UNIVERSIDAD TECNOLOGICA
INDOAMERICA

DIRECCION DE POSGRADO

MAESTRIA EN ADMINISTRACION DE LAS ORGANIZACIONES DE
LA ECONOMIA SOCIAL Y SOLIDARIA

TEMA:

“CONTROL DE GESTION A TRAVES DE UN CUADRO DE MANDO
INTEGRAL EN LA COOPERATIVA AMBATO LTDA.”

Trabajo de Investigacion previo a la obtencion del grado de Magister
en Administracion de las Organizaciones de la Economia Social y

Solidaria.

Autor(a)
Angel Rafael Pilamunga Pilamunga
Tutor(a)

Lic. Vladimir Vega Falcon, PhD

AMBATO - ECUADOR

2017



AUTORIZACION POR PARTE DEL AUTOR PARA LA CONSULTA,
REPRODUCCION PARCIAL O TOTAL, Y PUBLICACION
ELECTRONICA DEL TRABAJO DE TITULACION

Yo, ANGEL RAFAEL PILAMUNGA PILAMUNGA, declaro ser autor del
Proyecto de Tesis titulado “CONTROL DE GESTION A TRAVES DE UN
CUADRO DE MANDO INTEGRAL EN LA COOPERATIVA AMBATO
LTDA.”, como requisito para optar al grado de “MAGISTER EN
ADMINISTRACION DE LAS ORGANIZACIONES DE LA ECONOMIA
SOCIAL Y SOLIDARIA”, autorizo al Sistema de Bibliotecas de la Universidad
Tecnoldgica Indoameérica, para que con fines netamente académicos divulgue esta

obra a traves del Repositorio Digital Institucional (RDI-UT]I).

Los usuarios del RDI-UTI podran consultar el contenido de este trabajo en las redes
de informacion del pais y del exterior, con las cuales la Universidad tenga
convenios. La Universidad Tecnoldgica Indoamérica no se hace responsable por el

plagio o copia del contenido parcial o total de este trabajo.

Del mismo modo, acepto que los Derechos de Autor, Morales y Patrimoniales,
sobre esta obra, seran compartidos entre mi persona y la Universidad Tecnologica
Indoamérica, y que no tramitaré la publicacion de esta obra en ningun otro medio,
sin autorizacion expresa de la misma. En caso de que exista el potencial de
generacion de beneficios econdmicos o patentes, producto de este trabajo, acepto
que se deberan firmar convenios especificos adicionales, donde se acuerden los

términos de adjudicacion de dichos beneficios.

Para constancia de esta autorizacidn, en la ciudad de Ambato, a los 31 dias del mes
de agosto de 2017, firmo conforme:

Autor: Angel Rafael Pilamunga Pilamunga

Firma

Ndmero de Cédula: 1803216702

Direccion: Av. Rodrigo Vela

Correo Electrénico: angelpilamunga@hotmail.com
Teléfono: 0987070092



APROBACION DEL TUTOR

En mi calidad de Tutor del Proyecto de Tesis titulado “CONTROL DE GESTION
A TRAVES DE UN CUADRO DE MANDO INTEGRAL EN LA
COOPERATIVA AMBATO LTDA.”, presentado por Angel Rafael Pilamunga
Pilamunga para optar por el Grado de MAGISTER EN ADMINISTRACION DE
LAS ORGANIZACIONES DE LA ECONOMIA SOCIAL Y SOLIDARIA.

CERTIFICO

Que dicho Trabajo de Investigacion ha sido revisado en todas sus partes y considero
que retne los requisitos y méritos suficientes para ser sometido a la presentacion

publica y evaluacién por parte del tribunal examinador que se designe.

Ambato, 15 de octubre de 2017

Lic. Vladimir Vega Falcén, PhD
CI 1756856868
DIRECTOR

ii



DECLARACION DE AUTENTICIDAD

Quien suscribe, declaro que los contenidos y los resultados obtenidos en el presente
Proyecto de Tesis titulado “CONTROL DE GESTION A TRAVES DE UN
CUADRO DE MANDO INTEGRAL EN LA COOPERATIVA AMBATO
LTDA.”, como requerimiento previo para la obtencion del Grado de MAGISTER
EN ADMINISTRACION DE LAS ORGANIZACIONES DE LA ECONOMIA
SOCIAL Y SOLIDARIA, son absolutamente originales, auténticos y personales y

de exclusiva responsabilidad legal y académica de los autores

ZF /
ANGEL RAFAEL /]fAMUNGA PILAMUNGA
CI 1803216202



APROBACION DEL TRIBUNAL REVISOR

El Proyecto de Tesis titulado “CONTROL DE GESTION A TRAVES DE UN
CUADRO DE MANDO INTEGRAL EN LA COOPERATIVA AMBATO
LTDA.” ha sido revisado, aprobado y autorizado para su impresién y empastado,
previa la obtencion del Grado de MAGISTER EN ADMINISTRACION DE LAS
ORGANIZACIONES DE LA ECONOMIA SOCIAL Y SOLIDARIA, por lo tanto,

autorizamos al postulante a la presentacion a efectos de su sustentacion publica.

Ambato, 31 de agosto de 2017

PRESIDENTE-DEL TRIBUNAL

/ ,// ye
o ]
/ / /
¥ /
[
| = y
\/ A S /
A S Eaae
2,

-----------------------

eli Portero

VOCAL
Lic. Vladimir Vega Falcén, PhD



DEDICATORIA

Dedico este trabajo investigativo a mi familia quien con su apoyo incondicional
estuvieron a mi lado, a mis padres quienes me dieron la vida y me ensefiaron los
primeros pasos, a mi esposa Cristina e hijos Kevin y Meliza que son la razén de mi
vida y quienes ha estado conmigo en este proceso de la Maestria y a mis profesores
y amigos quienes sistematicamente han colaborado con mi tesis, animandome a

culminar satisfactoriamente mis estudios de Maestria.

Vi



AGRADECIMIENTO

Manifestamos nuestro agradecimiento por todos aquellos que han colaborado en
alguna medida con los resultandos alcanzados en la presente tesis, en particular a
mi esposa Cristina e hijos Kevin y Meliza y al Director de Tesis, PhD. Vladimir
Vega Falcon, quien a pesar de su limitado tiempo libre reviso nuestro trabajo y nos
asesor¢ sistematicamente, animandonos ademas en un tema de gran importancia y

actualidad.

Igualmente agradecemos a todo el personal de la Cooperativa de Ahorro y Crédito
Ambato Ltda., y en especial a su Gerente General Ing. Santos Chango por su apoyo

constante en el desarrollo de la presente investigacion.

También nos sentimos agradecidos con la Universidad Tecnoldgica Indoamérica,
resaltando todas las atenciones brindadas, ademas por la calidad de la docencia
impartida por sus profesores en el transcurso de todas las clases recibidas en la

Maestria.

Gracias

vii



INDICE DE CONTENIDOS.

PORTADA ...ttt [

AUTORIZACION POR PARTE DEL AUTOR PARA LA CONSULTA,
REPRODUCCION PARCIAL O TOTAL, Y PUBLICACION ELECTRONICA

DEL TRABAJO DE TITULACION ........ovooooeeeeeeeeeeeeeoeeseeeeeeeeevoessseseseesseseessssenee i
APROBACION DEL TUTOR ....oooovooeeeeeeeeeeessseeeeeeesseeeseeesssssessonsssssessosssseeessossen ii
DECLARACION DE AUTENTICIDAD........ovvooooereeeeeeeeeseeeeeseesseeeeeessseeessonsenneeee iv
APROBACION DEL TRIBUNAL REVISOR.........cccommmmveecioniereeecesssesseessssesseeesssee v
DEDICATORIA .....coooooeeeeeveeeeee e eesssessesesssessessessssssessesssssssssssssnssssseeee Vi
AGRADECIMIENTO ..o eseseessssesssosesssessssesssesssssss s vii
INDICE DE CONTENIDOS. .......oooooooeeeeeeeceeeeeeeeeeeeseeeeveeeesseseessssesessesssessssssssssseeee viii
INDICE DE CUADROS ........oooooieviiereveseseesssisessssesssass s sssssss s sssssssssssssssens X
INDICE DE GRAFICOS ....oooooeeeeeeeeeeeeeeeeeeveee v seessessssssssssssssssesenssssnesnns xi
RESUMEN EJECUTIVO ..o eeeeoeeessseseeesssosessssssseessssssnssssseeee xii
ABSTRACT ..o sssee e ssses s s ssses s essses e ssses s xiii
INTRODUGCCION ..o 1
JUSTITICACTON ...ttt ettt ettt ae et et ene e saenas 7
ODJEEIVOS......ceeeeeee ettt b bbbt e s s tens 9

CAPITULO |

ESTADO DEL ARTE Y LA PRACTICA del Cuadro de mando integral............. 10
1.1 Antecedentes de 1a INVESHIGACION...........ccoeiiiirieireeee s 11
1.2 Teoria del objeto de estudio de la investigacion ...........cc.ccocevevrerciencnnne. 12
1.3 Teoria del campo de aCCION .........ccuoiiiiiiiieiee e 26

CAPITULO II
DISENO METODOLOGICO ..o 28

2.1. Paradigma y tipo de investigaCion.........c.ccoveiereineneise e 28

viii



2.2 Procedimiento para la basqueda y procesamiento de los datos................... 29
2.3 Resultado del diagnostico de la situacion actual .............cccceveveieieinennnne. 33

CAPITULO Il
ANALISIS DE LOS RESULTADOS Y PROPUESTA DE SOLUCION AL

PROBLEMA ...ttt 53
3.1 Propuesta de solucion al problema..........cccovvieiiiiinciieeeeee e 53
3.2 Validacion tedrica y aplicacion practica parcial o total de la propuesta ..... 55

CONGCLUSIONES ..ottt 84

RECOMENDACIONES ..ottt 85

BIBLIOGRAFTA ...ttt seeeeesss s ssssssssss s sssssss s sssssssss s ssssssssssse 86

GLOSARIO DE ABREVIATURAS Y SIGLAS ... 92

ANEXOS ...ttt 94



INDICE DE CUADROS

CUADROS Titulo Pagina

Cuadro 1 Segmentacion de las cooperativas 7

Cuadro 2 Relacion de Cooperativas de Ahorro y Crédito en 8
Ecuador

Cuadro 3 Desglose de las Cooperativas de Ahorro y Crédito de 9
Tungurahua por sectores

Cuadro 4 Operacionalizacion de las variables independientes 30

Cuadro 5 Operacionalizacion de las variables dependientes 31

Cuadro 6 Comparacion de las metodologias de CMI 55

Cuadro 7 Valores compartidos en la COOPERATIVA DE 60
AHORRO Y CEDITO AMBATO LTDA.

Cuadro 8 Evaluacién de los Grupos de Interés 63

Cuadro 9 Matriz del Cuadro de Mando Integral 68




INDICE DE GRAFICOS

GRAFICOS Titulo Pagina
Gréfico 1 Arbol de problemas 6
Gréfico 2 Evolucion del valor de los activos de la empresa 14
Grafico 3 Antecedentes del Cuadro de Mando Integral 17
Grafico 4 Aportes del Cuadro de Mando Integral con relacion a 19
sus antecedentes
Gréfico 5 Cuadro de Mando Integral como marco estratégico 21
para la accion
Gréfico 6 Beneficios del Cuadro de Mando Integral 23
Gréfico 7 Mapa estratégico del Cuadro de Mando Integral 24
Gréfico 8 Encuesta sobre el CMI 26
Grafico 9 Factores que provocan la morosidad 45
Gréfico 10 Mapa Estratégico propuesto para la Cooperativa de 66

Ahorro y Crédito Ambato Ltda.

Xi




UNIVERSIDAD TECNOLOGICA INDOAMERICA
DIRECCION DE POSGRAGO
MAESTRIA EN ADMINISTRACION DE LAS ORGANIZACIONES DE
LA ECONOMIA SOCIAL Y SOLIDARIA

TEMA: “CONTROL DE GESTION A TRAVES DE UN CUADRO DE
MANDO INTEGRAL EN LA COOPERATIVA AMBATO LTDA.”
AUTOR: Angel Rafael Pilamunga Pilamunga
TUTOR: Vladimir Vega Falcon, PhD

RESUMEN EJECUTIVO

La presente investigacion cumplid el objetivo de proponer mejoras en el control de
gestion de la Cooperativa de Ahorro y Crédito Ambato Ltda., ubicada en la ciudad
de Ambato, provincia de Tungurahua, Ecuador, a través del Cuadro de Mando
Integral, para lo cual se realizd un estudio tedrico sobre el Estado del Arte y la
Préctica de esta valiosa herramienta administrativa, que traduce la estrategia en
indicadores concretos de actuacion. Se diagnostico el Control de Gestion en la
Cooperativa de Ahorro y Crédito Ambato Ltda., con el apoyo de una entrevista
realizada al gerente de dicha institucion, asi como en encuestas aplicadas a sus
empleados, lo cual permitié detectar diversas insuficiencias entre las que resaltan
que sus empleados no conocen integramente o no emplean convenientemente la
totalidad de los procedimientos y politicas establecidos, cuenta con pocos temas
estratégicos definidos, tiene pocos valores organizacionales definidos y ninguno de
ellos operacional izado, presenta insuficiencias en la elaboracion de la Matriz
FODA, no efectia un analisis de los principales escenarios en que puede
desempeniarse la Cooperativa, no tiene definida su Propuesta de Valor, no define
para cada indicador una parametrizacion que posibilite un sistema de alerta
temprana, entre otras. Luego de realizarse un estudio comparativo entre diversos
procedimientos para el disefio de la estrategia y el Cuadro de Mando Integral, se
definid el procedimiento CETUM, a través del cual se propusieron mejoras a la
estrategia de la Cooperativa de Ahorro y Crédito Ambato Ltda., para la que se
disefio la citada herramienta gerencial, que le ofrece sistematicamente una valiosa
informacion en el &mbito organizacional, facilitando una vision dinamica e integral
de su negocio, bajo el enfoque del logro de las metas y objetivos trazados en un
contexto temporal determinado, tratandose de lograr ventajas competitivas estables
en el tiempo.

PALABRAS CLAVES: Control de Gestion, Cooperativa de Ahorro y Crédito,
Cuadro de mando Integral, Estrategia
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THEME: “MANAGEMENT CONTROL THROUGH BALANCED
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ABSTRACT

This investigation fulfilled the objective of proposing improvements in the
management control of Ambato Ltd. Credit Union, located in the city of Ambato,
province of Tungurahua, Ecuador, through Balanced Scorecard, for which a
theoretical study of the Literature and Practice of this valuable administrative tool
was conducted, which translates the strategy into concrete action indicators. The
Management Control in Ambato Ltd. Credit Union was diagnosed, with the support
of an interview to the manager of this institution, as well as surveys applied to its
employees, which allowed to detect several deficiencies among which stand out: its
employees do not fully know or do not use all the established procedures and
policies properly, it has few defined strategic themes, it has few defined
organizational values and none of them is operationalized, it presents deficiencies
in the elaboration of the SWOT Matrix, it does not carry out an analysis of the main
scenarios in which the Union can perform, it has not defined its Value Proposal, it
does not define a parameterization that enables an early warning system for each
factor, among others. After a comparative study between different procedures for
the design of the strategy and the Balanced Scorecard, the CETUM procedure was
defined, through which improvements to the strategy of Ambato Ltd. Credit Union
were proposed for which the afore mentioned management tool was designed. It
systematically offers valuable information in the organizational field, facilitating a
dynamic and comprehensive vision of its business, under the focus of achieving the
goals and objectives set in a specific time context, trying to achieve competitive
advantages, stable over time.

KEYWORDS: Balanced Scorecard, Credit Union, Management control, Strategy

Xiii



INTRODUCCION

Importancia y actualidad

Es oportuno comenzar sefialando que la Linea de Investigacion utilizada en este
trabajo investigativo es la Empresarialidad y Productividad, encuadrada en la
sublinea de Finanzas en la Economia Popular y Solidaria.

El estudio se adentra en un tema importante, actual y pertinente en el ambito
ecuatoriano, muy vinculado, la linea y la sublinea en la que se desarrolla, con el
Plan Nacional del Buen Vivir de Ecuador (2013-2017), debido a que el Buen Vivir
es objeto de planeacidn reflexiva y el control de gestion mediante un Cuadro de
Mando Integral (CMI) analizado en la Cooperativa Ambato Ltda., se entrelaza con
la planificacion y el seguimiento diario de la misma.

En concordancia con (Secretaria Nacional de Planificacion y Desarrollo de
Ecuador-Senplades, 2013), el conocimiento del rumbo estratégico a seguir,
posibilita enfrentar el futuro y las adversidades que se presenten, en lo cual se
enmarca la presente investigacion, es decir, tratar que la Cooperativa Ambato Ltda.,
cuente con un documento (estrategia y CMI) tan practico como un mapa, con
directrices muy claras para evitar que se extravie en el camino o se aventure en una
ruta no trazada que la lleve a un despefiadero, tal como se esboza en el citado
documento rector ecuatoriano.

Paralelamente el estudio se vincula con diversos aspectos analizados en la Agenda
para la Transformacion Productiva (ATP) ecuatoriana, donde se resalta el principio
de equidad enfocado al logro de una metamorfosis productiva asentada en una
colectividad de profesionales capacitados, haciendo un uso racional de recursos y
tecnologias enfrentado las exigencias del mercado, en aras de lograr un Ecuador
mas imparcial y justiciero; capaz de incrementar los derechos econdmicos y
sociales de su poblacion; y generando un desarrollo mas duradero (Consejo
Sectorial de la Produccion, 2010). Coincidentemente, las herramientas de control
de gestion abordadas en el presente estudio aportan una herramienta para
metamorfosis productiva en el contexto de la Cooperativa Ambato Ltda., al
orientarse a la eficiencia en su gestion, aportandole a la sociedad de su entorno
capitales que les faciliten perfeccionar su nivel de vida propio y en el &mbito de su

colectividad.



También, el presente estudio se vincula a la Agenda Zonal para el Buen Vivir, en
lo concerniente a la Zona de Planificacion 3 del Ecuador, y simultaneamente a la
planificacion del territorio tungurahuense, dado que este territorio se considera el
nacleo béasico del acopio de productos agricolas ecuatorianos y el epicentro
comercial del pais (SENPLADES, 2010), para lo cual es necesario que sus
cooperativas de ahorro y crédito posean estrategias bien definidas y valiosas
herramientas del control de gestion como el CMI que se aborda en la presente tesis.
El presente estudio repercutira positivamente en la Cooperativa de Ahorro y Crédito
Ambato Ltda., dado que dicha institucion podrd actualizar su estrategia
traduciéndola en indicadores especificos que medirdn su comportamiento y le
permitiran analizar los avances cotidianos del negocio, auxiliandose en una
adecuada comunicacién organizacional, la cual, de acuerdo con (ldrovo, 2015)
permite entrelazar las acciones a desarrollar apoyadas en la motivacion del personal
que las ejecute. De esta forma se intenta contribuir comedidamente en la gestién e
innovacion de la Cooperativa estudiada, especialmente en su contexto organizativo,
en momentos en los cuales el mundo empresarial ecuatoriano lucha, por desarrollar
la innovacion” (Noboa, 2016).

Al estudiarse los antecedentes de la investigacion, se percibe que desde finales del
siglo XX con la llegada de la era del conocimiento la economia comenzd a
transformarse, y el profesional altamente cualificado que basa su trabajo en el
conocimiento ha ido sustituyendo al obrero como categoria industrial imperante.
Desde ese momento, el incremento economico y las ventajas competitivas se
sustentan en las ideas y el know how. Esta floreciente economia ha traido otras
transformaciones como la creciente competitividad, la expansiva globalizacion, la,
la desregulacion de sectores econémicos basicos, el predominio de empresas de
servicios frente a las productivas, la necesidad de diferenciacion, la dispersion
geografica de las organizaciones, entre otros.

En este contexto, los datos son meritorios proporcionalmente a la capacidad que
poseen de tomar mejores decisiones con ellos (Peret, 2015), por lo que la
informacion en el &mbito empresarial, una analizada posibilita mostrar resultados
valiosos a los encargados de tomar las decisiones en el contorno del control de

gestién, contenido esencial en el presente estudio, sobre todo en momentos como



los actuales, en los que la globalizacion se ha convertido en digital y los flujos
transfronterizos de datos se tiene la expectativa que crezcan cada vez mas (Lund,
Manyka, & Bughin, 2016).

Siguiendo a (Vega Falcén, 2015), en los inicios del presente siglo han progresado
diversas teorias, que llevan a exponer de novedosos enfoques de gestion
empresarial y requiere de una metamorfosis en el contexto decisional, que agite sus
cimientos y conciba la evolucién de los basamentos doctrinales en que esta
establecida, como ocurre con el Cuadro de Mando Integral (Balanced Scorecard),
la medicion y gestion del Capital Intelectual, y otros valiosas herramientas de la
gestion empresarial.

La presente investigacion se inserta en el primer caso, o sea, en el CMI, asi como
en la Planeaciéon Estratégica, en esta ocasion aplicado en la Cooperativa de Ahorro
y Crédito Ambato Ltda.

En concordancia con (Gongora & Ramos, 2013), “La Economia Solidaria se ha
convertido en la actualidad en una de las puntas de lanza de aquellos que acuerdan
que el sistema de produccion capitalista dominante se encuentra en una crisis
profunda que amenaza la estabilidad y continuidad de la civilizacion actual en todos
sus ambitos, econdmico, social, politico, ambiental y cultural.” Esta afirmacion
coincide con la de diversos autores que como (Harribey, 2002) muestran una
opcidn al capitalismo de mercado en la pesquisa de otro tipo de sociedad, asentada
en nociones disimiles a la acumulacion de capital y maximizacion de utilidades.
Este autor sefiala que, para unos, la economia social y solidaria es un medio de lucha
contra el liberalismo, mientras que para otros es una gran ilusion para el provecho
del capitalismo.

Siguiendo a (Gongora & Ramos, 2013), particularmente en la Economia Solidaria
los principios en que se sustenta residen en la solidaridad, ciudadania y comunidad
dado que desde antafio han estado coligados a la pesquisa y requerimiento de los
derechos de los excluidos socialmente.

Las deficiencias en los sistemas de informacién y de control de gestién son
actualmente enfrentadas con nuevos planteamientos en materia de planificacion,
toma de decisiones y cultura empresarial. En particular, dos autores, Robert Kaplan

y David Norton, propusieron a mediados de los noventa la utilizacién de una



herramienta mas completa: el Balanced Scorecard o CMI, cuyo objetivo es paliar
los defectos de la planificacion presupuestaria tradicional.

Para el autor de la presente investigacion, constituyo un reto profesional enfrentar
en la Cooperativa de Ahorro y Crédito Ambato Ltda., un tema tan importante y
actual: el control de gestion a través de un CMI, sobre todo por el desconocimiento
de esta Gltima herramienta, que tiene un alto reconocimiento en la literatura
cientifica internacional mas actualizada. Esta circunstancia de orden critico sirvio
de motivacion para presentar este tema de investigacion.

Planteamiento del problema

En el presente estudio se revela una situacion problematica: la carencia de una
herramienta empresarial como el Cuadro de Mando Integral que permita llevar a
cabo el control de gestion en la Cooperativa de Ahorro y Crédito Ambato Ltda.

El problema enfrentado es: Deficiente control de gestion en la Cooperativa Ambato
Ltda.

Identificado el problema que existe en la Cooperativa de Ahorro y Crédito Ambato
Ltda., la presente investigacion es de gran importancia para su direccion, dado que
el éxito de una institucion depende esencialmente del equilibrio financiero entre las
diferentes actividades realizadas; y, su estabilidad y progreso se fundamentan en su
capacidad de anticiparse oportunamente a la evolucién del sector.

La investigacion resulta novedosa debido a que se propondréa una nueva herramienta
para el analisis, el control de gestion y la retroalimentacion sistematica.

Se desarrolla un esquema mental estratégico de afuera hacia adentro, enfocando la
atencion en la competitividad de la Cooperativa de Ahorro y Crédito Ambato Ltda.,
tal como recomienda (Graham, 2015), teniendo en cuenta ademas que, “si cuesta
mantener la viabilidad de un negocio en tiempos de bonanza, aun lo es mas en un
periodo tan duro e incierto como el actual” (Miller & Le Betron-Miller, 2015), lo
cual es valido para el sector cooperativo.

Por otra parte, esta investigacion le permitié al autor enfrentar el reto de la busqueda
de la verdadera sabiduria a través del estudio, la investigacion y el didlogo, con el
convencimiento de que el trabajo esforzado, serio y perseverante es la herramienta
indispensable para construir un mundo mejor, tal como se expone en (Sanchez,

2015). La misma se desarrolla en un momento de dificultades econdmicas para



Ecuador, donde a decir de (Jaramillo, 2016), la liquidez como fuente eficiente de
aceleracion econdmica comienza a escasear en la economia desde finales del 2015,
acompariada de una baja en los niveles de depositos en los bancos que pretenden
revertir su tendencia desde enero de 2016. Ademas, tal como expone (Ribadeneira,
2016), las circunstancias por la que transita Ecuador hacen que la gerencia
empresarial enfrente a un entorno cada vez demandante, incierto y complicado.

En este sentido, se coincide con (Paul & Cesare, 2016) en el sentido de que
ultimamente muchas empresas buscan crecer a cualquier costo, sin comprender la
ventaja fundamental que impulsa al éxito, por lo que no son excelentes, para lo que
requieren traducir lo estratégico en lo cotidiano disefiando capacidades que los
distingan de los competidores, para lo cual se precisa de una buena estrategia y un
adecuado CMI, tal como se aborda en la presente investigacion.

En concordancia con (Torassa, 2016), “el sistema financiero de un pais lo
conforman el conjunto de instituciones, medios y mercados cuyo fin principal es
canalizar el ahorro que generan los prestamistas o unidades de gasto con superavit
hacia los prestatarios o unidades de gasto con déficit, asi como facilitar y otorgar
seguridad a los movimientos del dinero y al sistema de pagos.”

Al respecto debe sefialarse que, al cierre del afio 2015, en Ecuador la financiacion
total otorgada por bancos y mercados de capitales ascendio a 41.504 millones de
ddlares, distribuidos de forma casi pareja, en cuanto a su monto, entre créditos
bancarios y titulos-valores colocados por firmas nacionales en las bolsas de Quito
y Guayaquil, lo cual ha sido vital para el desarrollo economico del sector privado,
cuyo crecimiento fue del 9.5% en la Gltima década.

La presente investigacion tiene como alcance el disefio de un Cuadro de Mando
Integral, en la Cooperativa de Ahorro y Crédito Ambato Ltda., elemento novedoso
para esta organizacion, al no contar con una herramienta automatizada que permita
traducir y comunicar la estrategia a toda la organizacién, ni darle seguimiento
diariamente.

Se definen como variables independientes las herramientas de gestion
administrativa; la capacitacion del personal en temas estratégicos; y el seguimiento

a la estrategia institucional.



Como variables dependientes son la utilizacién de recursos y capacidades; la
motivacion del personal sobre el cumplimiento de la estrategia; y los procesos de
seguimiento y medicion de la estrategia.

El arbol de problema del estudio realizado se expone en el grafico 1.

I_n_efici_ente Baja motivacion Débiles procesos de
utilizacion de del personal sobre seguimiento y

recursos y el cumplimiento medicion de la
capacidades de la estrategia estrategia

X | |

Deficiente control de gestion en la Cooperativa Ambato Ltda.
Efecto
Problema T
Causa T ’ X
Insuficientes Insuficiente capacitacion Insuficiente
herramientas de del personal en temas seguimiento a la
gestion administrativa estratégicos estrategia
institucional

Graéfico 1: Arbol de problemas.

Fuente: Elaboracion propia.



JUSTIFICACION

De acuerdo a estudios de la Economia Popular y Solidaria, las formas de
organizacion Cooperativa nacen en Ecuador desde el afio 1919 en Riobamba,
Guayaquil y Quito y posteriormente en 1937, durante el gobierno del General
Alberto Enriquez, se promulga la primera Ley de Cooperativas.

El 10 de mayo del 2011 se promulga la Ley Organica de la Economia Popular y
Solidaria (LOEPS), que legisla sobre la constitucion, organizacion,
funcionamiento, control, supervisién vy disolucién de las organizaciones
comunitarias, asociaciones y cooperativas, como integrantes del sector de la
Economia Popular y Solidaria; normas que, por guardar total armonia con la
Constitucién de la Republica y haber incorporado muchos aportes de los actores del
sector, parecia serian de larga duracion y que, al fin, se terminaba con esa especie
de calvario normativo que ha debido vivir el cooperativismo de ahorro y crédito,
por, mas de 35 afios. Pero no sucedio de esta manera, la ilusion de lo especifico del
sector duré apenas tres afios, por efectos del Codigo Organico Monetario y
Financiero. (Solidaria, 2013, pag. 168)

En el mes de abril del 2015 se establece una segmentacion de las cooperativas,
quedando como se muestra en la Cuadro 1:

Cuadro 1: Segmentacion de las cooperativas

Segmento Activos (USD)
1 Mayor a 80 000 000.00
2 Mayor a 20 000 000.00 hasta 80 000 000.00
3 Mayor a 5 000 000.00 hasta 20 000 000 .00
4 Mayor a 1 000 000 .00 hasta 5 000 000 .00
Hasta 1 000 000 .00
° Cajas de ahorro, bancos comunales y cajas comunales

Segmento 1: 25 cooperativas, de un total de 25 cooperativas.
Segmento 2: 36 cooperativas, de un total de 36 cooperativas.
Segmento 3: 88 cooperativas, de un total de 88 cooperativas.
Segmento 4: 180 cooperativas, de un total de 194 cooperativas.

Segmento 5: 378 cooperativas, de un total de 565 cooperativas.




Total: 707 cooperativas, de un total de 908 cooperativas.

Fuente: (Boletin Financiero, 2015)

De acuerdo a informacion de la Superintendencia de Economia Popular y Solidaria
(SEPS) sobre su control y supervision, las cooperativas de ahorro y crédito en
Ecuador se conforman como se muestra en la Cuadro 2:

Cuadro 2: Relacion de Cooperativas de Ahorro y Crédito en Ecuador (Catastro
2014).

PROVINCIA NO. DE COAC’S
AZUAY 56
BOLIVAR 26
CANAR 22
CARCHI 8
CHIMBORAZO 90
COTOPAXI 83
EL ORO 19
ESMERALDAS 8
GALAPAGOS 4
GUAYAS 65
IMBABURA 30
LOJA 61
LOS RIOS 26
MANABI 52
MORONA SANTIAGO 4
NAPO 5
ORELLANA 5
PASTAZA 9
PICHINCHA 180
SANTA ELENA 7
SANTO DOMINGO DE LOS 4
TSACHILAS
SUCUMBIOS 5
TUNGURAHUA 166
ZAMORA CHINCHIPE 10
TOTAL 945

Fuente: (Supervision SEPS, 2015)
La provincia de Tungurahua, con el eje econdémico en su capital Ambato, es una

zona altamente competitiva, al contar con 166 Cooperativas de Ahorro y Crédito,



lo cual representa el 17.56% de Cooperativas de Ahorro y Crédito a nivel nacional,
distribuidas en los segmentos que se muestran en el Cuadro 3.

Cuadro 3: Desglose de las Cooperativas de Ahorro y Crédito de Tungurahua por

sectores
(?DI\EI\CIBT'\IQEI\I(-)I—I% CANTIDAD SEGMENTO (NUZEO\{E(S)) DESDE ABRIL
4 7 1
3 13 2
2 85 3
1 61 4-5
Total 166

Fuente: (Boletin Financiero, 2015)

Las cooperativas del segmento 3 de la ciudad de Ambato, al no tener un ente
regulador idoneo desde su nacimiento, podrian tener un riesgo de permanencia en
el mercado al no cumplir requerimientos de administracion y control del nuevo ente
de control SEPS y ser objeto de multas, sanciones y en el peor de los casos
liquidacion. En este contexto se ve imperiosa la necesidad de establecer sistemas
de control de gestion acordes a la nueva regulacion, que permita a sus
administradores la toma de decisiones adecuas para la utilizacién de sus recursos,

y garantizar la permanecia en el mercado.
OBJETIVOS

El objetivo general propuesto es: Proponer mejoras en el control de gestion de la
Cooperativa de Ahorro y Crédito Ambato Ltda., a través del Cuadro de Mando
Integral.

El objetivo general fue desplegado en los objetivos especificos siguientes:

1. Realizar un estudio tedrico sobre el Estado del Arte y la Practica del Cuadro
de Mando Integral.

2.  Diagnosticar el Control de Gestion en la Cooperativa de Ahorro y Crédito
Ambato Ltda.

3. Definir un procedimiento para disefiar un Cuadro de Mando Integral en la
Cooperativa de Ahorroy Crédito Ambato Ltda., como herramienta de Control
de Gestion.

4.  Proponer mejoras a la estrategia y el disefio del Cuadro de Mando Integral de

la ooperativa de Ahorro y Crédito Ambato Ltda.



CAPITULO I: ESTADO DEL ARTE Y LA PRACTICA DEL CUADRO DE
MANDO INTEGRAL

El capitulo inicial de la presente tesis tiene como objetivo realizar un estudio del
marco tedrico sobre el Estado del Arte y la Practica del Cuadro de Mando Integral
(CMLI).

Se abordan aspectos tales como la empresa en los nuevos entornos, el control de
gestion y la estrategia en la era de la informacion, y las deficiencias que van
surgiendo en dicho proceso, las cuales dan lugar al surgimiento de una nueva
herramienta: el CMI.

En este capitulo se presenta sintéticamente el contexto tedrico del tema abordado.
La definicion del CMI surge de la expresion francofona Tableau de Bord, la cual se
refiere a un tablero de mandos (Vega Falcon, ¢Por qué nuestras empresas no utilizan
el Cuadro de Mando Integral?, 2005).

El CMI ha capturado la atencion de muchos ejecutivos y altos directivos y se ha
introducido como una herramienta de medicién del desempefio, asi como el
mecanismo para implementar la estrategia en muchas empresas a nivel mundial
(Coe & Letza, 2014).

ElI CMI es un instrumento que facilita a la direccion de las empresas su
administracion de modo eficiente y equilibrado hacia el éxito competitivo,
permitiendo comunicar y traducir a todo el personal, cual es la vision, la misién y
la estrategia de la empresa, con el fin de alcanzar los objetivos propuestos utilizando
mediciones de desempefio que permitan mejorar su actuacion en todas las areas de
su negocio, controlados por medio de los indicadores de gestion, buscando siempre
un valor afadido para los accionistas, los clientes y los empleados.

El autor asevera que constituye un instrumento del control de gestion, valioso para
la gerencia organizacional a través del tiempo, dado que articula acertadamente
indicadores tanto de tipo financiero con otros que bajo otro prisma se enfoca en los
procesos, los clientes o los RR.HH., posibilitando actuar proactivamente.

Es por ello que el CMI brinda sisteméaticamente una valiosa informacién en el
ambito organizacional, posibilitando una vision dinamica y holistica de la situacion

puntual de cualquier organizacion o de una de sus subdivisiones, bajo el enfoque
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del logro de las metas y objetivos trazados en un contexto temporal determinado,
tratdndose de logara ventajas competitivas estables en el tiempo.

1.1 Antecedentes de la investigacion

La empresa en los nuevos entornos

Actualmente en el mundo estan ocurriendo constantes cambios. Cada vez son mas
los avances tecnoldgicos, las variaciones en los gustos, expectativas y anhelos de
las personas, la Optica con la que ven y se enfrentan a la vida es diferente. Esta
cultura del cambio afecta en particular al mundo empresarial en su sustancia.
Tomar la decisidn exacta oportunamente se convierte en una dificil tarea, ya que el
tiempo juega un papel importantisimo y a cada segundo se suceden nuevas
variaciones que influyen y cambian el curso de lo que estaba sucediendo hasta ese
momento, puede de pronto desaparecer una posible buena solucién o aparecer otras
alternativas mejores. La adaptacion a las nuevas circunstancias en el entorno es
consustancial a las empresas actuales, 1o que se convierte en un reto estratégico.
En este proceso de globalizacion las variables en que se basan las economias
dependen cada vez menos de lo que pasa dentro de sus fronteras, y cada vez mas de
lo que ocurre fuera y en los mercados internacionales.

La planificacion es la clave del éxito de todo administrador financiero, quien debera
sacarles el mayor provecho posible a sus puntos fuertes una vez reconocidos e
identificar los puntos débiles, para intentar medidas correctivas de los mismos. De
acuerdo con (Vega Falcon, Aplicacion de la matematica borrosa al célculo del
umbral de rentabilidad), las organizaciones, tratan de resolver dinamicamente sus
problemas, por lo que sus rutinas organizacionales, herramientas gerenciales y
procedimientos deben ser cada vez mas precisos en el contexto decisional.

El entorno empresarial de los umbrales del tercer milenio es cada vez mas complejo,
dada a su entramado macroeconémico de los mercados globalizados, la necesidad
de fidelizar clientes (cada vez méas exigentes), la disminucion del ciclo de vida de
los productos y servicios, la feroz lucha por la competitividad, el acelerado
desarrollo de las tecnologias, entre otros factores.

Lo antes expuesto complejiza la gestion empresarial, exigiendo cada vez més una

dinamica capacidad de adaptacion y flexibilidad dentro del medio en que operan, la
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contante busqueda de innovar sistematicamente para no perecer en el contexto
competitivo, una incorporacion constante de nuevas herramientas de gestion, una

capacitacion ambiciosa y la medicién del impacto de la misma.

1.2 Teoria del objeto de estudio de la investigacion

La tarea actual de la direccion es interpretar los objetivos propuestos por la
organizacion y transformarlos en accion organizacional mediante la planeacion, la
organizacion, la ejecucion y el control de todas las actividades realizadas en las
areas y niveles de la entidad con el fin de alcanzar tales objetivos de la manera méas
adecuada a la situacion. Precisamente el conjunto de mecanismos que se pueden
utilizar para aumentar la probabilidad de que el comportamiento de las personas
que forman parte de la empresa sea coherente con los objetivos de la direccion ha
sido definido como Control de Gestion por (Amat, 2000).

El control se convierte en la funcién esencial de este proceso directivo ya que
comprende todas las acciones que se emprenden para garantizar que las actividades
reales coincidan con las actividades planificadas. La necesidad de control es mayor
en la medida en que las organizaciones se enfrentan a un entorno dinamico y
cambiante, a un mayor nivel de incertidumbre y a una alta rivalidad competitiva.
El control ha ido evolucionando en el transcurso de los Ultimos treinta afios y se
encuentran conceptos.

El Control de Gestion es un medio para desplegar la estrategia en toda
la organizacion, desarrolla actividades de planificacion, control y diagnostico. Sirve
para evaluar el desempefio de la organizacion, entendido como la medicion y
analisis de los resultados, desde multiples angulos o criterios, para decidir qué
accion tomar a partir de los recursos disponibles, con una orientacion hacia
su mejora permanente en todos los niveles de la organizacion. Es un medio para
gestionar el cambio.

Varias herramientas han sido fabricadas para analizar el entorno, evaluar la
situacion competitiva de una empresa, establecer un diagndstico de sus puntos
fuertes y débiles, y finalmente para identificar las posibilidades estratégicas

idéneas.
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Tradicionalmente, después de la formulacion de una estrategia viene una etapa de
implantacidon. Los planes estratégicos se aplicaban a través de los planes operativos,
y luego servian para elaborar los presupuestos

Pero estos ultimos afios se ha puesto en duda la utilidad de las herramientas
tradicionales de control de gestién. Se les reprocha que la informacién que dan esté
excesivamente orientada hacia el pasado. Los sistemas tradicionales comprueban
los resultados del dltimo periodo, lo cual es inconveniente para dirigir.

En efecto, las recientes tendencias marcadas por una rapida evoluciéon de las
tecnologias, por la internacionalizacion de la competencia, por el acortamiento del
ciclo de vida de los productos, exigen por parte de los responsables, reacciones mas
rapidas y mayor capacidad de anticipacion. Se impone la necesidad de que las
herramientas del control de gestion permitan anticipar. Todo ello con el fin de que
la empresa esté en armonia con el entorno cambiante, al tiempo que alcanza sus
objetivos estratégicos.

Otra de las criticas dirigidas a los sistemas actuales tiene que ver con su incapacidad
para seleccionar la informacion. Los responsables tienen una capacidad limitada de
tratamiento de la informacién. Sin embargo, es frecuente presentarles ingentes
cantidades de informacion mal sintetizada. Los sistemas de informacion de gestion
no permiten resaltar la informacién realmente importante. En este caso, el riesgo es
el exceso de informacion. Trabajos empiricos muestran que cuando se provee a los
responsables con una masa de informacién demasiado compleja, el proceso de
tratamiento de la informacion es menos eficaz.

Actualmente la economia debe estar alineada por los activos intangibles
empresariales, a diferencia de hace afios en que predominaban los activos tangibles
(maquinarias, equipos, entre otros), época en que los indicadores de tipo financiero
eran suficientes para gestionar las organizaciones, lo cual ya no es asi.

El Brookings Institute como fruto de sus analisis demuestra que cada vez mas los
activos intangibles se van imponiendo en el mundo empresarial, tal como se
muestra en el grafico 2, donde se percibe que éstos cada vez son mas importantes,
convirtiéndose en la fuente méas valiosa para lograr ventajas competitivas sobre

otras empresas.
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Ante la situacion descrita se necesitan herramientas que describan estos activos
intangibles.

Las particularidades de las informaciones solicitadas por el mundo empresarial en
la actualidad, se centran en un menor peso especifico de los indicadores financieros
dentro del universo de indicadores de seguimiento a la estrategia, en una mayor
oportunidad en el acceso al dato que se utilizard para tomar decisiones, en la
necesidad de contar con informaciones internas y externas simultaneamente y en el
enfoque prospectivo, capaz de proveer al decisor de datos relevantes para su
transformacion en acciones, apartando un poco el excesivo énfasis en el analisis

retrospectivo.

Evolucion valor de los activos en la empresa.

120+
1004
B0+

= TAMGIBLES
H INTANGIBLES

1982 1992 ) 2006

Gréfico 2: Evolucidn del valor de los activos de la empresa

Fuente: (Webandmacros, 2006)

Para acertar en la toma de decisiones, se precisa contar con apropiadas
informaciones que sean veraces, breves, con un formato conveniente, preciso,
disponible, integral y automatizado.

Desde una Optica organizativa, contar con un adecuado sistema de informacion
significa transmitir de forma transparente y acertada cualquier informacion
requerida por la empresa, apoyandose en un sistema de alerta que le dé seguimiento
a la estrategia en el dia a dia.

El sistema de informacion debe certificar que los gerentes empresariales ejerzan sus

funciones directivas esenciales de planificacion, ejecucion y control, bajo la 6ptica
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de creacion de valor, bajo un enfoque tridimensional: cliente, duefio y empleado,
manteniendo siempre una vision estratégica.

Por lo antes expuesto, la adecuada utilizacion de la informacion es transcendental
en la gestién empresarial, por lo que la utilizacién del CMI es muy valiosa en este
sentido.

Sistemas de indicadores de gestion

En las decisiones propias de la empresa y de todo su marco exterior impacta el
sistema de medicién de una organizacion, por lo cual es necesario poseer
informaciones estratégicas provenientes de la propia estructura empresarial y del
exterior de la misma. Las mediciones y los controles sistematicos son sustanciales,
pues aquello que no pueda ser medido, no estara bien gestionarlo.

Para disefiar un sistema de indicadores conveniente, previamente debe contarse con
una estrategia bien disefiada, facilitandose asi la implementacion estratégica.
Dicho disefio debe reflejar la consecucion de los objetivos estratégicos, bajo una
vision integral del negocio, que valore con profundidad las exigencias de los
clientes y empleados, en lo cual es importante no utilizar los indicadores como
instrumento para premiar o sancionar, sino para la promocion y el aprendizaje.

Un buen sistema de indicadores debe caracterizarse por informar a los usuarios
internos y externos, evaluar la gestion, ayudar a planificar objetivos, coordinar los
diferentes procesos y areas de la empresa, implicar a los recursos humanos en la
consecucion de los objetivos, fundamentar la asignaciéon de responsabilidades e
incentivar la gestion de los responsables.

En el disefio del sistema de indicadores de control de gestion un buen punto de
partida son factores clave de la organizacién, articulandose cada indicador con la
estrategia disefiada, para lo cual es valioso descomponer los factores clave en los
objetivos estratégicos, enlazandose con las iniciativas estratégicas a desarrollar.
Estos factores clave deben ser capaces de manifestar el éxito o el fracaso de la
empresa, ademas de ser reveladores de los resultados alcanzados y de los cambios
del entorno.

Es vital que sean claramente cuantificables, de una forma directa o indirecta.

Uno de los elementos basicos en el sistema de gestion empresarial es la informacion

actualizada acerca de como se van cumpliendo los objetivos estratégicos.
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En conclusién, los factores clave representan una gran ayuda el disefio d la
estrategia, y los objetivos deben ser capaces de identificarse como la concrecion de
los mismos, operacionalizando los mismos.

En el &mbito empresarial es importante tener una vision holistica e integral del
negocio, para lo cual se utiliza el de control de gestién, soportado en planes
estratégicos y operativos, asi como en presupuestos. Pero en el Gltimo decenio se
han comenzado a criticar las herramientas utilizadas para ello. Las deficiencias en
los sistemas de informacién y de control de gestién son actualmente enfrentadas
con nuevos planteamientos en materia de control de gestion, planificacion, toma de
decisiones y cultura empresarial.

Resalta un ddo de gurus en este campo: Robert Kaplan y David Norton, los cuales
expusieron casi al cierre del pasado siglo una innovadora herramienta: el Balanced
Scorecard (BSC) o Cuadro de Mando Integral (CMI), cuyo objetivo es paliar los
defectos de la planificacién presupuestaria tradicional.

Antecedentes del Cuadro de Mando Integral

Desde los umbrales del siglo XX diversas empresas innovadoras utilizaron tableros
de control que armonizaban indicadores de tipo financieros y no financieros, pero
fueron los franceses quienes mayor repercusion uso le dieron a esta idea, a pesar de
que el concepto como tal de Cuadro de Mando empresarial surge en EE.UU.
aproximadamente en el afio 1948.

La concepcién del Cuadro de Mando se reconoce como una ramificacion del
término francéfono Tableau de Bord, que aparecié en Francia en el intermedio de
las dos guerras mundiales.

Posteriormente, en los Estados Unidos, en los afios sesenta, la empresa General
Electric despleg6 un tablero de control que ayudaba a gestionar la marcha de sus
procesos, enfocandose en ocho areas clave por sus resultados, que contenian
aspectos vinculados a la cuota de mercado, la rentabilidad, y la formacion, entre
otros.

Unos 20 afios més tarde, el CMI logra desplegarse en la préactica, en lo que
influyeron grandemente los aportes de Kaplan y Norton, con sus sistematicos

articulos cientificos y libros que abordaban este tema.
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En el gréafico 3 se aprecian los antecedentes del CMI, el que sigue evolucionando
con el aporte de nuevas metodologias que brotan tanto del contexto académico
como del empresarial.

Concepto y caracteristicas del Cuadro de Mando Integral

La originaria enunciacion del concepto de CMI, de (Kaplan & Norton, 1992) lo
definia como: “Un conjunto de indicadores que proporcionan a la alta direccion una
visiéon comprensiva del negocio” para ser “una herramienta de gestion que traduce
la estrategia de la empresa en un conjunto coherente de indicadores”.

El CMI se enfoca a integrar los resultados pasados con los presentes y futuros,
subdividiendo el marco estratégico en cuatro perspectivas esenciales, aunque no
forzadas en todas las organizaciones: Financiera, Cliente, Procesos Internos, y
Aprendizaje y Crecimiento.

Una apretada sintesis de la evolucion del CMI se muestra en el grafico 3.

Revolucion del Scientific Management (principios del Siglo XX)

Tableau de Bord (Francia, entre las dos Guerras Mundiales)

Cuadro de Mando de la empresa (Estados Unidos, 1948)

Tablero de control de General Electric (Estados Unidos, afios

sesenta)
| [

Cuadro de Mando Integral (Robert S. Kaplan y David P. Norton, 1990-
actualidad)

Gréfico 3: Antecedentes del Cuadro de Mando Integral

Fuente: elaboracion propia.

Es un instrumento valioso para la gerencia empresarial, posibilitando el analisis
proactivo, con una secuencia estructurada de pasos que posibilita seleccionar los
indicadores que sirven de pautas e involucran a la méaxima direccién de la

organizacion.
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El Cuadro de Mando se reconoce como Integral especialmente por formular un
balance entre el control basado en el beneficio y el mercado y el basado en el uso
de otros indicadores, ademas de la proporcion que logra entre indicadores de tipo
financiero con los no financieros.

Un CMI bien disefiado e implementado es capaz de convertir a una organizacion en
excelente, pero para ello es imprescindible el compromiso y liderazgo de la méxima
direccion.

Igualmente es muy importante el trabajo en equipos en todos los ambitos de la
empresa, la cual debe estar enfocada a contar con una vision integral de la
organizacién, donde las estrategias de las subdivisiones mas pequefias estén
alineadas con la estrategia corporativa o empresarial.

Un CMI no debe estar atiborrado de cualquier informacion, solo debe poseer
aquella que resulte ser necesaria y se exprese de forma clara y sintética, aunque de
las mismas deben emanar relaciones causa-efecto que entremezclen indicadores que
expliquen mas detalladamente la marcha del negocio, resaltandose los aspectos mas
relevantes, que recojan las informaciones mas reveladoras, muchas veces a través
de graficos, cuadros que permiten profundizar en los anélisis requeridos.
Actualmente, las empresas rivalizan en entornos complicados y por ello requieren
claridad en sus objetivos y a su vez contar con procedimientos y herramientas
efectivas para lograrlos.

Como se observa en el gréafico 4, el CMI respecto a sus antecesores los supera en el
procedimiento para identificar los indicadores.
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Tableau de Bord

No existe ningun criterio: Intuicién y experiencia

—

Cuadro de Mando General Electric

Ocho areas claves

Cuadro de Mando Integral

Creacion previa de un mapa estratégico

Gréfico 4: Aportes del Cuadro de Mando Integral con relacion a sus antecedentes.

Fuente: elaboracion propia.

Estructura del Cuadro de Mando Integral

Las perspectivas que forman parte del modelo clasico de Kaplan y Norton son:

e Perspectiva Financiera: enfocada al éxito financiero bajo la 6ptica de los
accionistas.

e Perspectiva del Cliente: enfocada a cubrir las expectativas de los clientes.

e Perspectiva de Procesos Internos: enfocadas a como los accionistas y clientes
perciben la excelencia de los diferentes procesos internos organizacionales.

e Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento: enfocada a la capacidad de

aprender y prosperar que tienen las organizaciones.
Perspectiva financiera

ElI CMI generalmente coloca en su cima estructural a la perspectiva financiera, dado
que los indicadores que la conforman son meritorios por su poder de sintesis de la
labor desplegada en el tiempo, siendo comodamente medibles a través de los
estados financieros y sus ramificaciones.

A manera de ejemplo pueden citarse a indicadores tradicionales como la
rentabilidad econémica y financiera, el ciclo de cobros y pagos, los rendimientos
del capital utilizado, el valor afiadido econémico (VEA), entre otros.

Perspectiva del cliente
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Significativa también resulta la perspectiva de clientes, pues la gerencia debe
conocer los diferentes segmentos de clientes y de mercado actuales y potenciales,
asi como el comportamiento e intereses de cada uno de ellos. Esta perspectiva
exhibe como se crea valor para la clientela, cuan satisfecha se encuentra y que
esperan de los productos y servicios que compran.

Por ello, es vital aqui tener claridad acerca de como incrementar la fidelidad de los
clientes, y la repitencia de los mismos.

Entre los indicadores tipicos en esta perspectiva se encuentran la satisfaccion del
cliente, los % de retencion de los mismos, el logro de nuevos clientes, la
rentabilidad de cada segmento de clientes y de todos en general, la cuota de mercado
lograda en el contexto competitivo, entre otros.

Perspectiva de los procesos

La perspectiva de procesos debe ser capaz de describir el grado de excelencia de
los procesos internos, desde el estudio de las demandas de los clientes hasta la
entrega del producto o servicio. Debe enfocarse en indicadores enfocados a medir
como marchan los procesos en su rol de logar satisfacer los objetivos financieros y
del cliente, pudiendo citarse entre los posibles al % de indicadores eficaces, % de
los que agregan valor o no, entre otros.

Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

La perspectiva de aprendizaje y crecimiento generalmente es la base de la relacion
causa-efecto del mapa estratégico y se relaciona directamente con la infraestructura
necesaria para crear una mejora continua. Debe reflexionarse ademas acerca de la
forma en que a través de esta perspectiva es posible apoyar la eficacia necesaria y
de los procesos que actualmente crean valor para ellos. Se vincula directamente con
el RR.HH. con el que se dispone, asi como con los procedimientos y sistemas
organizacionales. Entre otros indicadores, se incluye la motivacion de los
empleados, la retencion de los mismos, la capacitacion y su impacto, entre otros.
Si bien estas cuatro perspectivas tradicionales del CMI han justificado su validez
en diversas empresas y sectores de la economia, no constituyen una “camisa de
fuerza” y pudieran ser acompafiadas o sustituidas por otras. Eso si las perspectivas
que finalmente se seleccionen deben estar integradas entre si, deben estar

equilibradas si sobredimensionar el rol de unas y subvalorar la de otras, asi como
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tener un enfoque dindmico, ante las variaciones de las circunstancias internas y
externas que se presenten.

En el grafico 5 se puede dilucidar que el CMI aporta la estructura estratégica para
accionar en base a ella, posibilitando la traduccion y comunicacion de la estrategia

disefiada, asi como la planificacién y el feedback estratégico.

Clarificar y traducir la
r estrategia
Comunicacion CUADRO Formaciéon y Feedback
estratégico

Planlflcar y establecer
objetivos

Gréafico 5: Cuadro de Mando Integral COmMo marco estratégico para la accion
Fuente: elaboracion propia.

Se describe ciclicamente al proceso del CMI, visionandose de forma compartida en
materia de metas e incentivos, muy relacionados con la asignacion de recursos y la
definicion de metas. El seguimiento da como resultado el aprendizaje, que a su vez
conduce a un nuevo examen de la vision. En cada paso, el CMI sirve como medio
de comunicacion.

y acciones concretas que definan la contribucion individual y colectiva de la misma.
Los indicadores se derivan de un proceso vertical impulsado por el objetivo y la
estrategia de la empresa, donde el CMI es la herramienta que permite transformar
el objetivo y la estrategia de una unidad de negocio en objetivos e indicadores
tangibles (Robert S. & David P.).

De acuerdo con (Robert S. & David P., Como utilizar el Cuadro de Mando Integral
para implantar y gestionar su estrategia. The Strategy-Focused organization, 2001),
una distribucion habitual entre las cuatro perspectivas seria:

e Financiera: cinco indicadores (22%).

¢ Cliente: cinco indicadores (22%).

e Interna: de ocho a diez indicadores (34%)
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e Aprendizaje y Crecimiento: cinco indicadores (22%).

En el nivel directivo de la empresa y en el de las unidades departamentales es

corriente el uso de entre 15y 25 indicadores, mientras que en el nivel funcional sélo

entre 10 y 15 indicadores se consideran criticos. La tendencia es necesitar menos,

generalmente entre 5y 10.

La gerencia empresarial debe entender que los indicadores escogidos dentro de un

CMI forman parte de una cadena de relaciones causa-efecto que explican de forma

sintética la estrategia de la organizacion.

Es muy interesante el simil que explica (Vega Falcon, El Cuadro de Mando Integral

percibido a traveés de casos reales, 2015), sobre la estructura de un CMI y la de una

edificacion, en la que el Aprendizaje y Crecimiento establece el pedestal sobre el

que se levanta todo el CMI, que tiene como puntales de soporte a los Procesos

Internos. Sobre ambos se sustentan los Clientes y supremamente, la Perspectiva

Financiera. La interpretacion de estas relaciones inter perspectivas, deja entender

que cualquier insuficiencia en uno de sus eslabones perturbaria el resultado final.

El grafico 6 muestra los beneficios del CMI.

En un interesante analisis desarrollado por Kaplan y Norton, consideran que las

causas mas comunes de mala implementacion son los procesos organizacionales

pobres, no el disefio pobre del Cuadro de Mando. Exponen las causas mas comunes

de fracasos de procesos de implementacion:

e Falta de compromiso por parte de la alta direccion.

e Pocos empleados implicados.

e Mantener el Cuadro de Mando en la cima.

e Proceso de desarrollo demasiado largo; el Cuadro de Mando Integral como un
proyecto de medida Unica.

e Contratar consultores sin experiencia.

e Introducir el CMI sélo para los incentivos econdémicos.
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Una de las herramientas de
comunicacion mas efectivas
para la alta direccién.

Consigue alinear a las
personas con la estrategia de
la organizacion.

Instrumento de
accién a corto y
largo plazo.

Permite tomar
decisiones de
manera agil.

Beneficios

Permite equilibrar
indicadores financieros y no
financieros.

Proporciona informacion
sistematizada, oportuna y
periddica.

Gréfico 6: Beneficios del Cuadro de Mando Integral

Fuente: elaboracion propia.

Diversos autores han profundizado en el estudio del CMI en los Gltimos afios, entre
los que se encuentra (Hoque, 2014), quien examina la robustez del modelo a través
del andlisis de sensibilidad, demostrando la importancia de incorporar las
interacciones de los indicadores al operacionalizar el Balanced Scorecard.

Por su parte, (Arefeh Rabbani, Zamani, & Kazimieras Zavadskas, 2014) abordan el
uso del enfoque del Balanced Scorecard basado en parametros de desarrollo
sostenible como una metodologia poderosa y util para evaluar el desempefio
sostenible de la organizacion o empresa. En este trabajo, se desarrolla un nuevo
enfoque basado en indicadores de desempefio sustentable (SBSC) y toma de
decisiones multi criterio (MCDM) para evaluar el desempefio de las compaiiias
productoras de petréleo en Iran. EI modelo de evaluacién del desempefio propuesto
mediante la combinacién de los métodos MCDM vy el enfoque SBSC ayuda a las
autoridades a intentar lograr una ventaja competitiva.

Otros autores han incursionado en los indicadores a utilizar en diversos sectores,
por ejemplo, (Kailash & Jitesh, 2014) identifican los Indicadores de Desempefio
Clave y sus interrelaciones para el sistema de salud; (Vega, 2016) expone diversos
casos reales dentro del sector turistico y dentro de las empresas que brindan
servicios de proyectos de arquitectura e ingenieria.

El Mapa Estratégico
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El mapa estratégico es la representacion grafica de un CMI, mostrando la relacion
causa-efecto en la forma en que se espera cumplir con los objetivos. La estructura
del mismo requiere un adecuado estudio por parte de la gerencia.

Su distribucion no coincide en todas las empresas, requiriéndose y creatividad muy
importante, no es algo predeterminado. Es significativo resaltar que las relaciones
apreciadas en un mapa estratégico generalmente se establecen entre objetivos,
aunque en ocasiones se puede acompafiar de otras relaciones entre temas
estratégicos. En ambos casos, el mapa estratégico suministra una sintética muestra
visual de la estrategia.

Tradicionalmente, los objetivos de las todas las perspectivas agrupan
aproximadamente entre veinte y veinticinco indicadores. Muchos mas seria
excesivo, pero muchos menos seria insuficiente.

En el gréafico 7 se muestra una representacion del mapa estratégico.

Marea del cuadro de mando interral

Perspectiva financiera Relaciones causa-efecto

Valor intangibles se transformarin en valores tngibles
ey
de [ngresos |

< Pmpectimdﬂﬂﬂmﬁ Proposicidn de valor para el cliente

Atributos producto’servicio Aclam las condicities que @ rearin vk

----@-“‘““‘m
{

Defime la caders ogica por la que los pctivos

{ )

Perspectiva de aprendizaje y crecimicuto

Capitsl Caphtal de Ia Capital
CED @D |

Gréfico 7: Mapa estratégico del Cuadro de Mando Integral
Fuente: (Robert S. & David P., Mapas Estratégicos, 2004)
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Anélisis de diferentes metodologias de disefio e implementacion del Cuadro de
Mando Integral

El autor se propone, seleccionar una metodologia o procedimiento para disefar e
implementar un CMI en la Cooperativa de Ahorro y Crédito Ambato Ltda.,
argumentando brevemente las diferencias con las otras no seleccionadas.

A través del desarrollo evolutivo del CMI, han existido diversas metodologias o
procedimientos para disefiarlo e implementarlo, resaltandose las que se relacionan
a continuacién: AECA (1998); Amat Salas & Dowds (1998); Kaplan y Norton
(1999); Olve, Roy y Wetter (2000); Biasca y Lopez (2002); RECIT (2005); Grupo
Kaizen (2006); y CETUM (2007).

¢Por qué utilizar el Cuadro de Mando Integral?

El CMI es un sistema integro de direccién que posibilita la combinacion del
direccionamiento estratégico, con la evaluacion de desempefio que ha tenido el
negocio, rebasando el contexto del andlisis de indicadores demasiado tangibles o de
un enfoque desmedidamente tactico.

Es una valiosa herramienta que, en empresas con fines lucrativos, logra articular la
medicién financiera como un compendio de la actuacion gerencial, en la cual se
implican diversas mediciones generales e integrales, vinculando los clientes, los
procesos internos y la innovacion y el aprendizaje de los empleados, bajo una dptica
de relaciones causa-efecto y considerando valiosas alertas tempranas sobre el
cumplimiento de los objetivos e indicadores.

El CMI es una herramienta de alineacion estratégica que generalmente es aplicada
por organizaciones con una avanzada cultura empresarial, por lo que todavia no ha
tenido una generalizacion en el sector de las cooperativas de ahorro y crédito de
Ecuador, ni siquiera dentro del sector 1, aunque poco a poco comienza a extenderse
su uso en este sector. Es por ello que investigaciones como la presente, pueden
influir en la motivacion para que cada dia mas, los empresarios de este tipo de
negocios se incentiven en su utilizacion, lo cual les representaria el despliegue
explicito de su estrategia general y su ulterior monitorizacion.

ElI CMI ha representado una revolucion dentro de la gestion empresarial y cada vez
mas organizaciones lo utilizan. Al respecto, segun la encuesta anual que desde el

2009 realiza la empresa 2GC Active Management, en el afio 2016 el 76% de los
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encuestados opinan que el CMI es muy valioso o extremadamente valioso, de
acuerdo con (2GC Active Management, 2016), citado por (Quesada, 2017), tal

como se muestra en el grafico 8.

¢Qué tan valioso es el BSC? ¢Qué tan valioso es el BSC?

No del todo.
1%

Algo Valioso Extremada
23% mente
valioso
35%

Muy Valioso
41%

A0 AR0 ARO Ao ARo ARo ARO  ARO
2016 2015 2014 2013 2012 2011 2010 2009

==gu= Extremadamente valioso ==#==Muy Valioso

Gréfico 8: Encuesta sobre el CMI.
Fuente: (2GC Active Management, 2016), citado por (Quesada, 2017).

1.3 Teoria del campo de accion

En concordancia con la Constitucién de la Republica del Ecuador (Gobierno de la
Republica del Ecuador, 2008) “Art. 310.- El sector financiero publico tendra como
finalidad la prestacidn sustentable, eficiente, accesible y equitativa de servicios
financieros. El crédito que otorgue se orientara de manera preferente a incrementar
la productividad y competitividad de los sectores productivos que permitan alcanzar
los objetivos del Plan de Desarrollo y de los grupos menos favorecidos, a fin de
impulsar su inclusion activa en la economia.

Art. 311.- El sector financiero popular y solidario se compondra de cooperativas de
ahorro y crédito, entidades asociativas o solidarias, cajas y bancos comunales, cajas
de ahorro. Las iniciativas de servicios del sector financiero popular y solidario, y

de las micro, pequefias y medianas unidades productivas, recibiran un tratamiento
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diferenciado y preferencial del Estado, en la medida en que impulsen el desarrollo
de la economia popular y solidaria.”

Del redactado de estos articulos de la Constitucion de la Republica del Ecuador se
percibe el reconocimiento el marco legal de estas instituciones de ahorro y crédito,
ademas de su jerarquia en el territorio ecuatoriano, por lo que requieren contar con
una correcta estrategia y una moderna herramienta, como el Cuadro de mando
Integral, que le dé seguimiento sistematico a la misma, a traves de una relacion
causa-efecto.

Por su parte, la Ley Orgénica de la Economia Popular y Solidaria, especificamente
en su Art. 1, precisa que la Economia Popular y Solidaria es “la forma de
organizacion economica, donde sus integrantes, individual o colectivamente,
organizan y desarrollan procesos de produccion, intercambio, comercializacion,
financiamiento y consumo de bienes y servicios, para satisfacer necesidades y
generar ingresos, basadas en relaciones de solidaridad, cooperacion y reciprocidad,
privilegiando al trabajo y al ser humano como sujeto y fin de su actividad, orientada
al buen vivir, en armonia con la naturaleza, por sobre la apropiacion, el lucro y la
acumulacion de capital”. Sin dudas, este tipo de economia requiere una correcta
estrategia y un adecuado seguimiento a la misma.

En el caso particular de la Cooperativa de Ahorro y Crédito Ambato Ltda., cuyo
mercado objetivo esta constituido por los diferentes segmentos poblacionales de las
zonas rurales y urbanas, asi como comerciantes, pequefios empresarios Yy
microempresarios de distintos sectores productivos, se requiere articular sus
servicios de forma integral alineados con un buen control de gestion.

La institucion objeto del presente estudio, busca promover el desarrollo
socioeconémico de la comunidad mediante la atencién a sectores productivos,
agrupados dentro de las lineas de microcrédito y crédito PYME.

En la perspectiva del crédito PYME, la estrategia a considerar es enfocar
principalmente a socios que mantienen experiencia crediticia con la Cooperativa y
que como efecto del crecimiento de sus actividades econémicas demandan niveles
de crédito mayores. Esta estrategia evitara la pérdida de clientes con buenos

antecedentes.
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CAPITULO II: DISENO METODOLOGICO

El presente capitulo tiene como objetivo exponer el disefio metodoldgico de la
investigacion realizada.

Se expone el paradigma y tipo de investigacion, el procedimiento para la basqueda
y procesamiento de los datos, asi como los resultados del diagnostico de la situacion

actual.

2.1. Paradigma y tipo de investigacion

Actualmente la gestion empresarial ha disminuido la propension al desarrollo de
investigaciones de corte teodrico, incrementandose cada vez mas los estudios
practicos, y es por ello que la presente tesis, despliega un estudio empirico
descriptivo, refiriéndose a la forma de expresarse la preferencia contemporanea
ecuatoriana y mundial del contexto de las cooperativas de ahorro y crédito,
particularizandose en el control de gestion en la organizacion crediticia estudiada.
El autor desplegé un modelo cuali-cuantitativo. EI primer término (cualitativo),
dado que se pudo diagnosticar a la Cooperativa de Ahorro y Crédito Ambato Ltda.,
apoyado en la observacion y el estudio de datos, que posterior a su estudio para
posibilitd expresar diversos juicios y opiniones.

En el segundo término (cuantitativo), dado que el estudio posibilité analizar la
informacion numérica resultante de encuestas aplicadas, y todo el tratamiento
numérico dentro de su contexto, lo que facilito el estudio de elementos especificos
y generalizarlos, consiguiéndose la informacion de la poblacion estudiada y la
muestra necesaria para desarrollar esta investigacion.

Es una investigacion no experimental, al observarse “in situ” la labor de la
Cooperativa de Ahorro y Crédito Ambato Ltda., en el dia a dia, estableciendo sus
falencias y restricciones, asi como diagnosticando su morosidad, entre otros
aspectos.

A su vez, la investigacion se adentra en un estudio transeccional descriptivo, dado
que la propuesta se valida mediante la recoleccion y tratamiento de datos concretos,
examinando sus nexos en el marco temporal estudiado, siendo el objeto de estudio

practico el desarrollo de un estudio de caso.
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En lo concerniente al lugar, se aborda una investigacion de campo dado que se
efectuara una compilacion de informacion en la Cooperativa de Ahorro y Crédito
Ambato Ltda., esencialmente en el area de créditos, centro de la generacion de la

informacidn relevante para el estudio.

2.2 Procedimiento para la basqueda y procesamiento de los datos

Poblacion y muestra

El autor utiliz6 un método de muestreo aleatorio simple, para lo cual tom6 como
eje central a la poblacién a los empleados de la Cooperativa de Ahorro y Crédito
Ambato Ltda., con vistas a calcular el tamafio de la muestra probabilistica, cuyos
datos esenciales son:

e Tamafio poblacional (N): 140 empleados.

e Tipo de Poblacion: Finita.

e Error admisible (e): 5%.

e Nivel de Confianza: 95%.

e  Proporcién considerada: 50%

e  Muestra especifica (n): 103 empleados.

Luego de efectuarse la encuesta a 103 empleados, el 95% de las ocasiones el dato
objetivo buscado est4 enmarcado en el intervalo £5% en relacion al observado en
la encuesta aplicada.

Se efectud un analisis de la validez y la confiabilidad a través del software SPSS.
Operacionalizacién de variables

La operacionalizacion de las variables fue valiosa en el contexto de la solucion del
problema, posibilitando ofrecer la propuesta de solucion al deficiente control de
gestién en la Cooperativa Ambato Ltda.

A tales efectos se interrelacionaron aspectos cuantitativos (esencialmente del
examen de las encuestas efectuadas) y cualitativos (estudiando basicamente los
conceptos y el estado del arte y la practica), lo cual viabilizo la conformacion de la
solucion expuesta en el capitulo 11, la cual manifiesta de manera coherente, los
resultados alcanzados.

En el Cuadro 4 se sintetiza la operacionalizacion de las variables independientes,
alineadas con el arbol de problemas expuesto en el gréafico 1.
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Cuadro 4: Operacionalizacion de las variables independientes.

Definicion Categoria Indicadores Items Técnicas e
Instrumentos
Los ambientes empresariales se hacen cada vez més | Herramientas  de | Nivel de | ¢Qué nivel de utilizacion | Encuestas,
complicados y rigurosos, exigiendo que las | gestion utilizacion ~ de | de  herramientas de | y Entrevista
empresas sean cada vez mas productivas y | administrativa herramientas de | gestion administrativas
competitivas. gestion tiene la Cooperativa?
En este contexto empresarial, hay una serie de administrativas
herramientas de gestion administrativas necesarias (Cualitativo)
para incrementar los niveles de productividad y | Capacitacion  del | % del personal | ;Qué % del personal de
competitividad, entre las que se encuentra el Cuadro | personal en temas | que este la Cooperativa esta
capacitado en temas
de Mando Integral, pero su utilizacion exige la | estratégicos capacitado  en | estratégicos?
capacitacion del personal en temas estratégicos y un temas
riguroso seguimiento a la estrategia institucional. estratégicos
Seguimiento a la | Nivel de | (Qué nivel de
. - seguimiento a la
estrategia seguimiento a la oo T
estrategia institucional
institucional estrategia tiene la Cooperativa?
institucional

(Cualitativo)
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Fuente: elaboracion propia.

En el cuadro 5 se muestra la operacionalizacién de las variables dependientes, igualmente alineadas con el arbol de problemas expuesto en

el grafico 1.

Cuadro 5: Operacionalizacion de las variables dependientes.

fuentes de beneficios potenciales, ventajas
competitivas e impactar positivamente en sus

resultados institucionales.

capacidades

capacidades
(Cualitativo)

tiene la Cooperativa?

La Cooperativa necesita estimular a los
empleados con el objetivo de que obtengan un
mejor rendimiento en el logro de la estrategia

disefiada, de la cual son participes y entes activos.

Motivacion del

personal sobre
el
cumplimiento

de la estrategia

Nivel de motivacion
del personal sobre el
cumplimiento de la
estrategia
(Cualitativo)

¢Qué nivel de motivacion
sobre el cumplimiento de
la estrategia tiene el
personal de la

Cooperativa?

Definicion Categoria Indicadores Items Técnicas e
Instrumentos
La estrategia basada en los recursos 'y | Utilizacion de | Nivel de utilizacion | (Qué nivel de utilizacion | Encuestas,
capacidades de la Cooperativa le permite buscar | recursos y | de recursos Yy | de recursos y capacidades | y Entrevista
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La Cooperativa requiere en el dia a dia seguir la
marcha de la estrategia disefiada, traduciéndola
en indicadores concretos de actuacion para cada

area'y empleado.

Procesos de
seguimiento vy
medicion de la

estrategia

Nivel
seguimiento
medicion
estrategia
(Cualitativo)

de

de

y
la

¢Qué nivel de seguimiento
y medicion de la estrategia

tiene la Cooperativa?

Fuente: elaboracion propia.
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Plan de recoleccion de la informacion

Técnicas de Investigacion

En la investigacion se manejaron como técnicas la entrevista y las encuestas.

e Encuestas: posibilito la recogida de datos a través de preguntas, obteniéndose
respuestas de forma escrita a los empleados de la Cooperativa de Ahorro y
Crédito Ambato Ltda. facilitindose con su estudio el diagnostico de dicha
organizacion (Ver anexo 1).

e Entrevistas: fue una conversacion planificada entre el autor de la presente tesis
y el Gerente de la Cooperativa de Ahorro y Crédito Ambato Ltda., en la que se
establecio una adecuada comunicacion y resultd fluida y transparente,
aportando valiosos criterios para el diagndstico de la entidad (Ver anexo 2)

Igualmente, se manejaron diferentes técnicas para procesar la informacion,

pudiendo citarse al disefio de aquellos instrumentos que posibilitaron recoger los

datos, a la tabulacion y el andlisis correspondiente a la informacion a través de una
hoja de célculo electronica (Excel 2016), asi como a la exposicidn de los datos con
el auxilio de cuadros y graficos.

Instrumentos

El autor utiliz6 varios instrumentos en el transcurso de su investigacion,

destacandose los siguientes:

Cuestionario utilizado en encuesta y entrevista (Observar los anexos 1y 2):

facilitd recopilar la informacién, e identificar los elementos relacionados con la

investigacion desarrollada, preAmbulo del analisis de los datos derivados.

2.3 Resultado del diagnostico de la situacion actual

Caracterizacion de la Cooperativa de Ahorro y Crédito Ambato Ltda.

La Cooperativa de Ahorro y Crédito Ambato surge en el afio 2003 en la Comunidad
de Chibuleo San Alfonso, ubicada en la parroquia Juan B. Vela, correspondiente al
canton Ambato, a través de un proceso organizativo, social y econdmico,
encaminado a corregir necesidades familiares de la poblacion con escasos recursos,
particularmente la de las zonas rurales.

Luego de 13 afios brindando servicios, llegd a contar con 76.760 socios y US$ 65,8

millones en activos hasta la mitad del afio 2016. Conforme a la segmentacién del

33



sector cooperativo, la entidad se sitia como la tercera Cooperativa por su tamafio
en el segmento 2 y por el volumen de activos logrado se enmarcaria entre las 30
cooperativas de ahorro y crédito mayores de Ecuador.

Culminando el afio 2014, la Cooperativa desplegé el proceso de elaboracion del
Plan Estratégico correspondiente al periodo 2016-2018, el cual entre sus objetivos
principales predecia un incremento en sus primordiales cuentas (captaciones,
crédito) en el entorno de un 20% anual.

Al presente, alineado con los objetivos planteados, la Cooperativa Ambato ha
ampliado su cobertura y cuenta con 11 oficinas distribuidas en las provincias de
Tungurahua, Cotopaxi, Bolivar, Pichincha, Napo y Cafar; estas dos Gltimas como
resultado de procesos de absorcion de entidades cooperativas que mantenian
oficinas en dichas localidades.

Si bien durante el primer semestre del 2016 la evolucion de la Cooperativa se
enmarcaba en los objetivos, como efecto de una evolucion recesiva en los
indicadores macroecondémicos originados entre otros factores por la caida en el
precio del petréleo, medidas como las salvaguardas arancelarias implementadas por
el Gobierno y la creacidn de nuevas politicas impositivas, han generado una caida
sustancial en la dindmica empresarial y el nivel de ventas en los diferentes sectores
economicos.

A nivel del sistema financiero los principales efectos han sido una reduccion-
estancamiento de las captaciones en especial en el 2016, el estancamiento en los
niveles de colocacion de cartera y una tendencia creciente de incremento de cartera
en riesgo, producto de la afectacion en la capacidad de pago de los clientes. La
Cooperativa de Ahorro y Crédito Ambato no ha estado exenta de esta problematica,
generando un desfase en las expectativas planteadas en el plan estratégico. Por esta
situacion, la alta direccion ha identificado la necesidad de realizar un proceso de
analisis de la evolucién de la Cooperativa, evaluar su situacion financiera y el nivel
de cumplimiento de los objetivos planteados en el plan original para sobre esta base
discutir y redefinir los objetivos estratégicos en la perspectiva del periodo pendiente
de ejecucion 2016-2018.

Diagnostico que caracteriza el problema de investigacion formulado
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Puede afirmarse que diagndstico desarrollado por el autor del actual estudio,
ademas de la propuesta de solucion al problema planteado, intenta contener el
disefio de la estrategia de la Cooperativa, asi como el control de gestion dentro de
la misma.
Este estudio, ademés de sustentarse en el diagnostico derivado de las encuestas
desarrolladas a los empleados de la entidad y la entrevista efectuada al gerente de
la Cooperativa, tiene como antecedente el Plan Estratégico, Social y Financiero
elaborado por dicha institucién para el periodo 2016-2018 (Cooperativa de Ahorro
y Crédito Ambato Ldta., 2016), el cual partio del analisis interno de la informacion
financiera y de operaciones de la Cooperativa a partir de la informacion interna,
complementada con informacion macroecondémica y de la evolucion del sistema
financiero. El producto de esta informacion y su analisis fue presentado y discutido
como parte de un diagnostico institucional y del entorno en un taller de trabajo con
el equipo directivo, gerencial, jefes de oficina y jefes de area.

Si bien este Plan es una valiosa herramienta de gestion, que supera con creces las

experiencias que conoce el autor de otras instituciones del territorio, posee diversos

aspectos sujetos a mejora o profundizacion.

Las principales insuficiencias detectadas en el diagnostico que caracteriza el

problema de investigacién formulado son:

e Los empleados que trabajan en la Cooperativa no conocen integramente o no
emplean convenientemente la totalidad de los procedimientos y politicas
establecidos.

e Los empleados se agrupan, aunque no con la frecuencia requerida, lo que trae
consigo que algunos estan desinformados respecto al manejo de los
procedimientos y politicas de control, desconociendo asi el curso del
cumplimiento de la estrategia de la Cooperativa.

e La forma de gestionar la morosidad no es completamente apropiada,
percibiéndose falencias en el control interno lo que ocasiona un elevado
sobreendeudamiento de los socios, causando diversos incumplimientos en las

obligaciones.
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e En la estrategia que se trazo para la etapa 2016-2018 no se distingue un
procedimiento o metodologia utilizada, bien definida, con sus respectivos
pasos metodoldgicos y reconocidos internacionalmente.

e La Mision estd correctamente definida: Promover el desarrollo

socioeconémico de la comunidad, brindando productos y servicios financieros
eficientes con responsabilidad social. Constituye el enunciado central que
establece su enfoque social y financiero; determina por tanto el PARA QUE,
esto es cual es la contribucion de la institucion; el QUIEN, estableciendo los
grupos de interés a los cuales enfoca sus servicios y el COMO, sefialandose
como estrategia la oferta de servicios eficientes con responsabilidad social. De
una manera mas especifica, en la identificacién de los segmentos de mercado
se ha identificado como grupos de mayor relevancia a los comerciantes
informales y formales, artesanos, microempresas y agricultores.
El enfoque de responsabilidad social que ha definido la Cooperativa contempla
principalmente la gestién prudente y solvente de los recursos de manera de
garantizar la proteccion de los ahorros de los depositantes, en consideracion
que la mayoria de ellos pertenecen a los estratos de medios y bajos ingresos de
la poblacion. En la perspectiva de alcanzar el desarrollo socioeconémico de la
comunidad se han incorporado los objetivos dirigidos a proveer capacitacion
técnica en gestion de negocios y el apoyo en la realizacién de ferias artesanales,
como estrategias para contribuir sus capacidades e incorporacion a los
mercados

e Respecto a la Vision definida (Ser una Cooperativa de ahorro y crédito del
segmento |, con calidad en su gestion financiera y operacional, con mayor
cobertura regional), se aprecia la clara intencion de ubicarse en el segmento |
del sector cooperativo, sin embargo, luego no se definen ni objetivos ni
indicadores sobre este tema.

Se sugiere que dentro de la Vision se vea reflejado al capital humano propio, asi
como la responsabilidad social, pues no estan implicitos lo que se visiona
respecto a ambos temas, que luego si se reflejan en los objetivos.

Se aprecia una Vision muy breve, que solo tiene implicito a cuatro temas

estratégicos:
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1. Ser una Cooperativa de ahorro y crédito del segmento | (para este tema no se
le definen objetivos concretos).

2. Calidad en la gestion financiera (para este tema se definen cinco objetivos).

3. Calidad en la gestion operativa.

4. Tener una mayor cobertura regional.

Por lo antes expuesto se propone modificar la Visén, quedando redactada de la

forma siguiente: Ser una Cooperativa de ahorro y crédito del segmento I, con una

reconocida responsabilidad social, con calidad en su gestion financiera y

operacional, mayor cobertura regional y una elevada productividad del personal.

De esta forma son seis los temas estratégicos.

e En relacion a los Valores, la Cooperativa solo ha definido tres: Honestidad,
Respeto y Trabajo en equipo, los cuales estan bien conceptualizados, lo cual es
importante, pues cada grupo humano, y por ende las organizaciones asume de
manera diferente el significado de los Valores, por lo que estos deben ser
conceptualizados acorde a la significacion que tengan para la organizacion. No
obstante, el autor considera que resultan insuficientes, sugiriendo aumentar los
mismos. Se propone incorporar otros dos: Competencia y Capacitacion.

Teniendo en cuenta que los Valores compartidos de una organizacion representan

el conjunto de preceptos, normas, patrones politicos, morales y sociales, que

caracterizan la cultura organizacional y que condicionan o guian las conductas de
los individuos y que son compartidos, consciente o inconscientemente por todos en
la organizacién de que se trate, estando estrechamente relacionados con la Mision

y la Vision, se considera que resultan escasos.

Ademas, se sugiere que los VValores sean operacionalizados, o sea, definir los modos

de actuacion de las personas que han asumido los Valores declarados por la

Cooperativa, lo cual no es lo mismo que la conceptualizacion, la cual expresa lo

que entiende la Cooperativa por cada valor.

El autor propone que los Valores sean medidos semestralmente, teniendo como

responsable al director de Recursos Humanos. Se parte del principio de que lo que

no puede ser medido no puede ser gestionado.

En el caso de los dos nuevos Valores propuestos se sugiere que los mismos se

conceptualicen y operacionalicen de la forma siguiente:
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v Valor: Competencia.
Conceptualizacion: poseer conocimientos, habilidades, actitudes y aptitudes
adecuadas para la labor en la que se desempefian dentro de la Cooperativa.

Operacionalizacién: es competente en la Cooperativa de Ahorro y Crédito Ambato

Ltda., quien:
1. Brinda servicios con calidad.
2. Posee el reconocimiento de sus clientes, de otros empleados y directivos de

la Cooperativa.
v Valor: Capacitacion.
Conceptualizacion: proceso de adquisicion continua de habilidades vy
conocimientos del componente humano para mejorar el desempefio en la
Cooperativa.
Operacionalizacion: esté capacitado en la Cooperativa de Ahorro y Crédito Ambato
Ltda., quien:
1. Tiene las evidencias de la titulacion requerida para el puesto de trabajo que
ocupa.
2. Tiene cubierta la brecha entre las habilidades y conocimientos que requiere su
puesto de trabajo y el que posee, segin ha demostrado en la préctica.
Evidentemente, también se sugiere que los tres Valores definidos por la
Cooperativa sean operacionalizados, proponiéndose de la forma siguiente:
Honestidad: es honesto en la Cooperativa de Ahorro y Crédito Ambato Ltda., quien:
1. Posee el reconocimiento de honestidad por parte de sus clientes, de otros
empleados y directivos de la Cooperativa.
2. No posea ningun sefialamiento de deshonestidad en el desempefio de sus
funciones.
Respeto: es respetuoso en la Cooperativa de Ahorro y Crédito Ambato Ltda., quien:
1. Posee el reconocimiento de trabajador respetuoso por parte de sus clientes, de
otros empleados y directivos de la Cooperativa.
2. No posea ningun sefialamiento de irrespeto en el desempefio de sus funciones.
Trabajo en equipo: trabaja en equipo en la Cooperativa de Ahorro y Crédito Ambato

Ltda., quien:
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Posee el reconocimiento de trabajar bien en equipo por parte de otros
empleados y directivos de la Cooperativa.

No posea ningun sefialamiento de su labor trabajando en equipo durante el
desemperio de sus funciones.

En el caso del mercado objetivo de Cooperativa, se considera correcta su
definicion, asi como la relevancia identificada de cada segmento, estando
constituido por los diferentes segmentos poblacionales de las zonas rurales y
urbanas, asi como comerciantes, pequefios empresarios y microempresarios de
distintos sectores productivos.

Respecto a los Grupos de Interés, el autor considera que los mismos estan bien
identificados (22 entre internos y externos), asi como sus respectivas
expectativas y demandas. No obstante, no se percibe un procedimiento bien
definido que identifique el sentido inverso, o sea, las expectativas que tiene la
Cooperativa sobre el aporte de cada uno de ellos al cumplimiento de su Vision,
asi como su evaluacion y seguimiento sistematico. Se sugiere que este aspecto
se incorpore de inmediato.

Respecto al analisis de la Matriz FODA, si bien estan identificados y
ponderados las principales fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas
de la Cooperativa, no se percibe un analisis integral en una matriz que integre
estos cuatro aspectos y mucho menos un plan de acciones concretas que emane
de dicha matriz y que le dé un caracter practico y proactivo a la misma, con la
definicién de fechas, responsables y ejecutantes. Tampoco se percibe la
definicion del problema estratégico general y la propuesta de solucion al
mismo, como fruto del anélisis FODA.

No se perciben andlisis de los principales escenarios en que puede
desempefiarse la Cooperativa en las fechas correspondientes al periodo
estratégico.

No se define la Propuesta de Valor de la Cooperativa.

Aunque se definen algunas metas por las diferentes oficinas de la Cooperativa
en varios territorios, se sugiere que cada una de esas oficinas tengan su propia

estrategia y CMI, en alineamiento con la estrategia y CMI corporativo.
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Dentro del andlisis de los objetivos estratégicos definidos, se considera
acertada la definicion de cinco perspectivas (definidas como dimensiones que
es un nombre también utilizado, pero notablemente menos): Dimension
Financiera; Asociados —Clientes — Mercado — Cobertura; Procesos Internos —
Estructura Organizacional-Tecnologia; Aprendizaje—Desarrollo
Organizacional — Cliente Interno; y Gestion Social. No obstante, se propone
utilizar nombres mas universalmente aceptados y no tan detallados: Financiera;
Clientes; Procesos Internos; Aprendizaje y Crecimiento; y Gestion Social, dado
gue no existe ninguna gran particularidad dentro del negocio que obligue a
modificar estos nombres tan reconocidos, apartdndose tanto de la nomenclatura
internacional; incluso, la perspectiva de Gestion Social no es de las mas
comunes.

Los redactados de objetivos no aparecen en infinitivos, lo cual se deja para lo
que vendria siendo un subjetivo con sus metas incorporadas. Esto debe
mejorarse.

Se definen 16 objetivos estratégicos y 40 indicadores para darle seguimiento a
los mismos. En el caso de los indicadores, la cifra debe reducirse un poco, por
lo que se sugiere dejarla en aproximadamente 25 y el resto darle un tratamiento
como cascadas de los mismos. Ademas, se propone un nuevo objetivo e
indicador relacionado con lograr pasar al segmento I, pues este aspecto aparece
en la Visidn y no esté reflejado ni como objetivo ni como indicador.

No se define para cada indicador una parametrizacién que posibilite un sistema
de alerta temprana con rangos de bien (verde), regular (amarillo) y mal (rojo).
Esto se recomienda hacerlo para el afio 2017 y posteriormente para cada nuevo
afio que se avecine.

En algunos casos, como por ejemplo en la Perspectiva de Aprendizaje y
Crecimiento, al no redactarse el objetivo en forma de verbo infinitivo, se le
propone una modificacion en su redactado.

Lo que se define como para cada objetico como estrategias, debiera nombrase
como iniciativas estratégicas, de acuerdo a la nomenclatura més utilizada

universalmente. Ademas, no definen ni fecha, ni responsable ni ejecutante.
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e Enel objetivo 1 (Alcanzar una rentabilidad sobre activos no menor al 1,2% al
2018) no se definen iniciativas estratégicas, lo cual es un vacio en la estrategia
definida. Esto ocurre también con los otros objetivos y subojetivos.

e Est4 adecuadamente definido el monitoreo del plan estratégico, precisdndose
objetivos, indicadores, fuentes de informacion, responsables y frecuencia de
medicion.

e Se aprecia positivamente la definiciobn de la Proyeccién del Estado de
Resultados 2016-2018 y el Balance General Proyectado 2016- 2018 (anexo 4),
lo cual es una informacidn valiosa para analisis proactivos de la situacién
financiera de la entidad durante todo el periodo estratégico. Este anélisis
muestra una proyeccion optimista del futuro a corto plazo de la Cooperativa.

Los Estados Financieros se han proyectado en base a los objetivos estratégicos
planteados, complementados con la definicion de los niveles en que se
mantendran las principales relaciones financieras a fin de lograr que la
Cooperativa disponga de una estructura e indicadores financieros dentro de
rangos de buenas practicas de prudencia y solvencia financiera. Dichos
resultados permiten a su vez determinar el volumen de operaciones que la
Cooperativa se propone alcanzar en el periodo del Plan Estratégico.

e La evolucion y crecimiento de toda institucion financiera se sustenta en el
crecimiento de las captaciones. La Cooperativa ha establecido correctamente
dentro de sus objetivos estratégicos una tasa de crecimiento anual en
captaciones del 5% en el segundo semestre del 2016 y 10% en 2017 y 2018.

e No se percibe una herramienta digital que le dé seguimiento a la estrategia
disefiada, o sea, un CMI automatizado en Excel u otra alternativa que se
encuentre en la intranet de la Cooperativa y permita visualizar un sistema de
alerta temprana, con sus respectivos efectos cascada que matice la marcha de
cada indicador.

Esta situacion se mantiene durante la presente investigacion, lo cual pone de

manifiesto la necesidad de proponer mejoras en el disefio de la estrategia de la

Cooperativa de Ahorro y Crédito Ambato Ltda., asi como un CMI automatizado

que le de seguimiento a la misma.

Analisis e interpretacion de los resultados
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Resultados de la encuesta aplicada
Una vez aplicada la encuesta a los empleados de la Cooperativa (mostrada en el
anexo 1), se fue conformando el diagnostico, resaltandose los resultados siguientes:

1. Senale el rango etario que le corresponda:

Inferior a 20 afios de edad 0
Enmarcado entre las edades de 20 y 29 afios 57
Enmarcado entre las edades de 30 y 39 afios 35
Enmarcado entre las edades de 40 y 49 afios 11
Enmarcado entre las edades de 50 y 59 afios 0

Igual a 60 afios o con mas edad 0

Como se distingue en los resultados, prevalecen considerablemente los empleados
encuadrados entre los 20 y 39 afios, que significan el 89%.

2. Sefale cual es su sexo:

Masculino 68

Femenino 35

Preponderan los empleados masculinos (66%).

3. ldentifique el lugar donde Ud. reside:

Zona urbana 42

Zona rural 61

El 59% de los empleados habita en zonas rurales.

4. Identifique el estado civil correspondiente a su persona:

Casado 66
Soltero 37
Separado o Viudo 0

El 64% de los empleados son casados.

5. Sefale su nivel educacional:

4to. Nivel 3
3er.Nivel 49
Nivel Secundario 46
Nivel Primario 4
Ningun nivel 1
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Se percibe que el nivel educacional no es muy alto, dado que solo el 50% posee el

3er. 0 4to., nivel, presentandose solo tres casos con el méximo rango.

6. Sefiale el tiempo que lleva oficialmente como empleado de la Cooperativa de
Ahorro y Crédito Ambato Ltda.:

Inferior a 1 afio: 37
Enmarcado entre 1y 5 afios: 43
Superior a 5 afios: 23

Predominan los empleados llevan escaso tiempo, dado que solo el 22% lleva mas
de 5 afios y el 36% ni siquiera lleva 1 afio.
7. Exprésese favorablemente (SI) o desfavorablemente (NO) en relacién a los

enunciados mostrados:

Concepto Si NO
La Cooperativa de Ahorro y Crédito Ambato Ltda. posee una 97 6

infraestructura y un mobiliario elemental para su labor

Percibe que hay claridad en las funciones relacionadas con el 85 18
personal de la Cooperativa de Ahorro y Crédito Ambato Ltda.

Se cuenta con una estrategia visiblemente delineada y realizada | 84 19

Piensa que los empleados de la Cooperativa de Ahorro y 81 22
Crédito Ambato Ltda., laboran en empleos para los que se

encuentran capacitados

Un elevado porcentaje de empleados (94%) opina que la Cooperativa de Ahorro y

Crédito Ambato Ltda. posee una infraestructura y mobiliario elemental para su

trabajo; mientras que el 82% considera que estan manifiestamente definidas las

funciones del personal; ademéas el 82% opina que aprecia una estrategia

manifiestamente disefiada e implementada; y el 79% piensa que los trabajadores de

la entidad desempefian funciones para las que estan capacitados.

Estos numeros son propicios, a pesar de que debe anhelarse arribar al 100%.

8. ldentifique los elementos por los que Ud. piensa que existen problemas
relacionados con la morosidad en la Cooperativa de Ahorro y Crédito Ambato
Ltda.:

Carencia de decision de pago 32

Debido al no rastreo de la mora 11
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Insuficiente evaluacion al aprobarse los créditos otorgados 18
Excesivas facilidades en el instante de entregarse el crédito 6
Debido a sobreendeudamiento por parte de los socios 33
Insuficiencias en las fuentes de empleo 26

deficiente manejo del crédito 4

Carencia de una Central de Informacion Crediticia 12
Falencias en la educacion financiera en los socios de la Cooperativa 2
Otros (Detallar) 3

Se percibe que los primordiales factores que provocan la morosidad son:

sobreendeudamiento de los socios; carencia de voluntad de pago; e insuficiencias

de fuentes de empleo.

Como se percibe en el grafico 9 (Técnica de Pareto), este trio de factores (30%)

figuran el 61.9%, lo cual se aproxima al criterio de “20 x 80”.

9. ¢Que es lo que se deberia corregirse en la Cooperativa de Ahorro y Crédito

Ambato Ltda. para brindar mejor servicio?

Capacitacion (incluyéndose tanto a su personal como a los socios) 76
Ascendentes montos de créditos 38

Sistema gerencial 20

Consumacion de ventanillas 4

Otros (Detallar) 22

El 74% de los encuestados declaré que la primordial fuente de mejora en la

Cooperativa de Ahorro y Crédito Ambato Ltda., para brindar un mejor servicio, es

la capacitacion.
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Gréfico 9: Factores que inducen a la morosidad

Causas de la morosidad en la Cooperativa de Ahorro y

Crédito Ambato Ltda.
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Fuente: elaboracion propia de acuerdo con la encuesta aplicada a los empleados de

la Cooperativa.

10. ¢Cuadles son las estrategias para captar y colocar el dinero que maneja la

Cooperativa de Ahorro y Crédito Ambato Ltda.?

Atrayentes tasas de interés (en los depositos de ahorros y en los 49
préstamos)

Promocion 67

Consumacion de sucursales 21

Otras (Detallar) 0
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El 65% de los encuestados pensd que la estrategia esencial de captacion y
colocacién de dinero que usa la Cooperativa es la promocidn, acentudndose ademas
las atrayentes tasas de interés.

11. (Qué estrategias usa la Cooperativa de Ahorro y Crédito Ambato Ltda. para

disminuir los riesgos en la entrega de los créditos?

Indagacion crediticia de los socios 33
Meticuloso analisis crediticio 45
Apropiadas garantias 44
Otras (Detallar) 2
Ninguna 4

El 44% de los encuestados reflexiona que las estrategias que utiliza la Cooperativa
de Ahorro y Crédito Ambato Ltda., para disminuir los riesgos en la entrega de los
créditos es el minucioso andlisis crediticio, el 43% consider6 las apropiadas
garantias, mientras que el 32% marco a la informacion crediticia de los socios.
Como se percibe, ninguno de los resultados alcanza al 50%, por lo que ninguna
estrategia que utiliza la Cooperativa en la entrega de los créditos esta claramente
reconocida como herramienta para mermar los riesgos.

12. ¢Qué acciones han ejecutado para promocionar a la Cooperativa de Ahorro y

Crédito Ambato Ltda. en el sector?

Hojas volantes 47

Publicidad a través de la radio o la television 36
Internet 11

Otras (Detallar) 9

Las principales acciones ejecutadas para promocionar la Cooperativa son las hojas
volantes y la publicidad a través de la radio o la television (81%).

Dentro de Otras, se detalla la publicidad puerta a puerta.

Se percibe un limitado reconocimiento del uso de Internet con estos objetivos, dado
que solo el 9% considero esta valiosa opcion.

13. ¢En cudl rango se enmarcan sus ingresos promedio mensuales?

Inferior a 100,00 USD 0
En el rango entre 100,00 USD y un salario basico ecuatoriano 36
Superior a un salario basico ecuatoriano 67
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Se percibe que Unicamente el 65% de los empleados percibe ingresos promedios
mensuales que rebasan al salario basico ecuatoriano, lo que es desfavorable.
14. ¢Qué elementos de los créditos de la Cooperativa de Ahorro y Crédito Ambato

Ltda. Ud. modificaria?

Los valores 27

Los términos de vencimiento 44
Los intereses 35

Otros (sefalelos) 15
Ninguno 3

Segun el criterio de los empleados, son varios los elementos que convienen

cambiarse respecto a los créditos, enfatizdndose en los montos, los plazos y los

intereses.

15. ¢Cual reconoce Ud. como el servicio mas significativo de Cooperativa de
Ahorro y Crédito Ambato Ltda.?

Ahorro 38
Credito 61
Otros (Detallar) 4

El servicio més solicitado de la Cooperativa de Ahorro y Crédito Ambato Ltda. es
el crédito, dado que el 59 % sefial6 por el mismo.
16. ¢(Opina que la totalidad de los créditos que Ud. llegé a solicitar fueron

autorizados en la Cooperativa de Ahorro y Crédito Ambato Ltda.?

Sl 45
NO 37
No procede 21

Es de matizar que el 80% de los créditos solicitados fueron autorizados por parte de
la Cooperativa de Ahorro y Crédito Ambato Ltda., siendo rechazados el 20%.
17. (Como Ud. aprecia el disefio e implementacion de la estrategia en la

Cooperativa de Ahorro y Crédito Ambato Ltda.?

Bueno 79
Regular 24
Malo 0
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El 77% de los encuestados valora como bueno el disefio e implementacién de la
estrategia en la Cooperativa, el 23% lo valora de regular y ninguno lo valora de
malo. Este resultado es favorable.

18. ¢Conoce Ud. en qué consiste el Cuadro de Mando Integral (Balanced
Scorecard)?

Mucho 10
Poco 39
Nada 54

El 52% de los encuestados no conoce en qué consiste el CMI y solo el 10%
considera conocer mucho, por lo que se pone de manifiesto que existe un notable
desconocimiento sobre esta valiosa herramienta de gestion de control.

Resultados de la entrevista efectuada al gerente de la Cooperativa

Luego de ejecutarse la entrevista que se expone en el anexo 2, se alcanzaron los
resultados siguientes:

1. ¢Como valora el mecanismo de valoracion para conferir un crédito en la

Cooperativa de Ahorro y Crédito Ambato Ltda.?

Conveniente X

Inconveniente

El autor opina que se perciben diversos aspectos a mejorar, como se puede derivar
de la encuesta desarrollada a los empleados.
2. ¢La Cooperativa de Ahorro y Crédito Ambato Ltda. Dispone de un proceso
evaluativo para conferir un crédito?
Sl X
NO

Esta contestacion fue validada en la Cooperativa de Ahorro y Crédito Ambato
Ltda., por el autor de la presente tesis.
3. ¢Para evaluar los créditos se efectta un anélisis de la capacidad financiera de

cada uno de los clientes?

Sl X
NO

El autor verific esto en la Cooperativa de Ahorro y Crédito Ambato Ltda.,
mediante la observacion directa.

4. ¢Qué tiempo se utiliza para conferir un credito?
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7 dias X

15 dias

30 dias
Maés de 30 dias

El autor verificd esto en la Cooperativa de Ahorro y Crédito Ambato Ltda., lo cual

indica celeridad en este sentido.

5. ¢Qué nivel de riesgo Ud. percibe en la Cooperativa de Ahorro y Crédito
Ambato Ltda.?

Alto X
Medio

Bajo

Ciertamente, es alto el riesgo existente en la Cooperativa de Ahorro y Crédito
Ambato Ltda. y los niveles de morosidad lo ponen de manifiesto.
6. Respecto a los créditos solicitados diga: ¢Cual es el destino principal de los

mismos?

Automovil

Capital de Trabajo X

Consumo

Ensefianza

Residencia

Contratiempos
Otros (Detallar)

El autor opina que, debido al perfil de los clientes, es coherente que el Capital de
Trabajo represente el destino mas comun de los créditos requeridos.
7. ¢La Cooperativa de Ahorro y Crédito Ambato Ltda. muestra dificultades

relacionadas con la morosidad?

SI X
NO

Debe resaltarse el sincero reconocimiento por parte del gerente de la existencia de
morosidad en la Cooperativa de Ahorro y Crédito Ambato Ltda.
8. ¢Qué motivos retrasan el pago de créditos de los clientes?

Descuido X

Imprevistos
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Falta de Trabajo

Politicas de la Cooperativa

Problemas en sus negocios
Otros (Detallar) X

El gerente manifiesta que el primordial motivo del retraso en el pago de créditos de
los clientes es el descuido y, ademas, dentro de Otros, detalla problemas afines con
la situacion econdmica de Ecuador, dado que varios clientes han quedado sin
empleos, existiendo despidos del personal, simultdneamente a la pérdida de valor
de sus negocios.
9. ¢Opina Ud. que las politicas de estimacion crediticia son muy blandas?
Sl X
NO

Es de resaltar el honesto reconocimiento por parte del gerente acerca de que las

politicas de evaluacion crediticia son muy blandas.

10. ¢Cada qué tiempo analizan la de morosidad en la Cooperativa de Ahorro y
Crédito Ambato Ltda.?

Diariamente X

Semanalmente

Quincenalmente

Mensualmente

Anualmente

Jamas

Es de distinguirse el estudio sistematico de la morosidad, lo que se verifico, a pesar
de que se precisa ahondar en los analisis.
11. ¢Considera Ud. que se utilizan estrategias concretas encaminadas a recuperar

la cartera?

Sl X
NO

El autor confirmd esto en la Cooperativa y atestigua las proyecciones en la
utilizacion de descuentos por pronto pago, formas de pago que faciliten abonos a la
deuda, entre otros.

12. Sugiera la opcion mas correcta para lograr la recuperacion de cartera:

Juristas externos

50



Llamadas a través de teléfonos

Utilizacion de gestores de cobranza

Visita a los clientes X
Otras (Detallar)

El gerente valora que la opcion mas correcta para recuperar la cartera es la visita a
los clientes y el autor opina al respecto que es necesario utilizar intensivamente
otras alternativas paralelas.

13- ¢Opina Ud. que sea necesario implementar un Plan Preventivo de Riesgo
Crediticio para reducir la morosidad de la Cooperativa de Ahorro y Crédito Ambato
Ltda.?

Sl X
NO

El autor considera un justo reconocimiento del gerente esta afirmacion.

Resumen de las principales insuficiencias detectadas con la aplicacion de los

métodos

Una vez analizados los resultados de la encuesta y la entrevista, el autor considera

que las principales insuficiencias detectadas en el diagndstico son las siguientes:

1. Insuficiente nivel educacional de los empleados ya que Unicamente el 50%
posee el tercer o cuarto nivel, concurriendo solo tres empleados con el maximo
nivel. Esto implica que diversos empleados desarrollan funciones para las que
no son completamente competentes.

2. [Escasa estabilidad de los empleados, dado que la mayor parte desde hace
escaso tiempo laboran en la Cooperativa, dado que Unicamente el 22% lo hace
por mas de 5 afos y el 36% no alcanza el afio.

3. A pesar de que no representa una gran falencia, no debe desatenderse el
mobiliario basico ni la infraestructura; asi como la definicion de las funciones
de los empleados.

4. Se percibe una no suficiente evaluacion al momento de aprobarse los creditos.

5. Se detectan falencias en el rastreo de la mora.

6. Se conceden muchas flexibilidades en el instante de entregarse los créditos, lo
que hace necesario la revision de los montos, plazos y créditos de los mismos.

7. Hay desaprovechamiento en el uso de Internet en el contexto de la promocion

y posicionamiento de la entidad en su sector.
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8. Se percibe demora en lo concerniente al pago de créditos, motivado por el
insuficiente cuidado al respecto y dificultades vinculadas con el escenario
econdémico ecuatoriano, pues bastantes clientes han perdido su trabajo, ha sido
despedido parte de los empleados, conjuntamente con otros casos en los que
sus negocios han visto reducido su valor.

9. En una vision global se distingue que las politicas de evaluacion crediticia
definidas son muy flexibles.

Si bien muchas de estas insuficiencias aparentemente no inciden directamente en el

Control de Gestion de la Cooperativa, el autor considera que su identificacion es

valiosa para contar con un diagnostico que ayuda a la tipificaciéon de debilidades,

que en la actualizacion de la estrategia y su correspondiente Cuadro de Mando

Integral, resultan elementos valiosos.
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CAPITULO I11: ANALISIS DE LOS RESULTADOS Y PROPUESTA DE
SOLUCION AL PROBLEMA

Este capitulo final persigue como objetivo efectuar la propuesta de solucion al

problema identificado, con su respectiva validacion.

3.1 Propuesta de solucién al problema

Teniendo en cuenta los elementos esgrimidos con anterioridad, el autor de la

presente investigacion, propone una solucion al problema identificado:

Nombre de la propuesta

Control de gestion a través de un Cuadro de Mando Integral en la Cooperativa

Ambato Ltda.

Objetivos

El objetivo propuesto es disefiar un CMI en la Cooperativa de Ahorro y Crédito

Ambato Ltda.

Elementos que la conforman

Introduccion

La solucion que se propone parte de los resultados obtenidos en la encuesta

desarrollada y la entrevista efectuada al gerente y primordialmente el Plan

Estratégico, Social y Financiero 2016-2018 (Cooperativa de Ahorro y Crédito

Ambato Ldta., 2016)

El autor considera que la Cooperativa objeto de estudio ha realizado un trabajo

detallado en el disefio de su estrategia para el periodo 2016-2018, pero con vistas a

su mejora se realiza la actual propuesta, que ademas le aporta un CMI automatizado

en Microsoft Excel 2016 que le ayudara notablemente en su control interno.

Marco legal:

v" Suplemento a la Constitucién de la Republica del Ecuador (ASAMBLEA
NACIONAL REPUBLICA DEL ECUADOR, 2015)

v Plan Nacional para el Buen Vivir 2013-2017 (Plan Nacional para el Buen Vivir
2013-2017, 2013).

v' Constitucion de la Republica del Ecuador (ASAMBLEA NACIONAL
CONSTITUYENTE Ecuador, 2011).
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v' Ley Organica de Economia Popular y Solidaria del Sistema Financiero
(Presidencia de la Republica de Ecuador, 2011)

Contenido

La propuesta efectuada, en lo concreto contribuye con dos aspectos a la Cooperativa

de Ahorro y Crédito Ambato Ltda.:

1. Mejoraen el disefio de la estrategia formulada para el periodo 2016-2018.

2. CMI automatizado en Microsoft Excel 2016.

Explicacion de cémo la propuesta contribuye a solucionar las insuficiencias

identificadas en el diagndstico

La propuesta debe contribuir a solucionar las insuficiencias identificadas en el

diagnostico efectuado en la Cooperativa de Ahorro y Crédito Ambato Ltda., de

forma tal que se logre disefiar un CMI, para que la gerencia cuente con una efectiva

herramienta para el control de gestion.

A partir de que el objetivo general propuesto en la investigacion es disefiar un CMI

en la Cooperativa de Ahorro y Crédito Ambato Ltda., el nivel de alcance de la

misma resulta novedoso para esta entidad, al no contar con una herramienta

automatizada que permita traducir y comunicar la estrategia a toda la organizacion,

ni darle seguimiento sistematico.

Premisas para su implementacion

El autor parte como premisa basica para efectuar la propuesta del presente estudio,

el apoyo de la méaxima direccion de la Cooperativa de Ahorro y Crédito Ambato

Ltda., ademas de todos los empleados implicados en el control de gestion de la

misma.

Otra premisa consiste en la capacitacion de todos los empleados de la Cooperativa,

respecto a la planeacion estratégica y el CMI.

Debe sefialarse que la Cooperativa de Ahorro y Crédito Ambato Ltda., a pesar de

contar con su propia estrategia, en opinion del autor, empleado de esta institucion,

ha presentado dificultades en el cumplimiento de estrategias anteriores, pudiéndose

citarse, por ejemplo, que ha mostrado un ligero desfase en el nivel de cartera frente

a los activos totales, por lo que ahora se propone recuperar y mantener este

indicador por sobre el 85%, en reconocimiento que la cartera constituye el principal

activo de la Cooperativa y es el principal generador de rentabilidad.
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El seguimiento sistematico del nivel de colocaciones y cumplimiento de
presupuestos de colocaciones sera la base para este objetivo en complemento con
un control adecuado de la liquidez, en cuyo rastreo puede ayudar considerablemente

la propuesta del CMI de la presente investigacion.

3.2 Validacion tedrica y aplicacion practica parcial o total de la propuesta
Validacion por el método de expertos
En concordancia con (Pérez & Martinez, 2008), la valoracion de expertos es un
método de validacién valioso para confirmar la fiabilidad de un estudio
investigativo definido como una opinion instruida de personas con experiencia en
la tematica, que son enjuiciadas por diversos especialistas capacitados en éste, y
que estdn en la posibilidad de brindar evidencias, informaciones, y diversas
valoraciones.
En esta tesis, el autor llega a conclusiones una vez efectuado diversos
conversatorios con empleados de la Cooperativa analizada, ademas de dialogar con
diversos implicados en la estrategia propuesta por la propia institucion, reflejada en
la bibliografia estudiada, lo cual posibilita que las valoraciones viabilicen la
validacion requerida, con el auxilio de dicho personal.
Aplicacion practica de la propuesta y comprobacion de los resultados
Disefiada la estrategia surgen necesidades que conciernen a su implementacion,
comunicacion y desglose en los objetivos que se distribuyen en las perspectivas
definidas. Posteriormente es cuando se necesita un CMI, que mas que una solucion
de software, aungue lo es, dado que es indiscutible su orientacién informatica que
posibilita reunir todo el proceso simplificadamente; suponiendo la expresién de un
método de control de gestion que apoya a la implementacion de la estrategia de la
institucion, difundiéndola a todos los niveles de la organizacion y concediendole la
eficiencia necesaria para conseguir las metas propuestas, en sus respectivos plazos.
Comparacion de las metodologias
En el capitulo I se mencionaron diversas metodologias para el disefio e
implementacion del CMI. En este epigrafe, a traves del Cuadro 6 se muestra una
breve comparacion de las mismas, resaltando aquellos aspectos diferenciadores.
Cuadro 6: Comparacion de las metodologias de CMI

Criterios / Metodologias 112345678
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Marco empresarial X[ X[ X]|X]|X]|X
Factores claves para el éxito X | X X X | X | X
Perspectivas X 514 |5
Personal implicado X X[ X[ X]|X
Incentivos X X | X X
Capacitacion X X | X[ X]|X
Caracteristicas de la informacion X[ X|X]|X
Tecnologia X X[ X|X]|X
Empresa - Unidad de Negocio
X | X[ X]|X X
Mapas Estratégicos X | X|X
Mejora de procesos X X
Despliegue X | X[ X|X]|X|X
Objetivos para indicadores X
Indicadores para objetivos X[ X[ X[ X|X|X|X
Seleccidn de expertos X X
Tratamiento estadistico X[ XX
Posicionamiento competitivo X X
Compromiso de la alta direccion X X

Fuente: (Vega Falcon, El Cuadro de Mando Integral percibido a través de casos
reales, 2015).

Amat Salas & Dowds 1998

AECA 1998

Kaplan y Norton 1999

Olve, Roy, Wetter 2000

Biasca y Lopez 2002

RECIT 2005

Kaizen 2006

CETUM 2007

En esta confrontacion resaltan diversos conceptos escogidos partiendo del analisis

O N o g B~ WD PE

de las disimiles metodologias. Se muestran marcadas con (X) las que, como fruto
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de la exploracion bibliografica realizada, se perciben explicitamente en el
procedimiento tedrico de la misma, o en su despliegue empirico. Esto no significa
que las que no posean sefialadas algun criterio, se les pueda afirmar definitivamente
que en la ejecucion de ellas no se manejen, aunque sea en parte, algunos de los
mismos.

La generalidad de las metodologias analizadas se refiere al contexto de la empresa
y los factores clave para el éxito, identificando los indicadores estratégicos como
continuidad de los objetivos identificados en la estrategia. Asi mismo, abordan
temas como los empleados comprometidos, las peculiaridades de la informacion,
la necesidad tecnolégica, ademas de que la cifra de perspectivas a usar oscila entre
4y 6, muestran sus mapas estratégicos y aconsejan el desarrollo del CMI.
Terminada la comparacion, se selecciond el procedimiento CETUM para el disefio
e implementacion del CMI en la Cooperativa de Ahorro y Crédito Ambato Ltda.,
teniendo en cuenta su nivel de detalles, su enfoque holistico y el éxito con el que ya
habia sido utilizado en Ecuador, en el contexto del desarrollo turistico de la
provincia de Pastaza desde hace afios atras.

Teniendo en cuenta que los resultados de la presente investigacién deben ser
analizados por los directivos de la Cooperativa objeto de estudio, no tiene sentido
aplicar la metodologia seleccionada integramente, pues muchos aspectos requieren
sesiones de trabajo posteriores con todo el staff de direccion de la citada institucion.
Por ello, unos contenidos se proponen directamente y otros quedan abiertos, en su
contenido practico, a futuros analisis y aprobaciones por la maxima direccién de la
entidad.

Una vez efectuada la anterior aclaracion, la aplicacion practica de la propuesta se
muestra de forma simplificada a continuacion:

Procedimiento CETUM utlizado ppara diseiiar e implementar el CMI en la
Cooperativa de Ahorro y Crédito Ambato Ltda.

FASE I: Premisa necesaria para disefiar la Estrategia

I-1 Comprometimiento de la maxima autoridad de la organizacion

Teniendo como punto de partida los resultados de este estudio, a la méaxima

autoridad de la Cooperativa, se les implicard en la rapida implementacion de la
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propuesta del autor y paralelamente disefiar un cronograma que detalle en cada fase
y etapa correspondiente, el instante de ejecucion de ellas.

I-2. Eleccion de los Expertos

Logrado el comprometimiento de la maxima autoridad, en el d&mbito de los
individuos y conjuntos de individuos asociados con la Cooperativa, esencialmente
en su contexto interno, se seleccionaran los expertos comprometidos con disefiar e
implementar el CMI planteado.

I-3. Preparacion del personal

Llegado a este paso, se preparard al personal seleccionado en los contenidos
relacionados con el CMI, incluyendo a la maxima autoridad, lo cual es
imprescindible para desarrollar los pasos siguientes.

En esta preparacion pudiera contarse con los servicios de un consultor externo a la
Cooperativa.

Se pide que esta preparacion sea paralela al desarrollo del disefio estratégico y CMI.
I-4. Diagnéstico de los primordiales problemas de la entidad

Esto posibilita definir los mas importantes problemas identificados en la entidad,
lo mismo en su contexto interno como externo, facilitando asi el entendimiento de
cada aspecto en el disefio estratégico ulterior.

El estudio debe apoyarse de las derivaciones de esta tesis, la cual posibilita el
conocimiento predeterminado de los fundamentales problemas que se deben
afrontar en la entidad a través de la etapa para la que se define la estrategia.
FASE I1: Definicion de la estrategia de la entidad

I1-1Conceptualizacion de la Mision

Tal como se ha comentado en este capitulo, el autor coincide con la propuesta de

Mision, por lo que ratifica la misma:
MISION DE LA COOPERATIVA DE AHORRO Y CREDITO AMBATO

LTDA.

Promover el desarrollo socioeconémico de la comunidad, brindando productos y

servicios financieros eficientes con responsabilidad social

11-2 Conceptualizacion de la Vision
Tal como se ha explicado en este capitulo, se le han propuesto modificaciones a la

Vision, a partir de la reflexion de como debe ser vista la organizacion por los
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clientes, el personal, los socios, y la comunidad, cuyo redactado se propone de la

forma siguiente:

VISION DE LA COOPERATIVA DE AHORRO Y CREDITO AMBATO
LTDA.

Ser una Cooperativa de ahorro y crédito del segmento I, con una reconocida
responsabilidad social, con calidad en su gestion financiera y operacional, mayor
cobertura regional y una elevada productividad del personal.

11-3 Identificacion, definicion y formalizacion de la medicion de los valores
Partiendo de lo explicado en este capitulo sobre lo incompleto que estaba el analisis

de los Valores en la Cooperativa, se proponen modificaciones en el cuadro 7:
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Cuadro 7: Valores compartidos en la COOPERATIVA DE AHORRO Y CREDITO AMBATO LTDA.

Interpretacion para los

Nombre del valor trabajadores de la Cooperativa de

Ahorro y Crédito Ltda.

Forma de medir el valor

Etapade

medicion

Responsable

Actuar con transparencia, integridad,

honradez y lealtad, sin adulterar ni

Es honesto en la Cooperativa de Ahorroy
Crédito Ambato Ltda., quien:
1. Posee el reconocimiento de honestidad por

calidad de atencidn, buen clima

laboral y contribuir con la

empleados y directivos de la Cooperativa.

ocultar informacion fundamental ) Director de
) ) parte de sus clientes, de otros empleados y
Honestidad para la Cooperativa. Mantenerun | ] Semestral Recursos
) ] ] directivos de la Cooperativa.
manejo confidencial de la o _ Humanos
) » 2. No posea ningun sefialamiento de
informacion de los empleados y ) .
) _ deshonestidad en el desempefio de sus
propia de la Cooperativa. )
funciones.
Mostrar aceptacion, consideracion y | Es respetuoso en la Cooperativa de Ahorro 'y
cortesia con los miembros de la | Crédito Ambato Ltda., quien: ]
) ) ) o ) Director de
Cooperativa, socios y demas grupos | 1. Posee el reconocimiento de trabajador
Respeto o _ ) Semestral Recursos
de interés, a fin de mantener una alta | respetuoso por parte de sus clientes, de otros H
umanos
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consecucion de objetivos. Conocer y
cumplir
con todas las politicas, manuales y
reglamentos de la Cooperativa.

2. No posea ningun sefialamiento de

irrespeto en el desempefio de sus funciones.

Fomentar el compromiso de los

miembros de la institucion y la

Trabaja en equipo en la Cooperativa de
Ahorro y Crédito Ambato Ltda., quien:
1. Posee el reconocimiento de trabajar bien

L ) _ Director de
) ) participacion conjunta en el en equipo por parte de otros empleados y
Trabajo en equipo o ] ) o ] Semestral Recursos
crecimiento de la misma a fin de | directivos de la Cooperativa.
) o ) Humanos
generar mejores resultados y 2. No posea ningun sefialamiento de su labor
alcanzar las metas propuestas. trabajando en equipo durante el desempefio
de sus funciones.
Es competente en la Cooperativa de Ahorro
Poseer conocimientos, habilidades, |y Crédito Ambato Ltda., quien: _
] _ ) o _ Director de
_ actitudes y aptitudes adecuadas para | 1. Brinda servicios con calidad.
Competencia . o ) Semestral Recursos
la labor en la que se desempefian | 2. Posee el reconocimiento de sus clientes, H
umanos

dentro de la Cooperativa.

de otros empleados y directivos de la

Cooperativa.
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Esta capacitado en la Cooperativa de Ahorro
y Crédito Ambato Ltda., quien:

Conceptualizacién: proceso de 1. Tiene las evidencias de la titulacion

adquisicion continua de habilidades requerida para el puesto de trabajo que Director de
Capacitacion y conocimientos del componente | 9CUPa. Semestral Recursos
2. Tiene cubierta la brecha entre las Humanos

humano para mejorar el desempefio

en la Cooperativa. habilidades y conocimientos que requiere su

puesto de trabajo y el que posee, segun ha

demostrado en la préctica.

Fuente: elaboracion propia.

11-4 Identificacién de los Grupos de Interés

El autor recomienda que sean evaluados sistematicamente el comportamiento de dichos Grupos de Interés, para verificar si su accion respecto
a la Cooperativa se encuentra alineada con el logro de su Misién y Visién, tal como se expone en el cuadro 8, proponiendo que la estructura
del mismo sea llenada y puesta en préactica lo antes posible.

Igualmente sugiere que se valore la incorporacion de nuevos grupos de interés internos a partir de los diferentes colectivos o areas de trabajo

existentes.
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Cuadro 8: Definicion de los Grupos de Interés

Grupos de Interés Externos

Forma de medicion (indicadores)

ANO 2017

Semestre |

Semestre 11

Evaluador:

Agricultores

Comerciantes

Concesionarios de autos

Amas de Casa

Transportistas

Artesanos

Profesionales independientes

Migrantes

Empleados privados

Juntas de agua

Juntas parroquiales

Microempresas de servicios

Jubilados

Cooperativas de Ahorro y Crédito

Gremios

Asociaciones - Organizaciones de la
Economia Popular y Solidaria

Nifios y Jovenes

Proveedores

Organismos de Control

Grupos de Interés Internos

Directivos de la Cooperativa

Empleados de nivel operativo

Empleados en general
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Fuente: elaboracién propia a partir de (Cooperativa de Ahorro y Crédito Ambato Ldta., 2016)
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11-5 Seleccién de Oportunidades y Amenazas mediante el andlisis de las
tendencias del entorno

El autor no es partidario de utilizar el procedimiento seguido en (Cooperativa de
Ahorro y Crédito Ambato Ldta., 2016) para definir Oportunidades y Amenazas del
entorno de la Cooperativa, pues el estudio esta carente de un andlisis particularizado
de las primordiales tendencias del entorno, sugiriendo que se actualice este estudio,
agrupandose en 12 grupos de acuerdo a su propia naturaleza, como propone la
metodologia seleccionada. Para ello, los expertos deben definir las principales
tendencias relacionadas con: las politicas, la economia, la competencia, las leyes,
la sociedad, las tecnoldgicas, los proveedores, los clientes, las organizaciones, las
empresas aliadas, el sector, y la naturaleza.

Consecutivamente se analizan las mismas, clasificandolas en Oportunidades o
Amenazas, detallandose su impacto en relacion a la Vision determinada, ademas de
su nexo con el plazo en que pudieran ocurrir. Esto posibilitara elegir a las méas
significativas conformandose asi el eje horizontal de la Matriz FODA.

Ademas, en (Cooperativa de Ahorro y Crédito Ambato Ldta., 2016), no culmina
con una eficaz Matriz FODA, de la que emane un plan de acciones especificas de
los resultados de los entrecruces efectuados, como era de esperarse.

En el documento en Excel que se elabord en la presente investigacion, se le deja la
plantilla a la Cooperativa para que profundice en este aspecto. A partir de las
sugerencias efectuadas.

11-6 Definicion de los Factores Criticos de Exito

Se decretan los Factores Criticos de Exito bajo el criterio de que los mismos son la
base del futuro cumplimiento de la Visién, por lo que requieren ser chequeados
constantemente por la Cooperativa.

En el documento en Excel que se elabord en la presente investigacion, se le deja la
plantilla a la Cooperativa para que profundice en este aspecto.

11-7 Definicién de Debilidades y Fortalezas

Mediante una tormenta de ideas es posible definir las primordiales debilidades y
fortalezas de la Cooperativa, debiendo analizarse en cada una su aporte o perjuicio
al cumplimiento de la Vision, ademas del nivel de ellas (alto, mediano o bajo).

Dicho estudio posibilitara crear el eje vertical de la Matriz FODA de la Cooperativa.
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En el documento en Excel que se elabor6 en la presente investigacion, se le deja la
plantilla a la Cooperativa para que profundice y actualice este aspecto.

11-8 Disefio, estudio y acciones resultantes de la Matriz FODA

Igualmente, en el documento en Excel que se elabor6 en la presente investigacion,
se le deja la plantilla a la Cooperativa para que profundice en este aspecto, no
tratado en (Cooperativa de Ahorro y Crédito Ambato Ldta., 2016).

Como resulta obvio, dado que se requiere completar los pasos anteriores en una
actualizacion de este estudio en la Cooperativa, en la presente investigacion no se
puede completar este paso, el cual, al igual que en otros casos, requiere de un
analisis grupal con los expertos de la institucion.

11-9 Identificacion de los Escenarios

Este paso no aparece en la estrategia disefiada por la entidad y requiere previamente
el completamiento de la Matriz FODA.

11-10 Elaboracién de la Propuesta de Valor y los primordiales Temas
Estratégicos

Elaborar la Propuesta de Valor hacia los clientes de la Cooperativa, representa un
aspecto trascendental de la estrategia, al definirse su oferta representativa, siendo el
centro de la hipotesis estratégica.

La entidad objeto de estudio no la define explicitamente y el autor, a partir del
contenido de la estrategia establecida, hace la propuesta siguiente:

Propuesta de Valor de la Cooperativa de Ahorro y Crédito Ambato Ltda.:
“Gestionamos con excelencia sus ahorros e inversiones para promover el desarrollo
economico de la comunidad”

I1-11Declaracion de las primordiales Hipdtesis Estratégicas a través de un
Mapa Estratégico

Los primordiales Temas Estratégicos de la Cooperativa, no son definidos por la
misma en su reciente estrategia, por lo que el autor los propone, a partir del analisis
de la nueva Vision propuesta. Estos Temas Estratégicos se exponen a través del

Mapa Estratégico que se muestra en el Gréfico 10.
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Gréfico 10: Mapa Estratégico propuesto para la Cooperativa de Ahorro y Crédito Ambato Ltda.

Perspectiva

Mantener una relacion
Cartera Bruta vs Activos

Ser una Cooperativa de
Ahorro y Crédito del

Mantener indicadores de prudencia y solvencia

financiera dentro de las mejores practicas y lo Financiera

segmento |

Alcanzar una
rentabilidad sobre
activos no menor al
1,2% al 2018

superior al 80%

Mantener la siguiente estructura de
cartera: Créditos PYME: 2%
Créditos Consumo: hasta 13%
Microcrédito: no menos del 85%

establecido por el organismo de control

Mantener una relacion
Gastos Operacionales vs
Activos Totales Promedio
no mayor al 7%

Alcanzar al 2018 la siguiente
estructura de las obligaciones
con el publico: 5% Ahorro
Programado; 65% DPF; 30%
Ahorro a la Vista

Mantener la cobertura

geografica con la operacion de

las 11 oficinas y superar el
punto de equilibrio en las
oficinas Huachi, Pelileo,
Azogues y Tena

Alcanzar un nivel de
satisfaccion de los socios en
cuanto a calidad de atencion y
servicios mayor al 90%

Brindar servicios
transaccionales a través
medios electrénicos

Mantener un crecimiento en
captaciones no menor a los $
6 millones por afio

Lograr una reconocida

responsabilidad social

Perspectiva
del Cliente y

Gestion Social




Perspectiva de
_ Alcanzar el 99% de
Automatizar el 75% del tiempo de servicio Procesos

sistema de reportes efectivo del sistema
transaccional

Mantener un nivel de

productividad no menor
Internos

a 400 clientes por cada hasta el 2018
asesor de crédito

Alcanzar una calificacion
de riesgo BBB

Perspectiva de

Lograr una elevada Aprendizajey
productividad del

Crecimiento
personal

Fuente: elaboracion propia.

11-12 Elaboracion de la Matriz del Cuadro de Mando Integral

Para articular los Temas Estratégicos, se elabora la Matriz del CMI de la Cooperativa, siendo estos acompafiados de los indicadores que
permitiran su medicion sistematica.

Este importante paso integrador dentro del disefio de la estrategia no fue dado por la Cooperativa y el autor lo propone a través del cuadro 9.
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Cuadro 9: Matriz del Cuadro de Mando Integral
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Mantener una relacion

1-Evaluar los productos de
crédito existentes y adecuarlos
con enfoque a cada segmento.
2-Promover la atencion y
mantenimiento mediante
renovaciones de los clientes

Cartera Bruta

! de crédito A. .
Cartera Bruta vs Activos | * . o sobre Activos N S|
. 3-Realizar  analisis del S VIV Y
superior al 80% . Totales
comportamiento de la
competencia en servicios de
crédito.
4-Implementar proceso de
planificacién permanente de
colocaciones.
1-Reforzar las politicas y
acciones de seguimiento de % Cartera en
cartera — politicas y costos de | _° . S S22
cobranza Riesgo (5 dias) / < oo | D
2-Mantener seguimiento Cartera Bruta - -
Mantener indicadores de Alcanzar una Fermanertne de maduracion de
prudencia y solvencia carteraenriesgo |2 ~ carnera —en - resgo.j -
financiera dentro de las no mayor al 9,0% 3-Ir_np|ementar _p_olltlcas_ de A’)Provmones(s L
mejores practicas y lo | y una cobertura de | !mites de exposicion al riesgo | dias) / Cartera en S S8
. . .. Ad i 1 i - o o
establecido por el organismo provisiones de crédito  por linea. Riesgo r~ ~|® |3
de control superior al 100%. 4-Eval_ua_r perlodlcamente_ el
cumplimiento de las politicas
de crédito y cobranza.| _ (Fondos
5-Determinar el perfil de| Disponibles + 8 R N
comportamiento  de  los| Inversiones)/ S oo D
clientes impagos y reforzar Total de 5
Depositos
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Mantener una
liquidez ampliada
no menor al 25% y
liquidez inmediata
no menor al 18%.

Alcanzar un nivel
de solvencia
determinado por la
relacién
Patrimonio/Activos
del 15% al 2018.

politicas de proteccién del
sobreendeudamiento.
6-Implementar servicio de
cobro  movil 'y ejecutar
cobranzas in-situ en los
negocios de los socios.
7-Implementar sistema SMS
para notificaciones de
cobranza de crédito, pre y pos
vencimiento.

8- Disefiar un plan de
contingencia de liquidez.
9-Implementar aplicacion de
flujos de caja semanales.
10-Implementar sistema para
gestion de tesoreria.
11-Definir una politica de
retencién y/o reparto de
excedentes que favorezca el
incremento  de  reservas
legales.

12-Establecer politicas en la
concesion de créditos que
permitan fortalecer el
patrimonio de la Cooperativa.

Fondos
Disponibles /
Dep6sitos a corto
plazo

19.89%

18%

18%

18%

Patrimonio /
Activos Totales

14.27%

15%

15%

15%

Mantener la siguiente
estructura de cartera:
Créditos PYME: 2%
Créditos Consumo: hasta
13% Microcrédito: no menos
del 85%

1- Desarrollar productos y
metodologias de  crédito
especializadas  para  los
diferentes  segmentos de
mercado.

2-Actualizar y diseflar una
nueva presentacion de los
productos de crédito.

% de Cartera
PYME / Cartera
Total

0.80%

1%

2%

3%
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3-Agregar servicios asociados
a los productos de crédito
(ejemplo: seguro médico).
4-Evaluar 'y resolver la
implementacion de créedito
agricola incluyendo seguro
agricola.

% de Cartera
Consumo /
Cartera Total

12.90%

13%

13%

13%

% Cartera
Microcrédito /
Cartera Total

86.30%

87%

85%

84%

Mantener una relacién
Gastos Operacionales vs
Activos Totales Promedio no
mayor al 7%

1-Categorizar y controlar los
costos operacionales.
a) Desarrollar una politica que
establezca que el incremento
anual proyectado de gastos
operacionales no supere el
incremento  proyectado de
operaciones e  ingresos.
2-Realizar un anélisis vy
control permanente de costos
por oficina.
3-Establecer planes de accion
especificos para las oficinas
Huachi, Pelileo, Tena vy
Azogues para alcanzar el
punto de equilibrio.
4-Mantener actualizada la
normativa de politica
salarial,  dietas, viaticos,
gastos menores, etc.
5-Evaluar presupuestos,
alcances e impacto de planes
anuales de mercadeo previo a
su implementacion.

Gastos
operacionales /
Activos Totales

6.80%

6.5%

6.5%

6.5%

Promedio de
gastos de
Personal /

Activos Totales

3.40%

3.3%

3.2%

3%
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Perspectiva del Cliente y Gestion Social

Mantener un crecimiento en
captaciones no menor a los $
6 millones por afio

1-Evaluar los productos de
ahorro existentes.

2-Realizar promociones
especificas para incremento
de ahorros. 3-
Desarrollar nuevos mercados.
4-Implementar camparia de
venta de productos en el
campo.

5-Promover el producto de
ahorro programado con
soporte de herramienta movil
de recaudacion.

6-Agregar servicios —
beneficios asociados a los
productos de ahorro (ejemplo
seguro medico).
7-Desarrollar el plan anual de
mercadeo institucional.

Monto Total de
Captaciones
(USD)

$51,577,075.00

$54,155,929.00

$59,571,522.00

$65,528,674.00

Crecimiento de
Captaciones (%)

11.2%

5%

10%

10%

Alcanzar al 2018 la siguiente
estructura de las
obligaciones con el publico:
5% Ahorro Programado;
65% DPF; 30% Ahorro a la
Vista

1-Disefiar el manual de
productos de captaciones.
2-Actualizar y disefiar una
nueva presentacion de los
productos de ahorro.
3-Disefiar e implementar un
plan integral mercadeo -

Monto Total
Ahorro
Programado
(USD)

$1,077,282.00

$1,624,678.00

$2,382,861.00

$3,276,434.00
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comunicacional -
promocional por afio.
4-Categorizar los segmentos
de mercado, definir
prioridades y redefinir
productos e Impulsar
productos / planes de ahorro
estudiantil con apoyo de
autoridades de instituciones
educativas.

5-Implementar productos de
ahorro para nifios y jovenes.

% Total de

Ahorro
Programado /
Total de ol ol o

Obligaciones con 2.10% S1S1D
el Pablico
Monto Total w | e | e
DPF (USD) ® || 9

Sd8
$34,779,111.00 | N | ~~ | 0
0 (o) (9V]
(92] o™ <t
& > ©+>

(%) Total DPF /

Total NS
o 67,4%

Obligaciones con ? i
el Pablico e e
Monto Total ololo
Ahorro a la S| S| 9
Vista (USD) | NS

@ | 1| ©
$16,797,964.00 | Q | & | B
® || ©
N~ (ee] (o))
— — —
& > >

(%) Total Ahorro

a la Vista/ Total ol ol o

Obligaciones con 32.60% 1SS

o o o

el Piblico




Alcanzar un nivel de
satisfaccion de los socios en
cuanto a calidad de atencién

y servicios mayor al 90%

1-Potenciar / implementar el
area de servicio al cliente.
2-Implementar unidad y
procesos de recepcion de
quejas y sugerencias.
3-Desarrollar un estudio de
identificacion de necesidades
y preferencias de los clientes.
d. Establecer acuerdos de
cooperaciéon para
implementacion de
servicios no financieros.
4-Implementar quioscos (PC)
para consulta de servicios.
5-Aprobar el 100% de los
créditos en no mas de 72
horas.

a) Desarrollar indicadores de
medicion para la verificacion
de tiempos de entrega.

b) Mejorar sistemas
tecnoldgicos de seguimiento
de tramites de crédito.

c) Evaluar las politicas de
aprobacién y concesién de
crédito.

% de
Satisfaccion de
los Socios

85,0%

85,0%

85,0%

90,0%
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Mantener la cobertura
geogréafica con la operacion
de las 11 oficinas y superar
el punto de equilibrio en las

1-Desarrollar planes anuales
de fortalecimiento de las
nuevas oficinas.
2-Desarrollar planes de

. . . > NUmero de
Tener una mayor 10 oficinas Huachi, Pelileo, - mercadeo — comunicacional — e e 11 alal 4
cobertura regional. Azogues y Tena promocionales especificos . =
R N Operativas
dirigidos al crecimiento de las
nuevas oficinas.
Implementar el 1-Implementar soluciones % socios de
sistema tecnoldgicas moviles para la crédito e
transaccional prestacion de los servicios. inversiones con
online y lograr que | 2-Implementar captacion y operaciones en
no menos del 20% | cobro en domicilio con web
. . , , (= (=]
de los socios que | registro en linea -telefonia 0% N S| S
Brind . tienen crédito e movil. — | N
Calidad en la o ) rindar _serV|IC|os inversiones utilicen | c. 3-Revisar y fortalecer
gestion operativa [ransaccionalesa este servicio. mecanismos de informacion
través medios electronicos ;
al cliente.
4-Disefiar el plan para
Ampliar lared de | desarrollar la plataforma de NC cajeros
cajeros a fin de servicios online. automaticos
contar con 20 5-Fortalecer los sistemas de propios 16 © N~ o
— — N

cajeros propios
hasta el 2018.

seguridad del sistema
informatico y base de datos.
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Lograr que al
menos el 50% de
S0cCios activos

6-ldentificar puntos
estratégicos para la
colocacion de cajeros.
7-Fomentar el uso de tarjetas
de debito.

% socios activos

L X a) Formalizar la definicion de con uso
utilicen la tarjeta | )" ; : 0% SIs18
e un “gerente” de producto para | de tarjeta de =B R
de débito y los : o
S gestionar e débito
servicios de ; .
incrementar el uso de cajeros.
ATMs.
8- Desarrollar productos
complementarios para
atencion a través de cajeros.
Destinar hasta el 1-ldentificar nifios entre 8 y
10% de los 15 afios de escuelas rurales
excedentes para que puedan formar parte de
actividades de rogramas culturales
o prograt y % excedentes
responsabilidad deportivos. .
- . destinados a
social, conforme a | 2-Desarrollar e implementar o o |9 | ¢
- : ] actividades de n.d. SIS
la siguiente contenidos, metodologias y o 9(3|9
. oS . responsabilidad
Reconocida Loarar una reconocida distribucion: material para programa de -
Responsabilidad | 12 resg onsabilidad social Cultura y deporte: | Educacion Financieray
Social P 30% gestion de negocios.
Educacion 3-Conformar equipo de
financiera: 70% capacitadores internos.
i7ar feri 4-Realizar convenios con destinad olo
Organlzzlar erias instituciones pablicas o Monto _des(:mado = S|8
artesanales con privadas a fin de a activi %‘F‘Z 3 nd. SIS 8
MICrOEMPresarios | qesarrollar capacitacion en requnlsaUISIDa s|glg
B0 gestion de negocios. social (USD) Sl e | s
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Capacitar al 10%
de los socios que
mantienen crédito
en gestion de
negocios y
educacion
financiera

Implementar
camparias de
medicina
preventiva con
médico
ocupacional

5-Desarrollar el concepto y
plan de accién de ferias
artesanales, campafias de
medicina preventiva.

% de asociados
con crédito
capacitados en
educacion
financiera 'y
gestion de
negocios
(acumulado)

n.d.

4%

5%

10%

# asociados
capacitados
(acumulado)

n.d.

607

810

1731

# ferias
artesanales
realizadas
11
11

n.d.

11

11

% de asociados
con el servicio
de médico
ocupacional

n.d.

5%

5%

10%
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Perspectiva de Procesos

Calidad en la
gestion operativa

13

Mantener un nivel de
productividad no menor a
400 clientes por cada asesor
de crédito

1-Disefiar plan de incentivos
a oficiales en funcion de
metas logradas.
2-Desarrollar e implementar
plan de capacitacion y
evaluacion permanente al
personal del area de crédito.
3-Revisar y actualizar la base
de clientes.

4-Revisar y mantener
actualizada la politica de
zonificacion de los oficiales y
delimitacidn de zonas de
atencion.

Clientes de
Crédito / n° de
Asesores de
Créditos

297

320

350

400

14

Automatizar el 75% del
sistema de reportes hasta el
2018

1-Desarrollar el Sistema
Integral de Informacion
Gerencial (definir alcances
del sistema de reportes segln
niveles operativos)
2-Desarrollar modelo
estandar y automatico de
reportes de evaluacion y
seguimiento.

3-Innovacion en sistemas de
informacion.

4-Capacitar al personal de la
Cooperativa sobre el uso del
sistema.

% de reportes
automatizados

n.d.

25%

50%

75%




15

Alcanzar el 99% de tiempo
de servicio efectivo del
sistema transaccional

1-Desarrollar un plan de
mejoramiento de software.
2-Fortalecer las seguridades
informéticas y fisicas.
3-Implementar sistema de
backups.

4-Actualizar / desarrollar el
plan de contingencia de
tecnologia.

% de Tiempo de
Servicio Efectivo

n.d.

99%

99%

99%

16

Alcanzar una calificacion de
riesgo BBB

1-Fortalecer la unidad de
auditoria / control interno.
2-Desarrollar plan de
contingencia, plan de
continuidad del negocio.
3-Estructurar / fortalecer el
area de riesgos.
4-Estructurar / fortalecer el
area de marketing.
5-Estructurar / fortalecer el
area de recursos humanos.
6-Fortalecer la normativa 'y
procedimientos de Gobierno
Corporativo.

Calificacion
de Riesgo

BB

BB

BB+

BBB

Perspectiva de Aprendizaje

Productividad del
personal

17

Lograr una elevada
productividad del personal

Mantener un nivel
de productividad
del personal
superior al 85%.

1-Disefiar e implementar plan
de capacitacion anual.
2-Establecer un plan de
comunicacion interno que
permita socializar y capacitar
al personal sobre los
productos y servicios de la
Cooperativa —permanente—.
3-Revisar y actualizar el
manual de funciones de la

Cumplimiento de
indicadores de
gestion y
evaluacion al
desempefio

n.d.

80%

85%

85%




Brindar
capacitacion al
100% del personal,
al menos 40 horas
al afio.

Alcanzar el 90%
de cumplimiento
del nivel de

competencias del
personal al 2018.

Cooperativa.

4-Reestructurar la planta de
empleados.

5-Realizar un analisis de
cargas de trabajo por puesto y
funciones.

6-Fortalecer los
conocimientos y destrezas del
directorio en gestion
financiera.

7-Desarrollar un programa
formativo interno dirigido a
transmitir los objetivos,
politicas y procesos de la
Cooperativa.

8-Conformar un equipo de
capacitadores internos para la
ejecucion de los procesos de
induccion y de capacitacion
en procesos y productos de la
Cooperativa.

9-Mejorar los procesos de
reclutamiento del recurso
humano.

10-Implementar
sistemas/metodologias
rigurosas de seleccion de
personal.

11-Desarrollar planes y

% de personal

capacitado
o | o | X
n.d. S| 5|38
o | o | g
N° horas anuales
Kt . n.d. QI
capacitacion por ¥ ¥ ¥
persona
% de
cumpllml_ento 75% § § §
competencias del D | ®| >
personal
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Alcanzar el 80%
de clima laboral
satisfactorio al
2018.

herramientas de induccion de
personal nuevo.
12-Implementar un sistema
integrado de administracion
de recursos humanos.
13-Implementar sistema de
incentivos basado en
cumplimiento de metas dando
mayor reconocimiento al
personal mas efectivo y
eficiente.

14-Evaluar y adecuar sistema
de remuneraciones en funcién
de responsabilidades de
cargos.

a) Implementar / adecuar el
esquema de remuneracion
variable de la Cooperativa
con el objetivo de mejorar los
indicadores de productividad
del personal.

15-Implementar programas de
motivacion.

16-Desarrollar planes de
carrera.

% satisfaccion de
clima laboral

75%

85%

90%

90%
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11-13 Delineacion Estratégica por Areas de Resultados Clave

Este paso queda sugerido a la Cooperativa para una vez que se actualice su estrategia, cada oficina de ella cree su propia estrategia, alineada
con la estrategia corporativa.

11-14 Elaboracion del CMI del Nivel Superior

Este paso culminaria esta fase 11 y se le dejara la plantilla a la Cooperativa, para una vez actualizada su estrategia disefie su CMI que aparecera
en la portada de la herramienta en Excel, donde los expertos definiran en el mismo, los rangos que caracterizan a cada indicador estratégico,
definiendo para ellos las categorias de bien, regular y mal, debiendo ser simbolizadas en colores verde, amarillo y rojo,
correspondientemente, buscando una analogia con un seméaforo, como se mencioné anteriormente.

Este sistema de alerta temprana facilitaria la rapida identificacion visual de la marcha de cada indicador estratégico, activando el proceso de
toma de decisiones.

FASE I11: Elaboracion del Sistema de Informacion.

La totalidad de las informaciones que integran el CMI de la Cooperativa, dentro del disefio del sistema de informacion que se elabora en esta
fase, debe ser transparente y entendible respecto a los individuos o grupos de individuos responsabilizados con la creacion de las mismas,
proveerlas y poder acceder a las mismas. Este paso también queda sugerido y en la plantilla entregada, dada la necesidad de que sea un
trabajo grupal futuro.

FASE 1V: Puesta en préctica del CMI

En esta Gltima fase, una vez disefiado el CMI, se procede a la implementacion del mismo en la Cooperativa, lo cual debe ocurrir una vez que

se concluyan los pasos pendientes de aprobacidn y concrecion por parte de la gerencia de esta institucion.
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CONCLUSIONES

Se realizo6 un estudio tedrico sobre el Estado del Arte y la Practica del Cuadro de
Mando Integral, exponiéndose la importancia y pertinencia de este tema, el cual ha
sido objeto de estudio e implementacion de muchos empresarios y se ha introducido
como una herramienta que vincula la estrategia empresarial con las operaciones
cotidianas, mediante un conjunto de indicadores clave asociados a objetivos
estratégicos de medicion del desempefio.

Se efectud un diagnosticé sobre el Control de Gestion en la Cooperativa de Ahorro
y Crédito Ambato Ltda., con el apoyo de encuestas y una entrevista, identificandose
diversas insuficiencias, entre las que se sefialan que diversos empleados desarrollan
funciones para las que no son completamente competentes; la existencia de una
escasa estabilidad de los empleados, la insuficiente evaluacion al momento de
aprobarse los créditos; falencias en el rastreo de la mora; la concesion muchas
flexibilidades en el instante de entregarse los créditos; el desaprovechamiento en el
uso de Internet en el contexto de la promocion y posicionamiento; la demora en lo
concerniente al pago de créditos, y la utilizacion de politicas de evaluacion
crediticia definidas muy flexibles.

Luego de analizarse varios procedimientos para disefiar la estrategia y el Cuadro de
Mando Integral en la Cooperativa de Ahorro y Crédito Ambato Ltda., como
herramienta de Control de Gestion, se selecciond al procedimiento CETUM,
teniendo en cuenta su nivel de detalles, su enfoque holistico y el éxito con el que ya
habia sido utilizado en Ecuador.

Se proponen mejoras a la estrategia y el disefio del Cuadro de Mando Integral de la
Cooperativa de Ahorro y Crédito Ambato Ltda., entre las que se incluyen la
ampliacion y profundizacion en los valores organizacionales; la evaluacion
sistematica de los Grupos de Interés; la profundizacion en el andlisis del entorno,
agrupandose las Oportunidades y Amenazas en 12 grupos de acuerdo a su propia
naturaleza; la identificacion de los Escenarios; se le propone una Propuesta de
Valor, ante la carencia de la misma; la declaracion de las primordiales Hipotesis
Estratégicas a traves de un Mapa Estratégico; la elaboracion de la Matriz del CMI;

la sugerencia de elaborar un Sistema de Informacién alineado al CMI; entre otras.
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RECOMENDACIONES

La Cooperativa de Ahorro y Crédito Ambato Ltda. debe estudiar las propuestas
desarrolladas en la presente investigacion, con vistas a su rapida implementacion,
tanto en lo referente a la mejora de su estrategia, como a la implementacion de un
Cuadro de Mando Integral automatizado.

El personal de la Cooperativa de Ahorro y Crédito Ambato Ltda., debe recibir lo

antes posible una capacitacion sobre estrategia y Cuadro de Mando Integral.
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GLOSARIO DE ABREVIATURAS Y SIGLAS

e AGENTES RELACIONADOS: representan las personas, colectivos de
personas, o instituciones, internas o externas a la organizacion analizada, que
se relacionen significativamente con la misma.

e CUADRO DE MANDO INTEGRAL (CMI): es un valioso instrumento
estratégico, que posibilita una moderna gestion empresarial, siendo de gran
apoyo para la toma de decisiones y la articulacion holistica de objetivos,
indicadores parame trizados, criterios de medidas y seguimiento al
cumplimiento de las metas, a través de perspectivas integradas en valiosas
relaciones de causa-efecto.

e ESTRATEGIAS: definicion de los objetivos basicos de una institucion,
enmarcados en un tiempo especifico, definiendo la vision a alcanzar en el
futuro y las pautas a seguir.

e EXPERTO: persona, colectivo de individuos o instituciones que brindan
percepciones valiosas en el contexto de un problema especifico, posibilitando
con un alto nivel profesional en la materia abordada, informaciones valiosas
para la toma de decisiones.

e MAPA ESTRATEGICO: imagen o0 esquema que representa la estrategia
integrada de una organizacion u objeto estratégico, expresada a través de
relaciones causa-efecto, permitiendo la explicacion basica o sintética de los
objetivos a cumplimentar.

e MISION: es la expresion sintética del motivo de la existencia de una
organizacion o explicacion de por qué existe la misma.

e MUESTRA: es un subconjunto dentro de una poblacion, a la cual representa,
debiendo ser definida la misma bajo bases cientificamente argumentadas.

e OBJETIVOS O META: es aquello que se persigue lograr en el contexto de
una estrategia, debiendo ser medido a través de indicadores concretos a los que
se le debe dar seguimiento sisteméaticamente.

e PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO: subdivision del
Cuadro de Mando Integral que tiene como objetivo optimizar las capacidades
individuales, el talento, la creatividad, asi como mejorar las capacidades

organizativas de la empresa y dar mayor valor a los activos intangibles.
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PERSPECTIVA DE  POSICIONAMIENTO COMPETITIVO:
subdivision estratégica enfocada a la comparacién sistematica de los resultados
alcanzados por una organizacion en su contexto estratégico, en cada una de sus
perspectivas basicas, posibilitando una mirada hacia el exterior de la marcha
del cumplimiento de la estrategia.

PERSPECTIVA DE PROCESOS INTERNOS: subdivision del Cuadro de
Mando Integral que tiene como funcién definir como se va a alcanzar de
manera operativa ciertos objetivos estratégicos y los que estan relacionados con
los clientes, ademas de la propuesta de valor que se proponen, sin olvidar que
para alcanzarlas hay que coordinar, gestionar y poner en marcha ciertas areas
de la empresa, distintas tecnologias, grupos de personas, y sedes.
PERSPECTIVA DEL CLIENTE: subdivision del Cuadro de Mando Integral
que brinda informacién de la percepcion del cliente y con base a ello se definen
indicadores que ayudaran a responder a las expectativas de los clientes.
PERSPECTIVA FINANCIERA: subdivision del Cuadro de Mando Integral
que responde a la creacion de valor para los accionistas.

SISTEMA DE INFORMACION: es la articulacion de informaciones que
posibilitan oportunamente su transformacion sistematica en acciones
concretas.

VALOR: representa el nivel de utilidad de los elementos que facilitan la
satisfaccion en un contexto determinado.

VISION: representacion mental de la posicion que se desea alcanzar en un
futuro, a partir de una estrategia bien definida e integral, a la cual se le pueda

dar seguimiento en sus niveles de alcance logrados.
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ANEXOS

Anexo 1: Encuesta dirigida a los empleados de la Cooperativa de Ahorro y
Crédito Ambato Ltda.

Estimado empleado de la Cooperativa de Ahorro y Crédito Ambato Ltda.:

Le agradecemos que nos colabore llenando la encuesta siguiente, la cual nos
ayudara a realizar un diagnostico de su institucion, como parte de un estudio de
control de gestion.

Gracias.

1. Seiiale el rango etario que le corresponda:

Inferior a 20 afios de edad

Enmarcado entre las edades de 20 y 29 afios

Enmarcado entre las edades de 30 y 39 afios

Enmarcado entre las edades de 40 y 49 afios

Enmarcado entre las edades de 50 y 59 afios

Igual a 60 afios o con més edad

2. Sefale cual es su sexo:

Masculino

Femenino

3. Identifique el lugar donde Ud. reside:

Zona urbana

Zona rural

4. Identifique el estado civil correspondiente a su persona:

Casado

Soltero

Separado o Viudo

5. Sefale su nivel educacional:
4to. Nivel

3er.Nivel

Nivel Secundario

Nivel Primario

Ningun nivel
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6. Seriale el tiempo que lleva oficialmente como empleado de la Cooperativa de
Ahorro y Crédito Ambato Ltda.:

Inferior a 1 afo:

Enmarcado entre 1y 5 afios:

Superior a 5 afios:

7. Exprésese favorablemente (SI) o desfavorablemente (NO) en relacién a los

enunciados mostrados:

Concepto Si NO

La Cooperativa de Ahorro y Crédito Ambato Ltda. posee una

infraestructura y un mobiliario elemental para su labor

Percibe que hay claridad en las funciones relacionadas con el

personal de la Cooperativa de Ahorro y Crédito Ambato Ltda.

Se cuenta con una estrategia visiblemente delineada y realizada

Piensa que los empleados de la Cooperativa de Ahorroy
Crédito Ambato Ltda., laboran en empleos para los que se

encuentran capacitados

8. ldentifique los elementos por los que Ud. piensa que existen problemas
relacionados con la morosidad en la Cooperativa de Ahorro y Crédito Ambato
Ltda.:

Carencia de decisién de pago

Debido al no rastreo de la mora

Insuficiente evaluacion al aprobarse los créditos otorgados

Excesivas facilidades en el instante de entregarse el crédito

Debido a sobreendeudamiento por parte de los socios

Insuficiencias en las fuentes de empleo

deficiente manejo del crédito

Carencia de una Central de Informacién Crediticia

Falencias en la educacion financiera en los socios de la cooperativa
Otros (Detallar)

9. ¢Qué es lo que se deberia corregirse en la Cooperativa de Ahorro y Crédito

Ambato Ltda. para brindar mejor servicio?
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Capacitacion (incluyéndose tanto a su personal como a los socios)

Ascendentes montos de créditos

Sistema gerencial

Consumacion de ventanillas
Otros (Detallar)

10. ¢Cuales son las estrategias para captar y colocar el dinero que maneja la

Cooperativa de Ahorro y Crédito Ambato Ltda.?

Atrayentes tasas de interés (en los depositos de ahorros y en los

préstamos)

Promocion

Consumacion de sucursales
Otras (Detallar)

11. ¢Qué estrategias usa la Cooperativa de Ahorro y Crédito Ambato Ltda. para

disminuir los riesgos en la entrega de los créditos?

Indagacion crediticia de los socios

Meticuloso andlisis crediticio

Apropiadas garantias
Otras (Detallar)

Ninguna

12. ¢Qué acciones han ejecutado para promocionar a la Cooperativa de Ahorro y

Crédito Ambato Ltda. en el sector?

Hojas volantes

Publicidad a través de la radio o la television

Internet

Otras (Detallar)

13. ¢En cudl rango se enmarcan sus ingresos promedio mensuales?

Inferior a 100,00 USD

En el rango entre 100,00 USD y un salario basico ecuatoriano

Superior a un salario basico ecuatoriano

14. ¢Qué elementos de los créditos de la Cooperativa de Ahorro y Crédito Ambato

Ltda. Ud. modificaria?
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Los valores

Los términos de vencimiento

Los intereses

Otros (sefalelos)

Ninguno

15. ¢Cual reconoce Ud. como el servicio mas significativo de Cooperativa de
Ahorro y Crédito Ambato Ltda.?

Ahorro
Crédito
Otros (Detallar)

16. ¢(Opina que la totalidad de los créditos que Ud. llegé a solicitar fueron
autorizados en la Cooperativa de Ahorro y Crédito Ambato Ltda.?

Sl

NO

No procede

17. ¢Como Ud. aprecia el disefio e implementacion de la estrategia en la
Cooperativa de Ahorro y Crédito Ambato Ltda.?

Bueno

Regular
Malo

18. ¢Conoce Ud. en qué consiste el Cuadro de Mando Integral (Balanced
Scorecard)?

Mucho

Poco
Nada
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Anexo 2: Entrevista dirigida al gerente de la Cooperativa de Ahorro y Crédito
Ambato Ltda.

Objetivo:

La presente entrevista tiene por objeto, obtener informacion sobre la estrategia de
la Cooperativa de Ahorro y Crédito Ambato Ltda., con vistas a poder proponer
posibles acciones de mejora.

1. ¢Como valora el mecanismo de valoracion para conferir un crédito en la

Cooperativa de Ahorro y Crédito Ambato Ltda.?

Conveniente

Inconveniente

2. ¢La Cooperativa de Ahorro y Crédito Ambato Ltda. Dispone de un proceso
evaluativo para conferir un crédito?

Sl

NO

3. ¢Para evaluar los créditos se efectta un andlisis de la capacidad financiera de

cada uno de los clientes?

S
NO
4. ¢Qué tiempo se utiliza para conferir un crédito?
7 dias
15 dias
30 dias
Mas de 30 dias
5. ¢Qué nivel de riesgo Ud. percibe en la Cooperativa de Ahorro y Crédito
Ambato Ltda.?

Alto
Medio

Bajo

Respecto a los créditos solicitados diga: ¢Cual es el destino principal de los

mismos?

Automovil
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Capital de Trabajo

Consumo

Ensefianza

Residencia

Contratiempos
Otros (Detallar)

7. ¢La Cooperativa de Ahorro y Crédito Ambato Ltda. muestra dificultades

relacionadas con la morosidad?

SI
NO

8. ¢Qué motivos retrasan el pago de créditos de los clientes?

Descuido

Imprevistos

Falta de Trabajo

Politicas de la Cooperativa

Problemas en sus negocios
Otros (Detallar)

9. ¢Opina Ud. que las politicas de estimacion crediticia son muy blandas?
Sl
NO
10. ¢Cada qué tiempo analizan la de morosidad en la Cooperativa de Ahorro y
Crédito Ambato Ltda.?

Diariamente

Semanalmente

Quincenalmente

Mensualmente

Anualmente

Jamas

11. ¢Considera Ud. que se utilizan estrategias concretas encaminadas a recuperar

la cartera?

Sl
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NO

12. Sugiera la opcion mas correcta para lograr la recuperacion de cartera:

Juristas externos

Llamadas a través de teléfonos

Utilizacion de gestores de cobranza

Visita a los clientes
Otras (Detallar)

13. ¢Opina Ud. que sea necesario implementar un Plan Preventivo de Riesgo
Crediticio para reducir la morosidad de la Cooperativa de Ahorro y Crédito
Ambato Ltda.?

Sl
NO

Gracias por su atencion
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Anexo 3: Breve descripcion de metodologias de disefio e implementacion del

Cuadro de Mando Integral
Amat Salas & Dowds (1998)

Las fases para el disefio e implementacién del Cuadro de Mando Integral planteada

por estos autores son las siguientes:

1
2
3.
4
5

Formulacion de la estrategia.

Identificacion de los factores clave de éxito de la empresa.

Seleccion de indicadores.

Formulacion del Cuadro de Mando Integral.

Determinacion de objetivos para los indicadores y de la politica de incentivos

en funcion del nivel de consecucion de dichos objetivos.

6.

Comparacién entre presupuesto y realidad de cada indicador y toma de

decisiones a partir de las desviaciones.
AECA (1998)

Estos autores plantean las fases siguientes:

1.
2.

4.

7
0.0

K2
°

S.
6.

Identificacion de los factores clave.

Establecimiento de los objetivos.
3. Determinacion de las actividades clave.

Identificacion de las necesidades de informacion en base a los objetivos y las
estrategias:

Identificacion de los emisores de la informacion.

Identificacion de los usuarios de la informacion.

Identificacion y eleccion de la tecnologia.

Identificacion de las caracteristicas de la informacion: indicadores clave,
soporte y formato, forma, frecuencia, orientacion y horizonte.

Kaplan y Norton (1999)

Kaplan y Norton (1999) proponen las siguientes fases para el disefio e
implementacién del Cuadro de Mando Integral:

Definir la arquitectura de la medicion:

Seleccionar la unidad de la organizacién adecuada.

Identificacion de los vinculos entre la corporacion y las Unidades Estratégicas

de Negocios.
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2. Construir el consenso alrededor de los objetivos estratégicos:
< Realizar la primera ronda de entrevistas.
< Sesion de sintesis.
< Taller ejecutivo: 1ra ronda.
3. Seleccionar y disefar indicadores:
% Reuniones de subgrupos.
< Taller ejecutivo: 2da ronda.
< Construccion del plan de implementacion:
< Desarrollo del plan de implementacion.
< Taller ejecutivo: 3ra ronda.
< Finalizar el plan de implementacion.
Olve, Roy y Wetter (2000)
Olve, Roy y Wetter, proponen una metodologia basada en once pasos, que
comentamos a continuacion:
Paso 1. Definicion y descripcion del sector. Papel de la empresa.
Paso 2. Establecimiento de la vision empresarial.
Paso 3. Definicion de las perspectivas.
Paso 4. Desglose de la vision y formulacion de metas estratégicas generales
trabajar.
Paso 5. Identificacion de factores criticos.
Paso 6. Desarrollo de indicadores e identificacion de la relacion causa-efecto.
Paso 7. Establecimiento del Cuadro de Mando Integral al mas alto nivel.
Paso 8. Desglose del Cuadro de Mando Integral e indicadores por unidad
organizativa.
Paso 9. Formulacion de metas.
Paso 10. Desarrollo de un plan de accion.
Paso 11. Implementacion del Cuadro de Mando Integral.
Biasca y Lopez (2002)
Estos autores plantean las fases siguientes para el disefio e implementacién del
Cuadro de Mando Integral:
1. Orientacion al disefio:

v' Empresa, negocio, formula de éxito.

102



v Los gerentes y los conceptos de management.
2. Arquitectura de indicadores:

v El tablero de comando para la alta direccion.

v" Objetivos, metas, indicadores, y responsables por nivel.

v" Remuneracion variable transformacion empresarial.

v' Férmula de célculo.

v' Benchmarking, comparaciones, representacion grafica.
3. Informatica:

v' Sistemas de Informacion Gerencial.
4. Utilizacion:

v/ Comunicacion y capacitacion.

v Integracién con toda la empresa y sus procesos.
RECIT (2005)
La metodologia RECIT fue creada en el afio 2005 por el Grupo de Investigacion en
Estrategia, Competitividad, Innovacion y Territorio (RECIT), radicado en la
Universidad de Girona, Catalufia, Espafia, al cual pertenece el directos de esta
investigacion. Las aplicaciones previas de la RECIT fueron en Girona, Catalufia,
Espafia (en un Ayuntamiento y en una Comarca Turistica), asi como en Cuba en la
extinta empresa VERACUBA, Sucursal Varadero. Esta metodologia de disefio e
implementacién del Cuadro de Mando Integral propone incorporar cinco grandes
fases de actividades:
FASE 0: Preparacion para el disefio y la implementacion del Cuadro de Mando
Integral.
1. Compromiso de la Alta Direccién.
2. Capacitacion del personal.
3. Disefio y comunicacion de la politica de incentivos.
4. Seleccion de agentes relacionados con la organizacion
5. Seleccidén de expertos.
FASE 1: Elaboracion de la estrategia de la organizacion.
1. Establecimiento, modificacion o confirmacion de la MISION.
2. Analisis estratégico de la situacién actual.
3. Establecimiento de la VISION.
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4. Establecimiento del Problema estratégico general.

5. Propuesta de solucion al Problema estratégico general.

FASE 2: Disefio del Cuadro de Mando Integral.

1. Definicidn de las perspectivas del Cuadro de Mando Integral.

2. Disefio del MAPA ESTRATEGICO.

3. Disefio del Cuadro de Mando Integral.

FASE 3: Disefio del Sistema de Informacion.

1. Definicidn sobre quién crea suministra y accede a la informacién.

2. Definicion sobre cuando se crea y suministra la informacion.

3. Definicion sobre como se crea y suministra la informacion.

FASE 4: Implementacion del Cuadro de Mando Integral.

1. Desarrollo del sistema de alerta temprana.

2. Andlisis del comportamiento estratégico de la organizacion para la toma de
decisiones.

3. Implementacion de la politica de Incentivos.

Grupo Kaizen (2006)

Desarrollado por el Grupo Kaizen S.A. en el afio 2006 por su presidente Gilberto

Quesada Madriz, MBA.

Primera Etapa: Investigacion y Diagndstico

1.1 Charla de Sensibilizacion Plan Estratégico.

1.2 Encuesta a clientes (el propdsito es determinar los aspectos que son relevantes

para el cliente, segin cada segmento definido: atributos basicos (necesarios, pero

no suficientes) y atributos de diferenciacion). Esto se trabaja en la perspectiva del

cliente junto con la propuesta de valor.

1.3 Encuesta al personal (esto es para desarrollar la agenda de cambio en el capital

organizacional, aspectos que son relevantes para tener un clima de trabajo

adecuado).

1.4 Determinacion de la situacion actual de la entidad.

Segunda Etapa:

1. Planificar

A. Desarrollo del Plan Estratégico.

A.1 Evaluacion del entorno.
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A.2 Validacion de la Mision.

A.3 Validacion de Vision.

A.4 Definicidn de la Estrategia de diferenciacion.

A.5 ldentificacién de Oportunidades y Amenazas.

A.6 Identificacion de los Factores Claves de Exito.
A.7 ldentificacion de Fortalezas y Debilidades.

A.8 Desarrollo del analisis DOFA.

B. Desarrollo de la Estrategia.

B.1 Definicion de los principales temas Estratégicos.
B.2 Definicion de las principales hip6tesis estratégicas (Mapa Estratégico).
B.3 Desarrollo de la Matriz del Cuadro de Mando.

B.4 Desarrollo del Cuadro de Mando del Primer Nivel.
C. Alineamiento y sincronizacion de procesos.

C.1 Desarrollo del Mapa de Procesos.

C.2 Alineamiento Estratégico.

C.3 Definicidn de los objetivos de contribucidn por area.
C.4 Sincronizacion de las interacciones entre proceso.
C.5 Desagregacion de Objetivos Estratégicos.

2. Hacer

Proceso de Implementacion.

2.1 Formalizacion de Indicadores.

2.2 Analisis de datos y definicion de metas.

2.3 Priorizacién de Iniciativas (QFD modificado).

2.4 Formalizacion de Iniciativas.

2.5 Definicion de Competencias.

3. Verificar

Seguimiento y Retroalimentacion.

3.1 Revision por la Direccion.

3.2 Auditoria de resultados.

3.3 Validacion de indicadores.

3.4 Analisis de datos (algunas medidas de tendencia central de los procesos (media,

moda, mediana) y de variacion como la desviacion estandar, curtosis, etc.
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3.5 Analisis de capacidad de procesos. (Ver la capacidad de alcanzar una meta
propuesta o bien determinar si el proceso es capaz de lograrla o bien determinar los
limites.

3.6 Evaluacion del riesgo.

4. Actuar

Documentar las mejoras en los procesos.

Sistema de documentacion 1ISO 9001:2000.

CETUM (2007)

Creada por un grupo de investigadores del Centro de Estudios de Turismo de la
Universidad de Matanzas (CETUM), dirigido por el Dr. C. Vladimir Vega Falcon.
Tiene sus raices en la RECIT, siendo el autor principal de ambas la misma persona,
quien realiza modificaciones a la RECIT a partir de su experiencia empresarial
como consultor e incorpora algunos elementos valiosos de la Metodologia Kaizen.
Define cuatro fases:

FASE |. Preparacion para el disefio de la Estrategia.

I-1 Compromiso de la Alta Direccidn.

I-2. Seleccion de Expertos.

I-3. Capacitacion del personal.

I-4. Identificacion de los principales problemas de la organizacion.

FASE I1. Elaboracion de la estrategia de la organizacion.

I1-1Definicion de la Mision.

I1-3 Definicion, conceptualizacion y operacionalizacion de los valores.

I1-4 Definicion de los Grupos de Intereés.

I1-5 Identificacion de Oportunidades y Amenazas a través de las tendencias del
entorno.

11-6 ldentificacion de los Factores Criticos de Exito.

I1-7 Identificacion de Fortalezas y Debilidades.

I1-8 Elaboracion, analisis y plan de accion de la Matriz DAFO.

11-9 Definicion de los Escenarios.

I1-10 Definicion de la Propuesta de Valor y los principales Temas Estratégicos.
I1-11Definicidn de las principales Hipotesis Estratégicas (Mapa Estratégico).

11-12 Disefio de la Matriz del Cuadro de Mando Integral.
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11-13 Disefio del Alineamiento Estratégico por Areas de Resultados Claves.
I1-14 Disefio del Cuadro de Mando Integral del Primer Nivel.
FASE I11. Disefio del Sistema de Informacion.

FASE IV. Implementacién del Cuadro de Mando Integral.
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Anexo 4: Proyeccion del Estado de Resultados y el Balance General

Proyectado 2016- 2018

COOPERATIVA DE AHORRO Y CREDITO AMBATO
LTDA. PLAN ESTRATEGICO 2016-2018
BALANCE GENERAL

LINEA

Activos

Fondos Disponibles 6.571.000 4.844.656 [5.301.579 1[6.125.366
Inversiones 0.231.001 6.805.818 [7.447.707 (8.604.971
Cartera Bruta 51.439.069 59.232.122 65.155.334 [7/1.670.867
Cartera Riesgo (mayora5  [9.464.789  [7.404.015 [7.036.776 |6.808.732
dias)

Provisiones Créditos -5.467.793  |-5.182.811 |-5.629.421 |-6.808.732
Cuentas por Cobrar 794.456 696.848 766.533 843.187
Bienes Realizables 54.352 54.352 54.352 54.352
Activos Fijos 2.813.461 2.857.079 [3.142.787 [3.372.747
Otros Activos 355.732 376.785  414.463  1455.910
Total de Activos 65.791.278 69.684.849 [76.653.334 (84.318.667
Pasivos 56.404.969 59.232.122 [65.155.334 |7/1.670.867
Obligaciones con el Publico 51.577.075 54.155.929 [59.571.522 65.528.674
Ahorro Programado - [1.624.678 [2.382.861 [3.276.434
Depositos a la vista 16.797.964 [17.329.897 (18.467.172 (19.658.602
Depdsitos a Plazo 34.779.111 35.201.354 [38.721.489 42.593.638
Obligaciones Inmediatas - - -
Cuentas por Pagar 1.071.406 888.482 977.330 1.075.063
Obligaciones Financieras 3.713.801  4.146.249 |4.560.873 [5.016.961
Otros Pasivos 42.688 41.462 45.609 50.170
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Patrimonio 0.386.308 10.452.727 [11.498.000 (12.647.800
Capital Social 3.905.361  3.905.361 [3.905.361 [3.905.361
Reservas 5.304.236  |5.388.959 [5.730.359 [6.237.420
Otros Aportes Patrimoniales

Superavit por Valuaciones 91.989 01.989 01.989 01.989
Resultados Acumulados - - -
Resultados del Ejercicio 84.723 341.400 507.062 608.474
Total Pasivos + Patrimonio 65.791.278 69.684.849 [76.653.334 (84.318.667
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COOPERATIVA DE AHORRO Y CREDITO AMBATO
LTDA. PLAN ESTRATEGICO 2016-2018

ESTADO DE PERDIDAS Y GANANCIAS
LINEA
BASE

Junio 2016

ESTADO DE 2016

RESULTADOS

Total de Ingresos 5.113.844 8.780.428  [10.437.192 |[12.268.203
Intereses y Descuentos 4.722.881 8.193.938 [9.705.701  [11.355.462
Ganados

Intereses por depdsitos  [113.733 56.064 49.079 55.621
Intereses por inversiones [286.893 551.315 482.631 546.955
Intereses de cartera de 4.322.255  |7.586.559  9.173.991  [10.752.886
crédito

Intereses de mora

Egresos Financieros 2.119.993 14.120.532 4.429.731 |4.891.469
Obligaciones con el 1.959.272 3.884.730 [4.168.517 |4.604.134
Publico

Ahorro Programado 48.740 120.226 169.779
Ahorros a la Vista 511.918 536.956 571.887
DPF 3.324.072  3.511.335 [3.862.469
Obligaciones Financieras (160.722 235.801 261.214 287.335
MARGEN NETO DE [2.602.887 4.073.406 |5.275.971 |6.463.993
INTERESES

Comisiones Ganadas

Ingresos por Servicios  [156.565 400.000 500.000 625.000
Comisiones Causadas  [2.963

Utilidades Financieras

Pérdidas Financieras
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MARGEN BRUTO 2.756.490 14.473.406 [5.775.971 [7.088.993
Provisiones 581.697 -284.982 446.610 1.179.312
Inversiones -
Cartera de Crédito 581.697 -284.982 446.610 1.179.312
Cuentas por cobrar

Otras

MARGEN NETO 2.174.793 4.758.388  [5.329.360  [5.909.681
Gastos Operacionales 2.171.974 14402974  A4.755.991 [5.231.590
Gastos de Personal 1.085.371 [2.235.356 [2.341.411 [2.575.552
Otros gastos 1.086.602 [2.167.618 [2.414.580 [2.656.038
MARGEN DE 2.819 355.414 573.369 678.091
Otros Ingresos 180.000 225.000 281.250
Otras Pérdidas

MARGEN 2.819 535.414 798.369 059.341
Otros Ingresos 234.398 6.491 6.491 6.491
Otros Gastos y Pérdidas {109.249 -
GANANCIA O 127.968 541.905 804.860 965.832
Participacion de 43.064 81.286 120.729 144.875
Impuesto a la Renta 119.219 177.069 212.483
GANANCIA O 84.903 341.400 507.062 608.474

Fuente: (Cooperativa de Ahorro y Crédito Ambato Ldta., 2016)




