

27
27
38|
34
33
28
39
34
39
35
38|
40

29
29
33
35
35
33
29
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31

30|
33
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34

36|
34
34
35

34
31

31

31

35
33
35

34
38|
33

36|

ITEM 6 |ITEM 7|ITEM S ITEM 9|ITEM 10|SUMA

SOCIOS|ITEM 1 |ITEM 2/ITEM 3|ITEM 4| ITEM 5

10
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14
15
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17
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20
21

22
23
24
25
26
27
28
29
30
31

32
33
34
35
36
37
38
39
40

0,541 0,4077 0,692 1,126 0,305 0,2462| 10,61

0,4 0,695 0,603

0,4968

5,5115

SUMAS DE LAS VARIANZAS

10,60513

40

VARIANZA DE LA SUMATORIA

N° DE SUJETOS

40

FORMULA DEL ALFA DE CORONBACH
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ALFHA DE CROMBACH (EMPLEADOS)

DATOS PARA LA APLICACION DEL ALFA DE CONBRACH
Para cada pregunta se considero una escala del 1al 4 donde: 1.- MUY

}-MALO

EMPLE
ADOS | ITEM1| ITEM2 | ITEM3 | ITEM4 | ITEM 5

ITEM 6

ITEM7

ITEM 8

ITEM9

ITEM 10
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0,285/1 0,26786 0,41071 0,41071 0,28571 0,26786 0,12500 0,26786 0,69643 0,85/14 6,9821

SUMAS DE LAS VARIANZAS 3,8750
VARIANZA DE LA

SUMATORIA 8 6,98214
N° DE SUJETOS 8

FORMULA DEL ALFA DE CORONBACH

K V
a= {13 ]
8 6.98214

o= [1
8—1"~ 3.8750

]

8
a= —[1- 1.801842581]

8
o= ;[0.80184258]

a= 0.91639152
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BALANCE GENERAL

(1) Ejercicio Actual

Fecha Balance:
Cooperativa:
Responsable:

30/09/2013

COOPERATIVA DE AHORRO Y CREDITO CACHA LTDA.

ALEX PUNINA

Balance General

1
1.1
1.1.1
1.1.2
1.1.3
1.2
121
1.3
1.3.1
1311
1.3.1.2
1.3.1.3
1.3.1.4
1.3.2
1.3.2.1
1.3.2.2
1.3.2.3
1.3.2.4
1.3.3
1.3.3.1
1.3.3.2
1.3.3.3
1.3.3.4
1.4
1.5
1.6
1.6.1
1.6.2
1.9
£
2.1
2.1.1
2.1.2
2.2
221
222
2.3
2.4
2.9
3
3.1
3.2
3.3
3.3.1
3.3.2
3.4

Fuente: COAC Cacha Ltda.

ACTIVOS
Efectivo y Equivalente de Efectivo
Efectivo
Bancos

Depositos en otras Entidades del Sistema Financiero

Activos Financieros
Inversiones
Cartera de Crédito
Créditos Vigentes
Cartera Vigente Créditos Comerciales
Cartera Vigente Créditos Consumo
Cartera Vigente Créditos Vivienda
Cartera Vigente Créditos Microempresa
Créditos Vencidos
Cartera Vencida Créditos Comerciales
Cartera Vencida Créditos Consumo
Cartera Vencida Créditos Vivienda
Cartera Vencida Créditos Microempresa
(Estimacion para Incobrabilidad de Créditos)
(Provision Créditos Comerciales)
(Provisién Créditos Consumo)
(Provision Créditos Vivienda)
(Provision Créditos Microempresa)
Cuentas y Documentos por Cobrar

Inversiones en Acciones y otras Participaciones

Activos Fijos
Activos Fijos
(Depreciaciéon Acumulada)
Otros Activos
PASIVOS
Depdsitos
Depésitos de Ahorro
Depésitos a Plazo
Préstamos
Préstamos pactados hasta un Afio Plazo
Préstamos pactados a mas de un Afio Plazo
Obligaciones a La Vista
Cuentas por Pagar
Otros Pasivos
PATRIMONIO
Capital Social
Reservas de Capital
Resultados por Aplicar
Resultados de Ejercicios Anteriores

Resultados del Presente Ejercicio antes de impuestos

Patrimonio Restringido

121

251.641
125.904
78.695
47.209

0

917.334
900.046

900.046

45.495

45.495

-28.207

-28.207
19.803

94.048
-15.435

27.321
1.050.963
983.981

439.175

55.423

11.559

118.012




ESTADO DE RESULTADOS

Estado de Pérdidas y Ganancias

5.1

511
5111
5.1.1.2
5.1.1.3
5114

5.1.2

5.1.3

521

5.2.2

Y

4.1
4.1.1
4.1.2
4.1.3

4.2
4.2.1
4.2.2

4.3

4.4

4.5

4.6
4.6.1
4.6.2
4.6.3
4.6.4

5.3
4.5

Fuente: COAC Cacha Ltda.

Ingresos de Operaciones
Ingresos por Intereses de Crédito
Intereses de Cartera Créditos Comerciales
Intereses de Cartera Créditos Consumo
Intereses de Cartera Créditos Vivienda
Intereses de Cartera Créditos Microempresa
Ingresos por Intereses en Depdsitos
Ingresos por Intereses en Inversiones
Comisiones Cartera de Crédito
Otros Ingresos de Operaciones
Costos de Operaciones
Depositos
Intereses de Depositos en Cuenta de Ahorro
Intereses de Depositos a Plazo
Seguros sobre Depésitos
Préstamos para Terceros
Intereses Pagados
Comisiones Pagadas
Seguros sobre Cartera de Crédito
Otros Costos de Operaciones
R1 Margen Financiero
Creacion de Provisiones (Liberacion con signo negativo)
R2 Margen Financiero Ajustado por Riesgo
Gastos de Operacion
Gastos de Funcionarios y Empleados
Gastos Generales
Depreciaciones y Amortizaciones
Otros Gastos de Operacion
R3 Resultado de Operacion
Ingresos no Operativos
Gastos no Operativos
R4 Resultado del Ejercicio

122

216.665
196.207

196.207

19.805
653

28.690
28.690
10.308
18.382

187.975

5.917

182.058
170.879
103.219

50.141

17.520

11.178

11.178



GESTION FINANCIERA DE LA COAC CACHA LTDA.

GESTION FINANCIERA COOPERATIVA CACHA

Patrimonio/ Activos

13,25%

18,80%

7,88%

10,10%

Participacion de Cartera de
Microcrédito

100,00%

63,29%

100,00%

100,00%

Cartera vencida < 30 dias

0,00%

0,53%

0,95%

4,96%

Cartera contaminada > 30 dias

0,00%

1,48%

2,86%

1,79%

Provisiones/cartera vencida > 30
dias

0,00%

150,36%

74,51%

63,12%

Fondos disponibles/ Pasivos <a 90
dias

16,42%

14,07%

9,77%

12,80%

ROE
Utilidades/ Patrimonio

-6,68%

23,35%

10,85%

9,47%

Activos productivos

79,14%

74,10%

80,10%

78,47%

Activos improductivos

7,32%

14,77%

12,75%

10,76%

Activos productivos/pasivos con
costo

97,00%

93,68%

109,37%

93,23%

Cartera neta/ Activo

78,30%

76,92%

82,78%

78,47%

Cartera financiada con ahorros

Endeudamiento externo

Pasivo con costo/ Pasivos totales

97,95%

97,41%

88,23%

93,63%

Margen neto de interes/Activos
productivos

18,17%

34,60%

33,99%

21,39%

Ingresos préstamos/ Promedio de
créditos

Costo financiero por deposito

Costo financiero por crédito
externo

Gastos operacionales/ Activos

20,56%

20,28%

22,82%

14,62%

Eficiencia en ingresos

Ndmero de clientes activos

Numero de clientes activos por
oficina
Numero de operaciones de crédito

Numero de operaciones de crédito
por oficina

Cartera colocada total (DOLARES)

132509,86

364481,08

781275,22

917333,97

Cartera colocada total (DOLARES)
por oficina

Numero de empleados

10

16

24

Numero de empleados por oficina

Fuente: COAC Cacha Ltda.
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