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RESUMEN

El trabajo se encamind a la elaboracion de la Planeacion Estratégica e Implementacion del
Balace Scorecard en el periodo 2012 - 2016 en la Fundacién para el Desarrollo Integral
ESPOIR; organizacion de microcrédito con educacion de origen Ecuatoriano, que ofrece
varios productos de microcrédito con la metodologia grupal (Bancos comunales) y con
metodologia individual.

Teniendo en cuenta que Fundacién ESPOIR es una organizacion que busca apuntalar el
desarrollo de las comunidades a través del apoyo a sectores vulnerables de la poblacién,
principalmente a mujeres microempresarias, financiando actividades de emprendimiento.

El proyecto desarrollado determiné la situacion actual de la organizacién y su entorno, asi
como, la propuesta de un nuevo direccionamiento estratégico para los proximos afos;
estableciendo estrategias de gestién que contribuyan al cumplimiento de su mision, vision,
metas y objetivos, y todo esto monitoreado y visualizado a través de un cuadro de mando
integral, basado en los modelos del Balance Scorecard, con indicadores claros que sean
utiles para la organizacion y que faciliten el seguimiento de los mismaos.

Dentro de las metodologias empleadas se encontraron:

- Matrices de priorizacion,

- Determinacion de cocteles explosivos,

- Determinacion de metas y objetivos SMART,

- Identificacion de KPI's, y

- Finalmente elaboracidn del cuadro de mando integral, para seguimiento, control y
aplicacion del ciclo de Deming PHVA.

Con las metodologias empleadas se obtuvieron resultados tales como:
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- Informe de la situacion actual de la organizacion, que permitio establecer las
estrategias méas adecuadas para la empresa, con la finalidad de gozar de mayor
rentabilidad en el negocio.

- Un cuadro de Mando integral para seguimiento y control.

PALABRAS CLAVE:

Plan Estrategico: Es una herramienta que permite a las organizaciones prepararse para
enfrentar las situaciones que se presenten en el futuro, ayudando con ello a orientar sus
esfuerzos hacia metas realistas de desempefio.

Misidén: Afirmacién que describe el concepto de la empresa, la naturaleza del negocio, la
razon de su existencia, la gente a la que sirve, los principios y valores bajo los cuales
pretende funcionar.

Vision: Es el conjunto de ideas generales que proveen el marco de referencia de lo que una
unidad de negocio quiere ser en el futuro, sefiala el rumbo y da la direccion.

Valores: Son los principios corporativos, el conjunto de creencias y reglas de conducta
personal y empresarial que regulan la vida de una organizacion.

Balance Scorecard: Es una herramienta de implementacion estratégica integral que alinea
y enfoca los esfuerzos y recursos de la organizacion, utilizando los indicadores de gestion
para conducir la estrategia y crear valor a largo plazo para los accionistas, clientes y
empleados.



1. INTRODUCCION:

El trabajo desarrollado fue motivado por la necesidad de que Fundacion ESPOIR cuente
con un Plan Estratégico para el periodo 2012 — 2016, ya que a pesar de que la organizacion
contaba con un plan estratégico hasta el 2011, éste, no disponia de un mecanismo
sistematizado para realizar el monitoreo de la ejecucion de los objetivos estratégicos; por lo
cual el proyecto desarrollado busco ademas del plan estratégico, la implementacion de
herramientas como el Balance Scorecard a tercer nivel, que permitira al equipo directivo y
a las gerencias de la institucion mecanismos que faciliten el cumplimiento de las metas
planteadas.

Ha sido necesario desarrollar el presente trabajo, para que Fundacion ESPOIR sea
competitiva en el mercado microfinanciero; ya que las instituciones locales principalmente
bancos y cooperativas han visto en el microcrédito un producto con alto potencial de
mercado.

La incursion de varias instituciones financieras en el sector de las microfinanzas, vuelve
necesario la definicion clara de los objetivos y estrategias institucionales para hacer frente
a instituciones como son: Banco del Pichincha, Banco de Guayaquil y algunas
cooperativas, permitiendo competir en el mercado y con los productos ofertados

El proceso de planificacidn estratégica desarrollado se constituira como una herramienta
dinamica y flexible que al ser implementada en Fundacién ESPOIR permitira la
adaptabilidad a diferentes situaciones y evolucion permanentemente del sector
microfinanciero.

Para el desarrollo del presente trabajo en un primer momento se realizé el analisis externo
incluyendo los factores que podria influir directa o indirectamente en su gestién, para lo
cual se llevo a cabo el andlisis situacional del entorno que incluy6 un andlisis del sector:
Politico, Econémico, Social y Tecnoldgico o PEST; asi como, el analisis de mercado
(estructura, segmentacion, rentabilidad, actores, proyecciones); de los competidores
productos propios Yy clientes (caracteristicas, experiencias y beneficios, ); con la finalidad
de obtener las principales oportunidades y amenazas. Posteriormente, en un segundo
momento se llevd a cabo el analisis interno de Fundacion ESPOIR en el que se establecid
un estado de situacion enfocado a los antecedentes, legislacion nacional, comportamiento y
evolucion en el mercado, en las ventas, analisis financiero, puntos de equilibrio, portafolio
de productos, cadena de valor, estructura organizacional, macro procesos y anélisis interno
de fortalezas y debilidades. En un tercer momento se llevé a cabo la definicién de la
propuesta estratégica de Fundacion ESPOIR, para lo cual se elaboré las matrices FODA,
MEFI (Factores Internos), MEFE (Factores Externos), de Integraciéon FODA; asi como, los
puntos claves de apalancamiento, cocteles explosivos, objetivos, areas de focalizacion,
directrices, mapa estratégico e iniciativas estratégicas. Finalmente en un cuarto momento se
desarrollo el Balance Scorecard, a través de la determinacion de la estructura de
focalizacion de la matriz de directrices y medios con el BSC de primer nivel (directrices y
medios), BSC de segundo nivel (medios y actividades) y BSC de tercer nivel (actividades y
tareas).



Con la incorporacion de la metodologia integral de Planeacién Estratégica, en la
organizacion, aterrizada finalmente en un cuadro de mando integral; facilitara a todo nivel
la alineacion de las distintas unidades de negocio con la visidn y consecucion de objetivos
estratégicos de la compaiiia, facilitando el seguimiento y control de la gestion de los
colaboradores desde las principales Gerencias hasta los niveles operativos; generando
también un mayor compromiso de los mismos.

El presente documento fue desarrollado teniendo en cuenta la informacion investigada,
analizada y esquematizada, para lo cual en un inicio de realizé una descripcion general para
posteriormente, en cada una de las secciones del contenido referir el desarrollo de la
investigacion, asi como, los resultados obtenidos que permitieron elaborar la propuesta
estratégica aterrizada a la realidad de la organizacion y finalmente emitir conclusiones y
recomendaciones a ser tomadas en cuenta por los directivos, altos mandos y mandos
medios de la institucion.

2. METODOLOGIA:

Para el desarrollo de la Propuesta de Plan Estratégico y Balance Scorecard para Fundacién
ESPOIR, se emplearon herramientas de recoleccion de datos como encuestas para los
estudios de mercado y estudios de satisfaccion de clientes; en el caso del analisis de la
informacion, tanto externo como interno de la organizacion las fuentes fueron primarias y
secundarias y se utilizaron herramientas de ofimatica como hojas electronicas con
aplicacion de tablas dinamicas que facilitaron el evidenciar datos, valores, porcentajes 0
niveles, tasas de crecimiento, desviaciones de los promedios, permitiendo la objetividad
del anélisis; adicionalmente, para respaldar la informacion se incluyeron los estados
financieros de la institucion, el organigrama donde se refleja la estructura organizativa de
la institucion y la cadena de valor desarrollada.

La metodologia también considero la necesidad de involucrar al personal de toda la
institucion por lo que se realizaron varios talleres conjuntamente con el equipo gerencial de
oficina central y con las gerencias y niveles de supervision de las oficinas regionales.

De igual manera, en el caso de la propuesta estratégica se emplearon tablas dindmicas,
matrices simples y conjugadas comparativas que permitieron determinar los valores totales
ponderados en el caso de evaluar los factores internos y externos, para posteriormente,
elaborar matrices de confrontacidn con las cuales se definieron los objetivos, areas de
focalizacidn, directrices e iniciativas estratégicas.

Finalmente, con la informacion obtenida para el Balance Scorecard se emplearon matrices
que incluyen los resultados esperados, indicadores de gestion y equipo responsable; para la
implementacion del BSC se propone un cronograma valorado de tareas que permitiran el
cumplimiento del Plan Estrategico.



3. EVALUACION DE RESULTADOS Y DISCUSION:

El desarrollo del presente trabajo de investigacion demostro el estado actual de Fundacién
ESPOIR en relacién al mercado, sus competidores, sus clientes, asi como, internamente
como se desemperia la organizacion, el resultado obtenido del andlisis externo se plasmé en
la identificacion de las oportunidades y amenazas del entorno.

En el analisis externo se pudo investigar sobre el entorno de la organizacion, el cual influye
de manera positiva 0 negativa su desarrollo y desempefio; dentro de los entornos analizados
se encontraron el Politico, Econdmico, Social y Tecnol6gico; asi como el Mercado y la
competencia; que permitieron evidenciar el lugar y estado en el que se encuentra la
institucion, comparativamente frente a los demas actores del sector, las oportunidades y
amenazas a las que se enfrentan; estos insumos fueron parte esencial de la estructuracion de
la propuesta estratégica para Fundacion ESPOIR.

Del analisis interno se identificaron las fortalezas, donde se puede mencionar entre otras
gue Fundacién ESPOIR es una institucion que conoce el mercado y el segmento en el cual
se desenvuelve, posee servicios y brinda atencion a los clientes de forma personalizada, con
productos acordes a los requerimientos reales de la poblacion a la que atienden. Parte del
crecimiento de la organizacion y el mantenimiento de la liquidez se fundamenta en la
motivacidn, experiencia, capacitacion y compromiso del personal. En mencién de las
debilidades identificadas, se evidenci6 que existen débiles procesos de seleccién de
personal, de igual manera los procesos de supervision, mantenimiento clientes son
insuficientes, existe una débil estructura organizacional, control y seguimiento; los altos
costos administrativos y operativos que involucra la metodologia grupal y el bajo monto
promedio desembolsado; los cuales se reflejan en la disminucion de un crecimiento
acelerado de la organizacion, asi como, la sostenibilidad y permanencia como un
competidor fuerte del segmento de las microfinanzas en el pais.

La cadena de valor, empleada como herramienta de andlisis interno a traves de la
clasificacion, investigacion y entendimiento de la importancia de los recursos en la
consecucion de los procesos que se convierten en productos y servicios. A continuacién se
presenta la cadena de valor.

Cadena de Valor

GESTION FINANCIERA , PROCURACION DE FONDOS PRESENTACION DE INFROMACION FINANCIERA E INDICADORES

MANEJO TENLOGICO Y DE SISTMEAS DE INFORMACION, ACTUALIZACIN DE SOFTWARE Y HARDWARE

CAPITAL HUMANO, PERSONAL CAPACITADO PARA CUMPLIR CON ACTIVIDADES CREDITICIAS Y DE APOYO PROCESOS DE SELECCION
RECLUTAMIENTO Y EVALUACION

GESTION DE AUDITORIA, CUMPLIMIENTO DE MANUALES POLITICAS Y PROCEDIMIENTOS, CUMPLIMIENTO DE LEYES Y REGLAMENTO VIGENTES

ACTIVIDADES
SECUNDARIAS

GESTION DE RIESGOS, IDENTIFICACION DE PRINCIPALES RIESGOS FINANCIEROS Y DETERMINACION DE ACCIONES PARA MITIGARLOS

REQUERIMIENTO DEL

PROMOCION CLIENTE

PROCESO DE CARTERA | EDUCACION POST VENTA

CAMPARNAS DE VENTAS Y ~ SEGUIMIENTO Y
DIFUSION REALIZADAS EN SOLICITUD DE CREDITO :ﬁi%gﬁig:gm DE Lﬁ%égﬁ:g%%%%sgAc'ON VERIFICACION DEL
LAS COMUNIDADES CREDITO

VISITA INDIVIDUAL A
NEGOCIOS Y LOCALES
COMERCIALES

DETERMINACION DE ANALISIS DE SOLICITUD | SEGUIMIENTO DE RECUPERACION
MONTOS DE CREDITO PROGRAMAS DE EDUCACION | OPERATIVA

REUNIONES DE DIFUSION Y RECUERACION
SOCIALIZACION DE LA DETERMINACION DE PLAZOS g\éﬁ:‘CUI?SI')ON DE EXTRAJUDICIAL Y
METODOLOGIA JUDICIAL

ACTIVIDADES PRIMARIAS

APROBACION DE

ESTUDIOS DE MERCADO DETERMINACION DE TASAS | 5o 1c1muD

CANCELACION TOTAL

DETERMINACION DE
NECESIDADES DE LOS
POTENCIALES CLIENTES

RECPCION DE

INFORMACION DESEMBOLSO REPRESTAMOS

VALOR PARAEL CLIENTE:
ENTREGA DEL CREDITO POR PARTE DE LA FUNDACION EN LOS PLAZOS Y|
MONTOS SOLICITADOS




Los resultados desplegadas del analisis FODA, permitieron determinar la Fortalezas,
Oportunidades, Debilidades y Amenazas, que posteriormente a través de las matrices de
confrontacién evidencio que si bien es cierto las debilidades tienen un menor peso que las
fortalezas, el promedio combinado de la comparacion es inferior al promedio de 2.5, lo que
indica que la organizacion mantiene una estructura interna débil, para lo cual debera
trabajar buscando responder a las demandas del entorno; de igual manera determiné que
las fortalezas tuvieron mayor peso que las amenazas, sin embargo, al encontrarse cercano al
promedio, la institucion debera realizar cambios para enfrentarse al entorno.

Para la confrontacion de factores internos y externos, se desarroll6 la matriz de integracion
y como resultado se obtuvieron los puntos clave de apalancamiento al cotejar las fortalezas
con las debilidades, y los cocteles explosivos al comparar las oportunidades con las
amenazas. A su vez, la combinacion de factores significativos sirvio para ser considerados
en las iniciativas estratégicas y planes de accién, que a su vez, permitieron construir una
ventaja competitiva sostenible.

Esquema una matriz de integracion FODA

MATRIZ DE INTEGRACION FODA
FORTALESS DEER IR DES
INTERNO INTERNO
LPORTLANAY DES AARE S
EXTERNO EXTERNO
PUNTOS CLAVE DE COCTELES EXPLOSIVOS
AP ALANCAMIENTO




Como resultado de la propuesta estratégica se obtuvo el mapa estratégico donde se plasmo
la mision, vision, objetivos, areas de focalizacion y directrices para el periodo comprendido
entre el 2012 y 2016:

Esquema del mapa estratégico Fundacién Espoir 2012-2016

MAPA ESTRATEGICO 2012 - 2016

A

- Mejorar patrimonio hasta el 2013.
- Incrementar participacion en el
mercado 3% anual
- Aumentar cobertura regional sierra

FOCALIZAR NUESTROS norte y oriente al 2014.
PROCESOS EN EL - Incrementar cartera de producto

DESARROLLO ECONOMICO, individual en 15% anual.
SOCIAL Y DE SALUD DE - Fortalecer unidad de mercadeo

LOS MICROEMPRESARIOS mejorando posicionamiento para el 2013.
POBRES DEL ECUADOR - Mejorar indicadores de rentabilidad. SOMOS UN BANCO ESPECIALIZADO EN
- Fortalecer y consolidar imagen MICROFINANZAS CON COBRTURA
institucional. NACIONAL.
IMPULSAMOS EL DESARROLLO Y
MEJORAMIENTO DE LAS CONDICIONES DE
VIDA DE LOS MICROEMPRESARIOS
ECUATORIANOS OFRECIENDO SERVICIOS
DE CALIDAD, LO QUE NOS PERMITE
AREA DE FOCALIZACION OBTENER RECONOCIMIENTO EN EL
Az =20l AMBITO NACIONAL E INTERNACIONAL.
ESTAMOS UBICADOS ENTRE LAS CINCO

PRINCIPALES INSTITUCIONES

v

- Incrementar indices de fidelizacion de
clientes.
- Fortalecer y consolidad imagen
institucional.
- Incrementar indices de cobertura a
nivel nacional.
- Mejorar estructura patrimonial.

MICROFINANCIERAS DEL ECUADOR
SUSTENTADAS POR UNA ESTRUCTURA
ORGANIZACIONAL COMPETENTE Y
OMPROMETIDA ORIENTADA AL CLIENTE

- Desarrollar plan de mejora de estructura patrimonial a través de la migracién a banco.
- Desarrollar e implementar cultura organizacional orientada al cliente.
- Implantar cultura organizacional orientada a resultados.
- Fortalecer gestién comercial.

La priorizacion de las iniciativas estratégicas permitira a la organizacion enfocar sus
esfuerzos en las areas y puntos especificos que le permitan llegar al cumplimiento del
objetivo estratégico principal.



GRUPO

INTENCION
ESTRATEGICA

Cultura
Organizacional

Sistema Calidad

Cobertura

SGF

Fidelizacién

Imagen

Alianzas

Comunicacion

Banco

Riesgo

Tecnologia

SIM

Mercadeo

Infraestructura

Resultados

Educacion

Total

Cultura Organizacional

Implantar una cultura
organizacional orientada
al cliente

w

w

Jany

w

N

Sistema Calidad

Implantar un sistema de
gestion de calidad

31

Cobertura

Incrementar los niveles de
cobertura

22

SGF

Implantar un sitema de
gestion financiero
eficiente

17

Fidelizacién

Implantar Programas de
Fidelizacién de Clientes

14

Imagen

Fortalecer Imagen
Institucional

13

Alianzas

Desarrollar Alianzas
Estratégicas

14

Comunicacion

Implantar Planes de
Comunicacién

20

Banco

Implantacién Proyecto
Migracién a Banco

34

Riesgo

Implentar un plan de
administracién integral de
riesgos

17

Tecnologia

Implantar programas de
fortalecimiento
tecnoldgicos

25

SIM

Implantar sistema de
informacién de mercado

28

Mercadeo

Fortalecimiento de la
gestién de mercadeo

28

Infraestructura

Mejoramiento de la
Infraestructura

16

Resultados

Implantar una cultura
organizacional orientada
a resultados

30

Educacién

Fortalecimiento de la
estructura del area de
Educacion

17

24

25

31

15

32

33

22

21

28

23

15

12

21

20

18

18

BALANCE SCORE CARD

Cabe recalcar, que en el presente estudio se realiz6 un esfuerzo importante para realizar un
analisis profundo tanto interno como externo, informacién que nos permitio disponer de un
estado de situacion real, generando un producto verdaderamente aplicable y de interés de

Fundacién ESPOIR, el cual como resultado permitié cumplir con los objetivos planteados.

La propuesta presentada sera de beneficio siempre y cuando los directivos de la institucion
posean la apertura, brinden las facilidades y mantengan el compromiso para llevar a cabo la
reestructuracion necesaria para lograr los objetivos de la planeacion estratégica; asi como,



de todo el personal que forma parte de la organizacion para que implementen y ejecutan las
directrices y politicas internas que se deslindan de este trabajo.

4. TRABAJOS RELACIONADOS :

Actualmente, las organizaciones financieras que se dedican a la atencion del mercado
micro financiero se encuentran en continua reestructuracion e implementacion de
estrategias, herramientas y procesos sistematizados que les permitan competir en el
mercado y desarrollar nuevos productos innovadores que atiendan segmentos rentables y no
atendidos. En este sentido, se enmarca la propuesta de esta investigacion con la finalidad de
hacer de Fundacion ESPOIR una organizacion sélida y competitiva a largo plazo. La
diferencia entre dos organizaciones que realizan planeacion estratégica la tiene aquella
organizacion que tiene implementados mecanismos de evaluacién del avance y
cumplimiento de las actividades y tareas determinados en el Balance Scorecard de tercer
nivel.

5. CONCLUSIONES Y TRABAJO FUTURO:

La propuesta desarrollada buscé evaluar el entorno, desarrollar una estrategia que sea
implementable y aplicable a la institucion, para lo cual se fijaron metas y pasos a seguir, los
cuales se han cumplido para finalmente obtener un mapa estratégico y cuadro de mando
integral que propone el camino a seguir; este proceso es una herramienta que permitira a
Fundacion ESPOIR competir en el mercado a corto y largo plazo, a través del Mapa
Estratégico propuesto que evidencia los objetivos estratégicos.

Uno de los ejes principales del trabajado investigativo se encaminé en el mejoramiento de
los mecanismos de sistematizacion para el monitoreo de la implementacion y ejecucién de
los objetivos estratégicos planteados, llevado a cabo a través del analisis estratégico que
permitio determinar las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas presentes en la
organizacion, mediante las cuales se definieron las iniciativas estratégicas y la propuesta
general.

La matriz de integracion FODA permiti6 confrontar los factores internos y externos,
obteniendo asi los puntos clave de apalancamiento al cotejar las fortalezas con las
debilidades y los cocteles explosivos al comparar las debilidades con las amenazas. Las
iniciativas estratégicas y planes de accion determinados han permitido construir una
propuesta que generen ventajas competitivas y sostenibles en el tiempo a la organizacion.

El Balance ScoreCard propuesto evidencia el modelo a aplicar en la organizacion, teniendo
en cuenta los tres niveles trabajados para determinar los medios, actividades y tareas, con la
finalidad de alcanzar las directrices definidas del andlisis estratégico.

Sin embargo de todo lo expuesto, es necesario que la organizacion realice la
implementacion de los mecanismos de seguimiento, monitoreo y control de las actividades
detalladas en el balance score card, para lo cual serd necesario que se implemente la unidad



de seguimiento y monitoreo del plan estratégico, asi como la sistematizacion del proceso de
seguimiento, mediante la adquisicion de un software de gestion que esté integrado con los
actuales sistemas de informacion de la organizacién para que el proceso de recopilacién de
datos sea automatico y permita evaluar los indicadores en forma agil y oportuna.
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