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RESUMEN

En el presente proyecto se analiza la propuesta de creacion de un Cuadro de Mando
Integral o Tablero de Control Balanceado (BSC) para las pymes financieras de la
ciudad de Babahoyo. Lo que comprende el direccionamiento estratégico, sus objetivos
organizacionales para ser validados como medidas de actuacion y finalmente ser
cuantificados por medio de variables o indicadores, no obstante recalcar la
importancia de acciones de mejora que también se ha incluido en el presente trabajo.
Para ello se ha empezado por la recopilacion de la informacion de las pymes
financieras, sus caracteristicas esenciales de organizacion, el marco legal y su historia
dentro del campo financiero ecuatoriano.

Asi mismo se detalla la Planificacion Estratégica de la empresa, la cual se inicia con el
andlisis de sus fortalezas, amenazas, debilidades y oportunidades, lo que produjo el
desarrollo de la matriz FODA, para poder determinar las estrategias; las mismas que
también fueron posibles cuantificarlas por medio de herramientas de investigacion de
campo como las encuestas aplicadas a una muestra de clientes y no clientes de la
organizacion.

Con respecto a la propuesta del Cuadro de Mando Integral se definieron los
parametros o lineamientos a seguir como la Mision y Vision de las pymes financieras
para un periodo de tiempo determinado, los factores criticos de éxito enmarcados para
cada una de las perspectivas que contiene el BSC: es decir la financiera, la de
clientes, los procesos internos y de aprendizaje organizacional. Su alineacion

estratégica ponderada por medio de una relacién causa — efecto entre todas las
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perspectivas, hasta llegar a la definicion de las medidas de actuacion e indicadores de
gestion.
Por dltimo se determinan algunas medidas o acciones de mejora para que los

objetivos estratégicos puedan ser aplicables y medibles en tiempo real.
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SUMMARY

To explain to it in a clear and immediate way we will appeal to a comparison: an
elegant and neat man, when he/she gets dressed in the morning, he/she tries to
choose their clothes so that the colors, fabrics and styles combine to each other. But it
is not limited this; in fact it combines with their clothes a certain type of shoes, one
determines tie, socks in syntony with the shirt and the same thing happens with the
coat, the scarf and the hat. In definitive, each detail of their gear this elect in narrow
relationship with the general image that that man wants to give of yes.

The same philosophy regulates the behavior of the companies; these included one, to
maintain a certain style, they should try to regulate all the expressions in those that
he/she mixes their image (paper of letters, external rétulos, means of transports, etc)
for this reason, it is fundamental to appeal a graphic designer so that he/she studies
the program of image of the company.

Their work consists on carrying out an authentic behavior code, denominated (manual
of the standards) or simply manual. In the they are all the operative norms to those that
he/she should abide the company that is governed by certain visual examples. Above
all one exists it details presentation of the logo whose size variations and of color
according to the circumstances were explained meetly. Then it is explained how to
carry out an impression and in general all him with respect to the material of stationery

of the society including personal cards, paper size letter and envelopes.
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INTRODUCCION
La nueva economia, caracterizada por la utilizacién estratégica de la tecnologia de
informacion y las comunicaciones en un mercado globalizado, exige nuevas
capacidades para lograr el éxito competitivo tanto en empresas manufactureras como
en empresas de servicio. En este sentido, un tema central en la nueva economia y la
llamada era del conocimiento es el desarrollo y despliegue de los activos intangibles
gue maneja la empresa. Estos activos intangibles incluyen empleados capacitados y
motivados, procesos confiables y eficientes, clientes satisfechos y leales, productos y
servicios de alta calidad. Dichos activos intangibles habilitan a la empresa para:
* Desarrollar relaciones con los clientes que fomenten la lealtad de los clientes
existentes y atraigan a nuevos clientes.
* Introducir productos y servicios innovadores deseados por los segmentos objetivos.
* Producir productos y servicios a la medida de los segmentos objetivos, de alta
calidad, a bajo costo y con tiempos de entrega rapidos.
* Movilizar las habilidades y motivacion del personal para la mejora continua de los
procesos, la calidad y la rapidez de respuesta.
* Apalancar la tecnologia de informacion para la gestion de mercadeo y la excelencia

operativa en los procesos de negocios.
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CAPITULO |

En el capitulo | podemos resumir todo lo concerniente al Marco referencial que nos
habla al inicio del Problema cientifico que presenta la tesis, partiendo desde sus
antecedentes historicos para llegar a la descripcion detallada del problema en general.
Luego sigue como se formulara el problema de investigacion generando a través de
esa formulacién la preguntas investigativas que logran generar los objetivos generales
y especificos del tema de tesis para culminar con la justificacion del porque

desarrollamos y planteamos el tema general de tesis

CAPITULO I

En el capitulo Il nos referimos a la base de conceptualizacion de nuestra tesis que
parte con el marco tedérico en el cual encontramos los antecedentes investigativos que
nos hacen referencia a si hubo una investigacion similar en el entorno en la cual nos
basamos para el desarrollo de nuestra tesis, seguido de la fundamentacion tedrica
gue resume el contenido del tema general de tesis ampliando en conceptos y temas
para un mejor entendimiento de que propone nuestra tesis. No podia faltar el marco
conceptual que nos permite conocer ciertas palabras sacadas de todo el desarrollo de
nuestra tesis que nos parecieron desconocidas. Una parte fundamental en este
capitulo es la hipétesis tanto general como especifica que es la base de nuestra
propuesta en la cual estableceremos si podria cumplirse o no, y que viene relacionado
con las variables independiente que especifica la conexion directa con la hipétesis
general y la variable dependiente que se relaciona con el problema general descrito

anteriormente
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CAPITULO 1l

En este capitulo se encuentra la investigacion de campo realizada para recolectar los
datos a través de las encuestas para estimar la factibilidad del proyecto a ejecutarse y
partamos detallando desde el Disefio metodolégico que involucra los tipos de
investigacion que se van a realizar, seguido de los métodos y técnicas a utilizarse que
sean las mas aplicables para obtener toda la informaciéon que nos ayudara a conocer
la factibilidad del tema de tesis propuesto, aplicamos para dicha investigacion el
universo a investigar del que generamos la muestra representativa que sera la que

utilizaremos para desarrollar nuestra encuestas.

CAPITULO IV

En este capitulo se da a conocer el andlisis e interpretacién de los resultados los
cuales ayudaran a sacar las conclusiones que debemos ajustar a nuestra propuesta
de tesis y que se desea sean aplicados en las instituciones financieras de la ciudad de

Babahoyo.

CAPITULO V
En este capitulo damos a conocer las recomendaciones que deben de considerarse

para mejorar la gestion administrativa a través del Balanced Score Card.
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CAPITULO VI

En este ultimo capitulo encontramos el eje central de nuestra tesis que es la
Propuesta que se aplicara para dar cumplimiento a los expuesto en los 3 capitulos
anteriores antes mencionados y en cual se detallan las bases y lineamientos que
presentamos para una correcta interpretacion de nuestra tesis, la cual se sustentara
en una metodologia presentada en el objetivo general e hipétesis que servirdn de
apoyo para el fortalecimiento general de la propuesta. En la dltima parte de este
capitulo incluimos los anexos que reafirmaran lo antes expuesto en la propuesta
adjuntando la bibliografia para saber cual fue nuestro apoyo didactico utilizado para el

desarrollo de la tesis
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| OBJETIVOS

Objetivo general
Proponer un modelo de administracién estratégica que permita evaluar la gestion

(Balanced Score Card) en las Pymes financieras de la ciudad de Babahoyo.

1.2. Objetivos Especificos
« Investigar los componentes del modelo de administracion estratégica que
permita evaluar la gestion a través del Balanced Score Card de las Pymes
financieras.
« Determinar los elementos claves de desempefio en las Pymes financieras de la
ciudad de Babahoyo.
« Elaborar estrategias aplicando el modelo Balanced Score Card para que las

Pymes financieras sean competitivas en la ciudad de Babahoyo.
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Il. MARCO TEORICO.

2.1. Problema de Estudio
En el presente, el ambiente financiero de la PYMES de la ciudad de Babahoyo las

obliga a enfrentar nuevos retos y diferentes sistemas de control administrativo.

Uno de los principales problemas para enfrentar estos nuevos retos es que siguen
manteniendo modelos de planificacion estratégica, que no se adaptan al ambiente
competitivo que existe en la actualidad, no solo porque la informacion que producen
muchas veces es imprecisa, sino también porque no son tomados en consideracion
los factores cualitativos, pero si los cuantitativos los cuales no proveen una base de
decision exacta sobre clientes y productos. Otro problema derivado es que los
empleados no cuentan con metas e incentivos que los impulse a brindar un mejor

servicio.

Esto provoca la indiferencia del personal para la entrega de créditos reflejadas en las
largas colas dando a conocer la falta de compromiso entre el empleado y la empresa,
gue no se agilizan los tramites en los tiempos establecidos provocando reclamos e
insatisfaccion y en ocasiones perdidas en la cartera de clientes, ademéas de disminuir

la rentabilidad y afectando su crecimiento como institucion.

El uso de estos modelos tradicionales de planificacion no generan valor, lo que

ocasionan problemas y errores en el sistema, no reducen la carga psicologica de los

18



colaboradores ni mejora la velocidad y calidad de atencion al cliente ya que mantienen
un enfoque interno por lo que generalmente ignoran factores externos como son las
perspectivas de los clientes y competidores que brindan sefales para prevenirnos

sobre los cambios en el mercado.

Por lo tanto se necesitan otras guias que sean consistentes con la visién del negocio.
Por eso el Balanced Scord Card (BSC) es utilizado como una herramienta y cumple un
rol importante; brinda una ayuda en alcanzar un consenso sobre las prioridades de la

empresa y aporta una nueva base para el control estratégico de las operaciones.

2.1.1. Ubicacién del sector donde va a realizar la investigacion.

En la ciudad de Babahoyo existen pymes financieras que brindan servicios crediticios
como son los bancos que mantienen un enfoque micro empresarial aunque tienden
también a otros segmentos como consumo, vivienda y comercio, ademéas de las
cooperativas de ahorro y crédito, los bancos comunales, las cajas de ahorro, las cajas
solidarias y otras entidades asociativas formadas para la captacion de ahorros,
la concesion de préstamos y la prestacidbn de otros servicios financieros en
comun, los cuales constituyen el sector financiero popular y solidario.

Entre las organizaciones conocidas en el sector y de las cuales hemos realizado el

analisis tenemos las siguientes:
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Bancos Cooperativas de | Bancos
Ahorro y Crédito | Comunales

Y Fundaciones

Banco Nacional de | Coac. Juan Pio de | Finca

Fomento Mora

Banco de Pichincha | Coac. El Sagrario | Minga

Banco Guayaquil Coac. San Antonio | Mi Bankito

(ESPOIR)

Banco Bolivariano Coac. 13 de Abril

Banco Internacional | Coac. El Cafetal

Banco Pacifico Coac. 11 de Marzo

FUENTE: Las Autoras

2.1.2. Situacion Problematica.

Uno de los aspectos criticos que se platean en las pymes de Babahoyo es la medicion
de la gestion y rendimiento de sus unidades organizacionales, su evaluacion juega un
papel preponderante en la determinacién del logro de sus objetivos y desarrollo de

planes estratégicos que garanticen sus sustentabilidad.
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Es asi que surge la necesidad de establecer nuevos criterios que reorienten de una
manera efectiva su desempefio y la blsqueda de oportunidades para mantenerse
competitivo dando cabida al surgimiento de nuevas herramientas de control
estratégico de gestion que van mas alla de los antiguos modelos de medicion de
rendimiento los cuales estaban dirigidos hacia las medidas de de actuacion financiera

y contable.

2.1.2.1 Formulacién del problema
¢,Como implementar un modelo de control administrativo (Balance Scord Card) para

evaluar la gestion en las Pymes financieras de la ciudad de Babahoyo?

2.1.2.2 Problema Central

Las instituciones financieras del la ciudad de Babahoyo cuentan aun con sistemas
tradicionales de modelos de administracion que no se adaptan a los cambios
competitivos los cuales basan sus decisiones en rendimientos financieros y no en las

perspectivas del cliente, crecimiento y aprendizaje.

2.1.3. Justificacion.

El presente proyecto desea implantar un modelo de control para la toma de decisiones
gerenciales tomando como aplicacion el modelo administrativo Balanced Score Card,
el cual parte con la planificacion estratégica de la empresa en cuestion, también se
empleardn mapas estratégicos que nos permitan canalizar las metas de la

organizacion en objetivos concretos, se emplearan también clientes, aprendizaje
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organizacional y procesos internos, e indicadores financieros en la perspectiva

financiera.

La necesidad de contar con una herramienta de control de la gestién administrativa es
importante porque mediante la aplicacion del Balance Score Card en un caso practico
como las pymes financieras en la ciudad de Babahoyo, se puede determinar mayor
eficacia en las decisiones gerenciales; sobre la base de indicadores financieros y no

financieros.

Mediante la aplicacion del modelo Balanced Score Card la gerencia del nivel alto de
la organizacion no sélo podra basar sus decisiones en los indicadores financieros; que
obviamente son generados por los balances y estados de resultados al finalizar un
ciclo o periodo en ejercicio de la organizacion. El Balanced Score Card es el soporte
gue coadyuva precisamente en el instante mismo que requiera la alta gerencia tomar
una decision oportuna y con mayor efectividad gracias a los indicadores no financieros
que explicitamente estdn generados debido a su caracter cualitativo y cuantitativo en
las diferentes &reas de la institucion por medio de sus perspectivas que estan

definidas por: clientes, procesos internos y aprendizaje organizacional.

2.1.4. Antecedentes De Investigaciones Anteriores

No existen registros de investigaciones anteriores sobre la implementacion de un

modelo de control administrativo (Balanced Scord Card); que permita a la
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administracion moderna aplicar su metodologia en cualquier tipo de empresa que

necesite reestructurar su parte interna.

La implementacion de este modelo, surge de la necesidad de crear una cultura en
donde los que administran consideren que el cliente es la prioridad nUmero uno y que

debemos fortalecer las estrategias constantemente.

2.2. Variables de estudio.

Evolucion del pensamiento estratégico

El pensamiento estratégico constituye la parte no analitica del trabajo del estratega,
esa esfera sofisticada y compleja del conocimiento que implica imaginacion,
discernimiento, intuicién, iniciativa, fuerza mental e impulso para emprender, Se trata
de algo que no se transfiere a otros y que hasta se puede explicar, pero no siempre
se puede ensefar con precision y detalle dada su fuerte caracteristica de abstraccion,
intangibilidad, aleatoriedad, ambigiiedad, sea en el espacio, sea en el tiempo. En el
fondo, el pensamiento estratégico puede ser definido, por un lado, como la forma en
gue se visualiza el mundo exterior, principalmente en situaciones desafiantes e
inciertas, y por el otro, como la forma de aplicar un conjunto de técnicas para definir y
resolver problemas. Se presenta de diversas formas en distintas situaciones, y
algunos niveles de pensamiento estratégico resultan méas eficaces en diferentes

ambientes y culturas corporativas. El pensamiento estratégico permite identificar y
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localizar oportunidades para obtener una ventaja competitiva, asi como amenazas y

riesgo que se deben evitar.

De (Geus 1999) destaca que el propdsito del pensamiento estratégico no es tan solo
elaborar planes, sino cambiar a los modelos mentales de quienes toman decisiones.
Segu n él, el proceso de la planeacion estratégica facilita el ejercicio del pensamiento
estratégico y también tiene la facultad de armonizar la vision del mundo de sus

participantes.

Hasta el siglo XIX, la aplicacion del pensamiento estratégico era bastante limitada.
Con la excepcién de los sectores de commodites, donde ya se actuaba en términos de
comercio internacional, las empresas no tenian incentivo alguno para crecer y
contaban con el minimo posible capital fijo. A mediado del siglo XVIII Adam Smith ya,
habia introducido su expresion “La mano libre de mercado”, refiriéendose a
determinado orden que resultaba de la interaccion de los individuos en una economia
de mercado, a pesar de que no existiera una entidad que coordina el interés comunal,

como si hubiese una “mano invisible” que los orientase.

Sin embargo, entre finales del siglo XIX y las primeras décadas del XX, surge(en
Estados Unidos y después en Europa) un nuevo tipo de empresa, integrada de forma
vertical y compuesta por muchas divisiones, la cual desarrollo técnicas para coordinar
todas las funciones, a partir de una nueva estructura jerarquica e invirtio enormemente
en los procesos de fabricacidbn y marketing. Con el tiempo el entorno competitivo
donde prevalecia la metafora de la mano visible de los profesionales acufiado por el

historiador Alfred D. Chandler Jr.
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A finales de la década de 1940 y principios de la de 1950, Peter Drucker afirmaba que
la teoria que la teoria econdmica trataba a los mercados como fuerzas impersonales,
fuera del control de cualquier individuo u organizacién. Argumentaba que el propdsito
del estratega era llevar a su organizacion a través de los cambios del ambiente
econémico, reduciendo las limitaciones impuesta por las circunstancias. Esa
percepcion fue la base para que se desarrollara el pensamiento estratégico de que, al
usar conscientemente una planeacion formal, una organizacion ejerceria cierto grado

de control positivo sobre las fuerzas del mercado.

Planeacion Estratégica

La planeacion estratégica es el proceso en el cual los dirigentes ordenan sus
objetivos y sus acciones en el tiempo, consiste en decidir sobre una organizacion,
sobre los recursos y las politicas que se orientan a la consecucion de los objetivos.

(Marin, 2012)

Herramientas de planificacion

A continuacion se exponen las herramientas de planificacion también utilizadas como

modelos estratégicos: (Acero, 2010)

25



1. Método Cartesiano

2. Lluvia de ideas

3. Campo de Fuerza positiva y negativas de
cambio

4. Frecuencia Estadistica

5. Ley de Pareto

6. La Grafica Gantt

7. PERT

8. Diagrama de causa efecto

9. TRIZ

10. Andlisis Competitivo

11.Teoria de Colas

12.Teoria de Juegos

13.Balanced Score Card

1. Método Cartesiano

El método cartesiano consiste en un proceso de articulacién discursiva que busca
guiar la estructuracion de argumentos légicos que sean desarrollados a partir de una
tema definido, de donde se propone una hipétesis desde donde se definen 2
variables que seran el marco donde se subdividira cada variable, para proponer dos

argumentos a desarrollar.
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2. Lluvia de Ideas

La lluvia de ideas, también denominada tormenta de ideas, es una herramienta de
trabajo grupal que facilita el surgimiento de nuevas ideas sobre un tema o problema
determinado. La lluvia de ideas es una técnica de grupo para generar ideas originales

en un ambiente relajado.

3. Campo de Fuerzas Positivas y negativas

Segun Lewin Kurt “Los enunciados basicos de una teoria del campo son: a) La
conducta ha de deducirse de una totalidad de hechos coexistentes. b) Estos hechos
coexistentes tienen el caracter de un «campo dinamico»; el estado de cada una de las
partes del campo depende de todas las otras”. Es decir es una técnica que se utiliza
para que equipos, puedan llegar a lograr un cambio con respecto a un problema, para
esto el cambio se encuentra en una balanza en la cual en un lado de la balanza
existen fuerzas positivas que permiten ayudar a adelantar o hacer que el cambio se
realice, del otro lado de la balanza existen fuerzas negativas, que atrasan la ejecucion

del cambio.

4. Frecuencia Estadisticas

Se llama frecuencia a la cantidad de veces que se repite un determinado valor de la

variable. Se suelen representar con histogramas y con diagramas de Pareto.
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5. Ley de Pareto o Regla 80/20
Wilfrido Pareto en 1906 afirma que el 20% de una acciéon o un conjunto de acciones
produce el 80% de los efectos, y por otra el 80% restante solo origina el 20% de los

efectos dando origen a la regla 80/20 .

6. Grafica Gantt
El diagrama de GANTT es una herramienta que le permite al usuario modelar la

planificacion de las tareas necesarias para la realizacion de un proyecto

7. PERT

El PERT (evaluacibn de programa y técnica de revision) fue desarrollado por
cientificos de la oficina Naval de Proyectos Especiales. Booz, Allen y Hamilton y la
Division de Sistemas de Armamentos de la Corporacion Lockheed Aircraft. EI método
Pert es una técnica que le permite dirigir la programacion de su proyecto, consiste en
la representacion grafica de una red de tareas, que, cuando se colocan en una

cadena, permiten alcanzar los objetivos de un proyecto.

8. Diagrama de Causa - Efecto

Segun Ishikawa en su libro Introduccién al Control de la Calidad (1994) nos dice que
el Diagrama Causa - Efecto es una representacion grafica que muestra la relacion
cualitativa e hipotética de lo diversos factores que pueden contribuir a un efecto o
fendmeno determinado, es una forma de organizar y representar las diferentes teorias

propuestas sobre las causas de un problema.
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9. TRIZ (Teoria de Resolucion Invertida de Problemas)
Genrich Altshuller. (1946) expresa que es una teoria sobre la cual se ha desarrollado
una metodologia, un conjunto de herramientas basado en modelos para la generacion

de ideas y soluciones innovadoras para resolver problemas.

10. Analisis Competitivo

El andlisis competitivo es un proceso que consiste en relacionar a la empresa con su
entorno. El andlisis competitivo ayuda a identificar las fortalezas y debilidades de la
empresa, asi como las oportunidades y amenazas que le afectan dentro de su

mercado obijetivo.

11.Teoria de Colas
Agner Kraup Erlang, en su primera publicacion de 1909 expresa que la teoria de colas
es una de esas herramientas que ayudan a dar servicios adecuados con tiempos de

respuestas oportunos

12. Teoria de Juegos
La teoria de juegos es un area de la matematica aplicada que utiliza modelos para
estudiar interacciones en estructuras formalizadas de incentivos y llevar a cabo

procesos de decision.
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Balanced Score Card método Seleccionado Para Implementacion De La Estrategia En

La Pymes Financieras De La Ciudad De Babahoyo

Origen del Balanced Score Card.

En el ano de 1990 se realizé6 un estudio llamado “La medicién de los resultados en la
empresa del futuro” en este estudio tiene su origen el Cuadro de mando Integral
(CMI), Balanced Score card, en inglés. Hasta ese entonces los enfoques en que se
orientaban las organizaciones sobre la medicién de sus actuaciones dependian de los
indicadores financieros, esto traia como consecuencia que las compafias fijaran su
vision a corto plazo y descuidaran el largo plazo, principalmente en lo concerniente a
los activos intangibles e intelectuales que generan un crecimiento futuro, como por
ejemplo, el impacto en la sociedad, la lealtad de los clientes, la capacidad de
innovacion, conocimiento y satisfaccion de los empleados, el liderazgo de sus

directivos, la calidad de sus sistemas, etc.

Basar las mediciones de los resultados solamente en indicadores financieros se
asemeja a conducir un vehiculo mirando hacia atrds y no tomar en cuenta lo que

tiene por delante.

El antecedente mas reconocido del Balanced Score Card es el Tableau de Bord
surgido en Francia en el que se generaban una serie de indicadores financieros y no
financieros, y éstos se dejaban a cada directivo para que pudiera, en base a su

experiencia, seleccionar aquellos que consideraban méas importantes para su trabajo.
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Los doctores Robert Kaplan y David Norton, de la Universidad de Harvard, son los
creadores del Balanced Score Card que fue difundido desde 1992, Balanced Score
Card recoge la idea de usar indicadores para evaluar la estrategia, pero agrega otras
caracteristicas que lo hacen diferente y méas interesante, y le han permitido
evolucionar desde su propia e inicial definicion en 1992, "un conjunto de indicadores
que proporcionan, a la alta direccién, una visibn comprensiva del negocio”, para "ser
una herramienta de gestién que traduce la estrategia de la empresa en un conjunto

coherente de indicadores."

¢, Qué es el Balanced Score Card?

Segun lo exponen Kaplan y Norton "el BSC proporciona a los directivos (de una
compafia) el equipo de instrumentos que necesitan para havegar hacia un éxito
competitivo futuro. Hoy en dia las organizaciones estdn compitiendo en entornos
complejos y, por lo tanto, es vital que tengan una exacta comprension de sus objetivos
y de los métodos que han de utilizar para alcanzarlos. El BSC traduce la estrategia y
la mision de una organizacion en un amplio conjunto de medidas de la actuacion, que
proporcionan la estructura necesaria para un sistema de gestion y medicién
estratégica". (Norton, 1996)

El BSC ayuda a traducir la misién y la estrategia en indicadores que puedan
proporcionar una medida de representacion de las primeras. Facilita la planificacion y
el establecimiento de objetivos, permite también comunicar esos objetivos a través de
toda la organizacion, brindando wuna realimentacion valiosa para la revision

permanente de la estrategia.
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Tiene como objetivo planificar a futuro, conforme con las perspectivas seleccionadas,
las diferentes metas que una organizacidbn se propone alcanzar en un periodo de

tiempo determinado.

Para su realizacion se requiere que:
Los indicadores tengan sentido o establecer relacion causa efecto entre ellos.
Mientras 1SO contiene indicadores operacionales el BSC contiene indicadores

estratégicos del negocio, de manera que es practicamente un plan de negocios.

BSC integra el desarrollo y establece la cadena légica de control y causa y efecto de
los indicadores. Segun Norton Y kaplan, en la tabla de presentaciéon del BSC se
recomienda no colocar mas de 12 indicadores en total al formular los planes
estratégicos de las organizaciones la metodologia requiere desarrollar los objetivos

conceptuales siguientes:
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Misién, Vision,
Valores y
Temas
Estratégicos.

Propuesta
de Valor

Iniciativas
Estratégicas

ESTRUCTURA

BALANCED

Indicadores
y sus Metas

Objetivos
Estratégicos

Mapas
Estratégicos

Figura 2.1: Estructura Balanced Score Card

Mision.- La mision es la declaracion de la razdén de ser de la organizacion, es una
definicién de la empresa que va mas alla de obtener utilidades para los accionistas.

La mision puede ser:
Genérica. Por ejemplo “Nuestra mision es satisfacer al cliente”
Orientada a las actividades. Por ejemplo Kodak “Producir rollos fotograficos”

Orientada a la actividad principal de la organizacion. Por ejemplo Lan Chile
“Proporcionar con satisfaccion y orgullo el mejor servicio de transporte aéreo para

cumplir las expectativas de nuestros clientes.

Orientada al proposito de la actividad principal.
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Vision.- Refleja en forma escrita lo que la empresa desea ser en un futuro en un

plazo definido (3 a 5 afios por lo general).

Valores.- Son las convicciones y creencias en que se basa la conducta de la
organizacion al realizar sus actividades para lograr su visibn cumpliendo

constantemente su mision.

Temas estratégicos.- Los Temas estratégicos son lineas basicas de desarrollo de la
organizacion. Representa los componentes claves que formaran la estrategia
empresarial. En conjunto con la Mision, Vision y Valores formaran parte del plan

estratégico organizacional.

Propuesta de Valor.- La propuesta de valor esta definida como una promesa implicita
gue la empresa les hace a sus clientes entregando productos y servicios con una

combinacion particular de caracteristicas.

Perspectivas Basicas.- Son las dimensiones claves para garantizar la creacién de
valor a los diferentes Stakeholders de la organizacion y sobre las cuales se balancea
el desempeio. El BSC centra la actuacion de la empresa alrededor de las siguientes

perspectivas:
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1.- Finanzas.
2.- Clientes.
3.- Procesos Internos.

4.- Aprendizaje y Crecimiento.

Perspectiva Financiera.- Esta orientado a maximizar el valor para los accionistas,
esta enfocado en el crecimiento y rentabilidad del negocio principalmente en el

valor agregado econémico.

Perspectiva de los Clientes.- Se centra en satisfacer al cliente, busca agregar
valor en segmentos especificos de mercado, que ayudara a alcanzar los objetivos

financieros.

Perspectiva de los Procesos Internos.- Busca la excelencia en los procesos
internos de la cadena de valor, que es el conjunto de actividades que realiza la

compafia, para satisfacer a los clientes y accionistas.

Perspectiva del aprendizaje.- Determina los recursos necesarios para poder
realizar los procesos sin inconvenientes y asi satisfacer a los clientes y accionistas.
Busca la forma en que la empresa debe aprender, innovar y crecer. Las

perspectivas de aprendizaje y crecimiento y de procesos internos son conocidas
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como facilitadores y las perspectivas financieras y de clientes son conocidas como

resultados.

Objetivos Estratégicos.- Los Objetivos Estratégicos definen qué se va a hacer
para lograr la mision, vision y la propuesta de valor. Establecen una direccion,
ayudan a la evaluacién, producen sinergia, revelan prioridades, permiten la
coordinacion. Deben ser pocos, desafiantes, mensurables, consistentes,

razonables y claros.

Mapa estratégico.- Es una representacion grafica y simplificada de la estrategia de
una organizacion. Esta representacion grafica expone los objetivos estratégicos (en
Ovalos), para cada una de las cuatro perspectivas y los relaciona estableciendo una

relacion de causa-efecto

Indicadores.- El BSC se basa en la premisa que lo que no se puede medir no se
puede controlar. Para tener la certeza de que se estad cumpliendo cada perspectiva
hay que definir objetivos estratégicos para cada una de ellas que se puedan cumplir
y para verificar su cumplimiento se utilizan los indicadores. Se debe tener como

indicadores aquellos que realmente sirven para saber si se avanza en la estrategia.
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Metas.- Representan los valores que deben alcanzar los indicadores en un
determinado periodo de tiempo para tener la certeza que se estan cumpliendo los

objetivos.

Iniciativas.- Son programas claves de accion que se ejecutan para poder alcanzar
los objetivos planeados. Para la ejecucion de las iniciativas se debe determinar y

ejecutar una mezcla unica de proyectos que maximicen el uso de:
% Recursos Financieros.

< Tiempo.

+ Conocimiento y Habilidades.

¢ Infraestructura fisica.

s Materiales.

% Equipo.

Software.- Para que la implementacion del BSC sea exitosa tiene que contarse con
la ayuda de un software para los indicadores. La implementacion de un BSC con
cierto grado de automatizacion, permite el monitoreo constante y detallado del

rendimiento de la organizacion.
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La tabla de BSC contiene la siguiente perspectiva

PERSPECTIVA FINACIERA

- Objetivos Indicadores ¢En qué debemos
¢Cémo nos ven los sobresalir?
propietarios? \
PERSPECTIVA FINACIERA PERSPECTIVA FINACIERA
Obijetivo Indicadores Objetivos Indicadores J
s \ / ¢, Cémoseguir
asj‘;ﬂgsgos ven los mejorando y
’ creando valor?

PERSPECTIVA FINACIERA

Objetivo Indicadores

Figura 2.2: Tabla De BSC

Cuando se construya un BSC se empieza de arriba, para identificar lo que se
necesita, hacia abajo para entender que debe hacerse para lograrlo. Los indicadores
deben de ser medibles y faciles de extraer: también se debe colocar el valor actual y

el valor esperado de tiempo (hacia el futuro).
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METODOLOGIA PARA LA GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BALANCED

SCORECARD.

Antes de comenzar con la elaboracién del BSC se debe elegir el equipo que va a
participar en su elaboraciébn e implementacion quien debe de estar capacitado

previamente. Luego se siguen los siguientes pasos: (Loza, 2008)

Figura 2.3: Metodologia del Balanced Score Card

TRASLADO
HACIA EL BSC

AGILIDAD
ENFOQUE ORGANIZACIONAL

ESTRATEGICO

Tecnologia, Procesos,
Estructura

N\
7/

CULTURA DE
ASEGURAMIENTO EJECUCION

o

Fuente: Lozada Loza Jaime (2008)

Enfoque Estratégico.

Consiste en realizar la planeacion estratégica. Su proceso es el siguiente:
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Se realiza una definicion del negocio.

Luego se ejecuta un diagndstico estratégico en que se analiza la situacion actual a
través del Andlisis FODA, Andlisis del Mercado y la Competencia, Determinacion de

los Stakeholders, Determinacion del Cuadro Estratégico Actual.

Después se desarrolla la innovacidon estratégica que se desea plantear a través de:
Definicibn del Océano Azul para hallar nuevos mercados, la Formulacién de la
Propuesta de Valor, la Determinacion de un nuevo Cuadro Estratégico, la Formulacion

del Plan Estratégico enunciando la

Mision, la Vision, los Valores y los Temas Estratégicos a desarrollarse con cada uno

de sus componentes.

Traslado hacia el BSC.

Se siguen los siguientes pasos:

« Descomposicion de la Estrategia en Objetivos Estratégicos

Después de definir la estrategia a nivel global, el paso siguiente es bajar los objetivos
qguienes deberan estar distribuidos en las cuatro perspectivas presentadas
anteriormente: Finanzas, Clientes, Procesos Internos, Aprendizaje y Crecimiento.

% Creacion del Mapa Estratégico.
Una vez definidos los objetivos dentro de cada una de las perspectivas, se debe hacer
un analisis para ver como cada uno de los objetivos va encadenandose, y afectandose

entre si.
40



X/

+« Definicion de los indicadores o métricas.
Una vez construido el mapa estratégico, se relacionan cada uno de los objetivos,
analizando cuales seran las métricas o indicadores clave, que nos permitiran saber en

gue medida se ha cumplido cada objetivo.

Todas las recomendaciones indican, que no deberia excederse de las 25 medidas, y
gue las mismas deben estar balanceadas entre las perspectivas en la siguiente
proporcion:

22% Financieras.

23% - 25% Orientadas al Cliente.

28% - 30% Procesos Internos.

23% - 25% Procesos Internos.

Pero esto depende de cada organizacion y de sus necesidades.
Estas medidas, se deben estructurar en indicadores causa (porque afectan a otro
objetivo con el que esta relacionado), e indicadores efecto (que miden la consecucion

de un objetivo).

K/

+« ldentificacion y Disefio de nuevas iniciativas.
Este es el Ultimo paso del proceso, y consiste en definir cuales van a ser las iniciativas

y actividades a desarrollar para poder implementar nuestra estrategia.
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Sincronizaciéon y Despliegue.

Se realiza un enfoque por procesos de la compafiia, buscando aquellos procesos que
contribuyen al logro de los objetivos estratégicos. Es aqui donde se busca llevar la
estrategia hasta el nivel mas inferior de la organizacion, los puestos de trabajo. Para
esto se define que procesos Yy departamentos contribuyen al logro de los objetivos
estratégicos definiendo indicadores para cada uno definiendo metas consistentes con

el desempefio de cada area.

Cultura de Ejecucién.

Es la introduccion y visualizacion del disefio realizado en papel en una herramienta de
software. Esto se logra con la eleccién de una solucion tecnoldgica especifica que

satisfaga todas las expectativas.

Un software de BSC debe servir inicialmente como una herramienta de comunicacion,

en una segunda fase como una aplicacién que muestre la medicion de resultados y en

las fases mas exitosas como un sistema de gestion estratégica.

Las etapas en la Implementacion son:

R/
L X4

Determinar el software BSC méas adecuado.

R/
°

Incorporar el Modelo BSC al software adquirido.

>

+ Carga de indicadores manuales.

L)

S

Automatizar la carga de Datos.
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Agilidad Organizacional.

Se refiere al proceso de identificacion de fuentes de datos para alimentar los
indicadores, la periocidad y los formatos necesarios, este proceso de actualizacion
debe ser automatizado, importados de un archivo EXCEL o introducirlos

manualmente.

No se debe dejar de lado el proceso de comunicacién por el cual se consigue el
compromiso de todos los miembros de la organizacion. Se deben capacitar a los

usuarios y elaborar un plan de mantenimiento.

Aseguramiento.

Como cualquier proceso debe definirse el proceso de monitorizacién, realimentacion y
mejora del propio disefio e implementacion del BSC teniendo en cuenta que la
organizacion es dinamica y debe ir adaptandose a las nuevas circunstancias que la

rodean.

PYMES

Se conoce como PYMES al conjunto de pequeiias y medianas empresas que de
acuerdo a su volumen de ventas, capital social, cantidad de trabajadores, y su nivel de
produccién o activos presentan caracteristicas propias de este tipo de entidades

econoémicas.
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Por lo general en nuestro pais las pequefias y medianas empresas que se han
formado realizan diferentes tipos de actividades econdémicas entre las que
destacamos las siguientes:
% Comercio al por mayor y al por menor.
% Agricultura, silvicultura y pesca.
% Industrias manufactureras.
% Construccion.
+« Transporte, almacenamiento, y comunicaciones.
++ Bienes inmuebles y servicios prestados a las empresas.

+« Servicios comunales, sociales y personales.

Importancia de las PYMES
Las PYMES en nuestro pais se encuentran en particular en la producciéon de bienes y
servicios, siendo la base del desarrollo social del pais tanto produciendo, demandando
y comprando productos o afadiendo valor agregado, por lo que se constituyen en un
actor fundamental en la generacion de riqueza y empleo.
Segun las estadisticas consultadas, en las economias de la Organizacion para la
Cooperacion y el Desarrollo Econémico (OCDE, 2010).
Fortalezas de las PYMES:

Representan el 95% de las unidades productivas

Generan el 60% del empleo

Participan del 50% de la produccion

Amplio potencial redistributivo
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Debilidades de las PYMES:
Insuficiente y/o inadecuada tecnologia y maquinaria para la fabricacion de
productos
Insuficiente capacitacion del talento humano.
Insuficiencia de financiamiento.

Insuficiente cantidad productiva

Tratamiento tributario de las PYMES.
Para fines tributarios las PYMES de acuerdo al tipo de RUC que posean se las divide
en:

% Personas naturales

« Sociedades

Pymes Financieras y su Competitividad

La competitividad indica cémo se han de administrar los recursos de las PYMES
financieras, para maximizar su productividad y hacer frente a las exigencias del
mercado, asi como las estrategias competitivas que se pueden implementar para
garantizar una posicion ventajosa de cualquier empresa entre las demas del mismo

sector que compiten por el mismo mercado y asi convertirla en ventaja competitiva.

La evolucion registrada en el sector financiero en los Ultimos tiempos ha obligado a
todas las entidades que aspiren a ser competitivas, a disefiar cautelosamente aquellas

gue hayan de ser sus estrategias para enfrentarse, con éxito, a los desafios del futuro.
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La gran preocupacion de los directivos de las entidades financieras es la definicion
clara de la linea estratégica que hayan de seguir. Asi, la reduccion de costes, la
gestion de las tecnologias de informacién, la reconversion de los recursos humanos,
la mejora de la calidad del servicio, se manifiestan como aspectos clave de las
diferentes politicas estratégicas de cada entidad. Todo ello bajo el enfoque de la
innovacion entendida ésta como la utilizacion original de las tecnologias aplicables en

todos los ambitos de la organizacion.

Algunas empresas han encontrado en Los modelos de control administrativos la
respuesta a los desafios anteriores.

Esta no es méas que el redisefio de los procesos administrativos para sus estrategias y
de esta manera optimizar la eficiencia en la gestién que les permita alcanzar mejoras
en rendimiento, calidad, servicio y rapidez. Los costes que pueden suponer tales
cambios, medibles no so6lo en términos econdmicos sino también sociales,
organizativos y culturales, hacen que este enfoque sea adaptable a un entorno cada
vez mas incierto complejo y lleno de dindmica.

las PYMES que participan en el sector financiero sin darse cuenta posee una
estrategia competitiva, que se puede encontrar explicita o implicitamente desarrollada,
algunas de ellas que se encuentran bien estructuradas a través de la implementacion
de una planeacion estratégica definida, otras debido al valor agregado que ofrecen los
clientes internos para garantizar el buen funcionamiento de esta, generando
rentabilidad, posicionamiento en el mercado, innovacion de procesos y productos,

entre otros.
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2.3. Definiciébn de términos.

Balanced Score Card (BSC): Conocido también como Cuadro de Mando Integral, es
una herramienta eficaz que permite a las organizaciones clarificar su vision y
estrategia para convertirlas en accion, a partir de cuatro perspectivas: financiera, del

cliente, procesos y la del aprendizaje y crecimiento.

Proceso: Conjunto de recursos y actividades interrelacionados que transforman
elementos de entrada en elementos de salida. Los recursos pueden incluir personal,

finanzas, instalaciones, equipos, técnicas y métodos.

Proceso clave: Son aquellos procesos que inciden de manera significativa en los

objetivos estratégicos y son criticos para el éxito del negocio.

Subprocesos: son partes bien definidas en un proceso. Su identificacion puede
resultar Gtil para aislar los problemas que pueden presentarse y posibilitar diferentes

tratamientos dentro de un mismo proceso.

Sistema: Estructura organizativa, procedimientos, procesos y recursos necesarios

para implantar una gestion determinada, como por ejemplo la gestion de la calidad, la

gestion del medio ambiente o la gestibn de la prevencion de riesgos laborales.
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Normalmente estan basados en una norma de reconocimiento internacional que tiene

como finalidad servir de herramienta de gestidén en el aseguramiento de los procesos.

Procedimiento: forma especifica de llevar a cabo una actividad. En muchos casos los
procedimientos se expresan en documentos que contienen el objeto y el campo de
aplicacion de una actividad; que debe hacerse y quien debe hacerlo; cuando, donde y
como se debe llevar a cabo; que materiales, equipos y documentos deben utilizarse; y

como debe controlarse y registrarse.

Actividad: es la suma de tareas, normalmente se agrupan en un procedimiento para
facilitar su gestion. La secuencia ordenada de actividades da como resultado un

subproceso o un proceso. Normalmente se desarrolla en un departamento o funcion.

Proyecto: suele ser una serie de actividades encaminadas a la consecucion de un
objetivo, con un principio y final claramente definidos. La diferencia fundamental con
los procesos y procedimientos estriba en la no repetitividad de los proyectos.

Indicador: Es un dato o conjunto de datos que ayudan a medir objetivamente la

evolucién de un proceso o de una actividad.

Estrategia: Es la determinacién de los objetivos basicos y metas de largo plazo en
una empresa. En el contexto del BSC, es el conjunto de obijetivos vinculados en una
cadena causa Yy efecto, representan la estrategia del negocio, es decir coOmo se

alcanzarda la vision de la organizacion.

48



Planes Estratégicos: La planeacion estratégica es el proceso de seleccionar las
metas de una organizacion, determinar las politicas y programas necesarios para
lograr los objetivos especificos que conduzcan hacia las metas y el establecimiento de
los métodos necesarios para asegurarse de que se pongan en practica las politicas y

programas estratégicos.

Perspectivas: Son aquellas dimensiones planteadas para ver el desempefio
estratégico de la organizacion, en cuatro perspectivas: Financiera, del cliente, proceso

y crecimiento y aprendizaje.

Perspectiva de aprendizaje y crecimiento o de dinamica organizacional: Centrado
fundamentalmente en base al éxito actual y futuro del negocio, como es el caso de la
gente, la tecnologia y la informacion. Cada uno de estos elementos forma parte de

una organizacion de aprendizaje y permiten obtener mejores logros.

Perspectiva cliente: Basado en el proceso de la organizacion que impacta a la
satisfaccion de expectativas, por lo tanto, también la percepcion de los clientes sobre

la contribucién que la empresa les da como propuesta de valor.

Perspectiva financiera: Es el resultado del beneficio de las otras perspectivas,

vienen las consecuencias que satisfacen las expectativas de los accionistas del

negocio.

49



2.4. Hipotesis.

2.4.1. Hipétesis General.
Si se implementa el modelo de control administrativo Balanced Score Card se podra

evaluar la 6ptima gestion en las pymes financieras de la ciudad de Babahoyo.

2.4.2. Hipdtesis Especificas.
Investigando los componentes del modelo de administracion estratégica se
permitira evaluar la gestion en las Pymes financieras en la ciudad de Babahoyo.
Determinando los elementos que constituyen el desempefio se podra mejorar
la competitividad de las Pymes financieras en la ciudad de Babahoyo
Elaborando estrategias se mejorara la atencidon a los clientes en las Pymes

financieras en la ciudad de Babahoyo
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[1l. RESULTADO DE LA INVESTIGACION.

Tipo de Investigacion
La presente investigacion es de cardcter descriptivo y bibliografico porque esta dirigida
a determinar como es y como esta la situacion de las variables, a la vez que es de

aplicacion al ofrecer propuestas factibles para la solucion del problema.

Método y técnica

Métodos
Se aplicaran el siguiente método:
DEDUCTIVO que nos permitirdn lograr los objetivos propuestos y ayudaran a verificar

las variables planteadas.

Técnicas

La técnica a utilizar en la presente investigacion es la ENCUESTA y ENTREVISTA,
las mismas que nos ayudaran a obtener informacion sobre los gerentes y empleados
de las pymes financieras de la cuidad de Babahoyo y su opinién acerca del modelo de

control administrativo BALANCED SCORECARD (BSC).

Instrumentos de la investigacion:
El instrumento que se utilizara para ésta investigacion es:

Cuestionario
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Disefio de la investigacion

1. Elaborar, aplicar encuestas y entrevistas.

2. Tabular y graficar los resultados.

3. Analizar la informacion.

UNIVERSO Y MUESTRA

Poblacion y Muestra

La poblacion estara constituida de la siguiente manera:
Bancos
Bancos N° de Cooperativas de N° de Comunales N° de
Empleados Ahorro y Crédito | Empleados Y Empleados
Fundaciones
Banco Nacional 52 Coac. Juan Pio 17 Finca 11
de Fomento de Mora
Banco de 50 Coac. El 15 Minga 9
Pichincha Sagrario
Banco 54 Coac. San 13 Mi Bankito 12
Guayaquil Antonio (ESPOIR)
Banco 43 Coac. 13 de 13
Bolivariano Abril
Banco 44 Coac. El Cafetal 12
Internacional
Banco Pacifico 32 Coac. 11 de 12
Marzo
TOTAL 278 82 32

Fuente: Investigacion de las Autoras
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Se ha estimado el tamafio de la muestra mediante el sistema de muestreo aleatorio

simple, siendo:

N
"TEEIN-D+1
En donde,
N = Poblacién
n = Muestra
E~ Porcentaje de error (0.05)?
Desarrollo de la muestra:
369
n

(0052392 -1)+1

Nota: Se cuenta con una muestra de 192, de los cuales 177 personas han sido
encuestadas y las otras 15 se refiere a los gerentes a los cuales se les realizo la

entrevista.
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1. ¢Conoce usted si en la entidad financiera en la DATOS |%
gue labora se dispone de un Plan Estratégico?

S 148 84
NO 29 16
TOTAL 177 100

1. ;Conoce usted si en la entidad financiera en
la que labora se dispone de un Plan
Estratégico?

LN
H NO

Elaborado por: Las Autoras

Analisis de datos

El 84% de las personas encuestadas en las entidades financieras de la ciudad de
Babahoyo respondié que si disponen de un plan estratégico, mientras que el 16%
aseguran que no lo realizan, lo que nos hace deducir que las actividades planificadas
no responden al Plan Estratégico, si no a un planificacion alternativa y que en su
mayoria los funcionarios realizan las actividades conforme a lo que se les presenta dia

a dia.
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2. ¢Las actividades diarias las realiza de acuerdo a
e L DATOS |%
una planificacion estratégica?

MENSUAL 22 13
TRIMESTRAL 32 18
SEMESTRAL 94 53
DESCONOCE 29 16
TOTAL 177 100

2. cLas actividades diarias las realiza de

acuerdo a una planificacién estratégica?

= MENSUAL

H TRIMESTRAL
W SEMESTRAL
B DESCONOCE

Elaborado por: Las Autoras

Anédlisis de datos

De acuerdo a los resultados obtenidos en la encuesta se observa que el 53% realiza
las actividades diarias de acuerdo a una planificacion semestral, el 18% de manera
trimestral, el 16% desconoce si aplica una planificacion y a qué tiempo se lo realiza,
mientras que el 13% que en su mayoria representan a Bancos Privados respondio

realizarlos mensualmente.
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3. ¢Dispone de metas a corto y largo plazo en su DATOS |%
area?

Sl 162 92
NO 15 8
TOTAL 177 100

3. ¢Dispone de metas a corto y largo plazo en su
area?

mS|
ENO

Elaborado por: Las Autoras

Analisis de datos

El 92 % de los encuestados afirman disponer de metas a corto y largo plazo en su
Area, mientras que el 8% de los encuestados responde desconocer de metas a corto
plazo pero si las de largo plazo, lo que nos hace deducir que en determinadas

entidades financieras si disponen de un Plan Estratégico con metas a largo plazo.
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4, c',Cu.(?nta su unidad con indicadores de DATOS |
gestion?
SIEMPRE 49 28
REGULARMENTE 107 60
NUNCA 21 12
TOTAL 177 100

4. ¢Cuenta su unidad con indicadores de gestion?

= SIEMPRE
B REGULARMENTE
= NUNCA

Elaborado por: Las Autoras

Anélisis de datos

El 60% de los encuestados afirman que su unidad cuenta con indicadores de gestién
utilizados regularmente, el 28% responde utilizarlo siempre en las gestiones
administrativas mientras que el 12% nunca ha hecho uso de indicadores de gestion, lo
gue nos hace deducir que el seguimiento del cumplimiento del Plan Estratégico es

deficiente y que se requiere de un manual de indicadores.
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5. ¢Como considera que son el nivel de

cumplimiento de metas 'y objetivos| DATOS |%

institucionales?
OPTIMO 62 31
NORMAL 131 66
BAJO 5 3
NULO 0 0
TOTAL 177 100

5. ¢Como considera que es el nivel de

cumplimiento de metas y objetivos institucionales?

3% 0%

B OPTIMO
= NORMAL
HBAJO
ENULO

Elaborado por: Las Autoras

Andlisis de datos

El 66 % de los encuestados considera que el nivel de cumplimiento es normal, el 31 %
qgue el nivel de cumplimiento de metas y objetivos institucionales son éptimos, el 3%
gue el nivel de cumplimiento es bajo, Yy ninguna persona piensa que el nivel de
cumplimiento es nulo, lo que nos hace deducir que el nivel de cumplimiento esta

siendo valorado por informes de actividades.
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6. ¢Utllizan alguna herramienta o0 sistema
informatico para realizar el seguimiento a las|DATOS |%
metas y objetivos de su unidad?

SIEMPRE 167 94
REGULARMENTE 7 4
NUNCA 3 2
TOTAL 177 100

6. ¢Utilizan alguna herramienta o sistema informatico para
realizar el seguimiento a las metas y objetivos de su
unidad?

4%2%

B SIEMPRE
B REGULARMENTE
B NUNCA

Elaborado por: Las Autoras

Analisis de datos

El 94 % de los encuestados afirman que siempre utilizan alguna herramienta o
sistema informatico para realizar el seguimiento a las metas y objetivos, el 4%
responde que utilizan regularmente alguna herramienta, mientras que el 2% nunca

aplica herramientas para el seguimiento de las metas.
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7. Conoce sobre el Cuadro de Mando Integral o

Balanced Score Card? DATOS %
Sl 98 55
NO 79 45
TOTAL 177 100

ScoreCard?

7. ¢Conoce sobre el Cuadro de Mando Integral o Balanced

S|
ENO

Elaborado por: Las Autoras

Analisis de datos

El 55 % de los encuestados afirman conocer sobre el Cuadro de Mando Integral o

Balanced Score Card, mientras que el 45% de los encuestados responde no conocer

pero si mostrar interés en saber acerca de €l y de su aplicacion.

60



8. ¢Usted piensa que implementar el Cuadro de
Mando Integral o Balanced Score Card|DATOS |%
beneficiara a la Institucion?

Sl 81 46

NO 21 12

TALVEZ 75 42

TOTAL 177 100
8. ¢Usted piensa que implementar el Cuadro de
Mando Integral o Balanced ScoreCard beneficiara a la
Institucion?

42%
S|

ENO
TALVEZ

Elaborado por: Las Autoras

Anédlisis de datos

El 46% de los encuestados afirman que implementar el Balanced Score Card en las
entidades financieras  beneficiara las gestiones, el 12 % de los encuestados
responde que no beneficiar4 a la institucion, mientras que el 42estaria dispuesto a
implementarlos considerando que beneficiard a la institucion ya que les permitird

vincular sus actividades con las metas a corto y largo plazo.
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Analisis de las Entrevistas a los gerentes de las Pymes financieras de la ciudad de

Babahoyo

Se realizaron entrevistas a los gerentes de las diferentes instituciones financieras en
la ciudad de Babahoyo con la intencién de obtener informacién complementaria que
facilite el conocimiento e interpretacion de las actitudes de los mismos al no disponer
de una herramienta de gestion que vincule las actividades diarias con las metas a
corto y largo plazo, asi como informacidbn complementaria relacionada con la
planificacion y la organizacion. Se realizd a través de preguntas encaminadas a
conocer lo que piensan los funcionarios frente a la utilizacion de herramientas que le
permitan gestionar de mejor forma los avances de las actividades con las metas
planteadas en la planificacion estratégica y conocer la postura del funcionario frente a
la aplicacion de indicadores de gestion como medio para evaluar el rendimiento del
funcionario y para explorar los sentimientos del funcionario frente al clima

organizacional.

La primera pregunta fue: ¢La institucion cuenta con un plan estratégico para alcanzar
las metas? Los gerentes respondieron que si utilizan planes estratégicos en sus
entidades pero que muchas veces este no logra cumplir con el 100% de los objetivos
y metas planteadas debido a que no cuentan con una herramienta que muestre en

periodos cortos las posibles desviaciones de las mismas.
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La segunda pregunta fue: ¢Qué mecanismo utiliza la institucion para el control de
gestion? Los gerentes respondieron que los mecanismos comunmente utilizados
corresponden a software que les ayuda con las mediciones y reportes de las
actividades realizadas en las diferentes areas. Aunque ciertos gerentes también
comentaron que dichos mecanismos no promueven la comunicacion entre
departamentos al manejarse de manera aislada y no les permite conocer el avance

en cuanto a cumplimiento de metas y objetivos.

La tercera pregunta fue: ¢Cuenta la institucion con herramientas que vinculen el
trabajo diario con las metas a largo plazo? A lo que los gerentes respondieron que si
cuentan con herramientas como el MCOOP, FENIX y el mas utilizado que es el
CONEXUS que vinculan los trabajos diarios con las metas a largo plazo en cuanto a lo
cuantitativo pero que dichas herramientas o software no considera el factor cualitativo,

el que representa un factor clave en el éxito o fracaso del cumplimiento de las metas.

La cuarta pregunta fue:¢Los indicadores de evaluacion utilizados por la institucion se
adaptan a las perspectivas? Los gerentes respondieron que no se adaptan a las
perspectivas por que cuentan con indicadores de gestién y financieros pero no con
indicadores de eficiencia y eficacia, en otras palabras no existe seguimiento a través

de indicadores sobre el rendimiento de las actividades de los funcionarios.

63



La quinta pregunta fue: ¢(Qué piensa sobre las relaciones interpersonales en la
organizacion? A lo que los entrevistados contestaron que sienten muy bien debido a
gue el concepto interno es que todos son partes de una familia y que deben de

mantener un buen clima laboral para el desempefio de sus actividades.

La sexta y Ultima pregunta fue: ¢La capacitacion que reciben en la institucion les
permite desarrollar eficientemente sus actividades diarias? Los gerentes sefialan que
los funcionarios de unidades operativas son capacitados constante en temas técnicos
pero encontramos ausencia en capacitacion relacionada con temas administrativos,
manejo de indicadores, administracion publicas, entre otros; en el caso de los
funcionarios de unidades de apoyo en cambio tienen capacitacion relacionada con su
unidad pero no tienen conocimiento de lo que realizan las unidades operativas, les

falta capacitacion en cuestiones técnicas.
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V. CONCLUSIONES

X/
**

K/

*0

Se podria estimar como un andlisis previo que la mayoria de las pymes
financieras de la ciudad de Babahoyo conocen poco sobre el modelo

administrativo de control(Balanced Score Card).

Las pymes financieras en la ciudad de Babahoyo corresponden a sucursales
gue no deciden especificamente sobre la implementacion de alguna
herramienta administrativa que genere resultados a corto y mediano plazo pues

dependen exclusivamente de las matrices que establecen las politicas a seguir.

Se descubrio en la investigacibn de mercado a través de las encuestas
realizadas tanto a los empleados y gerentes de las pymes financieras que al
guerer aplicar un modelo de este tipo el individuo es un poco reacio a adoptarlo
como una mejora que le brindara mejores perspectivas de crecimiento y

desarrollo corporativo.

Concluimos que sin una autorizacion de los mandos superiores, los que estan
al frente de estas pymes o sucursales financieras estan limitados a seguir un
plan trazado sin una oportunidad de cambio y toma de decisiones propias de

ellos.
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V. RECOMENDACIONES

X/
**

*0

Sugerir a los mandos superiores un mayor alcance en las responsabilidades
gue tienen los gerentes o administradores de las pymes o0 sucursales
financieras al querer adoptar cambios o decisiones propias provenientes de su

vision y experiencia corporativa

Tomando como referencia a otras empresas de servicio que han aplicado el
modelo BSC, hemos considerado porgque no tomar la decision de ejecutarlo en
la empresa financiera para lograr ese objetivo de crecimiento y desarrollo que

tanto anhelan.

Adoptar una cultura tanto a empleados como a los gerentes de las pymes
financieras en que los logros de una organizacion solo dependen de ellos y que
cualquier mejora en la parte interna y estructural de las empresas que se
realice sera en miras de alcanzar logros y metas organizacionales a un corto y

mediano plazo.
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VI. PROPUESTA DE INTERVENCION.

6.1. Introduccién a la propuesta

Las estrategias de negocios dictan el camino hacia el que deben encaminarse los
esfuerzos individuales y colectivos de una empresa. La falta de procesos claramente
definidos ocasiona que la empresa sea menos productiva y se enfrente a problemas
que afectan a su normal crecimiento, provocando deficiencia en las areas:

administrativa, financiera, de operaciones, y ventas lo cual disminuye su productividad.

El reto corresponde en identificar exactamente lo que debe monitorearse, para
comunicar en todos los niveles de las Pymes Financieras, si se estan alcanzando las

estrategias a través de acciones puntuales.

El Balanced Score card es la principal herramienta metodologica que traduce la
estrategia en un conjunto de medidas de actuacion, las cuales proporcionan la

estructura necesaria para un sistema de gestion y medicion.

Por ello se ha considerado la propuesta de Implementar el modelo de control
administrativo denominado BALANCED SCORECARD (BSC) o Tablero de Control
Balanceado; para establecer a través de indicadores de gestion una optima calidad
en los servicios que ofrecen las pymes financieras de la ciudad de Babahoyo provincia

de Los Rios.
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6.2. Objetivos de la propuesta

6.2.1. General.
Diseflar un  modelo Balanced Score Card, que permita el crecimiento de
participacion en el mercado, la efectividad en sus operaciones permitiendo corroborar

el buen trabajo realizadoen las pymes financieras de la ciudad de Babahoyo

6.2.2 Objetivos Especificos

+ Diagnostica la capacidad de supervivencia de las pymes financieras, ante

eventos que pongan en peligro su existencia.

% Definir los procedimientos a implementarse y/o desarrollarse en las pymes

financieras, para asegurar que existan controles adecuados y reducir el riesgo.

PROPUESTA

DIAGRAMA CAUSA - EFECTO

En el siguiente item, se expresa graficamente la problematica de la organizacion, para
lo cual se tomara al Diagrama causa-efecto o Diagrama de Ishikawa, con el fin recoger

en un solo cuadro todas las causas del problema.
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DIAGRAMA BASICO DE ISHIKAWA APLICADO A LAS PYMES FINANCIERAS DE

LA CIUDA DE BABAHOYO

SERVICIO

PRODUCCION DEL

Retrasg en
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Ho existe
Planificacion

Retraso en
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Clientes
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CONTABILIDAD Y
FINANZAS

RECURS03 HUMANOS

Fala de comunicacion
anfre  frabaEdorss v
empleador

No xiste un plan
de induccidn

P——.
Falta de Contral &n
lz3 gestiones
Administrativas en las
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Colaboracin de %,
acconistas
Faltade
capactacion Otjefives
Orpanzacionales

VENTAS

ADMINISTRACION
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Como se puede observar en el diagrama de Causa — Efecto, la potencial problematica
gue tienen las Pymes es la falta de control en sus gestiones administrativas, esto hace

gue la organizacién detenga su desarrollo y crecimiento como empresa.

< En Produccion del Servicio:

El retraso en la generacion del servicio, hace que se trate a toda costa de cumplir con
lo dicho al cliente; lo cual produce un incremento en los costos
y por ende una reduccién en la utilidad del tramite.

De igual manera, el querer cumplir con el cliente; conlleva a la duplicacion
de procedimientos y a desperdiciar recursos que encarecen los insumos
utilizados para las gestiones bancarias. Perjudicando notablemente la
rentabilidad del negocio.

Por otro lado, no existe una planificacion de las actividades a realizarse, los que

ocasiona duplicacion de gestiones y molestias al cliente.

% En Recursos Humanos:
El é4rea de recursos humanos estd desatendida en las Pymes, no
existe un programa de incentivos que permitan que el colaborador se sienta
motivado y aporte a la organizacion.
Asi mismo, la falta de capacitacion al personal tiene como consecuencia la

falencia en la atencion al cliente y produccion del servicio
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+« En Contabilidad y Finanzas:
El mal manejo del area Contable — Financiera, también limita el crecimiento
de la empresa, ya que no se obtiene informacion adecuada y oportuna, por

lo que el gerente no puede tomar decisiones acertadas.

« En Ventas:
La imagen que presenta la empresa estd centralizada en la Gerencia, de
tal manera que en ocasiones parece un negocio como persona natural y no
como una persona juridica, lo que quita presencia corporativa y confianza
de los clientes ademas la falta capacitacion continua en técnicas de ventas, hace que

el personal no se desenvuelva efectivamente frente al cliente.

< En Administracion:
Existe una débil administracion de la empresa, por lo que sus objetivos
como organizacion no estan bien definidos, esto no ayuda al crecimiento

del negocio.

En fin, todas estas causas derivan un grave problema; que impiden el crecimiento de

la empresa por falta de procesos definidos que permitan evaluar los controles

administrativos de la Pymes y medir el cumplimiento de las metas.
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Posterior a la realizacion del diagrama causa-efecto se conocié de una forma mas
profunda los problemas, el siguiente paso es trasladar la informacion al Balanced

Score card.

En esta propuesta se traduce la estrategia, la misién, vision y la propuesta de valor en
un conjunto de objetivos correspondientes a cada categoria dentro de las cuales se
balanceara el desempefio de las pymes financieras de la ciudad de Babahoyo y
garantizara la creacion de valor a los diferentes grupos de interés (stakeholders) de la
organizacion. Todos estos objetivos estaran relacionados entre si y su cumplimiento
se medird a traves de indicadores unidos al software que facilitaran la consecucién de

las metas establecidas.

PREPARACION DEL BALANCED SCORE CARD EN LAS PYMES FINANCIERAS
DE LA CIUDAD DE BABAHOYO

Para que el balance Score Card sea un instrumento de control de  gestiones
administrativa se debe nombrar un facilitador que organice el proceso, este puede
ser el gerente de la empresa o0 una persona ajena a la institucion, para ello es muy
necesario que este muy comprometido con todo el proceso pues, puede tomar una
parte activa en el desarrollo de modelo y debe asegurarse que la tarea sea

considerada como prioridad y sea apoyada por toda la organizacion.

Estructura para la elaboracion del balance score card en las Pymes financieras de la

ciudad de Babahoyo
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Mision, Vision,
Valores y Temas
Estratégicos.

Propuesta de
Valor

Software.

Iniciativas
Estratégicas

Perspectivas

Objetivos
Estratégicos

Indicadores y
sus Metas

Mapas
Estratégicos

Mision.- Ser instituciones que brinden servicios financieros con oportunidad, para
aportar al desarrollo y mejor calidad de vida de la familia y la comunidad en la ciudad

de Babahoyo.

Vision.- Ser instituciones de intermediacion financiera sélidas, rentables, competitivas
y solidarias al servicio de la ciudad de Babahoyo, con servicios financieros orientados
a las necesidades de la comunidad: procesos y sistemas de control adecuados a su
gestion tecnoldgica innovadora y un equipo profesional comprometido con el servicio

al cliente.
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Estrategias.- Aplicar un modelo de control administrativo y de gestion para sentar las
bases el seguimiento, control y evaluacion de las gestiones financieras y no

financieras como aporte significativo para la toma de decisiones.

Propuesta de Valor.-Agilizacion de servicio y producto en cuanto a tramites como
créditos, apertura de cuentas, atencion al cliente entre otros, que agreguen valor a la
identificacion de la institucion, otra forma es la creacion de nuevos programas o
convenios con otras instituciones que permita obtener un beneficio al pertenecer a

una Pymes financiera.

Perspectivas.- Las perspectivas béasicas de las pymes financieras de la ciudad de
Babahoyo estan relacionadas al incremento de la rentabilidad a través de procesos
gue agreguen valor a las actividades, ademas de incentivos que permitan un mayor
desempefio por parte de los colaboradores mejorando el clima laboral y la buena

atencion al cliente.

Objetivos Estratégicos
% Maximizar la supervision, el seguimiento y control de la gestién administrativa.
+« Adecuar la gestion administrativa a las necesidades del cliente.
« Implementar un modelo de gestion que permita optimizar los procesos

gerenciales y Administrativos.
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Mapa estratégico.- Las Pymes financiera hacen uso del mapa estratégico tomando
en consideracion sus objetivos de maximizar la rentabilidad y el control en sus
operaciones financieras, las perspectivas de mejorar la atencidén de clientes a través

de iniciativas enfocadas en la rapidez en la entrega de servicios y productos.

Modelo de Mapa
[C= - - - - - - - - - - ———----—--—-——= A

__________ I " . .
I 1 Ejes Estratégicos |
I I |
I : e . » Excelencia  Liderazgoy !
|| | (Cliente  Convergencia Innovacién Operativa ~ Compromiso :
| | T T T T T T T T T T T T T T T S S T T T T S S ST
I I

I
: Financiera | !

I
1 I Indicador 1 Meta
I I
: : Indicador 2 Meta
! Comercial L e
Lo
| I
| I
I I
I I
I | Procesos | | @
I I
| | e
I I
! ! g Iniciativas
I | 1oat
| Recursos | <::I
I I
I I

Indicadores.- Indicadores utilizados en las pymes financieras de la ciudad de

Babahoyo:

7
o0

Eficiencia en el uso de tecnologia

X4

Clima laboral

*,

X4

Nivel de clientes insatisfechos

L)

R/
L X4

Uso improductivo de recurso humano
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Metas.- Las metas de las Pymes estan definidas de acuerdo a los indicadores y de lo
gue esperan alcanzar en un periodo de tiempo especialmente con rendimientos

financieros, reduccién de reclamos y un incremento en la cartera de clientes

Iniciativas.- Las Pymes tiene como iniciativas factores como el tiempo es decir la
entrega de los servicios en los tiempos pactados mediante el desarrollo de
conocimientos y habilidades del talento humano y el buen uso de herramientas,

materiales y equipo

Software.- la implementacibn de este tipo de sistema dard a las pymes
automatizaciéon la cual les permitira el monitoreo constante y detallado del

rendimiento de las mismas.

Propuesta estratégica
El sondeo de gestion administrativa para LAS Pymes debe adaptar trimestralmente,
para conocer la situacibn cuantitativa y cualitativa de la institucion, para poder

determinar las falencias y a su vez para la toma de decisiones.
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Modelo del software a seguir

| FICHA DEL INDICADOR |

[NOMBRE DEL INDICADOR: | [satisfaccion de Ciientes |
|OBJETIVO: | |Mej0rarlasatisfacci()n de los clientes. |
|FOMULADECALCULO: | |(Clientes Satisfehos / Total de Clientes Atendidos) * 100 |
[REsPONSABLE: | [controlador de calidad |
[FUENTE DE cAPTURA: | [Encuestas |
[FRecuencia pe mepicion: | Janual |
Eaes] ] [ ] ] o]
| SEMAFORO |
| ROJO ® | [ AwarLLO | [ VERDE ® |
= 1 [ 1 [o ]

Sin duda los clientes son parte importante de la compafiia por eso se busca conocer
a través de sondeo trimestral el grado de satisfaccion, el software nos da una vision
mas amplia de si se estan cumpliendo con las metas en cuanto a las perspectivas que
se han establecido del cliente.

Si el software nos arroja como resultado la opcion en color rojo, este nos indica que la
satisfaccion del cliente se encuentra en menos del 85% lo cual no es admisible, si es
de color verde indicara que el nivel de satisfaccion se encuentra entre el 85% y 90% lo
cual nos dice que no es lo esperado pero que estamos avanzando hacia la mejora, si
al contrario la opcién es la verde es una muestra de que se ha cumplido con mas del

90% de las metas establecidas.
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| FICHA DEL INDICADOR |

[NomBRE DEL INDICADOR: | [Rentabiidad |
|osseTivo: | [incrementar Rentabildad |
|FOMULADECALCULO: | |(Ingresos Netos / Patrimonio Neto ) * 100 |
[ResponsaBLE: | cerente Genera |
[FueNTE DE caPTURA: | [Estados Financieros |
T 2 |
] ] @] [+] E] ]
| SEMAFORO |
| ROJO ® | [ AwvarLLo | | VERDE @ |
o ] [ww ] [ ]

Lo que deseamos lograr con este indicador es determinar la rentabilidad de las pymes
en un determinado tiempo, en este caso este indicador es medido de forma anual para
asi asegurar que la rentabilidad tenga una tendencia a crecer.

Por medio del software podemos observar como esta la situacion financiera de la
entidad si esta se encuentra en rojo, este nos indica que la rentabilidad se encuentra
en menos del 85% lo cual no es admisible, si es de color verde indicara que el nivel
de rentabilidad se encuentra entre el 85% y 90% lo cual nos dice que no es lo
esperado pero que estamos avanzando hacia la mejora, si al contrario la opcion es la
verde es una muestra de que se ha cumplido con mas del 90% de las metas

establecidas.
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| FICHA DEL INDICADOR |

INOMBRE DEL INDICADOR: | ICIima Laboral |

IOBJ ETIVO: I IDesarroIIar una empresa con excente clima laboral. I

( (# de empleados satisfechos en el afio actual - # de empleados

FOMULA DE CALCULO: ziiiesrf;crk;o*sl%% afio anterior) / # de empleados satisfechos en el afio
[rESPONSABLE: | [oere decTH |
|[FUENTE DE cAPTURA: | |Encuestas por empleados |
|FRECUENCIA DE MEDICION: | [anua |
InveL Base: | | ss% | Junibab: | 1T % | [mETA: | | 90% |
| SEMAFORO |
[ ROJO ® | | AMARILLO | | VERDE @ |
| < 85% | | 85% - 90% | I > 90% |

No sélo es necesario tener personal preparado sino también satisfecho con su trabajo
para que puedan ejercer muy bien sus funciones y establecer un buen trato con el
cliente. A través de una encuesta se busca medir el aumento anual en el grado de
satisfaccion de los trabajadores de las pymes ya que este software también toma
como indicador importante el grado de satisfaccion del los colaboradores. El software
nos refleja que si el grado de insatisfaccion laboral se encuentra en menos del 85%
no es admisible y debemos tomar correcciones para evitar la rotacion del personal, si
es de color verde indicara que el nivel insatisfaccion laboral se encuentra entre el 85%
y 90% no es lo esperado pero que estamos avanzando hacia la mejora del clima
laboral, si al contrario la opcion es verde es una muestra de que se ha cumplido con

mas del 90% de las metas establecidas
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CONCLUSION

El software desarrollado constituye una herramienta idénea para facilitar el
trabajo de control y gestiébn administrativa asi como al cumplimiento de los
objetivos y metas estratégicas, mediante el plan estratégico y las propuestas de
valor tanto para el cliente como para los empleados proporcionando un
incentivo al esfuerzo realizado en la entidad.

El Balanced Score Card es de facil aplicacion y arroja excelentes resultados en
un periodo de tiempo determinado facilitando el control y manteniendo una
vision clara de las actividades realizadas, evitando la duplicacion de esfuerzos

en procesos realizados por la institucion.
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RECOMENDACION

A continuacién se presentan las siguientes recomendaciones:

% Realizar un control constante de los procesos administrativos a través del
Balanced Score Card, en el cumplimiento de metas, objetivos y estrategias para
hacer de este un sistema de gestion dinAmico que se pueda acoplar a los cambios

constantes del mercado.

« Adquirir nuevos equipos que proporcionen alternativas que faciliten y hagan mas

eficientes tanto las actividades operativas como las administrativas

+ Finalmente recomendamos la adquisicion de un sistema que les permita integrar

toda la informacion de la empresa para que en conjunto se pueda realizar el

andlisis de los mismos y obtener mejores resultados.
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ANEXOS
FORMATO DE ENCUESTA REALIZADA A LOS EMPLEADOS PYMES

FINANCIERAS DE LA CIUDAD DE BABAHOYO

NOMBRE DE LA INSTITUCION. ... .ottt

1. ¢ Estratégico?Conoce usted si en la entidad financiera en la que labora se dispone

de un Plan

Sl
NO

2. ¢Las actividades diarias las realiza de acuerdo a una planificacion estratégica?

MENSUAL
TRIMESTRAL
SEMESTRAL
ANUAL

3. ¢Dispone de metas a corto y largo plazo en su area?

Sl
NO

4. ¢Cuenta su unidad con indicadores de gestion?

SIEMPRE
REGULARMENTE
NUNCA




5. ¢Como considera que son el nivel de cumplimiento de metas y objetivos

institucionales?

OPTIMO
NORMAL
BAJO
NULO

6. ¢Utilizan alguna herramienta o sistema informatico para realizar el seguimiento a

las metas y objetivos de su unidad?

SIEMPRE
REGULARMENTE
NUNCA

7. ¢ Conoce sobre el Cuadro de Mando Integral o Balanced Score Card?

Si
NO

8. ¢Usted piensa que implementar el Cuadro de Mando Integral o Balanced Score

Card beneficiara a la Institucion?

SI
NO
TALVEZ
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PREGUNTAS DE ENTREVISTA A LOS GERENTES

NOMBRE DE LA INSTITUCION. ... .t i et ee

. ¢Lainstituciébn cuenta con un plan estratégico para alcanzar las metas?

. ¢ Qué mecanismo utiliza la institucion para el control de gestion?

. ¢Cuenta la institucion con herramientas que vinculen el trabajo diario con las
metas a largo plazo?

. ¢Los indicadores de evaluaciéon utilizados por la institucibn se adaptan a las
perspectivas?

. ¢ Qué piensa sobre las relaciones interpersonales en la organizacion?

. ¢La capacitacion que reciben en la institucion les permite desarrollar

eficientemente sus actividades diarias?
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