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INFORMACION GENERAL

Contextualizacion del tema

El trabajo investigativo, Modelo de gestién basado en el Cuadro de Mando Integral para
la Cooperativa de Ahorro y Crédito Cooprogreso Ltda., se enmarca en “la investigacién sobre

“Administracién integral de Entidades y competencias sostenibles”.

Este tipo de gestién que se manifiesta actualmente estd en constante busqueda de
diversas aplicaciones que ayuden e incrementar la eficiencia organizacional y las decisiones

administrativas en la planeacion, determinando la evaluacién del desempefio organizacional.

Para conocer sobre el Cuadro de Mando integral; se resalta su importancia en la
aplicacion en toda organizacién, en donde se requiera la toma de decisiones, las mismas que
permitan mejorar y superar a la competencia del mercado, direccionado los esfuerzos hacia el

cliente.

Las herramientas administrativas denominada Cuadro de mando integral es una
metodologia importante con enfoque al analisis del entorno, elaboracidn de objetivos y
estrategias alineadas a su misién y visién, contando con estudios técnicos del entorno y el
escenario actual de la empresa frente a ello, ademas plantea varios indicadores para medir los

resultados de la administracién y cumplimiento de objetivos y estrategias.

La transformacion del mundo empresarial en la ultima década por la situacion
geopolitica y de pandemia han dejado al descubierto la necesidad de cambiar y mejorar para
que los resultados operacionales busquen el éxito o la satisfaccion en los duefios de las
empresas. Con el Cuadro de Mando Integral se busca que la implementacién de cada estrategia
de la organizaciéon alcance los objetivos concretos y asi poder llegar a los resultados
operacionales que se deseaba alcanzar con la evaluacién e interrelacion de los distintos

indicadores.

Cada indicador debe recoger los distintos enfoques financieros como no financieros, que

en forma trasparente debe sobresalir un equilibrio entre acciones inmediatas las estrategias.

En la informacion referente a la Cooperativa Cooprogreso. Es una cooperativa
controlada y regulada por el organismo técnico de supervisiéon de control de las Instituciones
Financieras del sector de la Economia Popular y Solidaria. Que mantiene una red de 18
sucursales, con una actividad financiera de operar en un mercado urbano, que inicia su historia

de 32 personas de escasos recursos toman la decision de asociarse para crear una cooperativa



y mejorar su bienestar, con el apoyo del sacerdote de la parroquia Atahualpa ubicada al

noroccidente de Quito, agosto de 1969.

En esos tiempos el sistema de las cooperativas de ahorro se expandia con fuerza en varias zonas
del Ecuador, fueron particularmente las entidades del norte del pais (Carchi) y el centro
(Tungurahua) respectivamente, como parte de su crecimiento del sector se debe a que el
impulso para el movimiento cooperativo en toda América Latina nacié de la USAID (United

States Agency for International Develoment).

Las Cooperativas se encuentran divididas segun las SEPS en cinco segmentos de acuerdo
al monto que dispongan de sus activos, estando el segmento uno, como el mas sélido al contar
con activos mayores a ochenta mil délares. En esta division se encuentran 26 entidades, de las

cuales 23 tiene su centro de operacidén aqui en la provincia de Pichincha.

Cooprogreso es una Institucion financiera dedicada al progreso econémico de sus socios
y clientes, hoy con su emprendimiento de productos y servicios cuenta con 29 oficinas ubicadas
y distribuidas en Pichincha, Guayas, Manabi, Imbabura, El Oro, Santa Elena, Santo Domingo de

los Tsachilas; y a mediados del 2022 con una nueva agencia en la provincia de Cotopaxi.

La investigacion propone desarrollar un patrén de administracion gerencial cimentado
en el Cuadro de Mando Integral para la Cooperativa de Ahorro y Crédito “Cooprogreso”, se
efectua, la investigacion de cardcter descriptiva (ldentifica aspectos tedricos, estadisticos de
fuentes ya existentes y permite contrastarlos con los resultados de fuentes primarias) de la
situacién actual de la organizacién, su estrategia de negocios y las principales caracteristicas del
entorno, emitidos por los colaboradores de la cooperativa. Sefialando que en la organizacién no
se aplican las actividades secuenciales dentro de las diferentes dreas de administracién,
comercial y apoyo, para que la organizacidn tenga el direccionamiento estratégico adecuado, se
considera las cuatro perspectivas o indicadores del Mando Integral: Area Financiera, enfoque al
cliente, enfoque interno a sus procesos, y enfoque al continuo aprendizaje, para validar el
modelo de gestién, cuantificar por medio de indicadores, se vinculan los principales factores del
Cuadro de Mando Integral para fortalecer la mejora continua en el entorno interno y externo.
Dicha propuesta permite incrementar la objetividad de sus objetivos estratégicos con el
otorgamiento de mayor consistencia en la planificacién estratégica, evidencidndose en las

decisiones ejecutadas y su continuidad en el sector cooperativo.



Problema de investigacion

Figural
Diagrama Causa Efecto
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Fuente: (Kaplan & Norton, 2016)
Elaborado por: Autor
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El Crecimiento del movimiento cooperativo y sus crecientes retos han incluido como
respuestas a una reorganizacion del sector. Sin duda y dada la magnitud de la competencia de

su segmento, la Cooperativa de Ahorro y Crédito “Cooprogreso” identifica su necesidad de

contar con sistemas automatizados que gestionen las actividades de la cadena de valor.

Las causas de la problematica de la investigacion se pueden mencionar a continuacion:

- El elevado riesgo operativo y financiero, que se determina como un factor del entorno
externo, que no se puede controlar, sin embargo, el manejo de las operaciones de la
cooperativa frente a este fenédmeno determina su bajo nivel de impacto, a pesar de ello,
esto pude generar como efecto una reduccién de los indices de rentabilidad financiera

en la Cooperativa.



- Elincremento en las desvinculaciones del personal, generan ineficiencias por las nuevas
contrataciones ademas que se evidencia la variabilidad o dispersiéon de las calificaciones
aplicadas a las evaluaciones del desempefio, que se evidencian en el servicio al cliente.

- Lasfalencias esporadicas en la atencidn al cliente, se han identificado a través de quejas
o errores en cometidos el momento de brindar informacién o algun servicio a los
clientes, esto ha generado ademas que se identifiquen la carencia de competencias
especificas que deben tener las personas en los cargos en que se desempefien, debido
a la alta rotacion del personal.

- Las capacitaciones limitadas en tiempo y necesidades de conocimiento son un problema
muy delicado, por cuanto se deben identificar adecuadamente las necesidades de
capacitacion del personal, para optimizar el tiempo y recursos que se dedique a la
misma, a pesar de ello al momento esta deficiencia genera una desactualizacidon de
conocimientos de acuerdo al mercado generando ademas una baja en los niveles de

competitividad de la cooperativa en general.

La Entidad en mencidn, tiene la conviccion de cumplir con las normativas vigentes, sin
descuidar su estructura administrativa-financiera, que le permita obtener un valor agregado

para asegurar su sustentabilidad en el tiempo.

Es asi que, se expone el Modelo de Gestién como una herramienta de mejora en la
administracién integral de la Institucion Financiera, aportando con la sabiduria cientifica del ente

de estudio que es la Cooperativa de Ahorro y Crédito Cooprogreso Ltda.

Atendiendo a la necesidad de cambios de la Organizacion, se propone atender el

problema cientifico siguiente:

¢La falta de una cultura de andlisis critico y planificacién organizacional generan ineficiencias

que afectan las actividades y la gestion de los departamentos que conforma Cooprogreso?

Objetivo General

Disefiar un Modelo de Gestién basado en el Cuadro de Mando Integral mediante el diagndstico
situacional de la Cooperativa de Ahorro y Crédito Cooprogreso Ltda., que le permita un

desarrollo organizacional eficiente en el mercado.



Objetivos especificos

Describir la fundamentacion tedrica que sustente las principales caracteristicas acerca de las

variables de investigacion.

Diagnosticar la situacidn actual de la Cooperativa “Cooprogreso” en su relacién con los

factores del entorno que le rodean.

Desarrollar una propuesta con base en el Cuadro de mando Integral que permita la

planificacién y la toma de decisiones adecuadas para toda la organizacion.

Justificar la viabilidad de la herramienta propuesta a través del andlisis practico de expertos

en la implementacion de este tipo de estudios

Vinculacidn con la sociedad y beneficiarios directos:

La Vinculacién con la sociedad sobre un modelo de aplicacion del Cuadro de Mando
Integral, busca dar una ejecucién en la Cooperativa de Ahorro y Crédito “Cooprogreso”, ya
que, al contar con esta técnica de Mando Integral, se debe obtener los resultados operativos;
ademas busca dar un mejor conocimiento de todos los aspectos e indicadores del CMI en la
Cooperativa de Ahorro y Crédito “Cooprogreso”, dara importancia en la toma de decisiones

y asi ser ejecutados.

Previa la implementacidn del Cuadro de Mando Integral, en necesario preparar ciertas
premisas para dar un punto de partida del proyecto y es necesario tener la Predisposicién de
la maxima autoridad de la Cooperativa para la visualizacion hacia un cambio de 360 grados
en la organizacién. Ademas, tener el firme compromiso del personal para actuar activamente
en el estudio a realizar y ser aplicado en el CMI; por ultimo, ir identificando los nuevos lideres

que seran los que dirijan el proyecto de aplicacidn de la estrategia.

Se debe contemplar los fundamentos tedricos de la base del Cuadro de Mando Integral,
se debe considerar una técnica de gestion innovadora en toda la organizaciéon por su
invaluable vinculo en la estrategia empresarial y en las operaciones del giro del negocio y la

busqueda de la aplicacion de la comprobacién de resultados.

Se deberia determinar una cierta publicidad para dara conocer a la Institucién y sus
productos como servicios, que incide en el indicador de crecimiento y ademas que los socios
prefieren recibir la publicidad mediante redes sociales y otro aspecto fue el servicio al cliente

debe ser el adecuado por parte del personal y dar retroalimentacidn en la Cooperativa. Es



indispensable la aplicacién de un plan de publicidad propuesto, para dar a conocer a la

cooperativa sus diversos productos y servicios.

Los beneficiarios primarios en la aplicacidn de un Control de Mando Integral son en primer
orden los miembros de la junta de Asambleistas con su presidente, en segundo orden veran
esta aplicacidn los clientes internos (empleados) en mirar con mas claridad el cumplimento
de los objetivos de su puesto de trabajo. Y no por ser tan importante los socios / clientes de
la Cooperativa, que encontraran sus resultados en tener un servicio adecuado y a tiempo. La
indagacién sobre el Cuadro de Mando Integral en “Cooprogreso” es con el fin de aplicar el

modelo de gestién como respuesta a la situacion actual.

Se menciona que el Modelo de Gestién propuesto puede aportar de manera practica y
técnica a la solucién de ineficiencias en la empresa en los diferentes departamentos a corto
y largo plazo, con su ejecucién la finalidad es alcanzar resultados orientados al crecimiento y
sostenibilidad de la cooperativa y la satisfaccion de los clientes como aspectos del giro del

negocio.



CAPITULO I: DESCRIPCION DEL PROYECTO

1.1 Contextualizacidn general del estado del arte

Se considera como aporte valioso el trabajo titulado “Disefio de un Cuadro de Mando integral
para una empresa productora y comercializadora de materiales de acero ubicada en la Ciudad
de Guayaquil”, de Andrade (2019), publicado por la Universidad Politécnica Salesiana de
Guayaquil, que en su contexto tuvo el propdsito de diseifar un cuadro de mando integral para la
comercializadora de materiales de acero, que le permita la toma de decisiones con respecto a
sus procesos claves de la Empresa . La metodologia fue descriptiva y explicativa como base se

realizé la encuesta a una pequefia muestra de la poblacidn total de la Empresa.

Andrade (2019) concluye que esta empresa no tiene claro sus objetivos institucionales y no
esta alineada con los objetivos de su Planificacidn Estratégica, por lo que es importante aplicar

la propuesta de diseiio de cuadro de mando integral.

El aporte de esta tesis es la aplicacion de una herramienta importante como el FODA,
diagramacién del mapa estratégico y la validacion de expertos, con todo ello la comercializadora

dispone de esta herramienta para decidir en acciones encaminadas a su productividad.

Por otra parte, Orbe (2012) en su trabajo profesional denominado “Disefio y Desarrollo del
Cuadro de Mando Integral como herramienta de control estratégico en una empresa de servicios
de telecomunicaciones del Ecuador” publica en el afio 2012, sefiala que es vital que las empresas
de telecomunicaciones cuenten con un cuadro de mando integral , y es asi que propone disefiar
los objetivos e indicadores estratégicos para toda la Organizacidn, con énfasis en la atencion al
cliente, como darea vulnerable , para con este disefio mejorar los indicadores de clientes y
procesos internos como aplicados al call center, para lo cual empleo la técnica de la encuesta y

la entrevista.

La metodologia fue un andlisis interno y externo a través del FODA, para determinar las areas
de debilidad y convertirlas en fortaleza, y las amenazas se puedan mitigar con respecto al riesgo,

por lo que es una herramienta importante en el momento de decidir.

El aporte de esta tesis es entregar a la Academia un documento de consulta que sea utilizado
como referencia ante posibles casos similares en el drea desempefo organizacional, integrando

la estrategia con los resultados estratégicos (Orbe, 2017, pag. 89).

Otro criterio de un trabajo relacionado con el tema de estudio, se menciona:
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En el Estudio de Figueroa (2015) en su tesis “PROPUESTA DE UN MODELO DE GESTION
ESTRATEGICA ORIENTADA A AUMENTAR LA PRODUCTIVIDAD Y VENTAJA COMPETITIVA DE LA
COOPERATIVA DE AHORRO Y CREDITO “CREDIAMIGO” de la Universidad Catdlica del Ecuador
matriz Quito, sefala como objetivo que el colocar las premisas de la administracién estratégica
clara y precisa para fundamentar la misién y visién empresarial, como metodologia que se
presenta fue descriptiva con en analisis de informacidn de encuestas en un conglomerado de
4272 personas y un tamafio de muestra del 356 encuestados. Por lo cual concluye que en las
organizaciones es comun encontrar, sistemas de evaluacidon con indicadores que no estdn
alineados a las estrategias, es por esto; que se necesita aplicar un sistema de gestion,

considerando que el Cuadro de Mando Integral, es flexible y se adapta a cualquier organizacion.

En este trabajo de investigacion se hace referencia que las Instituciones al no disponer de

una administracion estratégica integral, estan expuestas al fracaso.

En conclusidn, todas las premisas o aportes descritos en este analisis buscan dar el realce
institucional de la aplicacién de esta herramienta gerencial que agrupa todos los enfoques
metodolégicos para la satisfaccion del cliente con las investigaciones previas y estudios
realizados en el desarrollo de las perspectivas, objetivos, indicadores que deben dar el valor
agregado en la obtencién de la mejora institucional tanto interna como externa, para asi ser

empresas competitivas en el escenario nacional y/o internacional.

El aporte de los fundamentos antes citados busca brindar el apoyo sostenible, profundizado
y que el mismo lo aplique la Institucién Financiera mencionada, acogiendo las mejores practicas
utilizadas por ellos, para asi atraer al cliente externo (nuevos socios) y cliente interno

(empleados potenciales).

1.2 Proceso investigativo metodolégico

Descriptivas

Las investigaciones con enfoque descriptivo y sistematico, se basan en el comportamiento
de los fendmenos que son objeto del estudio, determinando que con su aplicacién se dispone

de informacién ordenada sujeta a ser comparable con otras fuentes (Cortés, 2017).

Con esta investigacion se pudo conocer la situacién actual mediante la descripcidon de
actividades, se agrupo la informaciéon a través de la aplicacién de la encuesta a los clientes

internos y socios de la Cooperativa, por la naturaleza del estudio se aplicé el enfoque de



investigacion cuantitativo, para determinar la gestién o el servicio que le brinda la Cooperativa

a la sociedad.

1.2.1 Poblacidon

Del criterio de Latorre, Rincén D, & Arnal, J (2003)“Poblacién el conjunto de todos los
individuos (objetos, personas, eventos, etc.) en los que se desea estudiar el fenémeno. Estos

deben reunir las caracteristicas de lo que es objeto de estudio”.

El estudio actual selecciond como poblacién a los clientes, socios e inversionistas de la
Institucion Financiera COOPROGRESO, que realizan sus transacciones habitualmente en la

oficina matriz, con ello se busca obtener informacién del instrumento aplicado, que fue la

encuesta.

Tabla1

Poblacion
DESCRIPCION NUMERO PORCENTAIJE
SOCIOS 1607 100%
TOTAL 1607 100%

Fuente: Investigacién propia
Elaborado por: Autor

1.2.2 Muestra

Algunas de las que llamamos muestras se toman del universo y tienen caracteristicas
similares, solo se prueban menos personas. Hay varios tipos de muestreo. El tipo de muestra

elegido dependera de la calidad y especificidad de la poblacién de estudio. (Ortiz, 2016, pag.2).

Z*PQN

" = 7Z2pQ + Ne?

n=tamano de la muestra
Z= nivel de confiabilidad 95% 0.95
Z=1,96

P= Probabilidad de ocurrencia 0.5



Q= Probabilidad de no ocurrencia
N= Poblacién =1607
e = error de muestra 0.05 (5%)

n= 1,962*0,50 *0,50 *1607

1,96**0,50*0,50 + 1607*0,05

n=310,23

Finalmente, al aplicar el muestro, se realizé la encuesta a 310 socios activos de la

Organizacion.

1.2.3 Instrumento de la Investigacion

Un instrumento de recoleccién de informacidn cualitativo y /o cuantitativo de la poblacidon
estadistica, es la aplicacidn de un cuestionario con preguntas claves y direccionados al objeto de
estudio, este cuestionario se conoce como la encuesta. Que no es mas que la técnica que reune

opiniones, sugerencias, y evidencia ciertos comportamientos de las personas encuestadas.

Su aplicacién no requiere necesariamente probar una hipétesis o descubrir una solucién a un

problema, sino suministrar de la informacién importante al investigador.

Encuesta: Dirigida a los socios de la Cooperativa de Ahorro y Crédito Cooprogreso, los
encuestados contestaron en forma clara las interrogantes formuladas. Su instrumento fue el

cuestionario.

1.3 Analisis de resultados

Resultados de la encuesta aplicada

Finalmente, luego de aplicada la encuesta a los socios de la Cooperativa de Ahorro y
Crédito Progreso, se construyd el diagndstico de la organizacién y se enfatiza los siguientes

resultados:

1.-La atencién que recibe ES OPORTUNA cuando solicita un producto o servicio de la

Cooperativa.
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Figura 2

Pregunta de satisfaccion del servicio

Satisfaccion del servicio
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Fuente: Investigacion propia
Elaborado por: Autor

Interpretacion

Un elevado porcentaje de socios (68%) opina que la Cooperativa de Ahorro y Crédito
Progreso Ltda. no brinda una atencién oportuna; mientras que el 32% considera que sus
requerimientos si son atendidos oportunamente, lo que es preocupante ya que siendo una

Institucidn cuyo fin es ofrecer servicios y productos financieros de calidad esto no se cumple.
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2.- ¢Los servicios crediticios que ofrece la cooperativa estdn al alcance de todos los

clientes?

Figura3

Acceso a productos y servicios

Acceso a productos y servicios
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150 130
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50
0 589 42%
Sl NO

Fuente: Investigacion propia
Elaborado por: Autor
Interpretacion

En lo que se refiere a la cobertura de los servicios y productos cooperativos, segin la
encuesta la mayoria de los socios indican que, si pueden acceder a todos os productos o

servicios, y una menor parte que no existe el acceso.
3.- ¢Volveria a utilizar los servicios que presta la Cooperativa?

Figura 4

Uso de servicios

Servicios cooperativos

200

165
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0 47% 53%

Fuente: Investigacidn propia
Elaborado por: Autor
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Interpretacién

Al consultar sobre si volverian a utilizar los servicios de la Cooperativa, los socios indicaron
que, si en un porcentaje del 47% y 165 socios que representan el 53 % indicaron que no, esta
pregunta esta relacionada o enfocada con la fidelizacién, la confianza con la Institucion,
evidenciandose que no existe la relacion de reciprocidad que les permite una relacién comercial

a largo plazo.
4.-La atencidn que le brinda el area de cajas es OPORTUNA?

Figura 5

Servicio oportuno

Servicio oportuno

300
212
200 5|
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0

32%  68%

Fuente: Investigacion propia
Elaborado por: Autor

Interpretacion

Se analizé si la atencidn que se brinda a los socios con respeto a sus transacciones operativas
en el drea de caja es oportuna, y la respuesta fue que el 68 % considera que no lo es, por lo que
un factor que ocasiona esto es que el personal no esta lo suficientemente capacitado y que su

perfil profesional puede no ser el adecuado para el puesto.
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5.- éEstd de acuerdo con la tasa de interés que oferta la cooperativa, ES COMPETITIVA CON
LA DEL MERCADO?

Figura 6

Tasas de Interés

Tasas de interes competitivas
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Fuente: Investigacion propia
Elaborado por: Autor

Interpretacion

Al encuestar a los socios sobre si la tasa de interés que oferta la Cooperativa es competitiva
con la que ofrecen otras Instituciones, el 67% que representa a 207 socios, indica que si la
considera competitiva, mientras que un porcentaje minimo del 33 % no esta de acuerdo, esta
pregunta conlleva a ratificar que las personas cuando necesitan un producto y servicios como
ultimo punto a observar es la tasa de interés o los costos financieros, lo predominante es el

servicio oportuno, es la satisfaccién que perciben de la Organizacién.
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6.-Es necesario que la cooperativa OFERTE LOS PRODUCTOS Y SERVICIOS con publicidad

y redes sociales?

Figura 7

Publicidad en redes sociales

Publicidad en redes sociales
200 190

180
160
140
120
100
80
60
40
20

mSsl
mNO

Fuente: Investigacion propia
Elaborado por: Autor

Interpretacion

En cuanto a la publicidad y redes sociales, como herramienta para ofertar sus productos y
servicios, los socios afirman que si se debe utilizar estos medios para que se pueda dar a conocer
a la Institucién, esto fue el resultado de 190 personas que representan el 61%, este porcentaje
difiere del 39 % que indica que no es necesario, hay que considerar que las organizaciones deben
ir a la par de la tecnologia, esta misma tecnologia ya es una realidad dentro del entorno de los
socios quienes ya son parte de redes sociales, y estan pendientes de las campanfas enviadas de

forma personalizada.
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Figura 8

Servicios de la Cooperativa

Productos y servicios de calidad
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Fuente: Investigacion propia
Elaborado por: Autor
Interpretacion

En lo que se refiere a la calidad y confiabilidad de los servicios y productos cooperativos que
dispone la Institucién Financiera un porcentaje alto (71%) no estd conforme, mientras que el

29% estd de acuerdo o se ha conformado con lo que recibe actualmente.
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8.- ¢Esta de acuerdo con el lugar geografico donde se encuentra la cooperativa?

Figura 9

Zona geogrdfica adecuada

Zona geografica adecuada
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Fuente: Investigacion propia
Elaborado por: Autor

Interpretacion

La ubicacion geografica en donde se encuentra la Institucidn es aceptable segin el 81% de
los socios, por lo que solo un 19% no estd de acuerdo, esto implica que no se encuentra en un
lugar que no sea accesible para que los socios puedan visitar a la Cooperativa, ya que se
encuentra en un sitio de libre transito, con lineas de transporte publico, una zona comercial y

cerca de algunos centros publico de salud.
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9.- ¢El servicio al cliente que ofrece la cooperativa SATISFACEN los requerimientos de

los socios?

Figura 10

Respuesta oportuna a los requerimientos

Respuesta oportuna a requerimientos
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Fuente: Investigacion propia
Elaborado por: Autor

Interpretacién

No existe satisfaccion en la atencidn al cliente ante su requerimiento esto opinan 199 socios
que representan el 64%, mientras que solo 111 opina que, si es un servicio de satisfaccion ante
sus requerimientos, esta estadistica refleja que no existe una perspectiva hacia el cliente, esta
mal el proceso, no se ha capacitado al ejecutivo de atencidn al cliente en la fase de aprendizaje

y crecimiento, y por ende incide en los objetivos financieros y sus indicadores.
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10. ¢Cuando el socio realiza sugerencias o aportes a la Institucion sobre areas a mejorar

son CONSIDERADOS?

Figura 11

Consideracion de aportes y sugerencias de socios

Consideracion de aportes y sugerencias
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Fuente: Investigacion propia
Elaborado por: Autor

Interpretacién

Al consultarles a los socios si sus sugerencias o aportes como socios para mejorar ciertas
areas o departamentos son tomados en cuenta o considerados, el 90 % siente que sus ideas o
aportes son desechados , que no existe apertura al cambio en base a la vivencia de cada socio y
gue no son importantes, solo el 10 % piensa que si son escuchados, este indicador es muy grave
ya que nunca existira fidelizacion con la Organizacidn si no sienten que son parte de la misma,
considerando que dentro del Sistema Cooperativo y Solidario cada socio es dueiio de la
Institucidn, esto refleja que desde adentro hay que poner orden , implementar urgentemente
un modelo de gestidn que permita que todos sientan suya la mision y contribuyan con la visién

a un corto y largo plazo.
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CAPITULO I1: PROPUESTA

2.1.Fundamentos tedricos aplicados

2.1.1. Cuadro de Mando Integral Cooperativa de Ahorro y Crédito Cooprogreso

En este apartado, se realizard un andlisis de las fases que conforman el cuadro de mando
integral para la Organizacidn, partiendo del FODA, cuyo producto serd los objetivos estratégicos,

con sus indicadores, y finalmente se obtendrd la propuesta para el cuadro de mando integral.

2.1.2. Cuadro de Mando Integral

Segun (Kaplan & Norton, 2016). El cuadro de mando integral es una construccion que surgié
del conflicto entre la necesidad de construir competitividad a largo plazo y los objetos fijos de la
contabilidad de costos y el modelado financiero. Fue creado para complementar los indicadores
de desempefio financiero anteriores al medir los factores que afectan el desempefio futuro.

El Balanced Scorecard, es de gran interés para directivos y empresarios y esta considerado
como uno de los modelos de planificacidn y gestion mas importantes de los ultimos afios. ¢Por
qué? Independientemente de los planes de negocio y modelos de gestion mas o menos
populares en cada momento, lo cierto es que el Cuadro de Mando Integral ayuda a abordar los

problemas de la empresa y las preocupaciones de sus directivos. (Salazar Pico, 2017, pag. 22).

El Balanced Scorecard es un modelo de gestion que traduce las estrategias en metas
relevantes, medidas por métricas y vinculadas a planes de acciéon que le permiten adaptar el
comportamiento de los miembros de su organizacion. A través de la relacidn coherente entre
sus elementos, simplificar la gestién, priorizar lo importante y promover el aprendizaje en la

organizacion (Salazar - Pico, 2018, pag. 78)

Finalmente, visualiza no solo el aspecto financiero, sino que vincula a la organizacion con los
clientes como componentes claves para la construccién de la estrategia planteada. (Rivera,

2010, pag. 16)

2.1.3. Importancia del Cuadro de Mando Integral

La importancia del cuadro de mando integral se contempla al enfatizar que las
organizaciones aplican herramientas gerenciales que les permita seguir operando en un
mercado competitivo en el cudl la innovacién, la tecnologia son claves del éxito. Toda

organizacion busca traducir su estrategia de negocio a indicadores que le permitan alcanzar sus
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resultados esperados. Se recalca que las acciones son los pasos que debe ejecutar la
organizacion en su afan de conseguir la consecucién de las metas de cada uno de los indicadores.
Por lo sefialado, ya en la ejecucidon de esta herramienta la empresa debe proporcionar los
recursos necesarios y aportar con toda la logistica que permita llevar a cabo las matrices de

accién que son las que serdn analizados por las gerencias correspondientes.

El Cuadro de Mando Integral segin Kaplan y Norton (2016), complementa los indicadores
financieros que se tuvieron en cuenta para medir el rendimiento en el pasado como medidas
para los indicadores que se van a medir en un futuro. Los objetivos e indicadores de cuadro de
mando integral nacen de la visidn y estrategia de una organizacién y tienen en cuenta el
funcionamiento de la organizacién desde cuatro perspectivas: financiera, del cliente, del
proceso, y de formacién y crecimiento, las cuales proporcionan la estructura necesaria para el

cuadro de mando integral.

2.1.4. Elcliente, como punto clave de todo negocio

Las dreas a ser evaluadas en las organizaciones son especialmente aquellas que generan
rendimiento econdmico y valor agregado al servicio por su contacto directo con el cliente, como
son: ventas, atencién al cliente y participacidon del mercado. En este punto deben fijarse los
objetivos segln las metas de cada departamento o respondiendo al cumplimento de

presupuestos (Rivera & Perez, 2010)

2.1.5. Excelencia primero

La excelencia primero esta ligada a la perspectiva interna que aplica cada departamento de
la organizacidn, con respecto a la satisfaccion del cliente, y calidad del producto. (Rivera & Perez,

2010)

2.1.6. Innovacion y aprendizaje

Si una empresa no prioriza su accionar en la innovacién y el aprendizaje no podra entender
el concepto de mejora continua, la Entidad debe incluir valores y medidas de la capacidad de

mejorar con el tiempo para asegurar su éxito (Rivera & Perez, 2010)

2.1.7. Aprender con feedback

En el Balanced Scorecard el uso de plataformas tecnoldgicas es fundamental para lograr el

desempenio a través de la intranet de la organizacidon (Rivera & Perez, 2010)
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2.1.8. Perspectivas del Cuadro de Mando Integral

El cuadro de Mando Integral tiene, busca responder todas las expectativas de los accionistas.
Mediante la creacién de valor para los accionistas, con altos indices rentables y garantes de

desarrollo y mantenimiento del negocio. (Martinez, 2017, pag. 85).

2.1.9. Perspectiva Financiera

Los objetivos financieros son evidencias del objetivo a largo plazo planteado, es el suelo
fértil en donde la organizacidn arroja sus primeras raices. Satisfacer las expectativas de los
accionistas, es el peldafio clave; se busca entender y asumir como una planta que requiere

cuidados el crecimiento financiero de la Organizacién.

En el crecimiento, tenemos la diversificacion de los ingresos, en el sostenimiento se
centraliza en reducir costos y mejorar la productividad y la cosecha es la utilizacién de activos y

plantear estrategias de inversion (Kaplan & Norton, 2016).

2.1.10. Perspectiva de procesos internos

En esta perspectiva se identifica los objetivos como indicadores estratégicos que estan
asociados a todos aquellos procesos clave de la cadena de valor de la Organizacién, con procesos
definidos se satisfacen todas las expectativas de accionistas y clientes. En general, esta
perspectiva se desarrolla después de definir objetivos y métricas tanto para la perspectiva

financiera como para la del cliente. (Martinez, 2017, pag. 85).

2.1.11. Perspectiva de Clientes

En esta perspectiva el punto clave sobre el cual gira el negocio es el “cliente”, para el cual
las empresas segmentan el mercado, buscan el valor agregado en el producto o servicio, es el
llamado valor agregado o el plus que es factor diferenciador entre una Organizacidn y otra,
indicadores de actuacion, e indicadores de satisfaccion del cliente, en esta fase se plantean
estrategias para lograr fidelizar a los clientes con la marca o empresa, un cliente satisfecho es la

mejor promocion que tiene la Organizacion.

La consecucién de los objetivos fijados en esta perspectiva es la que genera los ingresos de
la Empresa, se debe entender la actividad comercial con direccion a la satisfaccion de los
clientes, el papel mas importante no es tener al cliente sino lograr retenerlo, lo que solo se

logrard al identificar sus necesidades (Martinez, 2017, pag. 85).
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2.1.12. Perspectiva de aprendizaje

Esta perspectiva enfoca la capacidad de adaptabilidad, la actitud y la predisposicién al cambio
que tiene la organizacidn, toda empresa que requiera mejorar sus indicadores, compartira
dentro de su cultura organizacional un solo lenguaje en su equipo de trabajo que es el
aprendizaje este sujeto a esfuerzos y estos esfuerzos tiene como resultado el mejoramiento

continuo de todas las areas.

2.1.13. Las etapas para la implementacion del Balanced Scorecard

2.1.13.1. Definicion de la estrategia

Segln Salazar Pico (2017)”Las estrategias reflejadas por el Balanced Scorecard, son el
resultado de la traducciéon de la visidn en esos objetivos estratégicos organizacionales

entrelazados en los modelos de causa-efecto”

2.1.13.2. Los objetivos estratégicos

En este lineamiento se habla del empoderamiento del equipo ejecutivo y el apoyo de la
maxima autoridad de la Organizacién, quienes en conjunto plantean los objetivos y los
indicadores estratégicos presentados en el modelo de gestidon en cada perspectiva (Salazar -

Pico, 2018)

2.1.13.3. Mapa estratégico y metas

En esta fase se presenta un grafico o diagrama que contiene las estrategias, describe la
relacidn de causa-efecto que hay entre los objetivos trazados y los temas estratégicos, plantea
las perspectivas y todo lo relevante que tiene el modelo para alcanzar el éxito organizacional

(Salazar Pico, 2017).

2.1.13.4. Comunicacién, implantacién, despliegue y automatizacion

Dentro de esta fase la comunicacidén es importante ya que el equipo de trabajo debe estar
informado, actuar activamente en la implementacién del modelo, se debe conocer la
automatizacion de los datos, para que se pueda realizar los procesos con objetividad, evitando

gue errores ajenos ocasionen desviar la puesta en marcha del proceso.
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2.1.13.5. Estrategia de crecimiento

Estas estrategias estan relacionadas directamente a la cadena de valor de la organizacién,

que representa el giro del negocio: Captaciones, colocaciones, y capital.

En colocaciones se refiere a incrementar su cartera de crédito consumo, microcrédito y
vivienda, mediante la fidelizacién de los socios antiguos, y buscando nuevos socios para

integrarlos a la Institucidn.

Segun (Porter, 2008), todas las acciones conducen al camino del crecimiento, bien sea del

tamafio de la empresa, de sus beneficios o de su rentabilidad.

2.1.13.6. Estrategia de inversion

La estrategia se enfoca para la liquidez y los activos improductivos de la Cooperativa, en
lo que se refiere a la liquidez la Institucidon acude a Bancos en donde realiza inversiones, para
que su efectivo gane una tasa de interés por las mismas, pero ademas si la Cooperativa canaliza
su liquidez con la colocacidn de créditos de manera eficiente cumpliendo sus presupuestos
mensuales, no necesita invertir en otras instituciones puesto que su efectivo circula en el

proceso normal que es el giro de su linea de negocio.

Finalmente, los activos improductivos se relacionan con la cartera vencida y activos fijo

para los cuales también se formulan objetivos con su respectivo indicar y meta (Porter, 2008)

2.1.13.7. Indicadores de Gestion

Los objetivos estratégicos solo se pueden evaluar aplicando indicadores, los mismos son
entonces los mecanismos que indican si los objetivos estratégicos se estan logrando a la par del

desempeiio organizacional(Salguero, 2006).

2.1.13.8. Indicadores de efectividad

El indicador de efectividad es el resultado de la eficiencia y la eficacia que mide y realiza un
seguimiento continuo de lo que debié realizarse en los procesos, si se emplearon
adecuadamente los recursos, si existe la consecucidn de los objetivos estratégicos y su relacion

directa con la productividad esperada.
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2.2.Descripcion de la propuesta

Esta propuesta se basa en un patrén de gestidn, que constituye un instrumento util para
la toma de decisiones gerenciales, le proporciona directrices a corto, mediano y largo plazo,
inicia con analisis situacional, genera los indicadores financieros y no financieros, estos
indicadores sirven para alinear los objetivos estratégicos con las procesos claves que agregan
valor a la organizacion, una vez que se encuentran alineados, el cuadro de mando integral,
establece la mejora continua y asegura el crecimiento sostenible y sustentable de la

Organizacion en el mercado.

Es asi que, se va aplicar un Modelo de Gestién basado en el cuadro de mando integral,

gue se detalla segun sus fases.
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a. Estructura general

Figura 12

Cuadro de Mando Integral

4 Como debermos
aparsecer a
nuestrnos clientes
para alcanzar
NUEeSTIosS
objetivos?

SueE imagen
debermos
proyectar ante
nuestros
accionistas™

dldentficar los

proCesDs prara
nuestros clientes

W aCoCaonistas *

é La capacidad de
mejorar para
alcanzar nuestos
objetinvos+

Fuente: (Kaplan & Norton, 2016)
Elaborado por: Autor
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b. Explicacion del aporte

El cuadro de mando integral es sin duda un instrumento gerencial Util que incorpora las
cuatro perspectivas o areas claves de la empresa que son: clientes, aprendizaje, finanzas, y
procesos internos y las traduce en un lenguaje Unico de mejora continua para toda la
Organizacion, que mediante la toma de decisiones permite cumplir con su Planificacion

Estratégica.

Antes de la implementacién del Cuadro de Mando Integral es necesario preparar el

camino como punto de salida del proyecto por lo que se detalla:

e Predisposicion total de la autoridad de la Cooperativa para visualizar un cambio de
360 grado en la Organizacion en busqueda de procesos de calidad.

e Compromiso del personal para actuar activamente de las capacitaciones planificadas
sobre el tema.

e Identificar los nuevos lideres que seran los que dirijan todo el proyecto de
implementacion de la estrategia. Se recomienda trabajar con el coaching al

personal que esta a cargo de transmitir esta propuesta al resto del equipo.
A continuacidn, se detalle que componente debe cumplir cada perspectiva:
Perspectiva Financiera
Esta premisa se orienta en:

e Incrementar los ingresos por servicios y productos financieros de la Cooperativa
e Modernizar el seguimiento al presupuesto desde el afio 2022

e Inspeccionar los gastos financieros y administrativos

e Acrecentar el indice de liquidez

e Monitorear el endeudamiento

e Superar los ingresos totales

Perspectiva del cliente

e Generar un escenario de confianza para los socios, cambio de cultura organizacional
en donde el cliente sea lo primero ante la Organizacion.

e Incorporar nuevos socios de nichos de mercado

e Controlar el posicionamiento en la ciudad de Quito

e Crear nuevos productos y servicios acorde a la tecnologia
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Perspectiva de procesos

Dentro de la Cooperativa se formula la interrogante clave :

éEn que actividades debemos distinguirnos para entregar nuestra proposicion de valor a
nuestro clientes y asi alcanzar los objetivos financieros?

Para lo cual el direccionamiento adecuado es:

e Aplicar un sistema de medicidén estadistica del tiempo de respuesta ante las quejas,
reclamos de los socios

e Estandarizar el proceso de apertura de cuentas de ahorro y depdsitos a plazo fijo.

e Reducir el tiempo de respuesta de las solicitudes de crédito ingresadas.

e Implementar un servicio de postventa luego de la operacidn de crédito para evitar el

desvié de fondos.

Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

e Incorporar un plan de reconocimientos y de carrera mediante concursos de mérito y
oposicion.

e Perfeccionar el perfil profesional de los colaboradores, con alternativas de estudios

de cuarto nivel.
e Disefar un modelo por competencias como evaluacidn trimestral
e Aplicar politicas de capacitacion continua para el personal de administracién, de

negocios y de apoyo

Para el disefio del Cuadro de Mando Integral, el autor ha definido los cddigos para una

mejor comprension.
c. Estrategias y técnicas

Planificacion Estratégica

Dentro de la planeacion estratégica tenemos:

Mision

“Proveer soluciones y servicios financieros agiles e incluyentes, mediante procesos
eficientes e innovadores, con tecnologia de punta, para acompafiar las actividades

emprendedoras y productivas, bajo los principios del cooperativismo y de responsabilidad

social, creando valor para nuestros socios, colaboradores y clientes.”
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Vision

“Crecer sostenidamente para mantenernos, en el 2021, entre las 4 cooperativas mas
grandes del Ecuador, duplicando el tamafio de nuestros activos, liderando el segmento de
microcrédito, con indicadores de rentabilidad superiores al promedio del sistema y una

calificacion de riesgo AAA+.”
Valores

e Satisfaccion de socios y clientes

e Liderazgo personal e institucional
e Innovacion

e Eficiencia

e Trabajo en equipo

e Responsabilidad social

La Misién, Vision y Valores actuales de la Institucion contemplan la direccidén correcta a

seguir estratégicamente, por lo que no estdn sujetas a cambio.
FODA

Para la elaboracion de la matriz FODA, se partioé del escenario interno de la Cooperativa de
Ahorro y Crédito Cooprogreso determinando sus fortalezas y debilidades sobre las cuales si se

puede ejecutar acciones.
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Tabla 2

FODA Cooperativa de Ahorro y Crédito Cooprogreso

EVALUACION INTERNA

EVALUACION EXTERNA
OPORTUNIDADES

FORTALEZAS

DEBILIDADES

Predisposicion del personal para el cambio

Tiempo no oportuno de
respuesta al socio ante sus
quejas, reclamos

Tasas competitivas con respecto a los bancos

Servicio de atencion al
cliente inadecuado

Brigadas médicas y capacitacion financiera
para los socios como un valor agregado de
responsabilidad social

Rotacién del personal,
inestabilidad laboral

Diversos productos y servicios que oferta la
Cooperativa

Proceso de induccion
inadecuado para el personal

ESTRATEGIA FO

ESTRATEGIA DO

Alianzas estratégica con varias
instituciones para apoyo reciproco

Un mercado aun no explotado por la
competencia

Desarrollar productos y servicios innovadores
en el mercado

Disefiar un plan de
capacitacion para todo el
personal

Enpoderamiento del area de
RRHH, para definir
procesos correctos

Confianza de los socios hacia el sistema
cooperativa para la inclusion

Disefiar un plan de capacitacion para todo el
personal

Adquirir software
tecnologicos que agilite los
procesos de la Cooperativa

AMENAZAS

ESTRATEGIA FA

ESTRATEGIA DA

Nuevos competidores en el mercado

Desarrollar productos y servicios innovadores
en el mercado

Establecer parametros de
competencia sobre las tasas
de interes en el mercado
local

Ambiente econémico, politico y social
inestable, riesgo pais.

Presencia de prestamistas ilegales

Falta de cultura de ahorro y
sobreendeudamiento de los socios

Incremento del indice de desempleo en
el pais

Disefiar un plan de reconocimiento al mejor
empleado del mes

Disefiar un proceso
oportuno sobre el tiempo
de respuesta al socio en las
solicitudes de crédito
ingresadas

Surgimiento de
emprendimientos que
buscan financiento

Fuente: Cooperativa de Ahorro y Crédito Cooprogreso

Elaborado por: Autor
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Construccion del Mapa Estratégico

Figura 13

Mapa Estratégico
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Fuente: (Kaplan & Norton, 2000)
Elaborado por: Autor
Codificacidn para las perspectivas del Cuadro de Mando Integral

Para una mayor comprensidn de los términos usados en las perspectivas con relacién al

objetivo y los indicadores, se ha determinado la siguiente catalogacidn.

Tabla 3

Codificacion de Perspectivas del Cuadro de Mando Integral

PERSPECTIVA CODIGO
FINANCIERA PF1, PF2, PF3........
APRENDIZAJE PA1, PA2, PA3............
DEL CLIENTE PC1, PC2,PC3....
PROCESOS PP1, PP2, PP3....

Fuente: (Kaplan & Norton, 2016)
Elaborado por: Autor
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Tabla 4

Objetivos e indicadores estratégicos, punto de vista financiero

Caddigo Objetivo Nombre del Cdlculo Frecuencia Tiempo Responsable Fuente
indicador ejecucion
PF1 Incrementar los Tasa de Ventas servicios Mensual 3 afios Gerente y Reporte del
. crecimiento — Jefatura presupuesto
ingresos por ) i )
Ventas Comercial area comercial
servicios Yy planificadas
productos
financieros.
PF2 Modernizar el Productividad Ingresos reales Mensual 3 afios Gerente Informe
seguimiento  al Financiero presupuesto
general
presupuesto Gastos
desde el afio presupuestados
2020
PF3 Acrecentar el indice | indice liquidez Activo Corriente/ | Mensual 3 afios Gerentey Balance General
de liquidez Pasivo Corriente Gerente
Financiero
PF4 Monitorear el indice Mensual 3 afios Gerente Balance General
endeudamiento endeudamiento Pasivo/Activo Financiero
PF5 Superar los ingresos | Comparacién de Ingreso del mes Mensual 3 aflos Gerentey Estado de
totales ingresos por anos vigente / ingreso Gerente del Resultados
del mes anterior Financiero

Fuente: (Kaplan & Norton, 2016)

Elaborado por: Autor
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Tabla 5

Objetivos e indicadores estratégicos, punto de vista Clientes

Cadigo Nombre Calculo Frecuencia Tiempo Responsable Fuente
del indicador ejecucion
PC1 Generar escenario de Clientes # clientes Mensual 3 afos Jefe Reporte
confianza, respeto vy novados renovados / Comercial y Comercial
apoyo al socio para cartera asesores de
ser clientes negocios
primera opcion totales
PC2 Incorporar nuevos Clientes # clientes Mensual 3 afios Jefe Informe
socios de nichos de nuevos  en nuevos / Comercial y de Metas
otras zonas clientes asesores de mensuales
mercado prospectados negocios, de
potenciales negocios
PC3 Crear Desarrollar # de Semestral 3 afos Gerencia, Reporte
productos y servicios productos vy servicios jefe Comercial y de pruebas
acorde a la tecnologia servicios nuevos jefe de Sistemas en
novedosos / tecnologia
servicios
contratados
PC4 Controlar Clientes en # clientes Trimestral 3 afios Gerencia Informe
posicionamiento mercado nuevos en la General, jefe estadistico
Quito conocido Organizacion/ Comerecial de clientes
clientes
contratados

Fuente: (Kaplan & Norton, 2016)

Elaborado por: Autor
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Tabla 6

Objetivos e indicadores estratégicos, punto de vista Aprendizaje y Desarrollo

Cadigo Objetivo Nombre del Forma Calculo Frecuencia Tiempo Responsable Fuente
Indicador ejecucion
Incorporar un plan Mi mejor | # de Registro
de empleado reconocimientos ) reconocimientos
. . Gerente /jefe
reconocimiento y reconocido anuales al o - . entregados por
PA 1 de carrera  con colaborador / total mensual 3 afios Administrativo, colaborador
Jefe de RR HH
concurso de de colaboradores
mérito y oposicion
Perfecciona el Perfil duro por # de empleados Curriculo vitae
perfil profesional empleado con estudios de actualizado y
de los postgrado / total de registro del Senacyt
PA2 colaboradores colaboradores anual 3 afios Jefe de RRHH
con alternativas
de estudio de
cuarto nivel
Disenar un Desempeiio por % de Diccionario de
modelo por competencias colaboradores competencias e
PA3 competencias evaluados / total de trimestral 3 afios Jefe de RRHH informe de
como evaluacién colaboradores evaluacion
trimestral personal
Aplicar  politicas Capacitacion al | Promedio de mensual Registro de
de capacitacion personal capacitaciones capacitaciones
continua para el receptadas Jefe Comercial y
PA 4 persgr1.a| ., de _ 3 afios de Talento
administracién, Capacitaciones
. i Humano
de negocios y de planificadas
apoyo

Fuente: (Kaplan & Norton, 2016)
Elaborado por: Autor
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Tabla 7

Objetivos e indicadores estratégicos, punto de vista hacia los Procesos Internos

Cadigo Objetivo Nombre del Forma Frecuencia Tiempo Responsable Fuente
Indicador Calculo Ejecucion
PP1 Aplicar un Tiempo total de Tiempo de mensual 3 aflos Jefe Informe
proceso de respuesta al socio | atencion de Comercial, estadistico
medicion quejas, reclamos Supervisor mensual de
estadistica del por cliente operativo quejas, reclamos
tiempo de Defensor del | atendidos
respuesta  ante Usuario
las quejas, # quejas vy
reclamos de los reclamos
socios ingresadas
PP 2 Estandarizar el | Aperturas nuevas | # cuentas mensual 3 afios Jefe  Comercial, | Informe
proceso de apertura aperturas Supervisor comercial de
de cuentas de ahorro operativo, cuentas de
y depositos a plazo cuentas Ejecutivo de | ahorro y
fijo planificadas servicio al cliente | captaciones
PP3 Reducir el tiempo Créditos # solicitudes diario 3 aflos Jefe Informe de
de respuesta de precalificados analizadas y Comercial, Asesor | créditos
las solicitudes de Precalificadas de crédito aprobados,
crédito negados,
ingresadas #solicitudes pendientes e
ingresadas ingresados
PP4 Implementar un Servicio plus | # créditos con mensual 3 afios Jefe Acta de
servicio de postventa seguimiento Comercial, Asesor | seguimiento de
postventa luego postventa de crédito operaciones
del para evitar el crediticias
desvié de fondos. # créditos vigentes
desembolsados desembolsadas
mes a mes

Fuente: (Kaplan & Norton, 2016) Elaborado por: Autor




Tabla 8
Reporte de Progreso

. . At . Valor
Perspectiva Objetivo estratégico Indicador VERDE AMARILLO E

Tasa crecimiento 55% al 100% 34% al 55% 0% al 34%
Productividad 55% al 100% 34% al 55% 0% al 34%
indice endeudamiento 55% al 100% 34% al 55% 0% al 34%
indice liquidez 55% al 100% 34% al 55% 0% al 34%
Comparacion de ingresos 55% al 100% 34% al 55% 0% al 34%
Generar un escenario de confianza, respeto y apoyo al socio. Clientes novados 55% al 100% 34% al 55% 0% al 34%
Incorporar nuevos socios de nichos de mercado chﬁgies nuevos en otras 55% al 100% 34% al 55% 0% al 34%
Clientes li
Controlar el posicionamiento en la ciudad de Quito E;Eg?;oen mercado 55% al 100% 34% al 55% 0% al 34%
- D I
Crear nuevos productos y servicios acorde a la tecnoldgica esarrollar productos 55% al 100% 34% al 55% 0% al 34%
nuevos novedosos
AleFar un sistema de med|F|on estadistica del tiempo de respuesta ante las Tlempo total de respuesta 55% al 100% 349% al 55% 0% al 34%
quejas, reclamos de los socios a socio
Procesos Estandarizar el proceso de apertura de cuentas de ahorro y depésitos a plazo fijo. | Aperturas nuevas 55% al 100% 34% al 55% 0% al 34%
g oS Reducir el tiempo de respuesta de las solicitudes de crédito ingresadas. Créditos precalificados 55% al 100% 34% al 55% 0% al 34%
LTSLiESZt:;;:dS(;WMO de postventa luego de la operacion de crédito para evitar S — 55% al 100% 349% al 55% 0% al 34%
Incorporar un plan de reconocimientos y de carrera mediante el concurso de Mi mejor empleado 559% al 100% 349% al 55% 0% al 34%
mérito y oposicion reconocido ? ? ’ ? ’ ’
Perfeccionar el perfil profesional de los colaboradores con alternativas de )
L ) ) Perfil duro por empleado 55% al 100% 34% al 55% 0% al 34%
Aprendizajey | estudios de cuarto nivel
Desarrollo N E i6 fi
Diseflar un modelo por competencias como evaluacion trimestral valuacion del (?iesempeno 55% al 100% 34% al 55% 0% al 34%
por competencias
Aplicar politicas de capacitacion continua para el personal de administracion, de N
) Capacitacion al empleado 55% al 100% 34% al 55% 0% al 34%
negocios y de apoyo

Fuente: (Kaplan & Norton, 2016) Elaborado por: Autor
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Tabla 9

Perspectivas

Perspectiva

Objetivos

METAS

Ano 1

Ano 2

Ano 3 | Ao 4 | Ao 5

Clientes Generar un escenario de confianza, respeto y apoyo al socio. X

Clientes Incorporar nuevos socios de nichos de mercado X

Clientes Controlar el posicionamiento en la ciudad de Quito X

Clientes Crear nuevos productos y servicios acorde a la tecnologia X
Aplicar un sistema de medicidn estadistica del tiempo de respuesta ante las quejas,

Procesos reclamos de los socios X

Procesos Estandarizar el proceso de apertura de cuentas de ahorro y depositos a plazo fijo. X

Procesos Reducir el tiempo de respuesta de las solicitudes de crédito ingresadas. X
Implementar un servicio de postventa luego de la operacion de crédito para evitar el

Procesos desvio de fondos. X
Incorporar un plan de reconocimientos y de carrera mediante concurso de mérito y

Aprendizaje oposicién X
Perfeccionar el perfil profesional de los colaboradores con alternativas de estudio de

Aprendizaje cuarto nivel X

Aprendizaje Disefiar un modelo por competencias como evaluacion trimestral X
Aplicar politicas de capacitacion continua para el personal de administracion, de

Aprendizaje negocios y de apoyo X

Fuente: (Kaplan & Norton, 2016)
Elaborado por: Autor
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Interpretacion de la semaforizacion dentro del Reporte de Progreso

En el reporte de progreso del Cuadro de Mando Integral se incluye tres columnas con los

semaforos en color rojo, amarillo y verde.

En la semaforizacién rojo se maneja un margen del 0% al 34% que indica la ineficiencia en el
cumplimento del indicador, en el semaforo amarillo se considera que el indicador no se cumple
satisfactoriamente sin embargo estd en buen camino de hacerlo llegando como tope al 54% y
finalmente el indicador verde es el ideal porque indica que la organizacién estd cumpliendo con
sus objetivos estratégicos de las perspectivas de su cuadro de mando integral colocando desde

el 55% al 100 % de cumplimiento adecuado del indicador.

El escenario que se pretende llegar es el 100%, considerando que las organizaciones son por sus
ambitos y falencias en sus recursos y politicas externas, se presenta de manera complicada llegar
a la excelencia, pero con las mediciones de la semaforizacion de amarillo hacia verde con el

tiempo y los recurso se puede alcanzar.
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2.3.Validacion de la propuesta

Para el efecto se han considerado los criterios de profesionales con formacion académica afin
a la investigacion cientifica y administracidn estratégica, que poseen experiencia a en el campo

académico y profesional, quienes emitieron el siguiente criterio:

Tabla 10
Validez y Confiabilidad

Nombres y Afos de Titulacion Cargo

Apellidos Experiencia Académica

Keyerman Toapanta 14 afios -Master en disefio, -Docente de

Cisneros Gestion y Direccién Educacion superior
de Proyectos -Coordinador de
-Ingeniero en Investigacion
Gestion empresarial  -Coordinador de
-Tecndlogo en Talento humano
Marketing Interno y -Coordinador de
Externo Gestion de la Calidad

Fabian Haro Fiallos 5 afios -Ingeniero Comercial Representante legal

de Cia. Amazonica

Fuente: Investigacidn propia

Una vez establecidos los expertos para ser parte de la validacion se han establecido los

criterios de valoracién, que han sido enviados a los expertos junto con la propuesta de gestion.

Tabla 11
Criterios de Validacion

CRITERIOS En total En Nide De acuerdo | Totalmente

desacuerdo desacuerdo acuerdo ni de acuerdo
desacuerdo

Impacto X

Aplicabilidad X

Conceptualizacion X

Actualidad X

Calidad Técnica X

Factibilidad X

Pertinencia X

Fuente: Autor

39



Tabla 12

Preguntas para la validacion

CRITERIOS PREGUNTAS

Impacto ¢Considera que el cuadro de mando integral, da un valor significativo
a las empresas?

Aplicabilidad ¢éLos contenidos de la propuesta son aplicables

Conceptualizacidon éLa conceptualizacion de la propuesta contiene teoria en resultados?

Actualidad ¢éLos contenidos de la propuesta, son procedimientos actuales?

Calidad Técnica ¢El Cuadro de Mando integral, busca el cumplimiento de técnicas
nuevas?

Factibilidad ¢éEs factible incorporar este modelo?

Pertinencia ¢éLos contenidos de la propuesta dan solucién al problema?

Fuente: Autor

De acuerdo a la informacidn en la tabla 12, se presentan las preguntas que fueron formuladas a
cada experto, cada criterio esta encaminado a registrar la informacidn del estudio realizado,

cada item esta colocado de acuerdo a su representatividad.

Tabla 13

Criterios de validacion

CRITERIOS Keyerman Toapanta Fabian Haro
Impacto 4 4
Aplicabilidad 4 4
Conceptualizacion 5 5
Actualidad 5 5
Calidad Técnica 4 4
Factibilidad 5 5
Pertinencia 5 5

Fuente: Autor

Se ha realizado la ponderacién con el registro de la escala de Likert, en donde el valor mas alto
es de 5, y el valor minimo es de 1, que: el valor de 1 es “total desacuerdo” y 5 representa

“totalmente de acuerdo”.

40



Figura 14

Resultado cualitativo de la validacion

Resultado cualitativo de la validacion
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Fuente: Autor
En la informacién de la figura 14, se verifica que los especialistas han indicado que estan
totalmente de acuerdo en los items planteados en esta validacidn. Por lo cual el Cuadro de

Mando Integral se puede adaptar, realizable y de facil manejo para solucionar los asuntos de

gestidn en las organizaciones.
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2.4.Matriz de articulacion de la propuesta.

Tabla 14.

Matriz de articulacion

EJES O PARTES

PRINCIPALES

Modelo de
gestion cuadro
de mando
integral para la
Cooperativa de
ahorro crédito

Cooprogreso”

Fuente: Elaboracion propia

SUSTENTO TEORICO

Fundamentos
teodricos.
Procesos de
investigacion.
Analisis de
métodos y
técnicas.
Gestion de
empresa.
Balance score

card.

Analisis FODA.

Matrices

SUSTENTO
METODOLOGICO

-Marco metodolégico

- Andlisis de

resultados que se obtiene

-Investigacidn

Cuantitativa.

-Encuestas a personal

interno y externo.

ESTRATEGIAS / TECNICAS

-Fundamentacion
teodrica.
-Analisis de

informacion sistematica

- Analisis documental.

-Encuestas
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DESCRIPCION DE INSTRUMENTOS APLICADOS

RESULTADOS

-El modelo de gestion en Revision documental

el cuadro de mando integral - Andlisis descriptivo.
busca obtener los
lineamientos mas claros de
la cooperativa, mediante el
analisis tedrico y
fundamentacion.

- La propuesta del - Excel
cuadro de mando integral - Procesador de datos
busca el mejor lineamiento

para encontrar los resultados

de un mejor analisis



CONCLUSIONES

Las actividades de la Cooperativa COOPROGRESO se encaminan en brindar servicios
financieros bajo el sistema de Economia Popular Y Solidaria, en este esquema se pudo
determinar a través del marco conceptual los principales criterios que orientardn al
conocimiento de las variables de estudio, definidos desde fuentes bibliograficas y articulos
académicos, asi como de investigaciones publicadas en repositorios digitales, con ello se

establecieron las teorias y principales criterios acerca del tema de investigacion.

En este contexto una vez definidos los principales argumentos se procedié a realizar un
estudio de campo, a través del instrumento de la encuesta, en el cual se definid aspectos
cuantitativos de la Cooperativa y la percepcion del cliente por los servicios financieros que
brinda en su agencia matriz. Por ello se pudo determinar asi mismo las principales necesidades
de gestidn que tiene la cooperativa en este momento, como parte del estudio ademas se

determind aspectos que los clientes socios e inversionistas esperan de la Cooperativa.

Posterior a este analisis se ha establecido la herramienta de un Cuadro de Mando Integral
aplicado a la Cooperativa de ahorro Y Crédito COOPROGRESO, con lo cual se ha procedido a
determinar en primera instancia el andlisis competitivo, que establecid la realidad actual de la
gestién organizacional orientada al cumplimiento de los objetivos establecidos, ahi se
identificaron y cualificaron determinados aspectos que dan una aproximacion a las variables de

estudios posteriores.

A continuacion, se realizé el analisis de cada variable de acuerdo a los cuadrantes de la matriz
FODA, para posterior a ello realizar el estudio de las matrices de accién cruzada, donde se
establecié el andlisis FO — FA — DA — DO, con lo que se evaluaron todas las variables en su
conjunto para establecer un criterio de priorizacidon de variables y conjunto de acciones, por
tanto se pudo posterior a ello establecer los objetivos estratégicos, con sus respectivos
indicadores y se ha realizado el ejercicio ara evaluar el comportamiento de las acciones o
estrategias definidas en un futuro préoximo ejemplificandolo en el Score Card y los mismo
resultado se han plasmado en el Scoregrph, que es una representacion grafica de los resultados
del Balanced Score Card, con ello se ha establecido un modelo de gestidon administrativo para
realizar adecuadamente una planificacidon organizacional que pueda abarcar desde las cuatro

perspectivas organizacionales del Cuadro de mando Integral.

Finalmente se ha realizado un analisis de la herramienta establecida por expertos en

administracién y gestiéon empresarial, quienes coinciden en los criterios de practicidad de la
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herramienta, aplicabilidad en el Cooperativa de Ahorro y Crédito y sobre todo en los aparatados
correspondientes a innovacidn y pertinencia, lo que justifica la implementaciéon de esta

estrategia desde el punto de vista técnico de expertos.
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RECOMENDACIONES

Al ser una herramienta de diagndstico y propuesta se debe realizar todo el proceso previo de
analisis de manera muy técnica para poder establecer resultados reales de la organizacién en su
conjunto, identificando los principales problemas que pueden presentarse a corto y largo plazo,

y tomarlos como punto de referencia para los procesos de toma de decisiones.

Un proceso de implementacidn del Cuadro de Mando Integral trae consigo también diversas
herramientas de andlisis cuantitativo, es asi que el resultado e interpretacidon de los mismos
debe estar apoyado por personal que tenga conocimiento precio en los temas que se vayan a
tratar, para ello es importante el apoyo de un equipo de trabajo que pueda revisar las

ponderaciones y variables antes de su evaluacién.

De la misma forma al determinar los objetivos estratégicos se debe plantear que ellos
abarquen cada perspectiva organizacional, con el fin de que no se queden dareas de la
organizacion sin atender, parar ello se sugiere tener una participacién activa de los mandos
medios en este tipo de analisis, siendo ellos que puedan determinar un mejor punto de vista
acerca de los factores internos y externos de la empresa, siempre manteniendo un criterio

imparcial sin sesgos.

Finalmente se recomienda que la aplicacién o implementacion de esta herramienta tenga el
apoyo directo de la Alta direccidn por cuanto ello determinard valiosas recomendaciones y
ademads generard desde su propuesta de objetivos u estrategias una viabilidad o factibilidad de

los cursos de accidn que se pretende tomar por el bienestar de la organizacion.
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ANEXOS

ANEXO 1

FORMATO DE ENCUESTA

Encuesta dirigida a los socios de la Cooperativa de Ahorro y Crédito “Cooprogreso” Ltda.

Estimado socio de la Cooperativa de Ahorro y Crédito Cooprogreso Ltda. Solicitamos su
apoyo contestando la presente encuesta, la cual nos ayudara a realizar un diagnéstico de la
Institucidon, como parte de una investigacién sobre la gestién de la misma.

Gracias

1.-La atencién que recibe ES OPORTUNA cuando solicita un producto o servicio de la
Cooperativa.

S NO

2.- éLos servicios crediticios que ofrece la cooperativa estan al alcance de todos los clientes?

SI NO

3.-éVolveria a utilizar los servicios que presta la Cooperativa?

SI NO

4.-La atencion que le brinda el area de cajas es OPORTUNA?

S NO
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5.- ¢Esta de acuerdo con la tasa de interés que oferta la cooperativa, ES COMPETITIVA CON
LA DEL MERCADO?

S NO

6.-Es necesario que la cooperativa OFERTE LOS PRODUCTOS Y SERVICIOS con publicidad

y redes sociales?

S NO

7.- éLos productos Y servicios QUE OFERTA la institucidn son confiables y de calidad?

SI NO

8.- ¢Estd de acuerdo con el lugar geografico donde se encuentra la cooperativa?

S NO

9.- (El servicio al cliente que ofrece la cooperativa SATISFACEN los requerimientos de los

socios?

SI NO

49



10. éCudndo el socio realiza sugerencias o aportes a la Institucidon sobre areas a mejorar

son CONSIDERADOS?

S NO
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ANEXO 2

PROPUESTA DEL FORMATO DE INVESTIGACION

UNIVERSIDAD TECNOLOGICA ISRAEL / ESCUELA DE POSGRADOS

FORMATO PARA DESCRIBIR LOS APORTES A LA INVESTIGACION Y VINCULACION CON LA
SOCIEDAD EN EL TRABAJO DE TITULACION — (RESUMEN INV+VCS)

(segun el Instructivo de Estructura y Normas de Trabajos de Titulacion para Grado y Posgrado UISRAEL 2021)

Estudiante(s): Diego Francisco Aguirre Portilla
Programa de maestria: MBA en Administracion de Empresas
Proyecto desarrollado: “MODELO DE GESTION BASADO EN EL CUADRO DE

MANDO INTEGRAL PARA LA COOPERATIVA DE AHORRO Y
CREDITO COOPROGRESO LTDA”.

Fecha de entrega final del TT: 19-03-2022
Linea de investigacion institucional a Gestion integrada de organizaciones y competitividad
la cual tributa el proyecto: sostenible

Beneficiarios directos e indirectos del proyecto:

La importancia del cuadro de mando integral se contempla al enfatizar que las organizaciones aplican
herramientas gerenciales que les permita seguir operando en un mercado competitivo en el cuél la
innovacion, la tecnologia son claves del éxito. Toda organizacién busca traducir su estrategia de negocio a
indicadores que le permitan alcanzar sus resultados esperados. Para que esta herramienta tenga los
resultados esperados es necesario definir la acciones que se van a ejecutar en toda la organizacion para
conseguir las metas de cada uno de los indicadores. De acuerdo con lo anterior el proceso de
implementacion de esta herramienta debe ser soportado por toda la empresa y se deben proporcionar los
recursos necesarios y trabajar en identificar también las iniciativas estratégicas o planes de accién que son

los que finalmente van a generar los resultados medibles, a partir de los cuales se van a tomar las decisiones.

Resumen de los aportes de la investigacion para el area del conocimiento

El modelo de gestidon propuesto por la investigacion va encaminado a dar solucién a los posibles
problemas presentados en la cooperativa de ahorro y crédito “Cooprogreso”, ademds busca dar una cierta

mejora en el recurso tiempo en el manejo de sus recursos, ademas brindar el aporte de gestion en todas sus
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matrices vistas en el proyecto de investigacion realizado para dar desarrollo a los empleaos internos como

externos.

Resumen de los aportes de vinculacidn con la sociedad: empresas, organizaciones y comunidades

La Vinculacidon con la sociedad sobre un modelo de aplicacion del Cuadro de Mando Integral, busca dar
una ejecucion en la Cooperativa de Ahorro y Crédito “Cooprogreso”, ya que, al contar con esta técnica
de Mando Integral, se debe obtener los resultados operativos; ademas busca dar un mejor conocimiento

de todos los aspectos e indicadores del CMI en la Cooperativa de Ahorro y Crédito “Cooprogreso”, dara

importancia en la toma de decisiones y asi ser ejecutados.

Nota: se adjunta al proyecto

Firmas de responsabilidad:

Estudiante

Profesor-tutor del proyecto

Coordinador del
de maestria

programa

[ A
Rt T U, PLAY

Diego Aguirre

Mg. Ana Lucia Tulcan Pastas

Mg. Ernesto Jara

Revisado por:

Coordinacion de Vinculacion con la
Sociedad

Coordinacidn de Investigacion

Mg. Carolina Jaramillo

Mg. Yolvi Quintero
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