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RESUMEN

En un ambiente tan competitivo pretender ser exitoso, sin una estrategia consistente, es una apuesta muy arriesgada y con
bajisimas posibilidades de éxito, las estrategias empresariales para la toma de decisiones son muy importantes, son la base
para prevenir eventos futuros en las organizaciones, para ello se debe contar con herramientas que ayuden a alcanzar los ob-
jetivos de las empresas, el propdsito fundamental de la investigacion fue disefar para la Cooperativa de Ahorro y Crédito de la
Pequefia Empresa de Pastaza (CACPE) un sistema de control de gestion basado en el cuadro de mando integral que le permi-
tiera lograr el cumplimiento eficaz de los objetivos estratégicos, para lo cual se utilizé una metodologia de investigacion mixta,
con un disefio transversal, orientado a caracterizar las funciones y objetivos estratégicos de la cooperativa. Se emplearon mé-
todos del nivel tedrico del conocimiento como el analitico-sintético e inductivo-deductivo, y del nivel empirico del conocimiento
se utilizd la observacion, el andlisis documental y el estudio de campo. El Cuadro de Mando Integral propuesto como modelo
de administracion estratégica; se constituyd en una herramienta de trabajo que pondera de forma eficaz el razonamiento para
canalizar a través de las perspectivas: financiera, clientes, procesos y aprendizaje organizacional.

Palabras clave: Gestion, Cuadro de Mando Integral, Estrategias.
ABSTRACT

In such a competitive environment, pretending to be successful, without a consistent strategy, is a very risky bet and with
very low chances of success, business strategies for decision-making are very important, they are the basis to prevent future
events in organizations, to This must have tools that help to achieve the objectives of the companies, the fundamental pur-
pose of the research was to design for the Cooperativa de Ahorro y Crédito de la pequefia Empresa de Pastaza (CACPE) a
management control system based on the chart of integral command that would allow it to achieve the effective fulfillment of
the strategic objectives, for which a mixed research methodology was used, with a cross-sectional design, oriented to cha-
racterize the functions and strategic objectives of the cooperative. Methods of the theoretical level of knowledge were used,
such as analytical-synthetic and inductive-deductive, and of the empirical level of knowledge, observation, documentary
analysis and field study were used. The Balanced Scorecard proposed as a strategic management model; it became a work
tool that effectively weighs the reasoning to channel through the perspectives: financial, clients, processes, and organizatio-
nal learning.

Keywords: Management, Balanced Scorecard, Strategies.
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INTRODUCCION

A la llegada del siglo XX la economia se ha transformado
el trabajo se basa en conocimientos e ideas, que permi-
tan tener ventajas competitivas, el fenémeno de la globa-
lizacion ha llevado a la integracion de mercados de todo
el mundo, con el desarrollo de la tecnologia, la sistemati-
zacion de los procesos, los datos son meritorios propor-
cionalmente a la capacidad que poseen de tomar mejor
decisiones con ellos el incremento de muchas empresas,
dificulta la estabilidad y el progreso de los negocios en su
entorno, es por ello que es importante que las empresas
tengan modelos de gestion como el cuadro de mando in-
tegral ya que esto permitira a la Cooperativa de Ahorro y
Crédito de la Pequefia Empresa de Pastaza actualizar su
estrategia basadas en una comunicacion que le permita
entrelazar acciones a desarrollar apoyadas por el perso-
nal (Vercellone, 2016), a fin de contribuir en modelos de
gestion innovadores que apoyen a la organizacion y la
innovacion (Reynoso, 2015; Cordova et al., 2017).

Las empresas son fragiles a sufrir cierto desequilibrio fi-
nanciero por insolvencia y poca liquidez, como provecho
de politicas financieras poco efectivas o deficiencias en
el desempefo administrativo, estratégico y financiero, por
lo que todo negocio debe conocer su estado econémico
y financiero para identificar los problemas que lo ocasio-
nan, para ello debe poseer herramientas apropiadas que
permitan emplear correctivos adecuados, y lograr una
planeacion mas idonea.

Los modelos econdémicos establecidos durante la his-
toria en el Ecuador, han permitido que el pais vaya to-
mando distintas alternativas de desarrollo con la finalidad
de buscar el mejor bienestar para la poblacion (Da Ros,
2007), las distintas organizaciones entienden y adminis-
tran las diferentes clases de riesgos financieros que se
presentan en el desarrollo de las operaciones y se ven
reflejados principalmente en la variabilidad de los resulta-
dos, tanto de indole financiero como operativo (lvanova,
2017; Lizarzaburu et al., 2012), teniendo en considera-
cion estas irregularidades, provocadas por los distintos
sistemas econdmicos, surge en el Ecuador una nueva
vision de economia, cobijada bajo un sistema conocido
como economia social y solidaria, el cual busca integrar
a todos los sectores de la poblacion, con la finalidad de
generar un crecimiento mas justo, solidario e incluyente.

Bajo esta nueva vision, en los Ultimos anos, el cooperati-
vismo de ahorro y crédito, se ha convertido en un medio
de desarrollo cultural, social y econémico a través de la
intermediacion financiera, pues estas entidades han cen-
trado sus actividades en el ambito de las microfinanzas,
las cooperativas de ahorro y crédito, surgieron a través de

la instauracion de las cajas de ahorro, las cuales en ese
momento eran las encargadas de financiar econémica-
mente a los distintos sectores de la poblacion y asi lograr
el bienestar comun mediante las préacticas de la coopera-
cion. Se puede mencionar que, en el afio de 1879, nace el
sistema cooperativo de ahorro y crédito, con la fundacion
de la Superintendencia de Economia Popular y Solidaria
desde el 2012, la cantidad de instituciones del sector fi-
nanciero ha ido disminuyendo a través de liquidaciones y
fusiones, con el fin de reforzar este sector. (Barros et al.,
2017).

En el pais existen activas, a mayo del 2019, 598 entida-
des entre cooperativas y mutualistas, segun datos publi-
cados por el portal de la Superintendencia de Economia
Popular y Solidaria. Desde el 2012 se han liquidado 129
entidades y 205 han entrado en proceso de liquidacion,
el haber olvidado su objetivo social ha sido la causa fun-
damental que ha ocasionado estas extinciones, es decir,
que dejaron de trabajar de manera unilateral, o que por
un tiempo determinado y de manera injustificada dejaron
de presentar estados financieros que ofrecieran cuenta
de su accionar y situacion real.

La segunda causa es que las cooperativas registraron pér-
didas de mas del 50% de su capital social y el no adecuar
correctamente sus estatutos constituye la tercera causa.
Evaluando detalladamente las causales mencionadas se
puede llegar a la conclusién de que el problema de fondo
es la falta de capacitacion sobre un buen gobierno cor-
porativo y debilidades sobre educacion financiera, todo
esto debe a los pocos programas de capacitacion en es-
tos temas. La incertidumbre que ocasiona la extincion en
el sector debe ser prevenida con una consecucion con-
tinua a las cooperativas, lo que posibilite reconocer los
momentos claves de debilidades para brindar un proceso
de fusion en lugar de liquidacion. Entre el 2015y el 2019
existieron 106 procesos de fusiones, la mayoria por ab-
sorcion de entes mas grandes que se fusionaron con en-
tidades de los segmentos mas pequefos. El sector gana
en confianza y seguridad financiera con este proceso, y
crece el mercado con nuevas oficinas.

Esto se prueba en que a pesar de la disminucioén en cuan-
to al numero de empresas se ha incrementado en cuanto
al numero de socios. Segun las estadisticas manifiestan
que a marzo del presente afio los depdsitos aumentaron
en un 12,5% con respecto al mismo periodo del ano ante-
rior, segun registro de la asociacion de Bancos Privados.
El crecimiento de los depdsitos les posibilitd a las institu-
ciones colocar mayor numero de créditos, la cartera bruta
de créditos a marzo de este afo aumentd un 25,4% en
relacion con el mismo mes del afio 2018.
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La preparacion de estas entidades financieras que pa-
saron de tener $ 74 millones de utilidades en 2015 a $
150 millones en 2018, las convierte méas atractivas a la
cooperacion internacional, tanto para capacitacion, como
para apoyo técnico o financiero. Hace una década las
cooperativas de ahorro y crédito no representaban ni el
5% del sistema, y ahora logran el 26%, de acuerdo con
la SEPS. El 34% es de las cooperativas y el 66% de los
bancos del total de crédito de consumo ofrecido, pero en
cuanto a microcrédito, que es el proveedor de empleo, el
69% lo pusieron las cooperativas y el 31% la banca priva-
da. Entre 2017 y 2018 sus resultados aumentaron de $ 99
millones a $ 150 millones. En ese mismo tiempo, los de-
positos crecieron de $ 7.545 millones a $ 8.738 millones,
de los cuales el 33,5% pertenece a ahorros y el 66,5% a
plazo fijo. Los créditos para consumo prioritario son los
de mayor empleo. El afio anterior se destinaron $ 4.212
millones, seguido del microcrédito con $ 3.027 millones.
Para vivienda se colocaron $ 687 millones.

El objetivo de la presente investigacion es disefar un cua-
dro de mando integral segun lo planteado por (Kaplan et
al., 2000; Uquillas et al., 2017) en el que enfatiza la con-
version de vision y estrategia de la empresa en objetivos
e indicadores estratégicos, para ello complementa indi-
cadores de medicion de los resultados de la actuacion
con indicadores financieros y no financieros desde cuatro
perspectivas: financiera, del cliente, de procesos internos
y de aprendizaje y crecimiento para mejorar la gestion de
la CACPE.

Gestion, proviene del latin GESTIO-GESTIONIS que sig-
nifica efectuar, lograr un éxito con medios apropiados
(Gonzales et al., 2015), es una definicion mas avanzada
que el de administracion y lo delimita como “la accion y
efecto de realizar tareas —con cuidado, esfuerzo y efica-
cia- que conduzcan a una finalidad” (Enrique et al., 2016).
Segun Gonzales (2015) es la “actividad profesional ten-
diente a establecer los objetivos y medios de su realiza-
cion, a precisar la organizacion de sistemas, a elaborar la
estrategia del desarrollo y a ejecutar la gestion del perso-
nal”. Ademas, afiade que en el concepto gestion es de la
vital importancia la accién del latin actionem, que signifi-
ca toda manifestacion de intencion o expresion de interés
capaz de influir en una situacion dada. Lo que hace que
él lo diferencie de la administracion es el énfasis que se
hace en la accion, en la definicion de gestion.

Por consiguiente considera la gestion como parte o estilo
de la administracion, no como una ciencia disciplina, ex-
pone dos niveles de gestion: uno lineal o tradicional, si-
noénimo de administracion, donde gestion es “el conjunto
de diligencias que se realizan para desarrollar un proceso
0 para lograr un producto determinado” y el otro es en

el que se asume como direccion, como conduccion de
actividades, con el fin de generar procesos de cambio
(Diaz et al., 2018; Rodriguez et al., 2014), El Cuadro de
Mando Integral interpreta la mision y la estrategia de una
organizacion en un vasto conjunto de medidas de accion,
que proveen la estructura requerida para un sistema de
gestion y medicion estratégica. (Arrencibia, 2008).

El CMI continda haciendo hincapié en el logro de objeti-
vos financieros, pero también abarca inductora de accion
de esos objetivos, que, estructurados como un conjunto
coherente de indicadores de actuacion, se orientan des-
de cuatro perspectivas diferentes:

1. Financieras: los indicadores financieros concretan las
consecuencias econémicas, sencillamente mensurables,
de acciones que se han efectuado. Si los objetivos son
el aumento de ventas o generacion de ingresos, se vin-
culan con medidas de rentabilidad como por ejemplo el
valor afiadido econdmico, los ingresos de explotacion o
los rendimientos del capital empleado.

2. Clientes: determinada la seccion de clientes y de mer-
cado en los cuales competira la unidad de negocio y las
medidas de accion para ello, en los indicadores contiene
la satisfaccion del cliente, la rentabilidad del cliente, la
retencion de clientes, la adquisicion de nuevos clientes
y la cuota de mercado en los segmentos seleccionados.

3. Procesos internos: se determinan los procesos cri-
ticos que posibiliten a la unidad de negocio otorgar las
propuestas de valor que cautivaran y conservaran a los
clientes de las secciones seleccionados y complacer las
expectativas de excelentes rendimientos financieros de
los accionistas. Se acostumbra a determinar procesos
totalmente nuevos, desde el punto de vista del Cuadro
de Mando Integral, y no solo mejorar los existentes que
representan el ciclo corto de la creacion de valor.

4. Formacion y crecimiento: decidir la estructura que la
institucion debe crear para establecer una mejora y creci-
miento a largo plazo. Sus principales fuentes son los pro-
cedimientos, las personas, los sistemas de la organiza-
cion. Las medidas apoyadas en los empleados abarcan
la satisfaccion, retencion entrenamiento y habilidades de
los empleados. A través de la disponibilidad en tiempo
real de la informacion fiable y oportuna, pueden medirse
los sistemas de informacion, para facilitar la toma de de-
cisiones. Mediante los procesos criticos, los procedimien-
tos de la organizacion seran medidos.

Perspectiva Financiera

Los objetivos financieros de una institucion no es mas que
el norte para la creacion del Cuadro de Mando Integral,
ya que ellos simbolizan el objetivo a largo plazo de las
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empresas. Tomandolos en consideracion, deberian tra-
zarse los objetivos e indicadores de las demas perspecti-
vas del Cuadro de Mando Integral, de forma tal que cada
una de las medidas escogidas sea una conexion de rela-
ciones causa efecto creando un enlace que concluye en
los objetivos financieros. Esta relacion implica que todas
las estrategias se orienten para que la unidad de negocio
alcance sus objetivos financieros u objetivos finales.

Las medidas y objetivos estratégicos tienen asi doble
funciéon, pues delimitan la actuacion financiera que se
espera de la estrategia y son Utiles como objetivos y me-
didas finales de todas otras las perspectivas del Cuadro
de Mando Integral.

MATERIALES Y METODOS

La metodologia que sustenta con rigor cientifico el estudio
se basd en métodos, técnicas y herramientas de investi-
gacion que aportaron la informaciéon necesaria y oportuna
que satisfacen en la préactica empresarial para la imple-
mentacion del Cuadro de Mando Integral fundamentado
en el conocimiento tedrico ademas de la incorporacion
de técnicas de diagnostico a través de observaciones
de campo en los procesos productivos, entrevistas, en-
cuestas, comparaciones de procesos, evaluaciones que
permiten dar un valor técnico y complementario con le-
vantamiento de informaciéon para determinar el modelo
planteado y su respectivo seguimiento, de igual forma
fue posible analizar las relaciones entre las diferentes
perspectivas (financiera, cliente, perspectiva interna vy
formacion y crecimiento) en el cumplimiento de las dife-
rentes funciones que aportan al cumplimiento de los ob-
jetivos estratégicos y asf evidenciar la adecuada gestion
empresarial.

Los instrumentos utilizados fueron el cuestionario de en-
trevista y de encuesta, los que fueron personal, en el caso
de la entrevista fue no planificado, dedicado a conocer
elementos que respaldaron las respuestas obtenidas en
las encuestas aplicadas, se aplicaron dos cuestionarios
de encuestas, uno a los trabajadores, compuesto por 11
preguntas donde se abordaron temas sobre las cuatro
perspectivas para el establecimiento de la herramienta
y uno a los clientes, en el que mediante seis preguntas
el objetivo fue el de conocer el grado de satisfaccion de
ellos sobre |0s servicios que presta la cooperativa.

Poblacion: Dentro del presente trabajo de investigacion
se ha determinado dos tipos de poblacion que intervie-
nen directamente en el problema a investigar, la primera
corresponde a los trabajadores de la cooperativa, los que
son 123 en total; la segunda corresponde a los clientes
de los servicios de la CACPE, los que suman un total de

120000 aproximadamente, por lo que se determina una
muestra (n) utilizando la férmula finita e infinita siguiente:

Z2 +P*Q*N
n =
e2x(N—1)+Z22 +P*Q
Donde:

N: es el tamafio de la poblacién o universo (numero total
de posibles encuestados).

Z: es una constante que depende del nivel de confianza
que asignemos.

e: es el error muestral deseado.

P: es la proporcion de individuos que poseen en la pobla-
cion la caracteristica de estudio.

Q: es la proporcion de individuos que no poseen esa ca-
racteristica, es decir, es 1-p.

Para trabajadores:
1,962 *123%0,5%0,5

0,032#(122)+1,962 0,5+0,5
n=230

n:

Para clientes:
72 «Px
n= 7(1
a2
Donde:

Z: coeficiente dependiendo el nivel de confianza, se pro-
pone trabajar con un 95% por lo que Z=1,96.

e: es el error con el que se trabaja, debe ser menor al
10%, para el caso es 3%.

P: proporcién de poblacion con las caracteristicas espe-
cificas del estudio.

Q: proporcion de poblacion que no redne las caracteristi-
cas especificas del estudio, es decir, es 1-P.

P=Q=50%.

1,962 #0,5+0,5

0,032
n =107
RESULTADOS

Se considera que se cuenta con indicadores para medir
la gestion administrativa, pero no existe una herramien-
ta que contenga tanto los indicadores financieros y no
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financieros que permitan medir el grado de cumplimiento
de los objetivos estratégicos de la cooperativa.

No se cuenta con una vision global de la situacion de la
institucion con la que se pueda recoger informacion con-
tinua desde diferentes perspectivas con la que se pue-
da observar, de manera global, las caracteristicas mas
representativas.

Es necesario formular indicadores de gestion financieros
y no financieros para ubicar en cada una de las cuatro
perspectivas del CMI, vinculados al mapa estratégico a

Obijetivo Estratégico # 1: Mantener en todos los periodos
una Cartera en riesgo no mayor al 1.5% en el afio 2019,
1.00% en el afio 2020 y 0.80% en el afo 2021.

Tabla 1. Objetivo estratégico

ser aplicado en la gestion de la cooperativa.

<

Fase I

Elaboracion de la estrategia de la

organizacion

<

Fase II

Disefio del cuadro de mando integral

<

Fase III

Implementacion del cuadro de mando

integral

<

Figura 1 Elementos que conforman la propuesta.

Transformacion del Objetivo estratégico a la matriz de
cuadro de mando integral por perspectiva estratégica.

una reingenie-
ria del proce-
so de crédito

Objetivo estratégico 2019 | 2020 2021
Cartera en riesgo menor a (Car-
tera que no devenga intereses + | 1.5% | 1.0% | 0.80%
cartera vencida / cartera bruta)
Tabla 2. Actividades complementarias
. Actividades
Estrategias estratégicas Plazo
1. Redefinir el proceso
de crédito para mitigar el | Abril/2021
riesgo de crédito
2. Establecer una mesa
1.1 Realizar | de control que verifique Mayo/2021

el cumplimiento de todas
las politicas crediticias

3. Realizar capacitacio-
nes de educacion finan-
ciera en el otorgamiento
del crédito

Enero-Diciem-
bre/2021

1.2 Fortalecer
la capacidad
de anélisis de
créditos de los
ejecutivos de
crédito

1. Capacitar a todos eje-
cutivos de crédito sobre
diferentes casos

Marzo/2020

2. Realizar evaluaciones
sobre conocimientos
contables y de anélisis

Noviem-
bre/2020

financiero.

Tabla 3. Cuadro de Mando Integral desde la Perspectiva Financiera

Mapa de evaluacion de gestion desde la perspectiva financiera

Objetivo operativo

Actividad 1

Actividad 2

el ano 2021

Mantener una cartera de riesgo del 1.5% en
el afio 2019. 1% en el afio 2020 y 0,80% en

Establecer una mesa de control
con un supervisor de crédito
que verifique el cumplimiento
de las politicas crediticias

Capacitar por lo menos al 15%
de los socios en educacion fi-
nanciera, cuando se realizan los
créditos, con una inversion de $
200.000 dolares.

Variable de eficacia

Variable de eficacia

Variable que medir

Variable que medir

Files de créditos su-
pervisados

Files de créditos ela-
borados

Socios capacitados | ..
cion

Inversion para capacita-

200

200

30 200
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Indicadores de gestion

Eficiencia en la su-
pervision = Numero
de créditos supervi-
sados / Numero de
créditos  planifica-
dos a supervisar

Eficacia en la entrega
de créditos = No. De
créditos entregados
a supervision / No.
De créditos presu-
puestados

Eficacia en la capacitacion
No. De capacitaciones / No. De
Socios previstos a capacitar

Eficiencia en la inversion = Monto invertido /
Monto planificado a invertir

Involucrados del proceso

Jefe de negocios
Jefe de Talento Hu-
mano

El jefe de negocios solicita a talento humano
contratacion de un supervisor de crédito para
que dentro del proceso de andlisis valide la
informacion y si cumple con los requisitos pre-

Total cartera improduc-

ductiva ano 2018 = tiva afio 2019 = 1,80%

5,28%

ductiva afio 2020 (cartera
vencida + cartera que no de-
venga) / Total cartera *100

Intervienen: Supervisor de crédito Coémo intervienen vistos.
Indicadores financieros
Resultado = 1,80% se evidencia un resulta-
Total cartera pro- Porcentaje de Carte_ra impro- | do satisfactorio, ya que la cooperativa pre-

supuesté terminar con un indice de mora del
1,5% al afo 2019 y aunque no se alcanzé se
logré estar en los mejores resultados del seg-
mento.

Tabla 4. Cuadro de Mando Integral desde la Perspectiva Cliente

Mapa de evaluacion de gestion desde la perspectiva del cliente

Objetivo operativo

Actividad 1

Mantener una cartera de riesgo del 1.5%

2019. 1% en el afio 2020 y 0,80% en el afio 2021

en el afo

Realizar talleres de educacion financiera para los socios, por
lo menos unos 300 socios con el tema de Sobreendeudamien-
to, con una inversion de $15,00 por socio.

Variable de eficiencia | Variable que medir

Variable que medir

Monto total utilizado | NUmero de personas capacita- | Monto utilizado en la
en la capacitacion das en sobreendeudamiento capacitacion
4500,00 300 4500,00

Indicadores de gestion

Eficiencia en la inversion= monto utilizado en

para la capacitacion.

tacion de sobreendeudamiento/ monto presupuestado

la capaci-

Eficacia en las personas capacitadas= nimero de personas o
socios capacitados/ numero de socios planificados capacitar.

Involucrados del proceso

Intervienen:

Talento humano
Responsabilidad social

Coémo intervie-
nen

El encargado de responsabilidad social debe
coordinar las fechas de capacitacion y hacer
campafas para que los socios se interesen y
asistan a la capacitacion requisitos previstos.

Indicadores financieros

Total, cartera produc-
tiva afio 2018 = 5,28%

Total cartera improductiva afio

2019 = 1,80%

Porcentaje
de Cartera
improductiva
afio 2020
(cartera ven-
cida + cartera
que no deven-
ga) / Total car-
tera *100

Resultado = 1,80% se evidencia un resultado
satisfactorio, ya que la cooperativa presu-
puestd terminar con un indice de mora del
1,5% al afio 2019 y aunque no se alcanzd
se logro estar en los mejores resultados del
segmento.
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Tabla 5. Cuadro de Mando Integral desde la Perspectiva de Procesos Internos

Mapa de evaluacion de gestion desde la perspectiva de procesos internos

Objetivo operativo

Actividad 1

Mantener una cartera de riesgo

Realizar una reingenieria en el proceso de

Variable de eficiencia

Variable que medir

Variable que medir

Monto total utilizado en la reingenieria
del proceso de crédito

NuUmero de socios atendidos con
mas agilidad

Monto utilizado en la reingenieria

2000,00

1500

2000,00

Indicadores de gestion

Eficiencia en la reingenieria= eficacia en socios atendidos=# casos

Involucrados del proceso

Intervienen:

Jefe de negocios

Coémo intervienen

El jefe de negocios debe mejorar el
proceso de atencién a los socios en
la instrumentacion del crédito, para
tener un mejor tiempo de respuesta.

Indicadores financieros

Total cartera improductiva afio 2018 =
5,28%

Total cartera improductiva afio 2019
=1,80%

Porcentaje de Cartera
improductiva afio 2020
= (cartera vencida +
cartera que no deven-
ga) / Total cartera *100

Resultado = 1,80% se evidencia un
resultado satisfactorio, ya que la coo-
perativa presupuesté terminar con un
indice de mora del 1,5% al afio 2019
y aunque no se alcanzo se logro estar
en los mejores resultados del segmen-
to.

Tabla 6. Cuadro de Mando Integral desde la Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

Mapa de evaluacion de gestion desde la perspectiva de aprendizaje y crecimiento

Objetivo operativo

Actividad 1

Mantener una cartera de riesgo del 1.5% en el afio
2019. 1% en el afio 2020 y 0,80% en el afio 2021

Capacitar al personal de crédito sobre temas contables
y financieros, por lo menos unas 3 veces al afio, con una
inversion de $1500,00 doélares.

Variable de eficiencia

Variable que medir

Variable que medir

Monto total utilizado en la capa-
citacion del personal de crédito

Numero de capacitacio-
nes contables y financie-
ras impartidas

pacitacion

Monto utilizado en la ca-

1500,00

3 capacitaciones

1500,00

Indicadores de gestion

Eficiencia en la capacitacion= eficacia en capacitaciones
Monto utilizado en las capacitaciones impartidas/monto presupuestado= nimero de capacitaciones impartidas

Involucrados del proceso

Intervienen:

Jefe de negocios
Talento humano

Como intervienen

El jefe de negocios debe coordinar con talento hu-
mano la capacitacion del personal de crédito sobre
casos financieros-contables que mejoren su anali-
sis en la instrumentacion del crédito.

Indicadores financieros
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2018 = 5,28%

Total, cartera improductiva afio

Total cartera improducti-

va ano 2019 = 1,80%

Porcentaje de Cartera
improductiva afio 2020
= (cartera vencida +
cartera que no deven-
ga) / Total cartera *100

Resultado = 1,80% se evidencia un resultado satisfacto-
rio, ya que la cooperativa presupuestod terminar con un in-
dice de mora del 1,5% al afio 2019 y aunque no se alcan-
706 se logroé estar en los mejores resultados del segmento.

Matriz de seguimiento de objetivos desde la matriz del cuadro de mando integral

Tabla. 7 matriz de seguimiento

al afio, con una in-
version de $1500,00.

bles que mejoren
su analisis en la
instrumentacion
del crédito.

venga) / Total
cartera *100

Objetivo Perspec- - I .
o . Activi tiv R n | Medi R It
Estratégico tiva ctividades Objetivo esponsables edida esultado
Establecer unamesa . Resultado =
El jef nego- .
> de control con un| _. Jete .d(_a ego 1,80% se eviden-
o . . | cios solicita a ta- X
S supervisor de cré- lento _humano la cia un resultado
Y dito que verifique el contratacién  de Porcentaje  de | satisfactorio, ya
2 cumplimiento de las . cartera impro- | que la coopera-
®© o politicas crediticias un supervisor de Jgfe .de N€90- 1 quctiva afio | tiva presupuesto
© 2 credito para que | cios, jefe de ta- 2020= (cartera | terminar con un
5 . =
- ntr | pro-|len human : e
© 3 Capacjm}aqg;réo ”;e Sgséodedeané?isci)s seupt)(érvisoL; adoe, vencida + car- | indice de mora del
N = nos ae o ge l0s ; . g tera no deven-|1,5% al afio 2019
- financiera,  cuando | ¢i0n y compruebe cartera) *100 alcanzé se logré
o5 se realizan los cré- | Si cumple con los estar en los mejo-
S ditos, con una inver- [ requisitos y politi- res resultados del
C; - sién $200,00. cas establecidas. segmento
N .
W

o
O & El encargado de
218 Realizar talleres de | responsabilidad .
5'® e . ' Porcentaje  de . .

_ educacion financie- | social debe coor- Cartera  impro Se evidencia un
(] . . = .
gg ra para los socios, | dinar las fechas ductiva ano | resultado  satis-
— O g por lo menos unos | de capacitacion y | Talento humano, 2020 = (cartera factorio, ya que la
— o . ~ e = .
gg © 300 socios con el | hacer campafas | responsabilidad vencida + car- cooperativa capa-
o® O tema de sobreen-|para que los so- | social tera que no de- cito en educacion
DO deudamiento, con | cios se interesen ven g) / Total financiera mas de
2 una inversion de |y asistan a la ca- cartgera *100 lo presupuestado
2 $15,00 por socio. pacitacion requi-
© sitos previstos.

(0] .
+= El f n - :
8 8 Cioée ed(SbGe en%g— Porcentaje  de | go qyidencia un
g c Reali . ; Cartera  impro- .
@ 5 ealizar una reinge- | jorar el proceso ductiva Ao resultado  satis-
> < nieri n el proce- ncion a | f ri |
> = eria en el proce de atencion a los Jefe de nego- 2020 = (cartera actorio, ya que la
o 2 so de crédito, con | socios en la ins- cios vencida + car- cooperativa capa-
Q 2 una inversién de | trumentacion del tera que no de- cito en educacion
o) 9 $2000,00. crédito, para te- venga) / Total financiera méas de
= a ner un mejor tiem- 9 N lo presupuestado
cartera *100
po de respuesta.
El jef(?j (ge nego-
cios debe coor-
Capacitar al perso- dinar con talen- Porcentaje  de | Se evidencia un
nalpde créditopsobre to  humano la Cartera impro- | resultado  satis-
Apren- temas contables y capacitacion del Jefe de nego ductiva afo | factorio, ya que
izaj ; . rsonal ré-| " 2020 = rtera | | rativ
d aje financieros, por lo persona de cré cios, talento hu- 0 O. (cartera | la Coope ativa
Yy Crec-| - ohos unas 3 veces dito sobre casos mano vencida + car-|cumplié con las
miento financieros-conta- tera que no de- | capacitaciones

planificadas para
Su personal
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DISCUSION

Con la fundamentacion cientifica de los procesos admi-
nistrativos de gestion, cuadro de mando integral y sus
componentes se logré tener una base de conocimiento
para desarrollar la propuesta ofrecida.

Es necesario que las empresas capaciten a todo el perso-
nal de la cooperativa en relacion con modelos de gestion
que permita obtener los resultados apropiados para que
cada uno aporte al cumplimiento de los objetivos estraté-
gicos guiados por las actividades e indicadores propues-
tos en el Cuadro de Mando Integral.

Para una toma de decisiones adecuada y una correcta
evaluacion del desempefio, la calidad de la informacion
reflejada en el sistema de control representa un aspec-
to medular. Es por ello por lo que una de las principales
funciones a ejercer es el control de las entradas de infor-
macion, a fin de garantizar un manejo 6ptimo vy eficiente
de la misma.

CONCLUSIONES

Mediante el diagnostico de la Cooperativa de Ahorro y
Crédito de la Pequefia Empresa de Pastaza (CACPE)
en cuanto a planificacion estratégica, cumplimiento de
objetivos financieros y no financieros y herramientas de
gestion se precisaron deficiencias que impiden el cum-
plimiento de las metas propuestas por la administracion.

El sistema de control de gestion basado en el cuadro de
mando integral propuesto permite el cumplimiento eficaz
de los objetivos estratégicos de la Cooperativa de Ahorro
y Crédito de la Pequefia Empresa de Pastaza (CACPE)
mediante el monitoreo en tiempo real.

El Cuadro de Mando Integral; como modelo de admi-
nistracion estratégica; se constituye en una herramienta
de trabajo que actualmente pondera de forma eficaz el
razonamiento que permiten canalizarse a través de las
perspectivas: financiera, clientes, procesos internos y
aprendizaje organizacional; para la toma de decisiones
gerenciales de todos los niveles organizacionales.
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