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RESUMEN EJECUTIVO
La Cooperativa de Ahorro y Crédito Financredit en Ecuador ha enfrentado importantes retos
relacionados con la adquisicion y retencion de socios, exacerbados por su escasa Vvisibilidad y
la intensa competencia en el sector. Ante estos desafios, el objetivo del estudio es fortalecer la
competitividad y aumentar la atraccién de socios y clientes mediante la implementacion del
modelo DELTA. La hipdtesis plantea que una adecuada ejecucion del Modelo DELTA
generard un incremento significativo en la captacion de socios y clientes, promoviendo asi el
desarrollo sostenible de la cooperativa. Para ello, se emplea una metodologia mixta que
combina enfoques cualitativos y cuantitativos, incluyendo entrevistas y encuestas para entender
las percepciones de los clientes. Ademas, se utiliza un disefio cuasi-experimental junto con
métodos historicos y analiticos para evaluar la efectividad del modelo en este contexto
cooperativo. Los resultados indican que la segmentacién del mercado es esencial para
desarrollar propuestas de valor especificas para grupos como MIPYMES, jovenes y jubilados.
Se resalta la importancia de personalizar los servicios y establecer alianzas estratégicas, asi
como la necesidad de evaluar las competencias internas y mejorar la automatizacién de
procesos para optimizar la satisfaccion del cliente. En conclusion, el modelo DELTA ofrece a
Financredit una estructura robusta para atraer y retener socios, integrando segmentacion de
mercados, personalizacion de servicios y gestion de riesgos, lo que mejora la satisfaccion y
lealtad del cliente, consolidando su posicion en un entorno competitivo y favoreciendo un

crecimiento sostenible.
DESCRIPTORES: Modelo DELTA, Captacion de socios y clientes, Cooperativa de Ahorro
y Crédito.
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ABSTRACT

DELTA MODEL APPLIED TO THE RECRUITMENT OF MEMBERS AND CUSTOMERS
AT THE "FINANCREDIT" CREDIT UNION

The Financredit Credit Union in Ecuador has encountered significant challenges in
acquiring and retzining members due to its low visibility and the intense competition in
the sector. Thus, the research aims to enhance competitiveness and boost member and
client altraction by implementing the DELTA model. The hypothesis is that proper
implemeantation of the DELTA Model will generate a significant increase in member and
client acquisition, thus promoting the sustainable development of the credit union.
Besides, a mixed methodology combining qualitative and quantitative approaches is
employed, including interviews and surveys to understand customer perceptions.
Additionally, a quasi-experimental design is used with historical and analytical methods
to evaluate the model's effectiveness in this credit union. The results indicate that
market segmentabon is crucial to developing specific value propositions for groups,
such as MSMEs, young people, and retirees. The importance of customizing services
and establishing strategic alliances is highlighted, as well as the need to evaluate
inlernal competencies and improve process automation to optimize customer
satisfaction. It is concluded that the DELTA model provides the "Financredit” Credit
Union with a strong framework for atfracting and retaining pariners, incorporating
marke! segmentation, service customization, and risk management. It enhances
customer satisfaction and loyalty, strengthens its position in a competitive markel, and
supports sustainable growth.,

KEYWORDS:
Credit union, DELTA model, Member and Customer Recruitment




INTRODUCCION
La investigacion se centra en el campo de la innovacion y la estrategia empresarial,
especificamente en como atraer nuevos socios y clientes para la Cooperativa de Ahorro y
Crédito FINANCREDIT. El objetivo es explorar ideas innovadoras dentro de la cooperativa
para mejorar su resiliencia y viabilidad a largo plazo. Para este propdsito, se utiliza el Modelo
DELTA como marco conceptual, basado en cuatro pilares clave: diferenciacion, liderazgo,
eficiencia y trabajo en equipo. Este modelo integral busca mejorar tanto la captacién como la
retencion de clientes, con el fin de aumentar la competitividad y sostenibilidad de la institucion.
El estudio se divide en dos etapas estratégicas fundamentales. La primera etapa comprende una
evaluacion detallada de la situacion actual de la captacién, a través de la recopilacion de datos
relevantes y la investigacion de las opiniones del personal de la cooperativa. Esta evaluacion
inicial establece los cimientos para la segunda etapa, que implica la creacion e implementacion
de un plan estratégico que incluye varias estrategias disefiadas para mejorar la captacion.
Es de vital importancia resaltar la necesidad de basar la aplicacion del Modelo DELTA en las
leyes y regulaciones pertinentes, tal como lo estipula la Ley Organica de la Economia Popular
y Solidaria en Ecuador. Esta legislacion tiene como finalidad promover el desarrollo econémico
mediante la captacion y retencion de socios, incentivando el ahorro y el endeudamiento
responsable para contribuir al progreso social y econémico del pais.
A nivel internacional, se reconoce la trascendencia de la innovacion y la sostenibilidad en la
estrategia empresarial. Expertos como Marchione (2008) respalda la aplicacion del Modelo
DELTA, el cual tiene como objetivo ofrecer productos y servicios diferenciados para atraer y
retener a socios y clientes, estableciendo asi un sendero hacia la excelencia empresarial. Afirma
que la implementacién de modelos estratégicos integrales, como el Modelo DELTA, es
fundamental para que las organizaciones puedan adaptarse a los desafios del entorno actual y
alcanzar un posicionamiento competitivo sostenible en el mercado.
En el contexto latinoamericano, investigaciones realizadas por Gonzélez et al. (2013),
Toalombo (2023) y Represa (2023) han evidenciado que la adopcion del Modelo DELTA en
cooperativas financieras puede potenciar la fidelizacion y el contento de los clientes, al mismo
tiempo que disminuye gastos y promueve la innovacion.
A nivel nacional, el Banco Mundial (2023) enfatiza la trascendencia de las estrategias
financieras en la innovacion, mientras que la Comision Econdémica para América Latina y el
Caribe (2021) subraya la relevancia de la innovacién socio productiva sostenible en América

Latina.



En el &mbito ecuatoriano, investigaciones realizadas por Alava (2022) y Alvarado y Alvarez
(2017) destacan los beneficios que el Modelo DELTA aporta al incremento de la clientela, la
optimizacién de los gastos, y la mejora tanto en la satisfaccion del personal como en la de los
clientes en cooperativas de credito.

En el centro de este estudio se sitla la Cooperativa de Ahorro y Crédito FINANCREDIT,
localizada en Tungurahua, Ambato, con alrededor de 10, 000 socios y clientes. Al implementar
el Modelo DELTA, la cooperativa adopta una estrategia que enfatiza la innovacion de sus
productos y servicios, la optimizacién de los procesos de captacion, y un enfogue continuo en
la satisfaccion del cliente. Estos aspectos se consideran fundamentales para lograr el
crecimiento, la fidelizacion y la eficacia en la adquisicion de nuevos clientes.

En el contexto del presente proyecto de investigacion, se llevara a cabo un andlisis detallado de
la Cooperativa de Ahorro y Crédito Financredit. Esta entidad financiera ha operado con una
estrategia implicita y no formalizada, sin una definicion clara ni comunicacion explicita dentro
de la cooperativa. El objetivo principal de este estudio de caso es desarrollar y proponer una
estrategia formal y estructurada, con el fin de lograr una gestion maés dindmica, eficiente y
efectiva.

Para lograr una gestion dindmica efectiva, se propone la introduccion de controles estratégicos
mediante la creacion de un marco basado en el Modelo Delta (MD), el cual se empleara como
una herramienta para alcanzar los objetivos de la institucion. La carencia de un enfoque
estructurado para la planificacion estratégica en las areas operativas de Financredit se identifica
como un aspecto critico, resaltando la necesidad de establecer un proceso estratégico eficaz para
la cooperativa. La planificacion, la anticipacidn de acciones y el seguimiento de los objetivos se
han convertido en funciones fundamentales en el entorno de gestién que la cooperativa busca
inicialmente alcanzar y posteriormente mantener como parte de una gestion dinamica.

El Modelo Delta, la herramienta propuesta, se plantea como un enfoque de gestion
administrativa integral que, mediante la aplicacion de sus cuatro componentes clave (financiero,
clientes, procesos internos, aprendizaje y crecimiento), permitira optimizar el desempefio de la
cooperativa para llevar a cabo sus actividades economicas de manera eficiente y efectiva. La
adopcidn de esta herramienta tiene como objetivo atender las diversas necesidades de los socios
a través de los servicios financieros proporcionados por la cooperativa. Se espera que la
implementacion del Modelo Delta contribuya a mejorar la competitividad, la sostenibilidad y la
capacidad de la cooperativa para satisfacer las demandas de sus miembros de manera mas

efectiva.



Este trabajo de investigacion tiene como objetivo principal disefiar un Modelo Delta (MD)
aplicado especificamente a la captacion de socios y clientes de la Cooperativa de Ahorro y
Credito FINANCREDIT. Esta iniciativa se considera un elemento positivo para el desarrollo
econémico, ya que, a través de sus servicios financieros, la cooperativa puede abordar y
satisfacer las diversas necesidades de sus miembros. La implementacion de esta herramienta se
propone para analizar la situacién administrativa de Financredit, explorando su entorno interno
y externo, identificando y evaluando sus debilidades, fortalezas, amenazas y oportunidades, lo
que permitira desarrollar una planificacion estratégica méas solida y estable. El propdsito final
es garantizar que la cooperativa alcance sus objetivos y se consolide como una institucién
financieramente solvente, asegurando su viabilidad y rentabilidad a largo plazo.
Planteamiento del problema

La Cooperativa de Ahorro y Crédito FINANCREDIT, establecida en Ecuador, ha
experimentado desafios importantes en los ultimos afos, reflejados en un estancamiento en la
adquisicion de socios y en la dificultad para retener clientes. A pesar de su oferta diversificada
de servicios financieros que incluyen cuentas de ahorro, préstamos e inversiones, la cooperativa
se enfrenta a un entorno competitivo exigente en el sector financiero.

Uno de los desafios identificados se relaciona con la escasa visibilidad de la cooperativa entre
el publico objetivo. Esta falta de reconocimiento subraya la urgencia de establecer estrategias
de marketing eficaces para promover los beneficios y servicios proporcionados por
FINANCREDIT. La carencia de canales de comunicacion adecuados ha llevado a la pérdida
de oportunidades comerciales, lo que ha afectado directamente los ingresos potenciales y ha
contribuido al estancamiento en la expansion de la base de socios y clientes.

En un contexto empresarial cada vez mas competitivo, la cooperativa experimenta una
reduccion en sus ingresos y la percepcion de una falta de competitividad en relacion con otras
entidades financieras. La presencia de competidores que ofrecen productos similares o que
gozan de una reputacion mas establecida ha impactado de manera negativa en la posicion de
FINANCREDIT en el mercado, lo que subraya la necesidad de implementar estrategias
efectivas para resaltar y fortalecer su presencia.

Un elemento fundamental para abordar esta problematica es la atencion y servicio al cliente.
La atencion deficiente por parte del personal, junto con la falta de capacitacion y la ausencia
de un proceso eficiente de atencion al cliente, representa un desafio significativo. Esta situacion
no solo dificulta el logro de metas y objetivos, sino que también obstaculiza el cumplimiento
de los objetivos financieros y la generacidn de sostenibilidad para la cooperativa a largo plazo.

La mejora en la atencidn y servicio al cliente se convierte en una prioridad estratégica para



fortalecer la competitividad y la fidelizacion de la base de socios y clientes de FINANCREDIT.
Ademas de los desafios internos, FINANCREDIT se enfrenta a riesgos financieros inherentes
al mercado. La gama de riesgos financieros, que incluye el Riesgo Operacional, Riesgo de
Liquidez, Riesgo Legal, Riesgo de Crédito y Riesgo de Mercado, representa una serie de
amenazas que deben ser gestionadas de manera efectiva. En particular, el riesgo de mercado,
que abarca la variabilidad en factores como precios, tasas de interés y tipos de cambio, podria
afectar significativamente el valor de la cooperativa en el mercado. La implementacion de
estrategias de gestion de riesgos solidas y la adaptaciéon a las condiciones cambiantes del
mercado se convierten en prioridades para garantizar la estabilidad financiera y la
sostenibilidad a largo plazo de FINANCREDIT.

La falta de conocimiento sobre las metodologias para medir y gestionar el riesgo de mercado
puede exponer a FINANCREDIT a potenciales pérdidas en los mercados financieros. La
ausencia de medidas apropiadas para abordar este riesgo podria tener implicaciones adversas
en la estabilidad financiera de la cooperativa y en su capacidad para competir de manera
efectiva en el mercado. La adopcidén de practicas de gestion de riesgos sélidas y la
implementacion de herramientas de medicion del riesgo de mercado se convierten en elementos
cruciales para mitigar la exposicion de la cooperativa y fortalecer su posicion competitiva en
el sector financiero.

En un contexto mas amplio, las Cooperativas de Ahorro y Crédito en América Latina se
enfrentan a una serie de desafios y oportunidades. Si bien han demostrado ser vehiculos
sostenibles para llegar a segmentos de bajos ingresos, existe una necesidad constante de
mejorar los mecanismos de gestion y control. Este aspecto es particularmente relevante para
cooperativas como FINANCREDIT, que buscan mantener su compromiso con los mercados
de bajos y medianos ingresos, mientras se adaptan a un entorno cada vez mas competitivo y
regulado. La implementacion de mejores practicas de gobierno corporativo, la adopcién de
tecnologias innovadoras y el fortalecimiento de las capacidades del personal se convierten en
factores clave para que las cooperativas puedan cumplir con su mision social y, al mismo
tiempo, garantizar su viabilidad financiera a largo plazo.

En un nivel micro contextual, en la ciudad de Ambato, ubicada en la Provincia de Tungurahua
y donde opera FINANCREDIT, se observa un escenario de competencia acalorada entre varias
Cooperativas de Ahorro y Crédito. A pesar del crecimiento econémico significativo que ha
experimentado la ciudad, la existencia de diversas ofertas de préstamos con variadas tasas de
interés y la diversidad de cooperativas resaltan la importancia de fortalecer y consolidar la

gestion interna para mantener la capacidad y la notabilidad en este ambiente competitivo.
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Pregunta cientifica

¢Como influye la implementacion del Modelo DELTA en la captacion de socios y clientes de
la Cooperativa de Ahorro y Crédito, y como este enfoque estratégico contribuye a superar los
desafios actuales y garantizar un crecimiento sostenible en el mercado financiero ecuatoriano?
Hipotesis o idea que se defiende

La adecuada ejecucion del Modelo DELTA en la Cooperativa de Ahorro y Crédito Financredit
generard un notable incremento en la adquisicion de socios y clientes, fomentando asi el
desarrollo y la estabilidad a largo plazo de la entidad financiera.

Destinatarios del Proyecto

En el contexto de este proyecto de investigacion, se identifican los siguientes grupos
beneficiarios:

Tabla 1.

Destinatarios del proyecto

Stakeholder

Beneficios esperados del proyecto

Cooperativa de Ahorro y
Crédito FINANCREDIT

Aumento en la base de socios y clientes.
Mejora en la competitividad.

Mayor probabilidad de alcanzar estabilidad financiera.

Clientes y socios de la
COAC.

Optimizacion en la atencién y servicio al cliente.
Oferta de productos y servicios financieros competitivos.
Mayores oportunidades para impulsar el desarrollo

econdémico.

Comunidad Ambatefia

Mejora la situacion econdmica de los socios y clientes.
Fomento del desarrollo econémico local.

Acceso a productos con ventajas econdmicas adicionales.

Sector financiero

Mayor solidez para impulsar el desarrollo econdémico.

Fortalecimiento de la posicién financiera.

Fuente: Elaboracién propia

Objetivos

General

Fortificar la competitividad y aumentar la atraccién de socios y clientes en la Cooperativa de

Ahorro y Crédito Financredit a través de la plena implementacion y mejora continua del modelo



DELTA.
Especifico
e Fundamentar los elementos del modelo Delta y sus procedimientos en base a la
investigacion cientifica para atraer socios y clientes en el ambito de una cooperativa de
ahorro y crédito.
e Analizar el entorno del objeto de estudio y su relacion con los criterios de socios y
clientes asociados a la Cooperativa de Ahorro y Crédito Financredit.

e Elaborar tacticas concretas basadas en el modelo Delta para potenciar la captacion de

socios y clientes en la Cooperativa de Ahorro y Crédito Financredit.



CAPITULO |
MARCO TEORICO
1. 1 Modelo Delta
1. 1. 1 Conceptualizacion del Modelo Delta

El modelo Delta se configura como un sistema estructurado disefiado como una herramienta

de estrategia empresarial dirigida a economias interrelacionadas, abordando las fuerzas

comerciales que influyen en el entorno competitivo (Gallegos, 2019). Esta conexién de

transformacion de fuerzas esencial da origen a la economia de redes, promoviendo la

interaccion entre la empresa, los clientes, los competidores, los complementos, los proveedores

y los sustitutos (Hax, 2014).
Lock-In del Sistema

Por lo tanto, el propoésito fundamental del modelo Delta es desarrollar una metodologia rigurosa

que permita formular e implementar una estrategia de negocio coherente centrada en el cliente

(Florez, 2023). Este modelo se representa como un triangulo con alternativas estratégicas en

cada uno de sus Vvértices.
Figura 2.
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La primera estrategia definida como mejor producto establece el enfoque en disefiar y proveer
un bien que se ajuste a las necesidades del cliente, cumpliendo con sus expectativas (Acerbo,
2022).

Lo cual implica que dicho producto ofrezca una estructura de costos eficiente adaptada al
entorno de mercado, y que ademas tenga la capacidad de generar un valor econémico
diferenciador en comparacion con productos similares ofrecidos por los competidores,
otorgandole asi un distintivo para que el cliente esté dispuesto a fidelizarse y pagar un precio
por el producto (Luda y Codnia, 2018). Sin embargo, es importante sefialar que aplicar esta
estrategia por si sola podria generar una rivalidad, ya que se mantiene al competidor como eje
central de atencion, produciendo una como ditizacion de la oferta (Mora, 2019).

La segunda estrategia, denominada Solucion Integral al Cliente en el modelo triangular, tiene
como objetivo conocer detalladamente al cliente y brindarle un portafolio integral de productos
0 servicios que proporcionen soluciones a las problematicas fundamentales que enfrenta
(Mascarefio, 2018).

La tercera estrategia situada en el vértice superior del tridngulo, denominada Lock-In del
Sistema, cuya traduccion se expresa como Consolidacion del Sistema, encarna el nivel méas
elevado de vinculacion, lo que por lo tanto implica el establecimiento de un compromiso
estratégico que garantice una conexion duradera a largo plazo (Lima, 2021).

Cabe mencionar que el vinculo o compromiso (bonding) en la opcion Mejor Producto es nulo,
ya que en el momento en que un competidor desarrolle un producto superior, el cliente debe y
tiene que abandonarlo (Parks y Wallsten, 2021). Por lo tanto, la solucion sistémica al cliente
genera naturalmente un nivel de compromiso mas alto, aunque es importante sefialar que no es
completamente impenetrable.

En consecuencia, la estrategia de Lock-In del Sistema representa la maxima expresion del

vinculo o compromiso (bonding), pues establece una relacién inquebrantable.

11



Figura 3.
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En sintesis, se puede afirmar que el Mejor Producto es aquel que se logra con un nivel de
inversion reducido junto a una alta capacidad de diferenciacion (Villacis, 2019). Por otro lado,
la Solucion Integral al Cliente implica tres operaciones simultaneas:

e Redefinicion de la relacion con el cliente: criterio que parte de la obtencion de una base
de datos detallada, la cual permita identificar a cada usuario de manera individual vy,
por lo tanto, mantener una mejora continua en la capacidad de servicio (Oropeza y
Rabottini, 2019).

e Colaboracion con el cliente: esto implica la transferencia de conocimientos y
habilidades del equipo de la institucion al usuario, con el claro objetivo de mejorar sus
capacidades.

e Amplitud horizontal: busca abarcar de manera integral la satisfaccion de todas las
necesidades del consumidor, las cuales seran cubiertas de forma independiente o
mediante la colaboracién de empresas denominadas complementarias (Carrasco y
Ortega, 2018). En otras palabras, estos criterios ejercen la capacidad de
proporcionar un bien y / o servicio que complemente la oferta, lo que por lo tanto
constituye un gran aliado natural.
En relacion al Lock-In del Sistema definido por el triangulo, se requiere alcanzar sus metas
mediante tres opciones factibles:
e Canal exclusivo: sefiala la presencia de un Gnico medio para acceder a los productos y

/ 0 servicios en cuestion (Goldenberg, 2020).
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e Intercambio Dominante: se basa en la implementacion de un sistema transferible al
usuario, que sea Unico y se posicione como una herramienta de gran influencia,
permitiendo al cliente interactuar con sus propios clientes y proveedores (Torrealba y
Scaramelli, 2018).

e Estandares de Propiedad: implica el disefio y control de los estandares sistematizados
de productos y / 0 servicios que estan asociados con una empresa especifica (Beltran et
al., 2019).

Postulados bésicos

Previo a profundizar en la descripcion del aporte esencial del modelo Delta al pensamiento
estratégico, se plantean dos interrogantes clave: ¢ Cual es el proposito final de la estrategia? ;Y
cudles son los mecanismos basicos para lograrlo? Estas preguntas encuentran respuestas en tres
supuestos fundamentales sobre la estrategia, donde el primero define el objetivo estratégico,
mientras que los otros dos sefialan los medios para alcanzar dicho objetivo (Villacis, 2019).
Postulado 1: Creacién de Valor Econémico - Objetivo central de la estrategia

Se reconoce que el objetivo central de la empresa y sus negocios individuales es lograr
resultados financieros superiores y sostenibles, medidos por la rentabilidad a largo plazo
(Roque y Caicedo, 2021). Sin embargo, existen tres desafios importantes en esta afirmacion.
Primero, se requiere un desempefio financiero excepcional, lo que implica controlar los
principales puestos directivos y cultivar la creatividad, originalidad y exclusividad. Segundo,
este desempefio debe ser sostenible, lo que demanda flexibilidad, adaptacién constante y
resistencia a eventos inesperados (Roque et al., 2023). Tercero, debe medirse en términos de
rentabilidad a largo plazo, equilibrando resultados a corto y largo plazo.

Postulado 2: Creacion de la Propuesta Exclusiva de Valor para el Cliente - Vinculacion
con el cliente base

La empresa asume la responsabilidad hacia sus clientes, y el centro de la gestion y la estrategia
es el cliente. Para destacarse, es necesario brindar una atencion especial a los clientes,
estableciendo relaciones solidas y duraderas (Gonzélez y Araque, 2018). Esta interaccion
requiere un profundo entendimiento de cada cliente clave y una propuesta de valor excepcional
y Unica (Masip, 2018). Superar desafios como las barreras de distribucion y evitar la mentalidad

centrada en el producto son aspectos fundamentales para lograr esta conexion.
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Postulado 3: Creacion del "Espiritu del Exito™ - Flujo neto de talento como indicador
clave

El flujo neto de talento, especialmente en la era de las empresas digitales, se convierte en un
indicador crucial de la salud estratégica de una empresa. La capacidad para atraer, satisfacer y
retener talento es fundamental en un entorno empresarial que compite con las atractivas
propuestas de las empresas tecnolégicas (Molina, 2021). El concepto de "Espiritu del Exito" se
describe como la esencia de un entorno laboral dinamico y estimulante que se fundamenta en
el desarrollo de capacidades colectivas para posicionarse como la organizacion lider deseada

por todos los empleados (Gonzélez, 2020).
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Tabla 2.

Contribuciones del Modelo Delta

Tridngulo

Proceso Adaptativo

Medicion

Experimentacion y

Retroalimentacién

Explorar y adoptar enfoques
estratégicos innovadores

¢Como vincular de manera eficaz

la estrategia y la ejecucion?

La evaluacion general no es

suficiente; es necesario
complementarla con un analisis

detallado y especifico.

La

retroalimentacion son componentes

experimentacion y la

fundamentales de los sistemas

adaptativos.

La excelencia del producto no

siempre es decisiva.

El problema no radica en la
implementacion; la dificultad se
encuentra en vincularla con la

estrategia.

La gestion basada en promedios
lleva a obtener resultados por

debajo del promedio.

Los planes no se disefian con la
intencién de seguirlos de manera

inflexible.

Tres opciones estratégicas
distintas:

Excelencia del Producto
Soluciones Integrales para el
Cliente

Lock-in del Sistema

La Ejecucion se capta a travées de
Tres Procesos Adaptativos:
Eficiencia operativa

Enfoque en el cliente

de

evolucionan a

Roles innovacion  que

medida que
respaldan una opcion estratégica

diferente

Las mediciones de desempefio se

alinean con las opciones y
procesos estratégicos. La medicién
detallada nos da la oportunidad de
enfocarnos, evaluar la
variabilidad, identificar las fuentes
de variacion, aprender, mejorar e

innovar.

La implementacion efectiva de una
transformacion profunda en la
requiere

empresa la aplicacion

meticulosa de experimentacion,

aprendizaje 'y expansiéon. Los
mecanismos eficientes de
retroalimentacion son

fundamentales para la adaptacién y
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la capacidad de realizar cambios

flexibles.

Fuente: (Quintero, 2022)
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1. 1. 2 Definiciones de los elementos del modelo delta

El Triangulo

En el proceso de definicion de la estrategia empresarial, el enfoque se centra principalmente en
la determinacion del posicionamiento estratégico éptimo (Quintero, 2022). Este enfoque busca
comprender como la empresa selecciona competir en su mercado, atraer, satisfacer y retener a
los clientes (Arroyo y Bravo, 2020).

Se identifican tres alternativas estratégicas diferentes que ofrecen distintos criterios de
fidelizacion de clientes, representadas graficamente mediante tridngulos. La seleccion de este
simbolo se basa en su facilidad de recordacion visual y en su representacion de la letra Delta,
que simboliza la transformacion (Weil, 2019).

La estrategia de posicionamiento Optimo del producto se fundamenta en la competencia
tradicional. Atrae a los clientes a través de las caracteristicas intrinsecas del producto, ya sea
mediante ventajas de costos bajos o a través de la diferenciacion que introduce atributos Gnicos
que los clientes aprecian y por los cuales estan dispuestos a pagar un precio mas alto (Quiroz,
2020). Los productos suelen ser estandarizados y descentralizados, y los clientes son vistos
como entidades comunes, numerosas y anonimas. El enfoque principal se centra en los
competidores a los que se intenta igualar o superar (Ruiz, 2021).

La fuerza motriz de esta estrategia es la economia del producto y la cadena de distribucién
interna, que impulsa la produccion eficiente. La innovacion se enfoca en el proceso interno de
desarrollo de productos (Oropeza y Rabottini, 2019). No obstante, la principal limitacion es la
falta de establecimiento de relaciones significativas con los clientes, lo que deja a la empresa
vulnerable ante nuevos competidores.

A pesar de sus limitaciones inherentes, esta posicion estratégica es la mas frecuente y adoptada
por aquellas empresas que no exploran deliberadamente otras alternativas estratégicas,
llevandolas a menudo a imitaciones y guerras de precios que resultan en competencia y
aleatoriedad, aspectos considerados perjudiciales en el entorno empresarial (Clementino,
2018).
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Figura 4.
Modelo comercial: Tres alternativas estratégicas distintas
Fuente: (Quijada, 2019)
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aspecto estratégico, el enfoque se centra en distanciarse de los estandares de productos
convencionales y busca establecer soluciones personalizadas para los clientes. La atencion se
dirige hacia el desarrollo de relaciones cercanas y profundas con los clientes para crear
propuestas de valor que se adapten a las necesidades individuales (Aramendia, 2020). La
estrategia se aleja de la produccion en masa y la venta de productos genéricos, orientandose
hacia una oferta integrada de productos y servicios destinados a mejorar la capacidad del cliente
para generar su propio valor financiero (Campo et al., 2020).
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En vez de concentrarse Unicamente en la cadena de suministro interna, la estrategia apunta a
establecer una cadena de suministro integrada que vincule a la empresa con proveedores y
clientes clave. Se resalta la relevancia de redefinir la interaccion y el servicio a los clientes,
integrando todas las capacidades de la empresa y mejorando la oferta de productos con
servicios externos relevantes (Araya y Varas, 2018).

La estrategia se aparta de la competencia directa con otras empresas y se centra en la atencién
a los clientes, adoptando un enfoque de "guerra o amor". El proceso de innovacion no se enfoca
en el disefio de productos estandar, sino en el desarrollo de productos exclusivos en
colaboracion con los clientes mas significativos (Garcia y Hernandez, 2018).

Las opciones estratégicas mencionadas trascienden los sistemas cerrados y abarcan toda la
organizacion, incluyendo clientes, proveedores y complementadores clave. Se resalta la
importancia de identificar, atraer y cultivar a los mismos ya que contribuyen a mejorar el
portafolio de productos y servicios de la empresa (Garcia, 2020).

El blogueo del sistema no se limita a un solo producto o empresa, sino que abarca toda la
organizacion. Es crucial considerar la cadena de suministro en su totalidad y utilizar la
innovacion para impregnar todo el sistema, no solo partes aisladas (Kirberg, 2019). Establecer
estandares industriales y tener canales de distribucion exclusivos son elementos clave para
lograr el bloqueo del sistema a nivel organizacional. Esto protege al producto de la competencia
y construye relaciones sélidas con los clientes (Ponce et al., 2021). No obstante, se destaca la
importancia de ejercer este poder de manera ética y evitar caer en practicas monopolisticas
excesivas que puedan dafar el mercado.

Las diversas dimensiones del Tridngulo — Cuidado con la mentalidad centrada en el
producto

La tabla 3 resume de manera concisa las diferencias entre las tres posiciones estratégicas del
triangulo en varias dimensiones de gestion cruciales. El autor emplea este diagrama para
ilustrar de forma clara las implicaciones de un posicionamiento imprudente centrado
Unicamente en el producto y una mentalidad limitada al producto (De Castro et al., 2020). Es
importante destacar que no se esta afirmando que la estrategia de producto superior sea
inadecuada en todos los casos; de hecho, existen grandes empresas que demuestran un
rendimiento excepcional y se ubican en la cima del tridngulo (Molina et al., 2018).

Se aconseja tener precaucion al adoptar rapidamente esta estrategia y al abandonarla sin
considerar otras opciones disponibles. Se hace referencia a la experiencia previa con los
"tanques funcionales" y como los departamentos funcionales, a pesar de su potencial para

generar sinergias, a menudo operan de forma aislada (Cuenca et al., 2020). La principal
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inquietud expresada se centra en la mentalidad "centrada en el producto”, la cual crea divisiones
internas y dificulta la utilizacion eficaz de todas las capacidades de la empresa para satisfacer
las necesidades de los clientes de manera 6ptima (Lazaro et al., 2021).

La tabla 3, particularmente en la columna "Productos principales”, ofrece respuestas visuales
relacionadas con la opcidn de estrategia de producto. Se destaca que esta estrategia implica un
enfoque centrado en el producto, donde el competidor es el punto de referencia y la propuesta
de valor para el cliente esta4 determinada por la dindmica interna del producto (Cruz, 2018).
Ademas, se sefiala que este enfoque conlleva a una proliferacion de marcas fuera de la linea
principal y a un proceso de innovacién egocentrico, es decir, enfocado en los intereses de la
empresa mas que en las necesidades reales de los clientes (Galarza et al., 2021).

Al comparar la estrategia de producto superior con la posicion de soluciones integrales para el
cliente, se resalta como el alcance y el contenido se enriquecen significativamente al adoptar
el posicionamiento estratégico del Lock-In del sistema (Aucancela y Cedillo, 2022). La tabla
3 ofrece una comparacion clara y concisa entre estas tres alternativas estratégicas en varias
dimensiones clave de gestion.

Mientras que la estrategia de producto superior se centra en el producto en si mismo, tomando
a los competidores como referencia y definiendo la propuesta de valor desde la perspectiva
interna de la empresa, la posicion de soluciones integrales para el cliente adopta un enfoque
mas amplio y orientado al cliente (Aucancelay Cedillo, 2022). Esta Gltima estrategia considera
la cadena de suministro en su totalidad, utiliza la innovacién para impregnar todo el sistema y
establece estandares industriales y canales de distribucién exclusivos para lograr el bloqueo del
sistema. La tactica de considerar la cadena de suministro en su conjunto es una forma segura
de alcanzar el bloqueo del sistema. Al incluir todos los aspectos de la cadena de suministro,
desde la produccién hasta la distribucién, se pueden identificar y excluir vulnerabilidades y
debilidades que podrian ser explotadas por la competencia. Ademas, al implementar
innovaciones en cada fase del proceso, se puede optimizar la eficiencia y disminuir costos, lo
que a su vez puede incrementar la competitividad y la capacidad de respuesta a los cambios en
el mercado.

La creacion de estandares técnicos y canales de comercializacién exclusivos es un paso
decisivo en esta estrategia. Al instaurar estandares uniformes para todos los proveedores y
socios, se puede avalar la calidad y consistencia de los bienes y servicios ofrecidos. Ademas,
al establecer canales de distribucion especiales, se puede controlar mejor la logistica, lo que

puede disminuir tiempos de servicio lo que a su vez mejora la satisfaccién del cliente. Por lo
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tanto, de esta manera, se puede conseguir un blogueo del sistema, es decir, una posicion

dominante en el mercado que sea dificultoso para la competencia replicar.
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Tabla 3.

Las diversas dimensiones del Triangulo

Posicionamiento competitivo  Mejor producto Soluciones totales para el Lock-in del sistema
cliente
Enfoque estratégico Producto: el negocio, su sector y sus Corporacion: la firma, sus La empresa extensa: la firma, sus
competidores. clientes y sus proveedores clientes, sus proveedores Yy Ssus

complementadores.

Benchmarking Competencia Clientes Complementadores
La propuesta de valor para Centrada en producto: Centrada en cliente: Centrada en sistemas economia del
Cliente Economia del producto Economia del cliente sistema
Oferta de productos Productos estandar Composicion personalizada Cartera de productos y servicios
de productos y servicios ampliada por complementadores
Cadena de suministro Cadena interna de suministro Cadena integrada de Cadena de suministro de sistema: los
Correspondiente suministro: proveedores, la proveedores, la firma, los clientes, los
firmay los clientes. complementadores.
Canales correspondientes Canales genéricos, distribucion Canal directo a grupo objetivo Canal directo masivo
masiva.
Impacto sobre las marcas Orientacion al producto: Marcas armonizadas en torno Marcas armonizadas en torno al
Explosidn de marcas al cliente: sistema integracion de marcas

Cartera coherente de marcas.
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Enfoque de innovacién Desarrollo interno de productos Innovacion de productos en

conjunto con el cliente

Arquitectura abierta, los
complementadores como innovadores

clave.

Papel de tecnologia informatica Soporte interno: por ejemplo Soporte de clientes 'y
Sap. proveedores.
Comercio electronico

(ebusiness y e-commerce

Soporte total de red:

Ejemplo, e-system.

Grado de vinculacion con Escaso, depende exclusivamente de Potencialmente alto reforzado
clientes, las caracteristicas del producto. por la personalizacion vy

aprendizajes mutuos

Potencialmente el mas alto reforzado
por el cierre (lockout) al competidor y
encierro (lock-in) del

complementador.

Fuente: (Solorzano y Parrales, 2021)

En este contexto, se plantea la importancia de resaltar dos aspectos fundamentales: la funcion de los canales de distribucion y el papel de la

tecnologia de la informacion, subrayando que cada enfoque aborda estas areas de manera distinta. Se hace hincapié en que, en lineas generales, la

estrategia dptima de producto se basa en la utilizacion de canales de distribucién masivos, como supermercados y tiendas de comestibles, aunque

se identifican dos inconvenientes asociados con esta decision (Berselli et al., 2018). En primer lugar, se argumenta que esta eleccion puede

distanciar a la empresa del consumidor final, lo que limitaria la adquisicion de informacion crucial para disefiar estrategias centradas en el cliente.

En segundo lugar, se sostiene que el enfoque masivo solo beneficia a los consumidores de masas, dejando fuera a los extremos de la distribucion

(los més desfavorecidos y los mas adinerados) de recibir un trato adecuado (Mariscal, 2018).
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Figura 5.
El papel de la Tl en las tres alternativas estratégicas
Papel de la Tl
Soporte total de red (Por ejemplo, e-system)

Sistema Cerrado (lock-in

Soluciones Totales al cliente Mejor Producto
Soporte al cliente, la firma y lo Soporte interno (por ejemplo,
proveedores (por ejemplo, e- SAP)

business, comercio electronico)

Fuente: (De Pablos et al., 2019)
Los Procesos Adaptativos - Como Unir Verdaderamente la Estrategia y la Ejecucion
En el contexto presentado, la persona, refiriéndose a si misma en tercera persona, se resalta la
eficacia del triangulo como herramienta para iniciar dialogos estratégicos. Ademas, se enfatiza
que el proceso adaptativo brinda la direccién necesaria para elevar la estrategia a un nivel de
implementacién efectiva (Socconini, 2019). Cada posicion estratégica dentro del triangulo
implica un conjunto Unico de responsabilidades y acciones, las cuales han sido abordadas desde
una perspectiva amplia y conceptual. Ahora se plantea la idea de analizar estas diferencias en
términos de planes concretos y orientados a la accion. Con este propdsito en mente, se han
identificado tres procesos de negocio que, segun el autor, encapsulan de forma especifica la
naturaleza del trabajo de gestion (Del Pilar et al., 2020).

e Efectividad Operacional (EO) - la produccidn y entrega de bienes y servicios.

e "Targeting" de Clientes (TC) - la gestion de las interfaces con el cliente

e Innovacion (I) — el proceso de desarrollo de nuevos productos.
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En el contexto dado, la persona se refiere a los procesos como adaptativos, enfatizando su
capacidad de cambiar y adaptarse, siendo fundamentales en diversos ambitos en la gestion
empresarial.

La figura 6 ilustra la interaccion entre los diferentes procesos, destacando la importancia de
definir el papel en evolucidn de cada proceso adaptativo y las interacciones entre ellos, ya que
cada proceso influye significativamente en los demas. Por ejemplo, en una empresa, el proceso
de innovacion (adaptacion a nuevas tecnologias) puede influir en el proceso de marketing
(adaptacion a las necesidades cambiantes de los clientes), que a su vez puede influir en el
proceso de produccion (adaptacion a nuevos métodos de fabricacion). Comprender estas
interacciones es crucial para gestionar eficazmente los procesos adaptativos y lograr el éxito

en un entorno en constante evolucion.

25



Figura 6.

Los Procesos Adaptativos: Uniendo la Estrategia a la Ejecucion

Modelo de Negocios

Innovacion Efectividad operacional
A
e El proceso de . . e Laproducciény
“Targeting” de clientes
desarrollo de geting entrega de
nuevos productos y
productos. servicios al
e Debe asegurar cliente. .
un flujo e Debe producir
continuo  de e La gestion de la interfaz la
nuevos con el cliente. mfraestruc_tura
productos 'y o |dentificacion y seleccion mas efectiva de
servicios  para de clientes atractivos y el costos y activos
asi mantener la aumento del rendimiento para apoyar la
viabilidad de los clientes. posicion
fura de la o pehe establecer la mejor gfgﬁglcze a
empresa. infraestructura de g

: empresa.
ingresos para la empresa.

En el enfoque expuesto, se resalta la tendencia de la mayoria de los gerentes a definir cada
proceso en funcion de la estrategia de producto 6ptima. Se explica que la eficiencia operativa
apunta a desarrollar una estructura de costos interna eficiente, el posicionamiento del cliente
busca alcance a través de canales de distribucion, y la innovacion se basa en plataformas
adecuadas y expectativas de "primeros en el mercado™ para lograr el mejor desarrollo de los
productos de la compafiia (Barrera, 2020).

Se enfatiza una vez mas la relevancia de evitar un enfoque centrado exclusivamente en el
producto y de ampliar las opciones disponibles para las empresas, planteando que la

competencia no siempre constituye la estrategia mas exitosa.
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Tabla 4

Rol del Proceso Adaptativo al Apoyar las Opciones Estratégicas del Triangulo

Posicionamiento Estratégico

Mejor Producto

Soluciones Totales al Cliente

Lock-in del Sistema

Costo del Producto Optimo
Reconocer los impulsores de costos del

Beneficios del Cliente Ideal

Mejorar la situacion economica del

Desempefio del Sistema Optimo

Identificar los factores que impulsan el

Proceso Adaptativo

9 S producto. cliente. rendimiento del sistema

S 8 ) . .

S & Mejorar el costo “stand along” del Fortalecer las conexiones entre los Integrar complementos para optimizar el

S o . : : . . .

ﬁ CQ)' producto de forma independiente. elementos de soluciones integrales. desempefio del sistema
Identificacion  de  Canales  de Identificacion de “paquetes" para Identificacion de Arquitectura del Sistema
Distribucion Clientes Reconocer los principales complementos
Optimizar la cobertura a través de una Reconocer y aprovechar oportunidades del sistema
variedad de canales de generar valor para clientes clave, Consolidar una posicion de bloqueo con
Minimizar los costos de distribucion empaquetando soluciones y los complementos
Identificar y potenciar la rentabilidad de personalizacion Incrementar la cantidad y diversidad de

(%2}

[<5] .

= cada producto en cada canal Incrementar el valor para el cliente y complementos

2

O posibles asociaciones para agrupar Cuando sea posible, lograr la propiedad

<5} - - - - -’

g soluciones directa de los canales de distribucion

c . .

= Seleccionar ~ mercados  verticales

(@)

@ prioritarios

|_
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Evaluar opciones de propiedad de

canales

Innovacién de Productos Innovacién en Servicio al Cliente Innovacion del Sistema

Crear una gama de productos utilizando Reconocer y aprovechar el desarrollo Generar lock-in del cliente al sistema y

una plataforma compartida conjunto relacionado con la cadena de lock-out competitivo al sistema
Introducir productos al mercado como valor del cliente Disefiar un estandar propietario con
pioneros o seguidores inmediatos Ampliar la oferta a la cadena de valor arquitectura abierta:

del cliente para mejorar su situacion Interfaces complejas
economica Evolucion acelerada
Integrar e innovar en funciones de Compatibilidad hacia atras

atencion al cliente

s

nnovacion

Incrementar la fidelizacién del cliente a

través de personalizacion y aprendizaje

Fuente: (P_érez, 2019)

La Métrica — Se necesita tanto la métrica agregada como la granular, y ademas en concordancia con la estrategia

En su planteamiento, se subraya la relevancia de la medicién del rendimiento y los indicadores cuantitativos como fundamento para desarrollar,
implementar y supervisar las estrategias requeridas. Reconoce que el Modelo Delta alinea cuidadosamente las métricas de desempefio con opciones
estratégicas concretas, advirtiendo la considerable variacién de las métricas segun el posicionamiento estratégico que se pretende respaldar (Hax
y Olavarria, 2017).

Al distinguir dos grupos de indicadores fundamentales, se destaca en primer lugar la importancia de métricas agregadas para obtener una

perspectiva completa y global del rendimiento tanto a nivel empresarial como organizacional (Alloza et al., 2013). En segundo lugar, se enfatiza
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larelevancia de mediciones detalladas con parametros especificos para lograr una comprension profunda del comportamiento de dichos indicadores
(Hitpass, 2017). Al proponer una métrica de agregacion estrechamente relacionada con el proceso de adaptacion mencionado anteriormente, se
destaca que este proceso, al ser una herramienta para implementar decisiones estratégicas, también actia como un referente para evaluar el
rendimiento de la estrategia (Suarez, 2019). Especificamente, se menciona que distintos procesos avanzan con sus impulsores caracteristicos: la
eficiencia operativa, que abarca una serie de factores de costos; el posicionamiento del cliente, como impulsor de ganancias; y la innovacion, como

motor de renovacion (Marti et al., 2018).
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Tabla 5.

Métrica de rendimiento para los Impulsores de Negocio del Modelo Delta

Mejor Producto Soluciones

Totales al Cliente

Lock-in del Sistema

Efectividad Rendimiento de costos Cadena de valor al cliente - costo Descripcion de la Infraestructura del
Operacional Costo unitario total. Sistema
(Impulsores Costo de vida util Ingreso y rentabilidad total Costos / Ingresos totales del sistema
de Costo) Costo variable y total Impulsores de economia del cliente Inversiones y ganancias de los

Impulsores del costo Impacto sobre la rentabilidad del complementadores

Rendimiento de la calidad cliente por nuestro servicio vs. el de la Costos del complementador para

Nivel de diferenciacion competencia adherirse al estandar

Impulsores de rendimiento del sistema

"Targeting" Participacion del producto en Participacion de clientes Participacion del sistema en el mercado
de Clientes el mercado Retencidn de clientes Nuestra participacion de
(Impulsores Costo de canales Nuestra rentabilidad por cliente complementadores — % de inversiones
de Rentabilidad del producto individual y por segmento amarradas a nuestro estandar de

Rentabilidad)

Por tipo de producto
Por oferta - por canal

Impulsores de rentabilidad

Establecimiento de lazos con clientes

- costos de rotacion

propiedad

Nuestra ganancia por complementador

Innovacion

(Impulsores

Tasa de introduccion del
producto

Tiempo en llegar al mercado

Involucramiento relativo en la cadena
de valor del cliente

Porcentaje del desarrollo del producto

Transferencia de  costos  para
complementadores y para clientes

Tasa de desarrollo del producto
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de

Renovacién)

Porcentaje de ventas de
nuevos productos

Costo de desarrollo del
producto

investigacion 'y desarrollo

(1+D) cémo % de las ventas

A partir del desarrollo conjunto

Personalizado
Grado de alcance del producto

"Bundling" actual vs. potencial

Costo para los competidores de imitar

estandares

Fuente: (Andino, 2022).

En su andlisis, el enfoque racional indica que la mayoria de las empresas contintan centrandose en oportunidades lucrativas, lo que ejemplifica

nuevamente la tendencia general hacia el producto. Al igual que con las métricas examinadas anteriormente, se valora la relevancia de las métricas

agregadas para ofrecer una vision integral del rendimiento global. No obstante, se reconoce que esta perspectiva por si sola resulta insuficiente

(Munuera y Rodriguez, 2020).

La comprension de la variacion en el comportamiento de indicadores clave, como el precio del producto, la rentabilidad del cliente y la

productividad de los empleados, no sigue una trayectoria lineal. La aplicacién del principio 80 / 20 es generalizada, ya que una pequefia proporcion

de empresas (por ejemplo, el 20% de los clientes) genera una gran parte de los beneficios (por ejemplo, el 80% de los ingresos) (Juarez, 2018).

Esta discrepancia exige mediciones especificas para identificar la causa fundamental. Con este conocimiento, el enfoque racional esta en

condiciones de iniciar un proceso de aprendizaje orientado a mejorar el desempefio mediante la implementacion de mejoras o la oferta de soluciones

innovadoras (Ballé et al.,

2018).
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Experimentacion y Retroalimentacion — Los Mecanismos Adaptativos Clave

La contribucion final del Modelo Delta aborda aspectos de prueba y error. En este contexto,
las pruebas desempefian un rol fundamental para impulsar un cambio efectivo en el negocio.
Especificamente, al buscar la transicién de una posicion estratégica a otra, como de la mejor
solucion de producto a la solucion centrada en el cliente, se debe incursionar en un terreno
desconocido (Cervantes et al., 2023). La solucion a este desafio implica disefiar un conjunto
exhaustivo de pruebas antes de iniciar operaciones a gran escala, con el fin de recopilar
conocimientos mas solidos.

Se identifican cinco aspectos clave para cada cliente en terminos de requisitos de productos y
servicios. Se lleva a cabo una investigacion exhaustiva de las demandas econémicas y
competitivas de los clientes. El resultado principal de estas pruebas es comprender la cantidad
de valor econémico generado tanto para el cliente como para Siemens. Esta comprension
facilita el desarrollo de propuestas de valor Unicas para cada cliente, que se implementan y
validan, siguiendo un enfoque exitoso centrado en el cliente como principio fundamental
(Esteban y Mondéjar, 2022).

Un aspecto crucial en este proceso es la retroalimentacion. Se reconoce la importancia de la
misién principal de la empresa y del negocio, establecida mediante el triangulo. Aungue se
destaca que "los planes no estan hechos para ejecutarse”, esto no implica la negacion de la
importancia de definir la mision principal (Medina'y Mollo, 2021). En cambio, se enfatiza que,
aunque los procesos adaptativos y las medidas objetivas ayudan en la organizacién, ante
cambios inesperados en las ideas originales, se debe ajustar la forma de trabajar y el plan
estratégico resultante. Se finaliza resaltando la importancia de la retroalimentacion, la
medicion, la supervision y el seguimiento del rendimiento para introducir flexibilidad en los
sistemas de gestion, las estructuras organizativas y los recursos, lo que posibilita la

implementacidn de ajustes requeridos ante circunstancias imprevistas.
. 1. 3 Las tareas del Modelo Delta

Figura 7.

Las tareas del Modelo Delta
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Segmentacion y propuesta de Competencias existentes y
valor de mercado l deseables

Mision del negocio

A4

Agenda Estratégica

A

Innovacion (1 + D) Efectividad Operacional

\ 4
Enfoque al cliente (Marketing)

l

Meétrica granular y agregada

Experimentacion y retroalimentacion

Fuente: (Hax y Olavarria, 2017)

El Modelo Delta se compone de un conjunto de esquemas y metodologias que se han
desarrollado en los Gltimos afios, con el objetivo de asistir a los ejecutivos en la implementacion
de estrategias efectivas a nivel de cada uno de los negocios. Por lo tanto, es el resultado de la
conviccion de que el mundo empresarial ha experimentado transformaciones de tal
envergadura que los esquemas gerenciales existentes han quedado obsoletos (Lavayen y
Angamarca, 2020).

Dado que las metodologias tradicionalmente basadas en la competencia no son lo
suficientemente validas para establecer un posicionamiento estratégico sostenible.

Los enfoques estratégicos tradicionales se enfocan en el producto, donde el resultado de la
rivalidad esta determinado por el mejor producto.

1. 1. 4 Cooperativas de ahorro y crédito en Ecuador

Las cooperativas en Ecuador desempefian un papel fundamental al integrar a una serie de
grupos vulnerables que tradicionalmente han estado excluidos del sistema financiero, a la vez
que actian como agentes de dinamismo econdémico para sus SOCios y como un importante
movimiento social.

En Ecuador, el sistema cooperativo de ahorro y crédito (COAC) se originé en el siglo XIX en

las ciudades de Quito y Guayaquil (entre 1879 y 1900) en forma de sindicatos.
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El objetivo principal de estas organizaciones es fomentar el bienestar de sus miembros, crear
cajas de ahorro para otorgar préstamos a los miembros y sus familias, y proporcionar apoyo
financiero en momentos de necesidad, como durante desastres naturales. A partir de 1910, se
establecieron diversas formas de organizaciones cooperativas, la mayoria de las cuales fueron
patrocinadas por sindicatos, empleados o trabajadores.

Aprobacion y creacion de leyes para las cooperativas

La primera ley de cooperativas del Ecuador se promulgé en 1937, lo que permitio regular la
creacion de las COAC. Sin embargo, el sistema cooperativo adquirid una presencia
significativa en las décadas de 1960 y 1970. Durante este periodo, las cooperativas recibieron
apoyo financiero y técnico de la Agencia de Desarrollo Internacional del Banco Mundial y de
la Asociacién Nacional de Cooperativas de Crédito (CUNA), lo que impulsé la fundacion de
la Federacion de Cooperativas de Ahorro y Crédito (FECOAC) en 1963 (Jesus, 2022).

En los ultimos afios, el incremento en el nimero de instituciones financieras ha generado una
mayor competitividad y nuevos desafios para las organizaciones financieras, segun la
Superintendencia de Economia Popular y Solidaria (SEPS, 2023).

Las cooperativas de ahorro y crédito (COAC) han sido tradicionalmente las instituciones
financieras mas cercanas a sus clientes, ya que en toda América Latina se encuentran ubicadas
incluso en ciudades alejadas (COLAC, 2022).

La permanencia financiera tiene multiples definiciones, pero en un sentido mas amplio se
entiende como "la capacidad del sistema financiero para funcionar adecuadamente, resistir
perturbaciones y lograr una correcta y continua asignacion de recursos a traves de la
intermediacion, lo cual permitira garantizar la inversion productiva nacional, y el consumo
social y ambientalmente responsable, en el marco de la consecucidon de los objetivos de
desarrollo del pais" (ECUADOR, 2022).

Las instituciones financieras en general enfrentan un grave problema en cuanto a la captacién
de socios y clientes, y las cooperativas de ahorro y crédito se ven particularmente afectadas
debido a la dificil situacion econémica que atraviesa nuestro pais.

El estudio propone utilizar el Modelo Delta, que es un conjunto de esquemas y metodologias
desarrolladas para ayudar a los ejecutivos a implementar estrategias efectivas a nivel de cada
negocio. La idea es aplicar este modelo como parte de un plan para fidelizar a los socios y
clientes de las cooperativas de ahorro y crédito, que enfrentan dificultades en la captacion de
miembros debido a la situacion economica del pais.

Principios de las cooperativas

Los principios de las cooperativas son siete:
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Adhesion libre y retiro voluntario;
Control democratico de los miembros;
Participacion econdmica de los miembros;
Autonomia e independencia;

Educacidn, informacion y entrenamiento permanente;

o o~ w b F

Integracidn cooperativa;
7. Compromiso con la comunidad
Definicion de socio y cliente
Cada institucion cuenta con socios y clientes. A continuacion, se presenta una breve definicion
de cada uno:
- Cliente: Se refiere a una persona natural o juridica que no posee un certificado de
depdsito en la cooperativa y no participa en las reuniones convocadas por la misma.
- Socio: Hace referencia a una persona natural que posee un certificado de pago en la
cooperativa y tiene el derecho de participar en las reuniones con voz y voto.
1. 1. 5 Datos estadisticos sobre cooperativas existentes
Segun datos de la Superintendencia de Economia Popular y Solidaria (SEPS), las 566
organizaciones que conforman el Sector Financiero Popular y Solidario (SFPS) se distribuyen
de la siguiente manera:
e 561 cooperativas de ahorro y crédito
e 4 mutualistas

e 1 cajacentral

De este total, 405 organizaciones, es decir el 72%, pertenecen a los segmentos 4 y 5, mientras
que el porcentaje restante corresponde a los segmentos 1, 2, 3 y mutualistas. Ademas, el 60%
de las entidades del SFPS se especializa en otorgar microcréditos (SEPS, 2019).

Segun datos del Instituto Nacional de Estadisticay Censos (INEC), en Ecuador las cooperativas
se han convertido en una fuerza impulsora para el desarrollo empresarial tanto a nivel micro
como macro. De hecho, el INEC afirma que ha habido un incremento significativo en el nimero
de cooperativas, asi como en sus ventas a nivel nacional y en la cantidad de personas que
dirigen estos negocios (INEC, 2023).

Siendo asi que las cooperativas estan jugando un papel cada vez mas importante en la economia

ecuatoriana, impulsando el crecimiento empresarial a pequefia y gran escala. Esto se evidencia
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en el aumento del nimero de cooperativas, sus ingresos a nivel pais y la cantidad de personas
que lideran estas organizaciones.
El proposito es aplicar los principios del Modelo Delta, que incluyen enfoques estratégicos mas
alla de la competencia por producto y el posicionamiento sostenible centrado en el cliente, para
mejorar la captacion y fidelizacion de socios y clientes de la Cooperativa Financredit. Se busca
que la institucién cuente con una base sélida de clientes actuales y atraiga a nuevos clientes
potenciales mediante la implementacion de este modelo.
Para determinar estos aspectos, es necesario recopilar datos. Para ello, se utilizara una encuesta
a los clientes de la cooperativa sobre la situacion actual que estan enfrentando. Con esta
informacion, se aplicard el Modelo Delta creado por Arnoldo Hax, el cual tiene cuatro
dimensiones principales:

1. Liderazgo en el producto

2. Intimidad con el cliente

3. Sistema total de soluciones

4. Excelencia operativa
Estas cuatro dimensiones del Modelo Delta permiten desarrollar estrategias mas alla de la
competencia por producto, buscando posicionamientos sostenibles centrados en el cliente. Al
recopilar datos de los clientes actuales y aplicar este modelo, se podran identificar
oportunidades para mejorar la captacion y fidelizacion de socios y clientes de la cooperativa.
El Modelo Delta representa un enfoque innovador y principios de direccion estratégica que van
mas alla de los enfoques tradicionales, buscando posicionamientos competitivos sostenibles a
través de una mayor orientacion al cliente.
Se analizara cuatro aportes: triangulacion, adaptacion de procesos, evaluacién, pruebas y
retroalimentacion.
El término "Delta" en griego significa transformacion y cambio, enfocandose en establecer una
conexion més estrecha con el cliente.
El diagrama del Modelo Delta abre la mente a un nuevo conjunto de alternativas estratégicas a
considerar.
Uno de los principales desafios que surgen frecuentemente al determinar la estrategia de una
empresa es decidir cudl es la posicion estratégica mas apropiada que debe adoptar.
En esencia, el Modelo Delta es un intento por capturar la forma en que una empresa decide
competir en su propio mercado o, utilizando la terminologia del modelo, como elige atraer,
satisfacer y retener a los clientes para lograr dicha unidad.
1. 1. 6 Cooperativa FINANCREDT

36



La cooperativa FINANCREDT se destaca como una institucion financiera lider en el pais,
caracterizada por sus sélidos indicadores financieros. Durante la Gltima década, ha introducido
al mercado productos financieros y no financieros innovadores y eficaces que impulsan el
desarrollo socioecondmico de sus clientes. (FINANCREDIT, 2022)
Se debe especificar que la Cooperativa pertenece al segmento 3.
A lo largo de varios afios, han mantenido una posicion destacada en el sector financiero
nacional, gracias a estrategias innovadoras que se centran en satisfacer las expectativas de
socios y clientes, asi como en contribuir al desarrollo econdmico del pais. Su actuacion se
fundamenta en principios fundamentales como la seguridad, la confianza, la rentabilidad y la
solvencia.
Mision, visién y valores
Su misién es generar una inclusion financiera de calidad, con un capital humano responsable
que promueva el desarrollo socioeconémico.
Su vision es ser una institucion solida y eficiente, con una filosofia de trabajo colaborativo.
Sus valores cooperativos son:

e Lealtad

e Hacia nuestros socios y colaboradores

e Transparencia

e Nuestras gestiones son seguras y apegadas a la ley

e Responsabilidad

e Fomentamos el compromiso con el socio

e Honestidad

e Un principio fundamental para Financredit

e Equidad

e En cada accion que realizamos

e Confianza

e Que nos permite ser su mejor aliado

e Compromiso

e En todos nuestros servicios

e Amabilidad

e Una caracteristica de nuestros colaboradores
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CAPITULO 1

MARCO METODOLOGICO
2. 1 Enfoque y disefio de la investigacion
2. 1. 1 Modalidad de la Investigacion
Paradigma mixto cuali — cuantitativo.
El presente estudio se fundamenta en la necesidad de abordar de manera integral la complejidad
de los fendbmenos relacionados con la captacion de socios y clientes en el contexto especifico
de una institucion financiera de tipo cooperativa.
Desde un enfoque cualitativo, se pretende profundizar en la comprension de las percepciones,
actitudes y comportamientos de los socios y clientes de Financredit. Esto se logra mediante el
andlisis de datos cualitativos obtenidos a través de entrevistas semiestructuradas y analisis de
contenido. Esta metodologia facilita la exploracion de las experiencias subjetivas y las
motivaciones subyacentes que impactan en las decisiones de asociaciéon y contratacion de
servicios financieros.
Adicionalmente, se adopta una perspectiva cuantitativa para cuantificar y validar los patrones
identificados cualitativamente, asi como para obtener medidas objetivas sobre la eficacia del
Modelo Delta en la captacion de socios y clientes. Para ello, se recopilan datos cuantitativos a
través de encuestas estructuradas y analisis estadisticos, lo que permite evaluar numéricamente
la efectividad del modelo en términos de crecimiento de la membresia y captacion de nuevos
clientes.
La combinacién de ambos enfoques, cualitativo y cuantitativo, proporciona una vision integral
y rigurosa del fenémeno estudiado. Esto permite una comprension mas profunda y completa
de los factores que influyen en la captacion de socios y clientes en el contexto especifico de
Financredit. Este enfoque mixto contribuye a la generacion de conocimientos mas solidos y
aplicables, brindando una base robusta para la toma de decisiones estratégicas y el disefio de
politicas efectivas en el ambito de las cooperativas de ahorro y crédito.
2. 1. 2 Tipos de investigacion por su disefio
Disefio cuasi experimental
Al establecer relaciones causales entre las variables relevantes, teniendo en cuenta las
limitaciones practicas y éticas inherentes al contexto de estudio, se busca determinar vinculos
de causalidad entre los factores clave, pero reconociendo y adaptandose a las restricciones
practicas y dilemas éticos que puedan surgir en el entorno especifico donde se lleva a cabo la

investigacion.
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En este disefio, se optd por seleccionar grupos intactos de forma no aleatoria, teniendo en
cuenta las particularidades de la poblacion de socios y clientes de Financredit. Esta decision se
fundamenta en la idea de que la cooperativa posee atributos distintivos que hacen complicada
la implementacion de un disefio experimental puro con asignacion aleatoria. A través del disefio
cuasi experimental, se logra controlar ciertas variables criticas, a pesar de la falta de asignacion
aleatoria, lo que otorga mayor validez interna al estudio.

La utilizacion del Modelo Delta en un entorno cuasi experimental posibilita contrastar los
efectos de la captacion de socios y clientes entre un grupo experimental que se expone a la
aplicacion del modelo y un grupo de control que no recibe dicha intervencién. Al recolectar
datos antes y después de la implementacion del Modelo Delta, y al comparar los resultados
entre ambos grupos, se simplifica la evaluacion de la eficacia y el impacto causal del modelo
en relacion al aumento de la membresia y la incorporacién de nuevos clientes.

Este método de investigacion ayuda a ofrecer pruebas mas contundentes acerca de la eficacia
del Modelo Delta, lo que posibilita inferir conexiones causales en un entorno practico y
aplicado. Ademas, el disefio cuasi experimental favorece la extrapolacion de los resultados a
entornos afines, reforzando la relevancia practica de los descubrimientos y contribuyendo con

valiosos aportes al ambito de las cooperativas de ahorro y crédito.

Investigacion — accion

Incluir de manera activa a los involucrados en la toma de decisiones y en la aplicacion de
soluciones précticas dirigidas a potenciar la captacion de socios y clientes en la cooperativa.
En este escenario, la investigacion-accion se presenta como un procedimiento reflexivo y
recurrente que requiere una estrecha colaboracion entre los investigadores y los protagonistas
clave de la cooperativa Financredit. Mediante la observacion activa y el intercambio continuo
de informacion, se establece un didlogo interactivo que posibilita la identificacion de desafios,
la formulacion de soluciones y la evaluacidn iterativa de la eficacia del Modelo Delta.

Al involucrar de manera activa a los miembros de la cooperativa en el proceso de investigacion,
este enfoque metodoldgico no solo persigue comprender los fendmenos relacionados con la
captacién de socios y clientes, sino también promover transformaciones significativas y
duraderas en la practica organizacional. La retroalimentacion constante proporcionada por los
participantes facilita la adaptacion y mejora continua de las estrategias de implementacion del

Modelo Delta en tiempo real, ajustandolas a las particularidades especificas de la cooperativa.
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Asimismo, la investigacion-accion fomenta la construccion colectiva del conocimiento,
empoderando a los miembros de la cooperativa al incluirlos en la toma de decisiones y en la
formulacién de soluciones fundamentadas en sus experiencias y conocimientos situacionales.
De este modo, no solo se aspira a generar resultados aplicables a la empresa, sino también a
aportar al desarrollo de un conocimiento mas extenso en el campo de las cooperativas de ahorro
y crédito.

En sintesis, la incorporacion de la investigacion-accion en esta investigacion constituye un
enfoque completo que no solo pretende comprender la dinamica de captacion de socios y
clientes, sino también modificarla de manera positiva mediante la aplicacion activa y

colaborativa del Modelo Delta.

2. 1. 3 Tipos de investigacion por su alcance

Exploratoria

Al abordar un tema complejo y relativamente inexplorado en el contexto especifico de las
cooperativas de ahorro y crédito.

El caracter exploratorio de la investigacion se evidencia en la carencia de conocimiento
profundo y especifico sobre la aplicacion del Modelo Delta en la captacion de socios y clientes
en cooperativas financieras. En este sentido, el enfoque exploratorio se perfila como la
alternativa metodoldgica mas apropiada para indagar y comprender la dinamica inherente de
este modelo en un contexto real y particular.

A través de la recopilacion flexible de datos cualitativos y cuantitativos, el enfoque exploratorio
posibilita la identificacion de patrones emergentes, tendencias y factores determinantes que
podrian incidir en la captacién de socios y clientes en Financredit. EI empleo de entrevistas
abiertas, revision documental y encuestas piloto propicia la obtencion de informacion relevante
que puede guiar la definicion de variables significativas y la formulacion de hipétesis para
futuras investigaciones.

Adicionalmente, la naturaleza flexible y adaptativa de la investigacion exploratoria permite
ajustar el enfoque metodoldgico a medida que se adquiere un mayor entendimiento del
fendmeno estudiado. Este proceso iterativo de descubrimiento propicia la formulacion de
preguntas mas especificas y la identificacion de areas de interés que podrian no haber sido
contempladas inicialmente.

En sintesis, la integracion de la investigacion exploratoria en este estudio establece un
fundamento robusto para comprender los aspectos esenciales y particulares de la

implementacién del Modelo Delta en la captacion de socios y clientes en la Cooperativa de
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Ahorro y Crédito. Este enfoque contribuye al progreso del conocimiento en este ambito

especifico y orienta investigaciones futuras en el campo de las cooperativas financieras.

Descriptiva

Al ofrecer una comprensién minuciosa y sistematica de la realidad actual en relacién con la
aplicacion del Modelo Delta en el ambito de la captacion de socios y clientes.

El caracter descriptivo de la investigacion se manifiesta en la basqueda de documentar con
precision los aspectos fundamentales del fendmeno estudiado en Financredit. Se utilizan
diversas técnicas de recopilacion de datos, como encuestas estructuradas, analisis documental
y revision de informes financieros, para recopilar informacion detallada sobre las practicas de
captacion de socios y clientes, asi como la implementacion y resultados del Modelo Delta.

El enfoque descriptivo posibilita la caracterizacion sistematica de las variables pertinentes
relacionadas con la captacion, tales como tasas de adhesion, perfiles demogréaficos de los socios
y clientes, y resultados cuantitativos derivados de la implementacion del Modelo Delta.
Mediante la presentacion clara de estos datos, se pretende proporcionar una vision completa e
imparcial de la situacion actual, sin involucrar la manipulacion de variables o intervenciones
significativas.

Este enfoque, al enfocarse en la descripcion precisa de los fendmenos observados, establece
una base empirica robusta para comprender la dinamica de la captacion de socios y clientes en
Financredit. Los hallazgos derivados de la investigacion descriptiva ayudan a crear una vision
clara y detallada, lo que facilita la identificacion de patrones, tendencias y posibles areas de
mejora.

Correlacionales

Al establecer las relaciones cuantitativas entre las variables relevantes con el propdsito de
comprender la magnitud y direccion de las asociaciones existentes en el contexto de la
captacion de socios y clientes.

El enfoque correlacional resulta apropiado para analizar la relacion estadistica entre variables
especificas, como la implementacién del Modelo Delta y los resultados cuantitativos de
captacién, sin intervenir directamente en el entorno de estudio. Al utilizar métodos estadisticos
adecuados, como el coeficiente de correlacion, se pretende establecer si existe una asociacion
significativa y la magnitud de dicha asociacion entre las variables seleccionadas.

Este método posibilita examinar de manera cuantitativa la presencia de posibles patrones o

tendencias que sugieran una relacion entre la implementacion del Modelo Delta y los niveles
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de captacion de socios y clientes. La investigacion correlacional favorece la identificacion de
variables que podrian incidir en la captacion, aportando a una comprension mas profunda y
objetiva de los factores asociados.

Adicionalmente, el enfoque correlacional posibilita realizar predicciones sobre el
comportamiento de una variable fundamentandose en el conocimiento de otra, lo cual resulta
valioso para evaluar el impacto potencial de la aplicacion del Modelo Delta en la captacién
futura. La aplicacion de analisis de regresion y otros métodos correlativos brinda una vision
mas completa de la complejidad de las relaciones entre las variables estudiadas.

En sinopsis, la inclusion de la investigacion correlacional en este analisis aporta al
entendimiento cuantitativo de las conexiones entre la ejecucién del Modelo Delta y los logros
en la captacion en la Cooperativa de Ahorro y Crédito Financredit, ofreciendo un fundamento
analitico para la toma de decisiones fundamentadas y la deteccion de oportunidades de mejora
estratégica.

2. 1. 4 Método del Nivel Teorico del Conocimiento

Historico — l6gico

Al situar en contexto y comprender la evolucion de la adquisicion de asociados y clientes en la
cooperativa a lo largo de un periodo temporal determinado, junto con la implementacién del
Modelo Delta como un componente integral de este procedimiento.

El enfoque histdrico-16gico se erige como un instrumento fundamental para indagar en la
secuencia cronolégica de acontecimientos y determinaciones que han incidido en la captacion
en Financredit. Se examinan documentos historicos, registros institucionales y otros datos
pertinentes con el objetivo de detectar tendencias, transformaciones y elementos
condicionantes en la evolucién de las estrategias de captacion a lo largo de la trayectoria de la
cooperativa.

La aplicacion de esta metodologia no solo posibilita la reconstruccion de la evolucion temporal
de la captacion, sino que también favorece la comprension de la fundamentacion subyacente
en la adopcidn e integracion del Modelo Delta. Al analizar los precedentes y los principios
I6gicos que condujeron a la seleccion de este modelo especifico, se adquiere una vision mas
holistica de las motivaciones y perspectivas que sustentan su implementacion.
Adicionalmente, el enfoque historico-l6gico posibilita la identificacion de leccion