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RESUMEN

La presente investigacion busca analizar desde una perspectiva tedrica — practica la planificacion
estratégica y su influencia en la gestién de una organizacion. En este contexto, se procedid a
realizar un perfil de planificacion estratégica para la Cooperativa de Ahorro y Crédito Nueva
Esperanza Ltda., replanteando su direccionamiento estratégico y creando un tablero para control
estratégico, en el cual se evidencia los objetivos estratégicos, indicadores relacionados a todas las

areas funcionales de la empresa, y responsables de la informacién.
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ABSTRACT

This research looks for analyzing from theoretical and practical perspective the strategic planning
and its influence on business management. In this context, we developed a strategic planning
profile for “Cooperativa de Ahorro y Crédito Nueva Esperanza Ltda., rethinking its strategic direction
and making a strategic control panel, in which is evidence strategic objectives, indicators related to

all functional areas of the company and who are responsible for the information.
KEYWORDS

Strategic planning, management, organization, strategic direction.
INTRODUCCION

En la actualidad la planificacion estratégica ha llegado a ser una necesidad empresarial, que va
mas alld de las falencias y periodos de estancamiento, en el contexto actual las organizaciones
realizan un analisis sostenido de las controversias en el ambito politico, econémico y cultural
otorgando mayor valoraciéon al proceso de disefio de estrategias, objetivos que se traducen en

factores claves del éxito en cualquier organizacion.

La planificacion estratégica es un proceso vinculado a la toma de decisiones organizacionales,
mismo que se caracteriza por ser continuo, reflexivo, participativo, critico, autocritico, instructivo,
flexible integral y orientador que promueve el cambio surgido por la accién, apoyando a flujos de
informacion interna y externa que aporten al proceso de toma de decisiones con miras a la
consecucion de objetivos con la mayor racionalidad de recursos tomando en cuenta la cultura
organizacional, el ambiente politico, los valores y el empleo de métodos y técnicas adecuadas
(Galarza, et al., 2015)

La presente investigacion busca determinar la importancia de la aplicacion de este tipo de

herramientas de gestién empresarial en la entidad caso de estudio para la toma de decisiones.
DESARROLLO
Estrategia Empresarial

Se entiende por estrategia empresarial a la forma de integrar las distintas areas de una
organizacion, asignandoles recursos necesarios para mitigar sus debilidades y explorar los
cambios que surgen en el entorno con el propdésito de desarrollar acciones que permitan la

consecucion de objetivos y neutralizacion de la competencia (Avalos, et al., 2017)



La estrategia empresarial constituye las acciones de la empresa dirigidas al proceso de gestion de
la organizacion y su actuacion en el medio en el cual desarrolla sus operaciones, tomando en

consideracion tanto factores internos como externos (Corréa, et al., 2015).

La palabra estrategia se deriva del término griego strategos, que proviene del ambito militar, se
asocia con la organizacién y panificacion de campafias militares con el fin de lograr ciertas metas
asociadas con la derrota del enemigo, es asi que la estrategia empresarial adopta ideas de la
estrategia militar para establecer en la empresa con sus objetivos, desarrollo de plan de accién y

asignacién de recursos para cumplir con sus propositos empresariales (Tarzijan, 2013).

En este contexto se puede definir como estrategia empresarial a los lineamientos utilizados por una
organizacion para sobrevivir y crecer en el entorno de mercado en el cual desarrolla sus
actividades como empresa, ademdas de obtener productividad y asegurar sustentabilidad, toda
estrategia empresarial se enfoca a directrices estratégicas como misién, vision, valores
organizacionales, asi como a sus objetivos estratégicos traducidos en indicadores, metas y

proyectos de mejoras.

Evolucién de la Estrategia Empresarial

Planeacion

Financiera:

Cumplir el Planificacidon a largo
presupuesto plazo

Planificacidn
Estratégica
Pensar Pensamiento

Estrategicamente Estratégico

Predecir el futuro

Crear Valor

Figura 1. Evolucién de la Estrategia Empresarial

Fuente: Tarzijan (2013) Fundamentos de Estrategia Empresarial
Elaborado por: Chafla, Hidalgo & Arias (2017)

Como se muestra en la figura 1, la primera etapa de la estrategia empresarial se traducia

Unicamente en el cumplimiento de presupuestos, a partir de los cuales se pretendia direccionar la



empresa y evaluar su gestion, en la segunda etapa se destaca una planificacion a largo plazo
considerando tres escenarios: optimista, pesimista y neutral, asignando probabilidades de
ocurrencia, la visidn directiva tenia un horizonte superior a un afio. En la etapa 3 la estrategia
empresarial se articula de manera dinamica y unificada las areas de la empresa relacionandose
con el medio ambiente competitivo en el que se desenvuelve, finalmente en la cuarta etapa se

desarrolla el pensamiento estratégico cuyo resultado principal es la creacién de valor.

Sistemas de Administracién Estratégica

La administracién estratégica representa un proceso de evaluacién sistematico de una
organizacion, que define objetivos a largo plazo, identifica metas, desarrolla estrategias para
alcanzar sus objetivos trazados y localizar recursos para ejecutarlos (Gonzalez, 2014). Otros
autores afirman que la administracion estratégica es un proceso interactivo que implica a la
organizacion en todos sus niveles, la direccidon general establece una misién y prioridades, las
unidades inferiores definen planes y presupuestos que, con consolidados por unidades superiores,

sufriendo ajustes en un proceso de mejora continua (Teran, 2014)

Un sistema de administracion estratégica constituye un conjunto de acciones metodolégicas
coherentes y sucesivas que tiene por objeto desarrollar acciones estratégicas para alcanzar

objetivos organizacionales.

Planificacidn Estratégica Implementacién Estratégica

Diagnéstico Direccionamiento Formulacion Estratégica Ejecucion Estratégica Control Estratégico
Estratégico Estratégico

Figura 2 Sistema de Administracion Estratégica

Fuente: Arbaiza (2014). Admininstracién y Organizacién
Elaborado por: Chafla, Hidalgo & Arias (2017)

Como se muestra en la figura 2, el sistema de administracion estratégica esta conformado por dos
componentes: planificacién estratégica e implementacion estratégica, cada uno de estos elementos

cuenta con sus propias etapas.
Planificacion Estratégica

La planificacion estratégica es una herramienta de gestion que apoya a la toma de decisiones en la

empresa en torno a su actividad empresarial y el camino que debe recorrer para adaptarse a los
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cambios y demandas que le impone el entorno y lograr una mayor eficiencia, eficacia, calidad en
los bienes y servicios que provee una organizacion (Armijo, 2009)

La planificacion estratégica la realizan los directivos de una empresa para analizar los factores
internos y externos, definir su repercusién en los objetivos de la organizaciéon, generalmente este
tipo de planificacion se traza a largo plazo y consiste en el disefio detallado de su insercion en el
mercado, comunicacion con los medios y camparfias publicitarias (Avalos, et al., 2017)

Una perspectiva diacrénica de la evolucién de la planeacion se puede resumir en lo siguiente:

Figura 3 Evolucién de la Planificacion

Fuente: Sanabria (2004). El pensamiento organizacional estratégico: una perspectiva diacronica.
Elaborado por: Chafla, Hidalgo & Arias (2017)

En la década de los setenta surge la planificacién estratégica como un tipo de planificacién a largo
plazo, cuyo principal objetivo es formular estrategias que ayuden a la empresa a posicionarse
mejor en su mercado (De Vicufia, 2017).

Por lo antes expuesto la planificacion estratégica es un proceso que permite la coordinaciéon de

actividades asegurando las acciones puntuales que realizara la empresa para llegar al futuro.



Procesos de la Planificacién Estratégica

Como se evidencia en la figura 2, la planificacion estratégica tiene 3 subcomponente o procesos:

— Diagnistico Estratégico: se realiza una investigacion del entorno interno como externo

utilizando la herramienta metodolégica FODA

— Direccionamiento Estratégico: consiste en marcar el horizonte de la empresa, cooonstituye

un proceso continuo que se evalua de manera constante, dentro de los procesos del

direccionamiento se enfoca el mision, vision y objetivos empresariales.

— Formulacién Estratégica: es el conjunto de acciones creadas a partir del cruce de variables

del FODA

— Ejecucién Estratégica: luego de definir y priorizar las acciones estratégicas, se disefia y

construye los planes operativos tomando en cuenta todos los factores internos de la

organizacion, el perfil de competencias, responsables de la ejecucion de las actividades de

los planeas operativos.

— Control Estratégico: en este proceso se definen los indicadores desde la mision, vision,

objetivos hasta las actividades de los planes operativos.

METODOLOGIA

Para elaborar la planificacién estratégica se utilizé herramientas de andlisis como FODA, aplicando

la siguiente matriz

Tabla 1. Andlisis Situacional Interno y Externo

Sistema de Planificacion Estratégica

Componentes Ambiente Interno

. Subcompone Descripcién rapida
Nivel de procesos Componente e o
nte y ambito de analisis
Tipo de estructura,
Estructura niveles jerarquicos,
Organizacional niveles de
desagregacion.
Comunicacion
agi izaci interpersonal,
1 Estratégico Organizacional Estructura person
o organizacion de la
Comunicacional L .
comunicacion, medios
de comunicacion.
Cultura .
S Incentivo a empleados
Organizacional
Analisis de la cadena
. - de wvalor, pero no
. L Sistemas de Gestion por , P
2 Operacional o Misional . define los mapas de
calidad procesos . .
procesos, ni manejo
estandarizado de




indicadores

Mejoramiento
continuo

Falta de Indicadores
de gestion, planes de
acciones correctivas o
preventivas.

Productos y
servicios

Disefio y
Desarrollo

Cumplimiento de
calidad normativa,
cliente y atractiva.
Nivel de morosidad del
4.64%

Infraestructura

Infraestructura

Amplias instalaciones

Apoyo

Financiera

Indicadores
financieros

GVA (generacion de
valor para el
accionista),

Rentabilidad Liquidez,
Capital de trabajo,
Solvencia, Activos
fijos, Activos
corrientes, Pasivos
corrientes, nivel de
autogestion. No
maneja indicadores de
acuerdo al sector
cooperativo

Inversion

Alto nivel de inversion
para diversificacion de
la cartera de productos

Presupuesto

Trabaja en funcion de
presupuestos

Talento humano

Reclutamiento

Métodos para reclutar
y seleccionar personal,
nepotismo, nivel de

y seleccién influencia, no cumplen
el perfil para cada
cargo

L Formas de
Contratacion e contratacion, procesos

induccion ) on, p

de induccion.

Ejecucion de

Coordinacion de las
tareas para ofertar

Tareas productos de calidad
Levantamiento de
perfiles por

Gestién por competencias

competencias

(formacién, educacion,
experiencia y
habilidades).

Tecnologia

Inventario
tecnoldgico

Levantamiento del
inventario tecnolégico
versus las
necesidades.




Marketing

Estratificacion de la
tecnologia por
quintiles en relacion al
estado del arte de la
tecnologia en el area
de investigacion.

Diagndstico
tecnoldgico

Canales de

Plaza distribucion directo
Producto / - .
. Posicionamiento local
Servicio
. Tasas de interés
Precio -
competitivas
. Servicio al cliente
Cliente s
eficiente
Estrategias de
., captacion de clientes,
Promocién

comunicacion,
publicidad

Componentes del Ambiente Externo

Macroeconomia

Ciclos
econémicos

Identificacién del ciclo econdmico
(crecimiento, recesion), afectacion de
fenbmenos naturales.

Indicadores

macroeconémicos

inflacion, tasas de interés, precio barril de
petroleo, empleo, ciclos econdmicos,
canasta familiar basica

Politicas
econdmicas

Clases y niveles de proteccionismo.

Microeconomia

Porcentaje de participacion en el

Oferta mercado, analisis de la competencia
cualitativa y cuantitativa.
Demanda Nivel de saturacién en el mercado

Segmentacion
Caracterizacion

Caracterizacion del grupo objetivo
(target).

Clientes , = - : :
Satisfaccion del Identificacion de necesidades, niveles de
cliente satisfaccion.

Analisis de la normativa legal en el campo
Legal Marco Legal ! o . :
de accion, politicas tributarias
Demografia Densidad poblacional
Gustos y

Sociocultural

preferencias

Incremento de clientes

Calidad de vida

Patron de vida, personalidad,
sociabilidad, nivel de bienestar.

Etico y Politico

Sistema de
gobierno

Tipo de gobierno, gobernabilidad,
estabilidad, oposicion, sectores
estratégicos.

Partidocraciay
grupos de poder

Nivel de influencia, burocracia, actores
politicos.




Priorizacion del

apoyo estatal para | Facilidades de créditos a través de

pequefias entidades estatales.

empresas

Etico Niveles de corrupcion, transparencia.

. Intermediacion Proliferacion de Cooperativas de Ahorro y

10 |Competencia . : 1

Financiera Creédito.

Fuente: Cooperativa de Ahorro y Crédito Nueva Esperanza Ltda.
Elaborado por: Chafla, Hidalgo & Arias (2017)

Dentro del Ambiente interno se analizan aspectos relacionados a procesos estrategicos,
operacionales y de apoyo; mientras que en el ambiente externo se analizan aspetos

macroecondémicos, microeconémicos, legales, sociales, eticos politcos, entre otros.

Una vez analizado los compontes tanto del micro como macroentorno se crea la matriz FODA

como se muestra en la tabla 2

Tabla 2. Matriz FODA

FORTALEZAS OPORTUNIDADES
— Cultura Organizacional adecuada. — Tasas de interés atractivas en el
mercado.

— Personal motivado.
— Mayor segmento de mercado para

— Cartera de crédito diversificada. cooperativas de ahorro y crédito.

—  Infraestructura propia. —  Crecimiento del sector

. - microempresarial.
— Calidad en el servicio.

— Conseguir financiamiento externo a

una menor tasa de interes.

DEBILIDADES AMENAZAS
— No tiene una plan estrategico formal. — Crisis economica.
— EIl personal del area de créditos no — Cambios legales y tributarios.

cumple con el perfil del cargo.
— Incremento de riesgo pais, lo cual




Escasa gestion por procesos.

No manejo de indicadores de acuerdo

al sector cooperativo.

disminuye la liquidez a nivel nacional.

Competencia desleal.

Fuente: Cooperativa de Ahorro y Crédito Nueva Esperanza Ltda.

Elaborado por: Chafla, Hidalgo & Arias (2017)

Para el direccionamiento estrategico se reformula mision, vision en funcion de los siguientes

parametros:

Tabla 3. Direccionamiento Estratégico

Direccionamiento Estr

atégico

MISION

Componentes

Definicién

Redaccion de Misién

Negocio

Intermediacién
Financiera

Razoén de ser

Captacion y Colocacion
de recursos econémicos

Productos / Servicios

Servicios financieros y
no financieros

Ofrecer servicios financieros y no
financieros de alta calidad a los socios

Ventaja competitiva

Calidad de servicio

de la organizacién, promoviendo la
econdémica popular y solidaria con

Valores o Filosofia

Transparencia

transparencia y eficiencia.

Principios organizacionales Eficiencia
VISION
Componentes Definiciéon Redaccién de Vision
Negocio

¢, Qué es lo que queremos
crear? ¢;Hacia donde vamos?

Servicios Financieros y
no financieros

En el 2020 la Cooperativa de Ahorro y

Crédito Nueva Esperanza Ltda., busca
ser un ente financiero solvente, que

oferta la intermediacion financiera y no
financiera con calidad y transparencia

Horizonte de tiempo 2020
Posicionamiento en el mercado Solvencia
Principios organizacionales Calidad

de su equipo de trabajo en la provincia
de Chimborazo, posicionandose en el

Valores

Transparencia

mercado como un modelo
cooperativista exitoso

Ambito de accién

Provincia de
Chimborazo

Fuente: Cooperativa de Ahorro y Crédito Nueva Esperanza Ltda.
Elaborado por: Chafla, Hidalgo & Arias (2017)

10




Para la construccién de estrategias se aplico la siguiente matriz

Tabla 4. Formulacion Estrategica

CTORES INTERNOS FORTALEZAS DEBILIDADES
FACTORES EXTERN
OPORTUNIDADES ESTRATEGIAS FO ESTRATEGIAS DO
AMENAZAS ESTRATEGIAS FA ESTRATEGIAS DA

Fuente: Navajo, (2012) Planificacion Estratégica para instituciones sin fines de lucro
Elaborado por: Chafla, Hidalgo & Arias (2017)

Una vez priorizadas y definidas las acciones estratégicas se construye los planes operativos para

cada estrategia, la cual tendra un objetivo que cumplir, se aplicé la siguiente matriz:

Tabla 5. Plan Operativo

PLAN OPERATIVO/ IMPLEMENTACION ESTRATEGICA

O1:

E1:

O1E1P1: Plan operativo

Mensual Recursos Resulta
ol o do
S| & =2 Espera
NEE 5 do
=| o € . . .
>| O W ol >z g F-aoal k| >
-1 21 S| g2 8 2% =3 3 6 ho de Human | Material | Financie
gagmu§<§nw<m020 0s es ros
f=ii

Elaborado por: Chafla, Hidalgo & Arias (2017)

Control Estratégico: el control es un proceso de seguimiento, evaluacion y mejora que inicia por la
fijacion de estandares de trabajo, medicion de resultados, comprobacion de resultados frente a los
estandares y toma de decisiones, de esta manera se propone la siguiente matriz de control

estratégico a aplicarse al caso de estudio.

El control es un proceso de seguimiento, evaluacion y mejoramiento que inicia por fijarnos
estandares de trabajo, medir los resultados, comprobar los resultados frente a esos estandares y
tomar decisiones cuando los resultados no alcanzan los objetivos esperados. De esta manera, nos

aseguramos que suceda en la realidad lo que debia suceder de acuerdo con lo planificado

Tabla 5. Control Estratégico
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Objetivo | Indicador | Férmula | Unidad | Sentido | Meta | Responsable

Elaborado por: Chafla, Hidalgo & Arias (2017)

Una vez elaborado el proceso de planificacion estratégica se presenta a continuacion el control

estratégico que incluye:

— Direccionamiento

— Obijetivos Estratégicos.

— Mapa Estratégico.

— Factores Claves del Exito.
— Indicadores.

— Célculo.

— Unidad

- Meta.

— Responsable.

En la figura 4, se evidencia la consolidacion de todos los factores de la planificacion estratégica

para la Cooperativa de Ahorro y Crédito Nueva Esperanza Ltda.
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Cuadro de Mando Integral BSC

Direccionamiento Obetivos Mapa Estratégigo INDICADORES

CALCULO

UNIDAD SENTIDO FUENTE RESPONSABLE  META aceptable

3 ; Incrementar los G
g - ESTRUCTURAY IMP:(():::?I:VOS ESTADOS
Vision & il RENTABILIDAD % financi 5.83% [l 35 de 15%
. MY AU, 2 CALIDAD DEACTIVOS ~ NETOS / TOTAL FINANCIEROS fnanciero s teros
am 2 V [] ACTIVOS
Crédito Nueva Esperanza Ltda., busca ser )
un ente financiero solvente, que oferta la .
intermediacion financiera y no financiera Mejorar la
con calidad y transparencia de su equipo satisfacion del INDICE DE Clientes
de trabajo en la provincia de Chimborazo, cliente NIVEL DE SATISFACCION DEL CLIENTE ST satlsfecbos/total de ENCUESTAS marketing (738 100 - 85% 70-0
posiciondndose en el mercado como un clientes
modelo cooperativista exitoso 3 MARGEN DE ESTADOS
b4 A EFICIENCIA INTERMEDIACION FINANCIEROS, financiero y menos del
c PARTICIPACION EN EL MERCADO ! 10% LA
g planrctr.:;:: e FINANCIERA ESTIMADO / ESTUDIO DE marketing 6%
(v] el mercado PATRIMONIO MERCADO

SALDO DE CARTERA
VENCIDA/TOTAL DE
CARTERA DE
CREDITO

MOROSIDAD {NDICE DE MOROSIDAD ESTADOS ARFA DE
FINANCIEROS CREDITO

Misién
Incrementarlala
Ofrecer servicios financieros y no captacionde CARTERA BRUTA /

financieros de alta calidad a los socios de e INTERMEDIACION (BB AL
CARTERA DE PRODUCTOS
COIBCEHONAEIEE FINANCIERA VISTA + DEPOSITOS

la organizacion, promoviendo la mismos
econdmica popular y solidaria con
transparencia y eficiencia.

ESTADOS
FINANCIEROS

INDICE DE

CERTIFICACIONES ESTANDARIZACION

DOCUMENTADOS/P
ROCESOS TOTALES

- ) =\° ’ :

REPORTES DE
CAPACIDAD DE
PRODUCCION

AREA
TECNOLOGICA

DIAGNOSTICO Tecnolégico/Grado
TENOLOGICO de obselecencia de
tecnolégica la maquinaria

Disminuir la ESTADO DE EQUIPO DE COMPUTO

Politica de Calidad brecha

Ofertar Servicios financieros y no
financieros de calidad con eficiencia y
transparencia

igencia

Implementar un EMPLEADOS
Sistema de Gestion OPORTUNIDADES DE DESARROLLO | CAPACITACION | CAPACITAOS/TOTAL
por competencias
DE EMPLEADOS

PROGRAMAS DE

) lento h
CAPACITACION | t21eNe Pumano

Intel

Figura 4. Cuadro de Control Estratégico Cooperativa de Ahorro y Crédito Nueva Esperanza Ltda.

Fuente: Cooperativa de Ahorro y Crédito Nueva Esperanza Ltda.
Elaborado por: Chafla, Hidalgo & Arias (2017)



Se tomo6 en consideracién la metodologia del CUADRO DE MANDO INTEGRAL, para estructurar
el control estratégico de la Cooperativa de Ahorro y Crédito, dentro de las estrategias establecidas

se destaca:

— Incrementar la Rentabilidad utilizando los indicadores para el sector.
— Mejorar la satisfaccion del cliente.

— Incrementar la participacion en el mercado.

— Incrementar la captacion y colocacidn de recursos econdémicos.

— Disminuir la brecha tecnolégica.

— Implementar un sistema de gestion por competencias.
Para el cumplimiento de estas estrategias se considero los siguientes indicadores:

— Estructura y calidad de activos.

— Indice de satisfaccion de clientes.
— Eficiencia Financiera.

— Indice de Morosidad.

— Intermediacion Financiera.

- Indice de Estandarizacion.

— Diagnostico Tecnoldgico.

— Capacitacion.
Conclusiones

Una vez finalizado el presente trabajo investigativo, se determin6é que el no contar con un plan
estratégico formal influye negativamente en la gestiébn de una empresa, motivo por el cual la
Cooperativa de Ahorro y Crédito Nueva Esperanza Ltda., no trabaja bajo objetivos comunes que
busquen su crecimiento en el mercado, mediante el diagndstico estratégico se ha determinado el
nivel de incidencia de la gestién empresarial, que a pesar de tener muchas fortalezas, necesita
reforzar en aspectos como su personal que debe ser capacitado de manera continua, y tener el

perfil adecuado para el cargo en el que se desenvuelve.

En lo referente a la perspectiva financiera, su nivel de morosidad es de 4,64%, porcentaje que esta
dentro del valor referencial emitido por el ente regulador de cooperativas de ahorro y crédito.
Dentro del presente contexto se concluye que tanto la planificacion estratégica como el control
estratégico de la gestion contribuyen al mejor desempefio de todas las areas que conforman una
organizacion, permitiendo la consolidacion empresarial, con mejores niveles de competitividad que

le permitan al ente econémico enfrentar a su competencia.
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