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RESUMEN

La tesis “Disefio de un cuadro de mando integral (balanced scorecard) y
su influencia en la gestién de la Caja Municipal de Ahorros y Créditos de
Tacna — afo 2015”, tiene como objetivo determinar si el disefio del CMI
influye en la gestion de la Caja Tacnha; con la finalidad de contar con una
herramienta que permita hacer seguimiento a las metas del Plan
Estratégico. La investigacion consideré conceptos con respecto al
desarrollo del CMI. Se caracteriz6 como una investigacion de tipo
aplicada, con un disefio cuasi experimental y un nivel descriptivo,
explicativo y aplicativo. Se aplicé el test de 25 indicadores para medir la
gestion y un cuestionario de 8 items con un coeficiente de Alpha de
Cronbach de 8,887 para conocer la percepciébn con respecto a la
herramienta CMI. Para el procesamiento de datos, se usé el SPSS 21.0y
Microsoft Excel 2013; asimismo, se utilizd la prueba t, obteniendo el valor
de t = 4,93 ubicado a la derecha del valor critico, t 24 = 1,711 que fue la
zona de rechazo de la hipotesis nula y se acepto la hipodtesis alterna; es
decir que el diseiio del CMI influye positivamente en la gestion de la Caja
Tacna.

Palabras clave: CMI, herramienta y gestion
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ABSTRACT

The thesis "Design of a balanced scorecard and its influence on the
management of the Caja de Ahorros y Credits of Tacha - 2015", aims to
determine if the design of the BSC influences the management of the
Tacna Box; with the purpose of having a tool that allows monitoring the
goals of the Strategic Plan. The research considered concepts regarding
the development of the BSC. It was characterized as a research of applied
type, with a quasi-experimental design and a descriptive, explanatory and
applicative level. The 25 indicators test was applied to measure the
management and an 8 items questionnaire with a Cronbach's Alpha
coefficient of 8,887 to know the perception with respect to the BSC tool.
For data processing, SPSS 21,0 and Microsoft Excel 2013 were used;
likewise, the t test was used, obtaining the value of t = 4,93 located to the
right of the critical value, t 24 = 1,711 which was the rejection zone of the
null hypothesis and the alternative hypothesis was accepted; In other
words, the design of the BSC has a positive influence on the management

of the Caja Tacna.

Keywords: BSC, tool and Management
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INTRODUCCION

El presente trabajo de investigacion busca disefiar un cuadro de
mando integral (balanced scorecard) y conocer su influencia en la gestion
de la Caja Municipal de Ahorros y Créditos de Tacna, con el fin de
conllevar a la institucién a realizar esfuerzos de mejoramiento para el

logro del éxito.

Partiendo de que toda organizacién que gestiona las estrategias de
sus objetivos de corto, mediano y largo plazo derivados de la vision
institucional a través de perspectivas diferentes, necesita medir sus

indicadores para asi tomar decisiones.

La investigacion se estructur6 en cinco capitulos. El capitulo |
denominado el planteamiento del problema, considera la formulacién del
problema, los objetivos y la hipétesis de investigacién. En el capitulo II,
titulado marco tedrico, se presentan los antecedentes del estudio, las
bases tedricas que dan sustento a la investigacion y la definicion de
términos. En el capitulo I, marco metodolégico; comprende la

caracterizacion o tipo del disefio de la investigacion, la poblacion, las



técnicas e instrumentos que se utilizaron para la recoleccion de datos.
Asimismo, el procesamiento y andlisis de datos desarrollados en la
investigacion; la presentacion y analisis de datos, se desarrollan en el
capitulo 1V, titulado como resultados. En el capitulo V; denominado
discusiéon, se comparan los hallazgos con los resultados de otras

investigaciones.

Finalmente, se presenta las conclusiones y recomendaciones a los
gue se arriba, la referencia bibliogréafica utilizada para elaborar el presente

trabajo de investigacion y los anexos.



CAPITULO |

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

1.1 Formulacion del problema

En la actualidad, la competitividad ya no es tema Unicamente de las
grandes organizaciones, sino que se ha convertido en una necesidad para
las medianas y pequefias empresas; por lo que estas requieren fortalecer
su presencia en el mercado y lograr un desempefo prestigioso que las
lleven al éxito siempre con un alto nivel en su organizacion vy
sistematizacion de sus procesos. Por lo que, es esencial que sus gestores
tengan conciencia de que se hace necesario realizar evaluaciones
cuantitativas y cualitativas de desempefio, para auxilio de las decisiones y
acciones correctivas, contribuyendo en la relacion de las acciones de hoy

con las metas de mafana.

En el Perd se cuenta con las empresas de microfinanzas,
independientemente de su éxito como es en el caso del sistema de las

Cajas Municipales de Ahorros y Créditos. Las cajas vienen conjugando



armoniosamente su experiencia empresarial, pero por diversos factores
no todas alcanzan su crecimiento proyectado como es el caso de la Caja

Tacna.

La Caja Tacna, a pesar de contar con un plan estratégico vigente,
aprobado por su directorio y ejecutado con el direccionamiento de la
Gerencia Mancomunada, no ha obtenido los resultados deseados de
acuerdo a lo estimado en cada uno de sus objetivos; lo que ha generado
una serie de consecuencias negativas; como en el afilo 2015, ha sido
categorizada de B- a C+ (Buena a Regular) por la clasificadora de
Riesgos Equilibrium. Dicha categoria se sustenta en el continuo deterioro
de la cartera crediticia. Al analizar la calidad de cartera de la Caja, se ha
evidenciado un deterioro importante en relacibn a otros ejercicios,
alcanzado la cartera atrasada en relacion a las colocaciones brutas en
participacion de 8,04% (5,78% en el 2013), mientras que la cartera
problema (que incluye los refinanciados) se sita en 9,5% (6,85% el
ejercicio anterior) ambas por encima del promedio de las Cajas
Municipales. De incorporar los castigos de cartera realizados por la Caja
durante el 2014 (S/. 6,5 millones que representan el 1,0% de las
colocaciones brutas) la mora real alcanza el 10,37%, siendo mayor a la

registrada en el 2013 (8,11%).



Al parecer, la mayor morosidad se explica en la flexibilizacion de controles
crediticios, la elevada rotacion de analistas de crédito y poca preparacion
de los mismos que conllevo a que se originen malos créditos; lo que se ha

podido evidenciar en varias agencias de la Caja Tacnha.

Con relacion a la participacién del mercado, al 31 de diciembre de 2014
Caja Tacna retrocedié una posicion, ubicandose en octavo lugar del
sistema de las Cajas Municipales con una participacion de 4,97% de las
colocaciones directas, mientras que a nivel de depdsitos capto el 4,92%

de los mismos.

Ante lo sefialado, se percibe que la Caja Tacna se encuentra expuesta a
una serie de riesgos internos relacionados al riesgo de liquidez y como
también riesgos externos como fue la caida en un 20% de sus utilidades,
la que se debi6 en parte a que los bancos de grandes capitales

incursionaron en el sector de las microfinanzas.

Este diagndstico ha llevado a analizar el plan estratégico de la institucion
(PEI), articulando planes de acciones a los objetivos. Asimismo, para
obtener resultados, se necesita de un seguimiento, monitoreo y/o control

de evaluacién del PEI, considerando que la Gerencia Mancomunada y los



administradores de las Cajas Tacna, en sus expectativas de desempeio
organizacional no cuentan con una herramienta de gestion de manejo
directo y oportuno que les permita tener un balance de valor por cada
objetivo del PEI articulados a indicadores que puedan visionar el éxito y

buena gestion de manera oportuna.

En este sentido, recogiendo las mejores experiencias de otras entidades
pertenecientes a la administracion publica y privada, que se han apoyado
principalmente en herramientas modernas de gestidbn existentes y
considerando que la institucion a investigar es una organizacion sélida
con lo que respecta a habitos, estructura y gestion, se formula lo

siguiente:

1.1.1 Problema principal
¢ Es posible que el disefio del cuadro de mando integral influya en la

gestion de la Caja Municipal de Créditos y Ahorros de Tacna - 20157

1.1.2 Problemas especificos
e (Es posible que la perspectiva del cliente del cuadro de mando integral
influya en la gestion de la Caja Municipal de Créditos y Ahorros de

Tacna - 2015?



e (Es posible que la perspectiva de procesos internos del cuadro de
mando integral influya en la gestién de la Caja Municipal de Créditos y
Ahorros de Tacna - 2015?

e (Es posible que la perspectiva de aprendizaje y crecimiento del cuadro
de mando integral influya en la gestion de la Caja Municipal de Créditos
y Ahorros de Tacna - 20157

e (Es posible que la perspectiva financiera del cuadro de mando integral
influye en la gestion de la Caja Municipal de Créditos y Ahorros de

Tacna - 20157

1.2 Justificacion

La investigacion se justifica por su enfoque de mejoramiento de la gestion
de la Caja Tacna, para monitorear y evaluar la gestion mediante el cuadro
de mando; integrando la planeacion estratégica con las fases de

implementacion y control.

La evaluacion de la gestion es un tema de importancia recurrente para las
organizaciones, debido a que a través de esta se puede dar cuenta de los
resultados obtenidos y el logro de las metas propuestas. Es por esto que

surge la necesidad de implementar metodologias de mediciébn que



permitan a través de indicadores evidenciar los resultados de la gestion

de los procesos.

La decision de implementar el cuadro de mando integral tiene como
propésito que este contribuya con el fortalecimiento organizacional y el
aumento de la competitividad empresarial, teniendo en cuenta que la
medicion es una importante fuente de informacién para la toma de

decisiones.

La investigacién, como aporte practico permite satisfacer un elemento

planteado en las bases del perfeccionamiento empresarial.

Asimismo, la investigacion académicamente, servira como antecedente
para otras investigaciones, la misma que pueda ser tomada como base de
material de estudio tedrico y practico de ejecutivos, estudiantes y

profesores.



1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo general

Determinar si el disefio del cuadro de mando integral influye en la gestion

de la Caja Municipal de Créditos y Ahorros de Tacna — 2015.

1.3.2 Objetivos especificos

Analizar si la perspectiva del cliente del cuadro de mando integral
influye en la gestion de la Caja Municipal de Créditos y Ahorros de
Tacna - 2015.

¢ Identificar si la perspectiva de procesos internos del cuadro de mando
integral influye en la gestion de la Caja Municipal de Créditos y Ahorros
de Tacna - 2015.

e Conocer si la perspectiva de aprendizaje y crecimiento del cuadro de
mando integral influye en la gestién de la Caja Municipal de Créditos y
Ahorros de Tacna - 2015.

e Conocer si la perspectiva financiera del cuadro de mando integral

influye en la gestiébn de la Caja Municipal de Créditos y Ahorros de

Tacna - 2015.



1.4 Hipobtesis

1.4.1 Hipétesis general

El disefio del cuadro de mando integral influye positivamente en la gestion

de la Caja Municipal de Créditos y Ahorros de Tacna — 2015.

1.4.2 Hipoétesis especificas

La perspectiva del cliente del cuadro de mando integral influye
significativamente en la gestion de la Caja Municipal de Créditos y
Ahorros de Tacna - 2015.

e La perspectiva de procesos internos del cuadro de mando integral
influye significativamente en la gestion de la Caja Municipal de Créditos
y Ahorros de Tacna - 2015.

e La perspectiva de aprendizaje y crecimiento del cuadro de mando
integral influye significativamente en la gestién de la Caja Municipal de
Créditos y Ahorros de Tacha - 2015.

e La perspectiva financiera del cuadro de mando integral influye

significativamente en la gestion de la Caja Municipal de Créditos y

Ahorros de Tacna - 2015.

10



CAPITULO Il

MARCO TEORICO

2.1. Antecedentes del estudio

A continuacion, se mencionan diferentes investigaciones que han

permitido enmarcar la presente tesis:

En este sentido, a nivel internacional, se encontré la investigacion
titulada “Cuadro de mando integral como herramienta de gestion, aplicado
a una sociedad cooperativa en el Estado de México” desarrollada por
Mejia (2013). La misma que tuvo como objetivo principal disefiar una
herramienta de gestion para crear valor en los procesos de ahorro y
préstamo que se ofrece a los socios de una sociedad cooperativa, a
través del cuadro de mando integral. A todo esto, se identific6 como
variable independiente a la herramienta de gestion “Cuadro de mando
integral” y dependiente a la “Agilizacion del proceso de ahorro y
préstamo”. El enfoque que tomo la investigacion fue transversal porque no

hubo continuidad del estudio con respecto al eje del tiempo, sélo se hizo



la investigacion en un periodo definido. Se determind a la investigacion
como descriptiva, la misma que comprendid del registro, analisis e
interpretacion de la naturaleza actual, y la composicion o procesos de los
fendbmenos de las sociedades cooperativas de ahorro y préstamos. Los
datos estadisticos que se han tomado han sido autorizados ante la
Comision Nacional Bancaria en el mes de abril de 2013 de México; utilizo
como técnica la observacion para hacer el diagndstico de la institucion
para conocer como se administraba y se ejecutaba las funciones dentro
de la Caja Popular. Posteriormente, se aplicd técnicas de investigacion
documental para obtener informacion sobre datos financieros, de
procesos internos, y de como se generaba el proceso de atencién a los
socios en el ahorro y en el préstamo de la institucion; revisé fuentes
externas como: revistas, libros, articulos para respaldar informacion sobre
las cooperativas y posteriormente se hicieron entrevistas a personas
claves de la organizacion. Para lo cual, consigné una muestra no
probabilistica, porque eran las personas encargadas del area, quienes
tenian experiencia y podian aportar mas informacion a la investigacion.
Previo analisis, dicha informacién permitié desarrollar para la institucion
un cuadro de mando integral, la cual involucré factores y metas que no
solo se enfocan en la agilizacién de procesos de ahorro y préstamo, sino

también de atencion de los socios y al crecimiento (que involucra al marco

12



legal, tecnoldgico y financiero del entorno) de la organizacion, que son en
si las cuatro perspectivas que constituyen el CMI. Finalmente, concluyo
que la influencia del CMI en la gestion dependera de los criterios de los
directivos al aplicar sus estrategias y tomar decisiones con los resultados
de la herramienta porque existen factores que pueden afectar a los

resultados, siendo uno de estos el factor humano (grupo de trabajo).

Por otro lado, se tiene la investigacion denominada: “Disefio de un modelo
de control de gestion en la Cooperativa de Ahorro y Crédito COOPCCP
utilizando el Balanced Scorecard”, presentada por Bustamante y Figueroa
(2013), la misma que tuvo como objetivo fundamental determinar de qué
manera el desconocimiento de una herramienta de control de gestion
afecta al incumplimiento de objetivos en la organizacion, conllevando a
desarrollar una investigacién de tipo aplicada, explicativa y de campo. El
objeto de estudio en este caso fueron los trabajadores que laboran en la
cooperativa; teniendo una poblacién objetivo de 127 trabajadores, el
mismo que fue determinado mediante una muestra estratificada. También,
aplic6 métodos tedricos y empiricos; ademas us6 como instrumento
aplicado un cuestionario mediante la técnica de encuesta; los datos
fueron procesados y tabulados a través del Microsoft Excell para su

analisis e interpretacion, los mismos que permitieron contrastar las
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hip6tesis y concluir que es positivo aplicar el modelo de control de gestion

basado en el Balanced Scorecard.

Asimismo, se menciona a Soler (2009), con su investigacion titulada:
“Procedimiento para la implementacion del Balanced Scorecard como
modelo de gestion en las empresas cubanas”, la misma que tuvo como
objetivo fundamental crear un procedimiento que permita generalizar la
implementacion de un modelo de Balanced Scorecard (BSC)
contextualizado al entorno cubano y soportado por las tecnologias de la
informacion que le permita a las empresas realizar una gestion integral y
hacer énfasis en aquellos enfoques y acciones que mas necesitan en
cada momento. En el desarrollo de la investigacion se utilizaron métodos
tedricos y empiricos. Entre los métodos tedricos se desarrollé el analisis y
sintesis de la informacion obtenida a partir de la revisién de literatura y
documentacion especializada, asi como de la documentacion
perteneciente a las empresas estudiadas. Se utilizaron métodos
inductivos—deductivos con el fin de diagnosticar el nivel de desempeiio de
los elementos del modelo de gestion estratégica aplicado en las entidades
casos de estudio. Como métodos empiricos se utilizaron las
observaciones directas de las implementaciones realizadas y documentos

de planeacion estratégica utilizados por las empresas antes y después de
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las aplicaciones del Balanced Scorecard. La investigacion se realizé con
un enfoque mixto, pues tomd y evalué informaciones a partir de
descripciones, entrevistas, opiniones de expertos y trabajadores. Los
cuestionarios utilizados fueron validados con alpha de Cronbach, los
mismos que fueron evaluados por expertos y aplicados a los trabajadores
de 18 empresas cubanas que formaron la muestra de la investigacion. La
hipétesis planteada fue; “El ajuste e implementacion del BSC como
modelo de planeacion contextualizado al entorno cubano, permite a las
empresas hacer coexistir las diferentes tendencias” la misma que fue
aceptada estadisticamente por la prueba de tendencia de intervalos y
recomienda que se debe aplicar en la gestién de las empresas cubanas el

BSC.

Por otro lado, se resalta la investigacion doctoral de la Universidad
Politécnica de Valencia titulada: “Modelo de evaluacién y diagnosis de
excelencia en la gestién, basada en el cuadro de mando integral y el
modelo EFQM de Excelencia: Aplicacion a las cajas rurales” desarrollada
por Martinez (2008). Esta investigacion en particular desarroll6 una
herramienta de autoevaluacion, basada en el cuadro de mando integral y
en una adaptacion para pymes del Modelo EFQM de Excelencia, con la

finalidad de identificar factores criticos y servir de ayuda a la toma de
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decisiones en la gestién de procesos y en continuacion a investigaciones
ya realizadas para facilitar el autodiagndstico en pymes sobre variables
causa (liderazgo, estrategia y planificacion, calidad de la direccion
comercial, gestion del personal, gestibn de recursos, gestion de la
informacion, y sistemas de calidad y procesos) y variables resultado
(satisfaccion del cliente, satisfaccion de la direccion comercial,
satisfaccion del personal, resultados en la sociedad, y resultados
comerciales y empresariales). En la investigacion se realizdé una revision
bibliografica sobre modelos y trabajos precedentes, adaptando la
investigaciéon a entidades financieras. El trabajo de campo se realizd
mediante un sistema automatizado por Internet, utilizé 25 entidades. Esta
herramienta proporciono de forma inmediata el diagndéstico de la entidad
tanto en las perspectivas del cuadro de mando integral como del Modelo
EFQM de Excelencia. Para el procesamiento estadistico se utilizo el
software estadistico el SPSS y MATLAB como también el Microsoft Excell
2003. Se aplicé un analisis descriptivo de cada una de las variables
identificadas comprobando la fiabilidad mediante el célculo de alfa de
Cronbach y la normalidad de las distribuciones fueron realizadas
mediante el calculo de maximo, minimo, media, mediana, desviacion
tipica, prueba de Kolmogorov - Smirnov y Shapiro - Wills, matriz de

correlaciones y su determinante, histogramas y grafico de cajas y bigotes.
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Finalmente, en el contraste de sus hipétesis se han encontrado
dependencias significativas entre variables, las cuales apoyan de forma
particular las hipotesis generales de transitividad entre las cuatro
perspectivas del cuadro de mando integral; sin embargo, también resalta,
en base a las hipdtesis postuladas, no se ha encontrado relacién entre
indicadores de la perspectiva del cliente con los de la perspectiva

financiera.

En el &mbito nacional, se puede citar a Piscoya (2015), quien desarrollo
la investigacion titulada: “Aplicacion del cuadro de mando integral en la
gestion administrativa del departamento de ingenieria y mantenimiento de
una institucion financiera estatal”, la misma que tuvo como objetivo definir
los indicadores que permitan evaluar la gestion del Departamento de
Ingenieria y Mantenimiento (DIM) dentro de una institucion. Es una
investigacién descriptiva y campo que permitié conocer la situacion actual
de la organizacion y proyectar los indicadores para el DIM. No proyecta
una poblacién objetivo, pero si una muestra no probabilistica, porque
recurre a la participaciéon de cierto personal del DIM para el recojo de
informacion para la investigacion. Por otro lado, se propone bajo las
perspectivas del cuadro de mando integral indicadores para los procesos

del DIM y el mapa estratégico del DIM permitiendo concluir que el CMI se
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puede aplicar a cualquier tipo de organizacién y sobre todo se puede
proyectar los indicadores para estrategias operativas los mismos que se

pueden controlar.

Mendoza (2015) en su investigacion denominada “Aplicacion de Balanced
Scorecard en el proceso de Gestion de la Empresa Procesos Textiles
E.l.LR.L.” ha desarrollado e implementado el Balanced ScoreCard (BSC)
como modelo de gestion, herramienta que permite la medicién y control
de gestion de las areas consideradas como criticas, el cual constituye un
plan piloto posteriormente aplicable a toda la organizacion, con la finalidad
de incrementar su rentabilidad y optimizacion de la misma. En esta
investigacion se utilizé6 el método deductivo, especificamente el método
preexperimental con pre y posprueba para determinar las gestiones antes
y después de aplicado el Balanced ScoreCard, que fue desarrollado en
base a las teorias del Balanced ScoreCard, planeamiento y control; inicio
con un estudio de la situacién actual de la empresa tanto interna,
participacion en el mercado, factores criticos del entorno y factores
criticos de éxito, con todo ello disefi6 y analiz6 el FODA (fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas) para determinar los objetivos y
las estrategias; con base en este analisis disefid el cuadro de mando

integral para determinar luego los indicadores en cada perspectiva del
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BSC y su respectiva estrategia para cumplir con las metas trazadas. La
aplicacion del Balanced Scorecard tuvo como resultado un incremento de
la utilidad neta en 4,10% (comparado el 2014 respecto al 2013) y la
medicion y control de cada perspectiva optimizé los resultados en cada
uno; concluyendo que si se aplica durante todo el afio, los resultados

seran mejor.

Asimismo, Marchand (2013) en su tesis denominada: “La metodologia de
implantacion del modelo Balanced Scorecard para la gestidén estratégica
de TIC. Caso: Universidad Nacional Agraria de la Selva”, la misma que
tuvo como objetivo encontrar, en primer lugar, la brecha que existe entre
los esfuerzos de TIC y las estrategias de la organizacion expresadas en
los procesos y dependencias; en segundo lugar, establecer las acciones
gue permitan cerrar esa brecha y hacer uso del modelo de BSC para la
gestion, que deviene en el monitoreo, control y acciones correctivas y
preventivas. A todo esto, se defini6 que el nivel de investigacién es
explicativo, debido a que, al establecer relacién entre las actividades
relacionadas con el servicio y soporte de TIC a los procesos
organizacionales, y la importancia estratégica que estas actividades
tecnolégicas pueden adoptar, permite formular adecuados objetivos

estratégicos de TIC que estén alineados con los objetivos de la institucién,
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y la eficiente gestion de los recursos de TIC. Asimismo, se clasifica como
una investigacion de campo, debido a que se recopila informacion del
objeto de estudio, asi como de la realidad de la organizacion elegida. A
partir de esta informacion recogida y procesada, se desarrolla un
bosquejo de una metodologia para la implantacion del modelo de
Balanced Scorecard. Esta metodologia propuesta es llevada a la practica
como una forma de validacion de la mencionada metodologia. El objeto
de estudio fue la Universidad Nacional Agraria de la Selva, en ese sentido
no existi muestra. Las técnicas empleadas para la recoleccion de datos
fueron la observacién directa, encuestas (entrevistas, cuestionarios), y el
analisis documental, lo que permitié disefiar un cuadro de mando integral,
lo que permiti6 concluir que la implantacion del modelo Balanced
Scorecard para TIC, es una metodologia que pretende ser aplicable a

diversos tipos de organizacion.

A nivel local, se resalta la investigaciéon de Miranda (2009), denominada:
“Aplicacion del Balanced Scorecard como herramienta de gestion en la
empresa de procesamiento de Aceituna Baumann Crosby S.A”, la misma
que tuvo como objetivo aplicar el Balanced Scorecard como herramienta
de gestibn para planificar y controlar estratégicamente el crecimiento

rentable de la misma. Identificando como variable dependiente “planificar
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y controlar’; mientras que la variable independiente fue la “Aplicacién del
BSC”. Asimismo, se plante6 como hipotesis que la aplicacion del
Balanced Scorecard en la empresa Baumann Crosby S.A. permite
planificar y controlar estratégicamente el crecimiento rentable de la
empresa. De acuerdo a la metodologia del estudio, la investigacion fue no
experimental, es decir, se realiz6 sin manipular deliberadamente las
variables. Se observaron situaciones ya existentes, no provocadas por el
investigador teniendo un disefio descriptivo y correlacional/causal. La
investigacion permitié concluir que el cuadro de mando integral como
herramienta de gestion, mediante el mapa estratégico, el mapa de
iniciativas y el tablero de control, permite planificar y controlar
estratégicamente el crecimiento rentable de la empresa agroindustrial

Baumann Croshy S.A.

Asimismo, Cori (2009) en su tesis denominada: “Disefio de un cuadro de
mando integral y su incidencia en el nivel académico de la Escuela
Académico Profesional de Ingenieria Metalurgica de la Facultad de
Ingenieria Metalurgica - U.N.J.B.G.”, se fijj6 como objetivo proponer un
modelo del cuadro de mando integral adecuado a las particularidades del
plan estratégico de la ESME, a partir de la percepciéon de los docentes,

para mejorar la gestiébn académica de la Escuela Académica Profesional
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de Ingenieria MetalUrgica de la FAME/UNJBG; fue un estudio que se
realizd con base a la informacién obtenida del plan estratégico y de las
opiniones y percepciones de los docentes de la Escuela de Ingenieria
Metallrgica. Este trabajo de investigacion, planteé proponer una
herramienta de medicién y control para la gestion de la Escuela de
Ingenieria Metalurgica, utilizando la metodologia del cuadro de mando
integral cuyos autores fueron Robert Kaplan y David Norton; partiendo de
la revision del plan estratégico de la ESME, el plan estratégico de la
Universidad Nacional Jorge Basadre Grohmann, encuestas de percepcion
a los docentes y su procesamiento mediante el método de Likert,
redefiniendo asi una nueva mision, vision, valores y el cuadro de mando
integral desde el punto de vista de gestion, conducente a mejorar el

aspecto académico.

2.2. Bases tedricas

2.2.1 Planeamiento estratégico

La planeacién estratégica, el control de gestion y la calidad total son los
fundamentos de la excelencia. La planeacién estratégica es el proceso
sistematico y permanente mediante el cual la organizacion determina su

propésito, su orientacion y sus actividades. Se elabora un documento
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formal que determina las perspectivas a largo plazo de la organizacion,
donde se establece sus objetivos y estrategias, y orienta la aplicacion de
esas estrategias a través de la formulacion de planes de actuaciéon que
constituyen la esencia y a la vez marcan el proceso de la formulacién del

plan estratégico (Roman, 2015).

El punto de partida de la piramide estratégica lo constituyé la vision,
mision, origen de la planificacion y soporte tedrico que se desarrollara en
lineas estratégicas y objetivos. Las lineas estratégicas son conceptos mas
generales que engloban en su seno varios objetivos estratégicos. Estos
representaron las guias estratégicas que generan tension entre la
situacion actual y la futura de la empresa. Los objetivos tienen diferentes
rangos: por un lado, los objetivos corporativos de la empresa, y por otro,

los objetivos mas concretos para cada area.

Las estrategias, son necesarias para poder llevar a cabo los objetivos.

El diagnéstico interno y del entorno exterior nos da un conocimiento

suficiente para determinar y analizar las ventajas competitivas de la

empresa.
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a) Los objetivos mas importantes de la planeacién estratégica

Fueron:

o Disefar el futuro que fue el deseo de la empresa e identificar el
medio o la forma para lograrlo.

° Identificar y evaluar las fortalezas y las limitaciones de la
organizacion.

° Identificar y evaluar las oportunidades y los riesgos que el entorno
le planted a la organizacion en el corto, mediano y largo plazos.

° Crear y mantener una estructura de organizacién que fuera capaz

de soportar un sistema de decisiones oportuno y eficiente.

° Crear y mantener la competitividad de la empresa.
° Estar en condiciones de aprovechar las mejores oportunidades de
negocios.

b) El proceso de la planificacion estratégica

La planeacion estratégica se implantdé en nueve pasos:

° Identificacion de la misién actual de la organizacion, sus lineas
estratégicas y objetivos.

° Andlisis de los recursos de la organizacion

° Identificacion de las fortalezas y limitaciones.
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El andlisis del entorno externo

° Identificacion de oportunidades y riesgos.

° Revalorizacion de la mision y objetivos de la organizacion.
o Formulacion de estrategias.

° Implantacion de la estrategia.

o Evaluacion de resultados.

C) Plan estratégico
Para llegar a estructurar un buen plan estratégico fue necesario seguir

una serie de pasos:

. Diagndstico externo e interno
° Andlisis y disefio estratégico

° Implementacion de estrategias
° Evaluacion de estrategias

d) Relacion entre planeacién estratégica y control de gestion

El proceso de toma de decisiones es fundamental para la comparacion de
los resultados logrados, con las previsiones y objetivos, para poder tomar
correctivas. A este proceso se le denomina control de gestion. La
planeacion estratégica y control de gestion son dos fases del ciclo

administrativo, que se refuerzan mutuamente.
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2.2.2 Cuadro de mando integral (CMI)

Martinez y Milla (2012) sefialan que los origenes del cuadro de mando
integral (Balanced Scorecard) se da en 1990, cuando el Nolan Norton
Institute patrocind un estudio sobre multiples empresas: “La medicion de
los resultados en la empresa del futuro”. David Norton, Director General
de Nolan Norton, actué como lider del estudio, y con Robert Kaplan como

asesor académico.

El CMI fue concebido inicialmente como un instrumento para la medicion
de la actuacibn empresarial que integraba indicadores de multiples
perspectivas. No obstante, mas de veinticuatro afios que van desde 1992,
el mundo ha cambiado mucho, y con él ha ido cambiando el CMI. Asi, ha
ido evolucionando hasta ser un instrumento de descripcion de la
estrategia, un instrumento para alinear las estrategias de los distintos
niveles directivos y, en definitiva, a principios del siglo XXI el CMI se
presenta como un instrumento clave para la consistencia interna de los

modelos integrados y globales de gestion estratégica.

Uno de los retos importantes a los que se enfrenta ahora el CMI es como

dar respuesta a las necesidades de las empresas en unos tiempos tan
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turbulentos como los actuales. Aunque pretende ser un instrumento
dindmico que pueda ser actualizado permanentemente, el CMI de hecho
se preocupa mas de aspectos internos de la empresa que no de aspectos
de mercado, y por ello en la practica se ha revelado muy util como un
instrumento para implementar las estrategias predefinidas, pero menos
atii como instrumento para detectar la necesidad de reformular
estrategias. No hay que olvidar, por otra parte, que el CMI es un concepto
complejo, dificil y costoso de implantar y de actualizar. En consecuencia,
en entornos muy cambiantes, el CMI puede presentar problemas de
flexibilidad, tanto a la hora de incorporar los cambios derivados de
reorientaciones en el rumbo estratégico como a la hora de ayudar a

detectar la necesidad de dichas reorientaciones (Martinez y Milla, 2012).

Hoy en dia el CMI se ha convertido en una herramienta de vital
importancia para las empresas, ya que ademas de medir factores
financieros y no financieros de la gestion, el CMI es flexible y adaptable a
los cambios en el entorno por lo que permite dar una rapida respuesta a
los nuevos desafios que enfrentan las empresas en la actualidad.
Ademas, los avances en la tecnologia de la computacion y comunicacion
permiten que mas empresas puedan aplicar herramientas de este tipo

(Roman, 2015).
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Segun Roméan (2015), el objetivo era usar nuevos sistemas de medicion
que permitieran mejorar el desempefio organizacional y de esa forma ser
mas competitivos. Por lo que logré constituirse como un sistema de
control de la gestion empresarial que pronto se convirti6 en una pieza
fundamental del sistema estratégico de gestion de las empresas alrededor
del mundo. Con el paso del tiempo, mas organizaciones fueron utilizando
el cuadro de mando integral, lo que permiti6 que el mismo fuera
evolucionando y se fue concentrando hacia la creacion de organizaciones
enfocadas en la estrategia, cambiando de un sistema de medicion del
desempefio hacia un sistema de administracion de la organizacion

centrada en la estrategia.

2.2.2.1 Importancia del CMI

Kaplan y Norton (2013) mencionan que el cuadro de mando integral
ayuda a la medicién del rendimiento, porque asi da a conocer cOmo se
desenvuelve una empresa en los ambitos ya sea: financieros, de clientes,
de empleados y la organizacion, para poder evaluarlos, determinar
anomalias, y centrarse en sus soluciones en beneficio del rendimiento de

la organizacion.
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El CMI es mas que un sistema de medicion tactico u operativo. Se utiliza

como un sistema de gestion estratégica, para gestionar la estrategia a

largo plazo, a través de los siguientes procesos:

e Clarificacion y traduccién de la vision, misiobn y la estrategia en
objetivos concretos vinculados con la operacion del dia a dia.

e Comunicacion y vinculacion de los objetivos y los indicadores
estratégicos con las personas de la empresa.

e Definicibn de prioridades para los proyectos que la empresa debe
realizar y asegurar que las areas dispongan de los recursos necesarios
para cumplir sus objetivos.

e Seguimiento, retroalimentacion y aprendizaje estratégicos.

Las organizaciones gestionadas a través de una medida tienen un mejor
rendimiento que otras que no lo son, a su vez vienen a ser empresas
lideres que aportan, proveen resultados financieros elevados que se ve
en un cambio empresarial constante. El cuadro de mando integral
gestiona de una manera integral las cuatro perspectivas planteadas por
Robert Kaplan y David Norton, generando indicadores y estableciendo

metas para lograr los objetivos planteados por la empresa.
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2.2.2.2 Perspectivas del CMI

A. Perspectiva financiera

Segun Kaplan y Norton (2013), la perspectiva financiera es aquella que
describe los resultados tangibles de la estrategia en términos financieros
tradicionales. Indicadores como rentabilidad de la inversion, valor para los
accionistas, crecimiento de los ingresos, costes unitarios, etc., son los
indicadores atrasados que muestran si la estrategia de la empresa tiene

éxito o fracasa.

Esta perspectiva tiene como objetivo el responder a las expectativas de
los accionistas. Esta particularmente centrada en la creacién de valor para
el accionista, con altos indices de rendimiento y garantia de crecimiento y
mantenimiento del negocio. Esto requerira definir objetivos e indicadores
gue permitan responder a las expectativas del accionista en cuanto a los
pardmetros financieros de: Rentabilidad, crecimiento, y valor al accionista.
Algunos indicadores tipicos de esta perspectiva son:

e Valor econémico agregado (EVA)

¢ Rendimiento de activos totales (ROA)
e Ingresos

¢ Rotacion del activo

e Crecimiento de ventas netas
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La perspectiva financiera se presenta en el cuadro de mando integral por
encima de los restantes, con el fin de transmitir que los objetivos
financieros de la empresa son el fin dltimo de su estrategia, de este modo
los indicadores de la actividad financiera indican si la estrategia de la
empresa, incluyendo su implantacion y ejecucion, contribuyen a la mejora
de los resultados finales. Un ejemplo de esto se puede apreciar en la

figura 1.

PERSPECTIVA FINANCIERA

£Qué objetivos financieros se necesitan para asegurar la ejecucidn de nuestra estrategia?

Incrementar
la

Aumentar el
valor para el
accionista

Aumentar el
valor para el

Incrementar
el cash-flow

Incrementar

el cash-flow rentabilidad

accionista

& W

Objetivos Estratégicos de la PERSPECTIVA DEL CLIENTE

Figura 1: Perspectiva financiera

Fuente: Kaplan y Norton (2013)
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B. Perspectiva del cliente

Kaplan y Norton (2013) definen la proposicién de valor para los clientes
objetivo como el contexto para que los activos intangibles creen valor. Asi
mismo la perspectiva de clientes lleva a la orientacién de la estrategia

hacia el mercado, el cual contiene dos puntos de vista:

a) El del cliente, es decir, como el cliente debe ver la empresa (sobre
todo, diferenciandola de sus competidores): plazos de entrega, calidad,
b) El de la empresa, es decir, qué clientes se desean conseguir: clientes
objetivos, mercados de crecimiento, segmentos de mercado, entre

otros.

Esta perspectiva incluye aquellos objetivos estratégicos que tienen en
cuenta la satisfaccion del cliente, de donde un cliente satisfecho es un
cliente rentable para la empresa ya que mejorard su imagen y consumira
mas de los servicios prestados por la misma. Algunos ejemplos de

objetivos para la perspectiva de clientes pueden ser:

e Aumentar la cuota de mercado en el segmento.

e Incrementar la satisfaccion de clientes.

e Crear una imagen de marca.
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¢ Reducir los plazos de entrega.

¢ Incrementar la retencion y fidelidad de clientes.

La figura 2, mostrada a continuacion, logra dar una mejor visualizacion

sobre lo mencionado anteriormente:

PERSPECTIVA DEL CLIENTE

OBJETIVOS ESTRATEGICOS DE LA PERSPECTIVA FINANCIERA

=~ 1 — -

¢Quiénes son nuestros “Cliente objetivo” y cual es nuestra “Proposicion de valor” al

servirlos?

Crear una

Aumentar Incrementar ! Reducir Incrementar

i . imagen .
nustra;:uuta I::E Ia satisfaccian & r:garca Ios plazos de la retencion y
mercado en & de los clientes entrega fidelidad de

SEgmento clientes

Objetivos Estratégicos de la PERSPECTIVA DE PROCESQS INTERNOS

Figura 2: Perspectiva del cliente

Fuente: Kaplan y Norton (2013)

Del logro de los objetivos que se plantean en esta perspectiva dependera
en gran medida la generacion de ingresos, y por ende la "generacion de

valor" ya reflejada en la perspectiva financiera.
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Proposiciéon de valor: El valor de la proposicion mas importante es la
gue se dirige a los clientes, puesto que ellos son la principal fuente de

financiamiento.

Si no se vende los productos y servicios, no hay ingresos econémicos, sin
dinero no se puede proporcionar la satisfaccion de ninguno de los
requerimientos y necesidades de los empleados, inversionistas y bancos.
Para poder sobrevivir en el negocio, se debe estar dispuesto a

diferenciarse y crear una clase Unica.

En general hay tres clases de proposiciones de valores genéricas del

Cliente o diferenciar las estrategias que puedan ser aprovechables:

e Liderazgo en el producto
e Cercania con el cliente

e Excelencia operacional

C. Perspectiva de procesos internos
Segun Kaplan y Norton (2013) la perspectiva de procesos internos
identifica aquellos pocos procesos que se espera tengan el mayor

impacto sobre la estrategia. Ademas, se resaltan los objetivos e
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indicadores estratégicos asociados a los procesos clave de la
organizacion, de cuyo éxito depende la satisfaccion de las expectativas de

clientes y accionistas.

Usualmente, esta perspectiva se desarrolla luego que se han definido los
objetivos e indicadores de la perspectiva financiera y de cliente. Esta
secuencia logra la alineacion e identificacion de las actividades y
procesos claves, y permite establecer los objetivos especificos, que

garanticen la satisfaccion de los accionistas, clientes y socios.

De la estrategia de una empresa:

i. Los procesos producen y entregan la proposicion de valor a sus
clientes.

ii. La mejora de procesos reduce los costos para el componente de

productividad de la perspectiva financiera.

Es recomendable que, como punto de partida del despliegue de esta
perspectiva, se desarrolle la cadena de valor o modelo del negocio
asociado a la organizacibn o empresa. Luego se estableceran los
objetivos, indicadores, palancas de valor e iniciativas relacionadas. Los

objetivos, indicadores e iniciativas seran un reflejo firme de estrategias
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explicitas de excelencia en los procesos, que permitan asegurar la
satisfaccion de las expectativas de accionistas, clientes y socios. Cabe
considerar que la revision que se hace de la cadena de valor, debe
plantear la posibilidad de redisefiar e innovar los procesos y actividades
de los mismos, aprovechando las oportunidades latentes en cuanto a
mejoramiento continuo o reingenieria de procesos se refiere, para cumplir
las expectativas del cliente, mejorar costos y eficiencia de los procesos y
hacer un uso adecuado de los activos. Esta actitud de andlisis de
procesos, debe ser reforzada y comunicada en los objetivos e indicadores
gue se planteen, los cuales deben enfatizar las actitudes de permanente
renovacion y mejoramiento de los procesos. Los indicadores de esta
perspectiva, lejos de ser genéricos, deben manifestar la naturaleza misma
de los procesos propios de la empresa u organizacion. Sin embargo, para
efectos de referencia presentamos algunos indicadores de caracter

genérico asociados a procesos:

Productividad
Calidad

Colas y tiempo de espera

Sobrecostos

En la figura 3 se puede apreciar la perspectiva de procesos internos, logra

dar una mejor visualizacion sobre lo mencionado anteriormente:
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Perspectiva de Procesos Internos

Construir Realiza la Entregar el Ofrepgr
\ la marca venta producto servicio

postventa /

I Capacidades y Recursos I

Figura 3. Perspectiva de procesos internos
Fuente: Kaplan y Norton (2013)

D. Perspectiva de crecimiento y aprendizaje

Kaplan y Norton (2013) sefalan que esta perspectiva identifica los activos
intangibles que son mas importantes para la estrategia. Los objetivos de
esta identifican qué trabajos (el capital humano), qué sistemas (el capital
de informacién) y qué clase de clima (el capital organizativo) se requieren
para apoyar los procesos de creacion de valor. Estos activos deben estar

alineados con los procesos internos criticos.

La misma, incluye aspectos relacionados con los recursos humanos
necesarios para poder implementar las mejoras en el resto de las
perspectivas. Son mostradas como la base del resto de las estrategias,
tanto en los aspectos operativos para poder cumplir con las metas de
mejora en los procesos internos, como en los aspectos de satisfaccion de

los empleados, lo cual es una condicion necesaria para poder cumplir con
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la satisfaccion de los clientes de la organizacion. En sintesis, las tres

categorias principales de variables en esta perspectiva son:

e Las capacidades de los empleados
e Las capacidades de los sistemas de informacién

e Motivacion, delegacion de poder y coherencia de objetivos

2.2.2.3 Fases para el funcionamiento del CMI

Segun Alvarez (2011), la implantacién del CMI debe ser realizada
mediante las técnicas habituales de gestion de proyectos que aseguren la
correcta formulacién e implantacion del mismo. Para ello se debe dividir el
proceso de implantacion del CMI en una serie de fases que se describen

a continuacion:

e Fase I. Planificacion

En esta fase previa de planificacion deben establecerse los siguientes

aspectos:

— El equipo de trabajo que va a intervenir. Aunque se dice que la
estrategia debe convertirse en el trabajo de todos, es habitual iniciar el
proceso de reflexion a través del equipo directivo, para después

proceder al despliegue de objetivos a traves del resto de la
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organizacion.

— El calendario de fechas del proyecto. Si no se fijan hitos y fechas
intermedias, este tipo de proyecto se convierte en tareas inacabables.

— El sistema de organizacion del proyecto. Para ello se estableceran
diversas técnicas: reuniones grupales, reuniones individuales, entre
otros.

— El sistema de documentacién del proyecto. Las conclusiones que se
vayan obteniendo en cada una de las fases se deben ir documentando

con el fin de estar al alcance de todos los participantes en el proyecto.

e Fase ll: Proceso de reflexidn estratégica

Aunque el CMI tiene como objetivo describir la estrategia de la empresa,

es habitual que no se haya realizado con anterioridad ningin proceso

formal de planificacion estratégica, motivo por el cual se debera

reflexionar sobre los siguientes aspectos:

— La mision (para qué existe), vision (qué se quiere ser), valores (qué es
importante para la organizacion).

— La estrategia corporativa (en qué negocios se quiere estar). La
estrategia competitiva en cada uno de los negocios (excelencia
operativa, lider de producto o soluciones completas al cliente).

— La estrategia operativa (qué funciones o areas tienen una mayor
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importancia para la consecucion de la estrategia).

e Fase lll. El desarrollo del mapa estratégico

El mapa estratégico describe la estrategia de la empresa de manera clara

y comprensible, el mismo debe contener los siguientes elementos:

— Las perspectivas de andlisis (Financiera, clientes, procesos Yy
Capacidades estratégicas o Crecimiento y Aprendizaje).

— Los objetivos estratégicos en cada una de las perspectivas (fin
deseado, clave para la organizacion y para la consecucién de su
Vision).

— Los indicadores son las reglas de calculo y/o ratios de gestion que
sirven para medir y valorar el cumplimiento de los objetivos
estratégicos.

— Los objetivos de las cuatro perspectivas estan vinculados entre si por
las relaciones causa-efecto, a través de un proceso que permite la
descripcion de la "historia” de la estrategia de la empresa.

— Las metas (valor objetivo que se desea obtener para un indicador en
un periodo de tiempo determinado). De esta forma, una vez
establecidos los objetivos estratégicos, con sus indicadores asociados
y sus metas, en muchos casos se pone de manifiesto la necesidad de

realizar proyectos y acciones de forma que la compafia consiga

40



alcanzar las metas planteadas.

e Fase IV. Implantacion

Una vez confeccionado el mapa estratégico corporativo se debe proceder

a comunicar y trasladar el mismo a toda la organizacién, siendo los

objetivos en esta fase los siguientes:

— Trasladar la estrategia a la gestion operativa a través del recorrido por
el mapa estratégico. Solo lo que se pueda describir de un modo
sencillo se comprendera por parte de toda la organizacion.

— Alineamiento de las diferentes partes de la organizaciébn con la
estrategia. Est4 es una de las tareas fundamentales de los lideres de
cualquier empresa.

— Motivacion hacia el comportamiento estratégico.

— Convertir la estrategia en un proceso continuo.

La vinculacion de los objetivos estratégicos dentro del sistema
presupuestario de la organizacion, consigue el vinculo entre los objetivos
a largo plazo y los objetivos méas inmediatos del presupuesto. De este
modo se rompe la debilidad que se pone de manifiesto en muchas
empresas que “dedican menos de una hora al mes a reflexionar sobre la

estrategia”.

41



Al igual que se produce un proceso de control presupuestario mensual o
trimestral, se debe proceder a revisar el proceso estratégico de la
empresa.

— Provocar un proceso de cambio a través del liderazgo. Estrategia
significa "cambio". Estrategia implica desplazarse desde la posicion
actual a la posicion deseada (vision). Y nunca antes hemos estado alli.
Esto implica nuevos clientes, nuevos productos, nuevas actitudes, una
nueva cultura en la organizacion.

— Dicho de otro modo, todo debe cambiar. Para este proceso de cambio

es muy util el CMI ya que permite estructurarlo del siguiente modo:

1. Identificar las necesidades de cambio

2. Crear un equipo que lidere el cambio

3. Visualizando la visién hacia donde se quiere llegar

4. Ajustando los sistemas de informacion con el fin de informar

respecto a la consecucion de los objetivos estratégicos

— Tras la finalizacion del mapa estratégico corporativo se debe proceder
a realizar en detalle el mapa estratégico de las diferentes unidades
estratégicas de negocio, para continuar después con las areas de

soporte (finanzas, compras, marketing, entre otros).
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e Fase V. Control y seguimiento

Formular la estrategia no es suficiente. Se debe realizar un chequeo
permanente del nivel de consecucion de los objetivos estratégicos con el
fin de identificar el éxito o fracaso en las acciones desarrolladas para
alcanzar la propia estrategia. Ademds, este proceso de control
permanente debe permitir la comunicacion de los resultados a la
organizacion, ya que si no tienen puntos intermedios de control, no sabrén
anticipadamente si estan realizando correctamente sus tareas y si estas

repercuten en el éxito de la estrategia de la empresa.

En la actualidad, dado el gran volumen de informacién que se maneja en
las empresas, no es concebible un CMI que se mantenga manualmente,
sino que debe estructurarse dentro de los sistemas de informacion,
adquiriendo un papel relevante dentro del capital de informacion de la

empresa.

2.2.2.4 ElI CMIl en la mediciéon del desempefio
El CMI genera importancia en la medicion del desempefio desde las
distintas perspectivas, permitiendo relacionar indicadores entre si, por lo

que ellas, reproducen relaciones del tipo causa—efecto. De esta forma, se
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recibe informacion de lo que sucede y se sabe la causa de algunas
variaciones que se pueden encontrar en la ejecucion del plan estratégico
o la gestidn que se esté realizando. La novedad, sin duda, es que no se
trata de presentar una serie de indicadores, sin una conexion entre ellos,
sino de ver precisamente las relaciones causales existentes entre los
mismos, de tal manera que se pueda evaluar como las variaciones
unitarias en los diferentes indicadores afectan (son la causa) a los otros,
de tal manera que se pueda simular como se debe lograr los objetivos de
la organizacion y medirlos a través de las perspectivas que plantea el CMI

(Martinez y Milla, 2012).

El CMI, ademéas de informar sobre el logro de los resultados a través de
indicadores, contribuye a formular la estrategia, alinear los objetivos de la

organizacién, motivar, formar y crear valor.

2.2.2.5 Indicadores de medicion

Los indicadores “son variables asociadas con los objetivos, que se utilizan
para medir su logro y para expresar las metas”. Constituyen el
instrumento central para la medicion del desempeiio y el control de

gestion y pueden ser operativos o estratégicos (Membrado, 2013):
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e Indicadores operativos: Se usan para la medicion del desempefio de
las actividades permanentes en los planes operativos. Incluyen los de
cantidad, calidad y eficiencia o desempefio.

e Indicadores estratégicos: Estan asociados a los objetivos

estratégicos y permiten medir el logro de estos.

Continuando con la idea, Alvarez (2011) menciona que los indicadores
estan relacionados con las variables que permitan administrar realmente
un proceso; establece que el desempefio de la organizacion debe
monitorearse y auditarse. Para ello con base a los objetivos y en el
presupuesto estratégico, se definirdn unos indices que permitiran medir el

desemperio de la organizacion.

Seguidamente, Kaplan y Norton (2013) sefialan que los indicadores son
las herramientas que se usan para determinar si se esta cumpliendo con
los objetivos para encaminarlo hacia la implementacién exitosa de la
estrategia. Especificamente se describen los indicadores como medidas
estdndares que se usan para evaluar y comunicar los resultados

obtenidos en comparacién con los esperados.

Asimismo, afirman que un cuadro de mando integral &pticamente
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construido debe contar la historia de la estrategia de la unidad de negocio
a través de una secuencia de relaciones de causa efecto. Es por ello que
el sistema de indicadores debe hacer que las relaciones entre los
objetivos e indicadores en las diversas perspectivas sean explicitas a fin

de que puedan ser gestionadas y convalidadas por la organizacion.

De acuerdo al tema central, se puede decir que el indicador debe ser
relevante para la gestion; es decir, que aporte informacion imprescindible
para informar, controlar, evaluar y tomar decisiones. Asi, por ejemplo, en
una determinada institucion, para obtener el coste de un curso de
formacion que se incluye en la linea de formacién de gestion econdémica,
interesa saber el numero de alumnos admitidos y certificados en esa
misma linea; pero no seria relevante utilizar para el calculo el nUmero total

de alumnos que realizan estos cursos.

A su vez, el calculo que se realice a partir de las magnitudes observadas
no puede dar lugar a ambigledades. Esta cualidad ha de permitir que los
indicadores puedan ser auditables y que se evalle de forma externa su
fiabilidad siempre que sea preciso. A esta cualidad debe afiadirsele que
un indicador debe ser inequivoco, es decir, que no permita

interpretaciones contrapuestas.
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El concepto que expresa el indicador es claro y se mantiene en el tiempo.
El indicador es adecuado a lo que se pretende medir (pertinencia). La
informacion debe estar disponible en el momento en que se deben tomar
las decisiones (para realizar un proyecto de ampliacion de una linea de
bus urbano, deben tenerse datos actualizados de utilizacion del servicio

en el momento de toma de decisiones).

Otra caracteristica que debe reflejar es la objetividad. Los indicadores
deben evitar estar condicionados por factores externos, tales como la
situacion del pais o accionar a terceros, ya sean del ambito publico o
privado. También en este caso deben ser susceptibles de evaluacién por

un externo.

La medida del indicador tiene que ser lo suficientemente eficaz para
identificar variaciones pequefas. Es la caracteristica de la sensibilidad de
un indicador, que debe construirse con una cualidad tal, que permita
identificar autométicamente cambios en la bondad de los datos. A su vez,

el indicador debe ser preciso: su margen de error debe ser aceptable.

A estas cualidades debe afiadirse la accesibilidad: su obtencién tiene un

coste aceptable (que el coste de la obtencion sea superado por los
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beneficios que reporta la informaciéon extraida) y es facil de calcular e

interpretar.

En resumen, el indicador debe proporcionar una calidad y una cantidad
razonable de informacion (relevancia) para no distorsionar las
conclusiones que de él se puedan extraer (inequivoco), a la vez que debe
estar disponible en el momento adecuado para la toma de decisiones
(pertinencia, oportunidad) y todo ello, siempre que los costes de obtencién

no superen los beneficios potenciales de la informacién extraible.

A. Estructura bésica de los indicadores

La literatura disponible ofrece diversidad de modelos para la construccion
de indicadores, algunos orientados para uso empresarial y otros mas
enfocados al seguimiento y evaluacion de la gestién publica (Alvarez,

2011).

e Nombre del indicador: Debe ser breve, claro, descriptivo de las
variables involucradas y del tipo de relacion entre ellas, no debe
coincidir con el nombre de las variables implicadas o con el nombre del
programa, y tampoco debe confundirse con los objetivos o acciones a

implementar.
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e Variables o constantes asociadas: Previo a la formulacion del

indicador se necesita tener total claridad en cuanto a las variables
exdgenas y endogenas que lo conforman, asi como de cualquier
constante que se incluya en la formula. Si bien esta informacién no
necesariamente debe estar explicita en la formulacién del indicador, las
variables y constantes deben estar perfectamente delimitadas en
cuanto al periodo de observaciones (mensual, anual, interanual, etc.),
ambito de aplicacion y alcance.

Formula de célculo: Es la expresién algebraica de la relacion
existente entre las variables. Se admiten diversos tipos de relacion,
dependiendo del tipo de indicador planteado y del nimero de variables
y constantes implicadas.

Medios de verificacion: Son una garantia de consistencia, puesto que
radican en la descripcion explicita de la fuente de los datos con que se
conforma el indicador, deben ser accesible y facilmente reproductibles
para cualquier usuario; necesitan identificar, ademas, a la entidad
responsable de su recopilacion y difusion.

Linea base: Representa precisamente ese punto de partida; consiste
en la medicién de las variables y la aplicacion de la formula de calculo
del indicador, en un periodo anterior a la puesta en marcha del

programa o proyecto.
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2.2.3 El sistema de las Cajas Municipales de Ahorro y Crédito y su
evolucion

Las Cajas Municipales de Ahorro y Crédito cumplen un rol importante en

la descentralizacién y democratizacion del sistema financiero en el Pera.

El acceso al crédito, el fomento del ahorro y de la inversion hace que el

circuito financiero dentro de la produccion regional muestre un gran

potencial.

Segun la Federacion Peruana de Cajas Municipales de Ahorro y Crédito
(FEPCMAC), el éxito de las Cajas se fundamenta en los siguientes
principios institucionales basicos:

Autonomia

Cobertura de sus costos totales

Orientacion local y regional

Gradual desarrollo institucional

Tecnologia financiera y crediticia propia

Con el fin de reforzar la gestibn administrativa y financiera de los
gobiernos locales, en mayo de 1980 se promulgd la Ley 23039, que
regula la creacion y funcionamiento de las Cajas Municipales de Ahorros y

Créditos fuera del @mbito de Lima y Callao.
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El objetivo era fomentar el ahorro comunal y apoyar, de esta manera, las
actividades de las pequefias y medianas empresas dentro de su
jurisdiccién, al atender el crédito local otorgando préstamos con garantia

prendaria.

En ese contexto, en 1982 se fundo la primera Caja Municipal de Ahorro y
Crédito en Piura, contando con el apoyo de la Cooperacion Técnica
Alemana (GTZ), cuyos expertos en finanzas contribuyeron a disefiar una

estrategia de crecimiento para este tipo de instituciones en el Peru.

Las Cajas estan reguladas por la Superintendencia de Banca y Seguros,
de acuerdo con la Ley General del Sistema Financiero y del Sistema de
Seguros, aprobada mediante la Ley 26702. Estan sujetas a la regulacion

monetaria y crediticia del Banco Central de Reserva del Pert (BCRP).

2.2.3.1 Caja Municipal de Ahorro y Crédito de Tacna S.A.

La Caja Municipal de Ahorro y Crédito de Tacha S.A. (Caja Tacna), es
una instituciéon de intermediacion financiera, clasificada en el sistema no
bancario del sistema financiero peruano; que actla bajo la forma de

sociedad an6nima, con autonomia econémica, administrativa y financiera.
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Ampara su funcionamiento en la Resolucion Nro. 505-92-SBS del 21 de
mayo de 1992, de la Superintendencia de Banca y Seguros y la
Resolucién Nro. 322-98-SBS, que autoriza su conversion a Sociedad
Andnima. Asimismo, mantiene relacion con la Ley de Creacion del
Sistema de Cajas Municipales y la Ley General del Sistema Financiero y
del Sistema de Seguros y Organica de la Superintendencia de Banca y

Seguros.

Inicia sus actividades el 1 de junio de 1992, las mismas que son
reguladas y controladas por los organismos del Estado Peruano:
Superintendencia de Banca y Seguros, Banco Central de Reserva,
sujetandose a las disposiciones sobre Encaje y otras normas obligatorias;

asimismo la Caja Tacna es miembro del Fondo de Seguros de Depdsitos.

La Gerencia representa legalmente a la institucion y esta integrada a
través de un Comité de Gerencia, ente que es responsable de la gestion
econdémica, administrativa y del cumplimiento de las politicas y

reglamentos que son aprobados por el Directorio.

El directorio de la Caja Tacna esta conformado por siete miembros que

ejercen la representacion institucional de la entidad y que representan a
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diferentes fuerzas sociales de la comunidad como: Municipalidad
Provincial de Tacna, Iglesia, Camara de Comercio, Industria y Produccion
de Tacna, COFIDE y un representante de los Micro y Pequeiios
Empresarios de Tacna, de esta forma se guarda un equilibrio en la toma

de decisiones evitando la concentracion de poder.

La Caja Tacha inici6 sus operaciones con el servicio de crédito

pignoraticio (Prendario) el 1 de junio de 1992.

En enero de 1994, la Caja Tacna comienza a operar el médulo de ahorros
en moneda nacional, autorizada por la SBS mediante Resolucién Nro.
636-93-SBS, luego de transcurrir un afio de actividades exitosas en esta

area.

En junio del mismo afio, con autorizaciéon de la SBS a través de la

Resolucién Nro. 358-94-SBS inicié operaciones con el médulo de crédito

al micropequeia empresa.

En junio de 1995, la Caja Tacna comienza a operar el médulo de Créditos

personales, bajo diversas modalidades que incluyen la firma de convenios

53



con empresas e instituciones publicas y privadas para el otorgamiento de

créditos que son cancelados mediante descuento por planilla.

En agosto de 1995, la SBS mediante Resolucién Nro. 524-95 autoriza a la
Caja Tacna el servicio de ahorros y créditos a la pequefia empresa en
moneda extranjera, iniciando asi la captaciéon de ahorros en délares y

colocaciones en la misma moneda.

En 1996 la Caja Tacna inicio sus colocaciones en el sector agropecuario y
en el 2002, con el crédito hipotecario, canalizando los Fondos Mi

Vivienda.

2.2.3.2 Estructura organizacional

a. Organos de gobierno y direccién

Son los niveles de maxima autoridad de la Caja Tacha encargados de

establecer y disponer la ejecucién de politicas y objetivos. Esta constituido

por la Junta General de Accionistas, Directorio y Gerencia Mancomunada.
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e Junta General de Accionistas

Es el 6rgano de gobierno de maxima autoridad en la Caja Tacha y tiene
un anico accionista que es la Municipalidad Provincial de conformidad con
lo dispuesto en la décima cuarta disposicion transitoria de la ley general
del Sistema Financiero, donde se dispensa el requisito de pluralidad de
accionistas.

e Directorio

Es el 6rgano de direccion de la Caja Tacha y ejerce la representacion de
la misma y de conformidad con el articulo 9° del Decreto Supremo N° 157-
90-EF, el Directorio no tiene facultades ejecutivas.

e Gerencia Mancomunada

Es el representante legal de la Caja Tacna. Es la Unica unidad ejecutiva

responsable de la marcha econémica y administrativa de la Institucién.

b. Organosy unidades de control

Los 6rganos de control ejercen oportunamente el control en todas las
unidades organicas, proyectos y actividades comprendidas en la
Institucién en forma sistematica y permanente con arreglo a las normas

establecidas vigentes.
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e Organo de control institucional

El 6rgano de control institucional es el encargado de programar,
coordinar, conducir, ejecutar y evaluar las actividades de control
orientadas a verificar la correcta administracion del personal, materiales,
financieros 'y prever acciones; excepcionalmente, cuando Ilas
circunstancias lo ameriten, y en coordinacién con los niveles respectivos
mediante auditorias, examenes especiales, inspecciones, investigaciones,
de conformidad con las Normas del Sistema Nacional de Control y demés
disposiciones legales vigentes.

e Unidad de auditoria interna

La unidad de auditoria interna es el 6rgano encargado de planear y
ejecutar auditoria interna en la Caja Tacha como actividad independiente
y objetiva de aseguramiento y consulta, concebida para agregar valor y
mejorar las operaciones de las empresas, al ayudarlas a cumplir sus
objetivos aportando un enfoque sistematico y disciplinado en la
evaluacion y mejora de la eficacia de la gestion de riesgos y del gobierno
corporativo.

e Unidad de cumplimiento

La unidad de cumplimiento es el érgano encargado de velar por la

existencia y cumplimiento del sistema de prevencion de lavado de activos
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y financiamiento del terrorismo mediante el control y seguimiento de las
transacciones pasivas y activas realizadas a través de la Caja Tacna.

e Unidad de cumplimiento normativo

La unidad de cumplimiento normativo es el 6érgano encargado de velar por
el adecuado cumplimiento de la normativa que le sea aplicable a la Caja
Tacna, tanto interna como externa, excepto lo dispuesto en materia de
prevencion de lavado de activos y financiamiento del terrorismo, asi como

del sistema de atencién al usuario.

c. Organos de asesoramiento

Los 6rganos de asesoramiento son los que orientan la labor de la entidad
y pueden ser de caracter permanente o temporal. Por lo general, son
facilitadoras y tienen por finalidad asesorar a que las areas y unidades

organicas alcancen el cumplimiento de sus objetivos.

e Unidad deriesgos

Es la encargada de apoyar y asistir a las demas unidades o areas de la
Caja Tacna, para la realizacion de una buena gestidon de riesgos en sus
Areas de responsabilidad, y para ello debe ser independiente de las

unidades de negocios.
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e Comité de riesgos

El comité de riesgos se encarga de aprobar las politicas, planes,
manuales y la organizacién para la gestion integral del riesgo, asi como
las modificaciones que se realicen a las mismas; definir los niveles de
tolerancia y el grado de exposicién al riesgo.

e Comité de riesgos de crédito

El comité de riesgos de crédito, es la encargada de aprobar las politicas,
planes, manuales y la organizacion para la gestion de riesgos de créditos,
asi como las modificaciones que se realicen a los mismos, definir los
niveles de tolerancia y el grado de exposicion al riesgo de crédito, asi
como aprobar, analizar y elevar los informes de la gestion de riesgo
crediticio emitidos por la unidad de riesgos.

e Comité de auditoria

El comité de auditoria es la instancia de asesoria y consulta que
asegurara el pleno respeto y apoyo a la funcién de auditoria por parte de
todos los integrantes de la organizacién, vigila el cumplimiento de la
mision y objetivos de la propia organizacion. Este comité es designado
por delegacion del directorio.

e Comité de activos y pasivos

El comité de activos y pasivos (ALCO) es el o6rgano dependiente del

directorio; cuyo objetivo principal es evaluar la estructura financiera del
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balance; emitir recomendaciones orientadas a proteger el margen
financiero, el valor econdémico de la Institucion ante movimientos en los
tipos de interés, tipos de cambios o desfases de liquidez y potenciar la
generacion de resultados de inversion y cobertura dentro de los niveles de
riesgo definidos por la Institucién.

e Comité de gestion de CNy Sl

El comité de gestion de continuidad del negocio y seguridad de la
informacion es el érgano dependiente del directorio cuyo objetivo principal
es proveer los lineamientos para la confeccion de los planes de
continuidad del negocio y el plan de seguridad de la informacion para el
logro de los objetivos.

e Areade asesoria legal interna

Es el 6rgano responsable de emitir opiniones de caracter juridico-legal a
los 6rganos de gobierno y direccién, sistematizar la legislacion y proponer
las normas legales pertinentes, asi como de pronunciarse sobre la
legalidad de los actos que le sean remitidos para su revision y/o visto
bueno.

e Areade planeamiento y desarrollo

Es el 6rgano encargado de asesorar a la Alta Direccion en la formulacion

y evaluaciéon de la politica institucional. Realiza los estudios base para la
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formulacion, evaluacion y ejecucion de los planes, programas y proyectos;
orientados hacia la racionalizacidn y eficiencia de productos y agencias.

e Unidad de seguridad de lainformacién y continuidad del negocio
Es la encargada de establecer, gestionar y monitorear el sistema de
gestién de seguridad de la informacién y la gestiébn de continuidad del
negocio; asi también es la responsable de facilitar la implementacion y
mejora continua, en coordinacion con las areas, del sistema de gestion de

seguridad de la informacion y la gestion de continuidad del negocio.

d. Organos de linea

Son los encargados de realizar las actividades técnicas en aspectos
especificos inherentes a las metas y objetivos de la institucion. Esta
conformado por las é&reas responsables del giro del negocio cuyas
funciones tienen un impacto directo en el cumplimiento de los objetivos de
la Caja Tacna.

e Gerenciade crédito

Es el érgano de linea responsable de la colocacion de fondos en la Caja
Tacna. Asimismo, se encarga de planificar, organizar, dirigir y controlar las
metas y actividades relacionadas al otorgamiento y recuperacion de

créditos. Esta gerencia estad conformada por:
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o Area de créditos

Es el encargado de gestionar las metas y actividades relacionadas al
cumplimiento de estrategias de la Caja Tacna en el ambito crediticio, asi
como el control de la calidad de los créditos otorgados.

o Area de recuperaciones

Es el area encargada de las gestiones de recuperacion de los créditos.

e Gerencia de captaciones y finanzas

Es el érgano linea encargado de planificar, organizar, dirigir y controlar las
metas y actividades relacionadas con la captacion de depositos, dirigir la
politica financiera de la Institucibn y organizar las actividades de

mercadotecnia y planificacion.

o Areade ahorros

Es el 6rgano encargado de gestionar las metas y actividades relacionadas
a la captacion de ahorros.

o Area de tesoreria

Es el 6rgano encargado de planear, organizar y supervisar el manejo de
los recursos financieros de la entidad, concordante con el logro de los
objetivos y metas previstos en los planes institucionales logrando la

rentabilidad de la institucion.
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o Area de canales

Es el 6rgano encargado de administrar los canales de atencion y
supervisar la correcta ejecucion de las operaciones que realizan los
clientes. Implementar canales electronicos de atencion.

o Area de operaciones

Es el 6rgano encargado de controlar las operaciones activas, pasivas y
las relacionadas a servicios que brinda la Caja Tacna, asi como
establecer los lineamientos operativos y garantizar su cumplimiento en las
agencias y oficinas especiales.

o Area de agencias

Es el d6rgano de linea dependiente de la gerencia mancomunada,
encargado de promover los productos activos y pasivos, asi como los
servicios que se brindan en las agencias y oficinas especiales de la Caja
Tacna, ejerciendo una supervision directa a la gestibon de las

administraciones de agencias.

e. Organos de apoyo

Son los encargados de realizar las actividades administrativas de sus
respectivas areas funcionales, a fin de permitir el mejor cumplimiento de la
responsabilidad que compete a la Alta Direccion y a las demas

dependencias de la Institucion. Son aquellos cuyas funciones contribuyen
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a gue los organos de linea se desempefien con mayor eficacia a favor del
cumplimiento de tales objetivos.

e Gerencia de administracion

Es el 6rgano de apoyo encargado de planificar, organizar, dirigir,
coordinar y controlar las actividades designadas para las areas
administrativas.

o Subgerencia de administracion

Es el drgano encargado de asistir directamente a la gerencia de
Administracién, supervisando el cumplimiento de las actividades
administrativas de la Caja Tacna.

o Areade contabilidad y presupuesto

Es el 6rgano encargado de registrar los documentos contables, preparar y
analizar los estados financieros de la entidad de acuerdo a lo normado
por la SBS, el manual de contabilidad para empresas del sistema
financiero, Direccion General de Contabilidad Pudblica, ademas de
consolidar el presupuesto institucional anualmente llevando un control del
mismo y proveer de informacion a gerencia para la toma de decisiones.

o Areade logistica

Es el 6érgano encargado de administrar los bienes e inmuebles de la Caja
Tacna, gestionar en forma eficiente y oportuna, la programacion,

adquisicion, almacenamiento y distribucion de los bienes y servicios, asi
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como la supervisién y control de obras requeridas por la institucion y la
administracion del archivo central general.

o Area de recursos humanos

Es el 6rgano encargado de planear, organizar y supervisar los procesos
vinculados con el requerimiento, reclutamiento, seleccion, contratacion,
capacitacién, evaluacion de los recursos humanos institucionales,
proponiendo lineamientos y directivas para su optimizacion y
mejoramiento continuo; administra las politicas de remuneraciones y
bienestar social.

o Area de seguridad

Es el 6rgano encargado de la seguridad integral de la Caja Tacna.

o Area de atencion al usuario y reclamos

Es el 6rgano encargado de velar por la implementacion y el cumplimiento
de las politicas y procedimientos generales establecidos por la Caja
Tacna, asi como por el cumplimiento de todas las normativas que

sustenten el sistema de atencién al usuario.
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f. Organos de apoyo de la gerencia mancomunada

e Secretaria general

Es el 6rgano encargado de prestar apoyo técnico-administrativo a la Alta
Direccién. Es responsable de la conduccion de los sistemas de archivo,
trAmite documentario y de las actividades de comunicacion de la
Gerencia.

e Areade tecnologia de lainformacién y comunicaciones

Es el 6rgano encargado de planear, organizar, ejecutar, coordinar,
administrar y controlar los sistemas de informacion y garantizar la 6ptima
utilizacién de los recursos informéaticos, desarrollando e implementando
sistemas de informacion.

e Areade organizacion, métodos y procesos

Es el 6rgano encargado de realizar actividades de analisis y disefio
organizacional, andlisis y disefio de procesos, racionalizacion de
procedimientos y uso de los recursos, asesoramiento en mejorar los
métodos empleados y la formulacion de documentos de gestion operativa
y administrativa.

e Areade marketing e imagen

Es el organo encargado de asesorar a la Alta Direccion en la formulacion

y evaluacion del programa de marketing institucional. Realiza los estudios
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base para la ejecucion de los planes de desarrollo de estrategias de

negocio e imagen institucional.

g. Organos desconcentrados

Son los drganos encargados de conducir una agencia u oficinas
especiales de la institucion en otra zona de la localidad o fuera de ella con
atribuciones asignadas por el Directorio y/o Gerencia.

e Agencias

Es un érgano desconcentrado de la Caja Tacna dependiente del area de
agencias, donde se realiza operaciones de captacion y colocacion
permitidas por la Gerencia. Cada agencia cuenta con un administrador
quien se encarga de la operatividad de la misma.

e Oficinas especiales

Son drganos desconcentrados encargados de realizar operaciones y
servicios de ahorro y crédito permitidos por la Caja Tacna y es aprobado
por Directorio y esta a cargo de un Administrador designado por la

Gerencia Mancomunada.
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Of. Principal v Agencias: 24

Of. Especiales: 04
Oficina de Informes: 04
Total Locales 2014: 32

r Madre de Dios 05
Lima 04 Agencia Puerto Maldonado
Agencia Ledn Velarde
Agencia Mazuko

Of. Especial Huepetue

Of. Especial lberia

Agencia Lima Miraflores
Agencia 5. Juan de Miraflores
Agencia La Victoria

Cusco 02

) Puno 07
Agencia Cusco
Agencia Cusco |l

Agencia Puno
Agencia Juliaca
Agencia Tupac Amaru - Juliaca

lca01 Of. Especial llave
) Of. Especial Desaguadera
Agencia lca Of.Infarmes Yunguyo
Of.InformesJuli
Arequipa 04

Agencia Dean Valdivia

Agencia Bustamante y Rivero
Agencia Cayma ! Tacna 07
Agencia La Negrita o
Of. Principal
Moquegua 03 ¢ | Agencia Nueva Tacna
'\g Agencia Coronel Mendoza
Agencia Moguegua Agencia Alfo de la Alianza
Agencia o Agencia Apurimac
Of. Informes Carumas Agencia ciudad Nueva
Of. Infarmes Tarata

Figura 4. Mapa de Agencias y Oficinas Especiales de la Caja Tacha

Fuente: Caja Tacna (2015).
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2.3. Definicién de términos

° Cadena de valor

La cadena de valor permite identificar y analizar actividades con una
importancia estratégica a la hora de obtener alguna ventaja competitiva.
Dependiendo del criterio que se utilice a la hora de desagregar y analizar
dichas actividades, se puede obtener distintos tipos de cadenas de valor
para una misma empresa. Cada uno de estos tipos tiene sus ventajas e
inconvenientes por lo que, dependiendo de la empresa, unos tipos de
cadenas serdn mas adecuados que otros. Se trata de una herramienta de
gestibn que permite visualizar el desarrollo de las actividades de una
empresa. El proceso se inicia con la materia prima y llega hasta la
distribucién del producto final, estudiando cuales son las actividades que
generan valor. Al afiadir valor al producto o servicio inicial ("input"),
provoca que la empresa pueda vender el producto o servicio resultante
("output”) a un precio superior. Con ella, se puede optimizar todo el
proceso productivo, aumentando el margen de la empresa, gracias a la

reduccion de costes y la eficiencia en la utilizacién de cursiva.
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° Clasificacion grado: B++, B+, B, B—

Buen rendimiento, riesgo modesto o bien gestionado de corto a mediano
plazo. Las actuaciones institucionales, operativas y financieras actuales
son satisfactorias en comparacion con los estandares de la industria. La
planificacion de mediano y/o largo plazo se disefian adecuadamente, la
capacidad de ejecucion es buena y las metas son susceptibles de ser
alcanzados. Los riesgos en el corto y mediano plazo son bajos y/o bien
manejados. Las areas de mejora han sido identificadas y estan siendo
abordados. Los cambios en el entorno econdmico, politico o social
pueden tener un impacto en la situacion financiera de la institucion; sin

embargo, este debe seguir siendo moderado.

° Clasificacion grado: C++, C+, C, C-

Buen rendimiento, riesgo modesto o bien gestionado de corto a mediano
plazo. El desempefio institucional, operativo y financiero es por debajo de
los estandares industriales comparables. Los riesgos a corto y mediano
plazo son moderados-altos, pero no se abordan plenamente. La mayoria
de las areas de mejora han sido identificadas, pero los planes de mediano
y largo plazo se pierden en uno o varios elementos criticos, la capacidad
de ejecucion es débil y muchas metas probablemente no se logren. La

mayoria de los procesos y sistemas de gestidn estan en su lugar, pero
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necesitan ser refinados o actualizados. La institucion es vulnerable a

cambios importantes en el entorno econémico, politico o social.

° Cliente/consumidor/usuario
Cualquier persona sobre la que repercute el producto y/o el servicio. Los

usuarios se clasifican en internos y externos.

° Competitividad

Es la cualidad de ser competitivo, refleja la capacidad y la habilidad, esto
es, determina el poder para competir, el cual depende de la forma y del
proceso en gue una serie de elementos decisivos son utilizados o puestos
en operacion. Cuantas mas ventajas competitivas puedan ser puestas en

practica, mas competitivo sera la empresa.

° Control de la gestion

Se conceptua el control de gestidbn como conjunto de mecanismos que la
direccidbn puede utilizar para aumentar la probabilidad de que el
comportamiento de las personas sea coherente con los objetos de la

organizacion.
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° Cultura organizacional

El conjunto de comportamientos, principios éticos y valores que los
miembros de la empresa transmiten, practican y refuerzan. Es el clima de
sentimientos que vive dentro de una organizacion debido al medio fisico y

a la forma en que interactian sus miembros entre si y con externos.

° Gestion estratégica

Segun Francés (2006), la gestion estratégica “Es un proceso en el cual se
definen de manera sisteméatica los lineamientos estratégicos, o lineas
maestras, de la empresa u organizacion, y se los desarrolla en guias
detalladas para la accién, se asignan recursos y se plasman en

documentos llamados planes”.

Por otro lado, Serna (2006) define la gestion estratégica como “el proceso
mediante el cual quienes toman decisiones en una organizacion obtienen,
procesan y analizan informacion pertinente, interna y externa, con el fin de
evaluar la situacién presente de la empresa, asi como su nivel de
competitividad con el propésito de anticipar y decidir sobre el
direccionamiento de la institucion hacia el futuro”. Adicionalmente supone
la participacion activa de los actores organizacionales, la obtencién

permanente de informacién sobre sus factores claves de éxito, su
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revisidbn, monitoria y ajustes periddicos para que se convierta en un estilo

de gestion que haga de la organizacion un ente proactivo y anticipatorio.

Asi mismo, Betancourt (citado en Serna, 2006) la define como “las
variables asociadas con los objetivos, que se utilizan para medir su logro
y para expresar las metas. Constituyen el instrumento central para la
medicion del desempefio y del control de gestidén. Y plantea que pueden
ser operativos (usados para medir el desempefio de las actividades
permanentes en los planes operativos) y estratégicos (estan asociados a

los objetivos estratégicos y permiten medir el logro de estos)”.

En términos generales, es la que se encarga fundamentalmente de
conducir a la empresa u organizacibn hacia su futuro, buscando
soluciones a los problemas presentados en la empresa u organizacion,
siguiendo una serie de procedimientos que la ayuden a relacionar lo que
se desea alcanzar en la empresa con las formas posibles de lograrlo en

un determinado periodo de manera eficiente y eficaz.

° Estrategia

Segun Serna (2006), la estrategia “son las acciones que deben realizarse

para mantener y soportar el logro de los objetivos de la organizaciéon y de
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cada unidad de trabajo y asi hacer realidad los resultados esperados, al

definir los proyectos estratégicos”.

Segun Kaplan y Norton (2013) nos dice que “la estrategia describe de qué
forma una organizacion tiene la intencion de crear valor sostenido para
sSus accionistas. La estrategia no es un proceso de gestion independiente,
sino que es un paso de un proceso continuo y légico que moviliza a una
organizacion de una declaracion de mision de alto nivel al trabajo

realizado por los empleados”.

Ahora bien, de lo anterior se puede inferir que la estrategia no es mas que
los principios a seguir para alcanzar los propoésitos, objetivos y metas

planteados en el corto, mediano y largo plazos de toda organizacion.

o Grupos de interés o stakeholders

Son todos aquellos grupos que son impactados por las acciones de la
empresa y cuyas acciones repercuten sobre la empresa. Los grupos de
interés conforman la sociedad en la que se desenvuelve la empresa. A fin
de lograr una mejor comprension de sus expectativas y percepciones, las

empresas llevan a cabo encuestas regulares a sus grupos de interés.
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o Mision

Serna (2006), define la mision como la “formulacion explicita de los
propoésitos de la organizacion o de un éarea funcional, asi como la
identificacion de sus tareas y los actores participantes en el logro de los
objetivos de la organizacion. Expresa la razén de ser de su empresa o
area, es la definicion ‘Del Negocio’ en todas sus dimensiones. Involucra al

cliente como parte fundamental del deber ser del negocio”.

Para Stanton, Etzel y Walker (2004), la misiébn de una organizacién
‘enuncia a qué clientes sirve, qué necesidades satisface y qué tipos de
productos ofrece. Por su parte, una declaracion de misién indica, en
términos generales, los limites de las actividades de la organizacion”.
Ahora bien, Gonzalez y De la Vega (2004), establecen que la misién
“‘define la razéon de ser de la empresa, condiciona sus actividades
presentes y futuras, proporciona unidad, sentido de la direccion y guia en

la toma de decisiones estratégicas”.

Por lo mencionado anteriormente, se puede decir que la mision de toda
organizacion consiste en dar a conocer o especificar a los clientes y a sus
trabajadores qué tipo de empresa u organizacion es y a qué mercado va

dirigido, asi como los productos que esta ofrece delimitando el campo de
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accion de la empresa con el propdsito de concentrar sus recursos y

esfuerzos, asi como de facilitar la toma de decisiones para la misma.

o Seméforos
Gréfico que presenta el nivel de desempefio logrado por un indicador, a
través del uso de colorimetria que facilite la toma intuitiva de la

informacion.

o Visién

Serna (2006) establece que la vision “es la declaracién amplia y suficiente
de donde quiere que su empresa o area, esté dentro de 3 o 5 afios. No
debe expresarse en numeros, debe ser comprometedora y motivante de
tal manera que estimule y promueva la pertinencia de todos los miembros

de la organizacion”.

Para Francés (2006), la visibn es como la imagen y objetivo de la

empresa o corporacién, vital para la planificacién estratégica, y que sera

alcanzada en un futuro, en un horizonte tiempo dado.

Haciendo inferencia de lo antes mencionado, la visibn no es mas que la

descripcion detallada del futuro de la organizacién; es decir, es la
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declaracion de lo que se quiere hacer para la empresa, de lo que se
desea construir para ella y a donde se quiere llegar en un determinado

lapso.

o Diagndstico estratégico (FODA)

Francés (2006) lo define como el proceso que permite determinar las
fortalezas y debilidades de la empresa respecto de sus competidores y, a
partir de ellas, evaluar su capacidad para aprovechar las oportunidades y

contrarrestar las amenazas.

Asi mismo, Serna (2006), establece que es el proceso que se encarga de
identificar las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas de la
organizacién, o del area o unidad estratégica. El mismo que esta
disefiado para ayudar al estratega a encontrar el mejor acoplamiento
entre las tendencias del medio, las oportunidades y amenazas, asi como
las capacidades internas, fortalezas y debilidades de la empresa;
permitiéndole formular estrategias para aprovechar sus fortalezas y

anticiparse al efecto de las amenazas.
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CAPITULO III

MARCO METODOLOGICO

3.1 Caracterizacion de la investigacion

3.1.1 Tipo de estudio

La investigacién por su finalidad es de tipo aplicado por lo que se ha
aplicado conocimientos ya existentes con respecto al cuadro de mando
integral (Balanced Scorecard) y la gestion de la Caja Municipal de Ahorros

y Créditos de Tacna.

Supo (2014) sefiala que existen diversas propuestas para clasificar la
investigacion; sin embargo, existen cuatro criterios para sefialar una

investigacion operativa.

e Por la intervencién a realizarse en la investigacion es de tipo cuasi
experimental; involucrando Unicamente a la Caja Municipal de Ahorros

y Créditos de Tacna, donde se aplicé el pretest en una primera etapa y



después de la implementacion del disefio del cuadro de mando en la
institucion en estudio, se realiz6 el postest;

e Segun la medicion de las variables, es de tipo longitudinal
considerando la medicién de las variables mas de una vez.

e Los datos recogidos para el estudio son planificados
“prospectivos” siendo datos primarios para la investigacion.

e Por otro lado, por el numero de variables de interés de la
investigacion, es de tipo analitico considerando el planteamiento de las

hipotesis.

3.1.2 Nivel de investigacion
La presente investigacion se caracteriza con nivel de investigacion

descriptivo, explicativo y aplicativo.

Por lograr los objetivos planteados en la presente investigacion, encaja en
un nivel descriptivo. Asimismo, es considerada de nivel explicativa por
la finalidad que proyecta en su hipétesis como es que el disefio de un
cuadro de mando integral influye en la gestién de la Caja Municipal de

Ahorros y Créditos de Tacna en el afio 2015.
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Finalmente, la implementacion del CMI tratado a través de la aplicacion
de pretest y postest, se categoriza como una investigacion con nivel

aplicativo.

3.1.3 Disefio de la investigacion
Para responder al planteamiento de la presente investigacion, se
desarrolla un plan para obtener informacion siendo este la aplicacion de

pretest y postest que responde a un disefio de tipo cuasi experimental.

El disefio cuasi experimental se esquematiza:

EE.: O1........ ) SRR 02

Donde:

EE (Empresa experimental) : Caja Tacna

O1 : Resultados del pretest

X : Disefio del cuadro de mando integral
02 : Resultados del postest

De acuerdo a la investigacion, se involucré a la Caja Municipal de Ahorros
y Créditos de Tacna, donde se aplicé el pretest en una primera etapa y

después del disefio del cuadro de mando en la institucién en estudio, se
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realizé el postest. La razén que limito utilizar el disefio experimental, es

porque solamente se trabajé con una empresa.

3.2 Poblacion

La poblacion estd conformada por un uUnico objeto; que es la Caja
Municipal de Ahorros y Créditos de Tacna S.A., entidad que se toma
como muestra y unidad de analisis, en el &mbito de su gestion, segun el

disefio del cuadro de mando integral.

3.3 Variables

3.3.1 Identificacién de las variables

e Cuadro de mando integral

e Gestion de la Caja Municipal de Créditos y Ahorros

80



3.3.2 Caracterizaciéon de las variables

Caracterizacion de la variable independiente

Variables de estudio INEIRIES

Perspectiva Clientes

(o))
e

o

=2 Perspectiva Proceso Interno
S Cuadro de P

% Mando

o3 Integral Perspectiva Financiera
go]

k=

Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento

Fuente: Propia

Caracterizacion de la variable dependiente
Variables de estudio Dimensiones

Créditos

Captaciones

Dependiente
Gestion de la Caja
Ahorros

Administrativa

Municipal de Créditos y

Fuente: Propia
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3.4 Instrumentos de recolecciéon de datos

En la presente investigacion se aplico:

o Test de medida de la gestién de la Caja Tacna
El instrumento constd de 25 indicadores para evaluar la gestion en dos
etapas; actuando como “pretest” y “postest” (anexo 1), de acuerdo a las

cuatro perspectivas del cuadro de mando integral.

o Herramienta

Tras definir correctamente las estrategias, disefiar el mapa estratégico
asociados con sus objetivos e indicadores, se proyectd una aplicacion
practica tecnologia del CMI para la institucién bajo estudio. Asimismo, el
aplicativo fue desarrollado por expertos de software de la Caja (Ver Anexo
2). Esta herramienta permite conocer la “semaforizacion” (rojo, amarillo y
verde) de los indicadores proyectados, los mismos que corresponden a
las actividades operativas y/o estrategias y por ende a los objetivos

establecidos en el PEI.

° Cuestionario

El instrumento const6 de ocho preguntas con alternativas cerradas (ver

anexo 3) dirigidos a los trabajadores de la Caja Tacna.
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El instrumento como tal, fue aplicado a una muestra por conveniencia;
donde el investigador seleccioné a los trabajadores dispuestos y
disponibles para dar su percepcion sobre la aplicacién del CMI en la Caja
como herramienta. Asimismo, considerando como criterio de inclusion a

los “trabajadores de la Caja Tacna que hacen uso del CMI”.

Por otro lado, para la confiabilidad o fiabilidad del instrumento se ha
aplicado el coeficiente de Alpha de Cronbach. Segun lo establecido por
George y Mallery (2003), si el Alpha es mayor que 0,9 (el instrumento de
medicion es excelente); si cae en el intervalo 0,9 - 0,8 (el instrumento es
bueno); si cae entre 0,8 - 0,7 (el instrumento es aceptable); si cae en el
intervalo 0,7 - 0,6 (el instrumento es débil); si cae entre 0,6 - 0,5 (el

instrumento es pobre) y si es menor que 0,5 (no es aceptable).

Para el andlisis de fiabilidad se aplicod el coeficiente de Alpha de

Cronbach, obteniendo la siguiente medida (ver tabla 1):

Tabla 1.

Alpha de Cronbach: Cuestionario de percepcion por la
utilizaciéon del Cuadro de Mando Integral de la Caja Tacna.
Estadisticas de fiabilidad

Alpha de Cronbach N de elementos

0,884 8

Fuente: Base de Datos - Percepcion— SPSS V. 21
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Interpretacion: EIl coeficiente contenido en la tabla 1, es de 0,884
significa que los instrumentos aplicados para medir la percepcion de los
trabajadores con respecto, a la utilizacion del cuadro de mando integral en

la Caja Tacna.

3.5 Fuentes parala obtencion de informacion
La fuente para la obtencion de informacién en la presente investigacion

fue primaria y secundaria.

Primaria, porque se consolid6 informacion directamente del “cuestionario

aplicado a los trabajadores” de la Caja Tacna.

Por otro lado, la informacién secundaria se ha extraido y analizado de

datos de los reportes de la gestion de la Caja Tacna.

Finalmente, el desarrollo del marco teérico implicd fuentes bibliograficas

disponibles en bibliotecas y medios electrénicos.
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3.6 Procesamiento y técnicas de analisis de datos

Con respecto al procesamiento de los datos, se utilizé el Software SPSS
21.0 y Microsoft Excel 2013. Para el analisis de datos se aplicaron las
siguientes técnicas estadisticas:

¢ Distribucién de frecuencias y graficos estadisticos

e Pruebat de una muestra
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CAPITULO IV

RESULTADOS

4.1 Resultados del pretest

4.1.1 Anélisis por perspectivas segun el cuadro de mando integral

de la gestidon de la Caja de Tacha

Tabla 2.
Resultados del pretest de la perspectiva financiera de la gestién de la
Caja Tacna - 2015

N° Indicador VEIENC)
1 ROE 9,02
2 ROA 1,30
3 Nivel de eficiencia operativa 45,00
4 Nivel de eficiencia administrativa 6,90
5 % de morosidad 7,30
6 Saldo promedio de crédito por cliente 133,09

7 Tasa de crecimiento de saldo de cartera de
colocaciones 15,00

8 Tasa de crecimiento de saldo de cartera de
captaciones 20,00
9 Saldo ahorro promedio por cliente 94,13
Promedio 36,86

Fuente: Test de los indicadores de la medida de la gestion de la Caja Tacna



Interpretacion: De acuerdo a los datos observados en la tabla 2; el
indicador de menor valor, segun el pretest de la perspectiva financiera de
la gestion de la Caja Tacna, esta expresado en porcentaje, y corresponde

al ROA, con un 1,30%.

Los otros ocho indicadores poseen valores positivos, siendo el indicador
de nivel de eficiencia administrativa con un valor de 6,90%, seguido del
porcentaje de morosidad con un valor de 7,30%, el ROE con un valor del
9,02%, la tasa de crecimiento de saldo de cartera de colocaciones con un
valor del 15,00%; la tasa de crecimiento de saldo de cartera de
captaciones con un valor del 20,00%; el indicador de nivel de eficiencia
operativa, del 45,00%; el saldo ahorro promedio por cliente 94,13%; y
finalmente, del saldo promedio de crédito por cliente, tiene un valor de

133,09%.

Cuya representacion grafica es la siguiente:
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Porcentaje

Saldo ahorro promedio por cliente _94'13

Tasa de crecimiento de saldo de cartera de... -20
Tasa de crecimiento de saldo de cartera de... - 15
Saldo promedio de crédito por cliente _ 133,09
% de Morosidad 7.3
Nivel de Eficiencia Administrativa - 6,9
Nivel de Eficiencia Operativa A 25
roa D13

roe 9,02

0 20 40 60 80 100 120 140

Figura 5: Indicadores del pretest de la perspectiva financiera de la

gestion de la Caja Tacha - 2015

Fuente: Tabla 2
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Tabla 3.
Resultados del pretest de la perspectiva clientes de la gestién de la Caja
Tacna - 2015

N° Indicador Meta (%)

1 Nivel de satisfaccion de clientes 83,00
2 Tasa de crecimiento en niumero de nuevos

clientes captaciones 13,95

indice de retencion de clientes de ahorros 97,44
Tasa de crecimiento en nimero de nuevos

clientes de créditos 10,50

indice de retencion de clientes de créditos 92,50

Nivel de posicionamiento de marca 25.00

Promedio 53,73

Fuente: Test de los indicadores de la medida de la gestion de la Caja Tacna

Interpretacion: De acuerdo a los datos observados en la tabla 3; el
indicador de menor valor, segun el pretest de la perspectiva clientes de la
gestién de la Caja Tacna, esta expresado en porcentaje, y corresponde a
la tasa de crecimiento en nimero de nuevos clientes de créditos, con un

10,50%.

Los otros cinco indicadores restantes poseen valores positivos, siendo el
de tasa de crecimiento en numero de nuevos clientes captaciones con un
valor de 13,95%; seguidamente se tiene el indicador del nivel de
posicionamiento de marca, con 25,00%; el indicador de nivel de satisfaccion

de clientes, con un valor del 83,00%:; el de indice de retencién de clientes
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de créditos, con un valor del 92,50%; y finalmente, el indicador de indice

de retencion de clientes de ahorros, con un valor del 97,44%.

Cuya representacion grafica es la siguiente:

Porcentaje

Nivel de posicionamiento de marca

92,5

| &

indice de retenci6n de clientes de créditos

Tasa de crecimiento en nimero de nuevos... - 10,5

37,44

Indice de retencion de clientes de ahorros

Tasa de crecimiento en nimero de nuevos... -13;55

Nivel de satisfaccion de clientes

0 10 20 30 40 50 &0 70 80 90 100

Figura 6: Indicadores del pretest de la perspectiva clientes de la gestion
de la Caja Tacna - 2015

Fuente: Tabla 3
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Tabla 4.
Resultados del pretest de la perspectiva procesos internos de la gestion
de la Caja Tacna - 2015

N° Indicador Meta (%)
1 % de participacion de operaciones de canales

electronicos y alternativos 25,00

Nivel de los productos fortalecidos 2.00

% de procesos implementados 25,00

% de proyectos de mejora de infraestructura 3,00

Promedio 13,75

Fuente: Test de los indicadores de la medida de la gestion de la Caja Tacnha

Interpretacion: De acuerdo a los datos observados en la tabla 4; el
indicador de menor valor, segun el pretest de la perspectiva procesos
internos de la gestién de la Caja Tacna, esta expresado en porcentaje,

corresponde al nivel de los productos fortalecidos, con un 2,00%.

Los otros tres indicadores poseen valores positivos, siendo el de % de
proyectos de mejora de infraestructura, con un valor de 3,00%; seguido
del indicador % de procesos implementados con un valor de 25,00%; vy
finalmente, el % de participacién de operaciones de canales electronicos y

alternativos, también con un 25,00%.
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Cuya representacion grafica es la siguiente:

Porcentaje

% de proyectos de mejora de
infraestructura

-
%de procesos implementados

Nivel de los productos fortalecidos ' 2

canales electronicos y alternativos

0 5 10 15 20 25
Figura 7: Indicadores del pretest de la perspectiva procesos internos de

la gestion de la Caja Tacna - 2015

Fuente: Tabla 4
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Tabla 5.
Resultados del pretest de la perspectiva aprendizaje y crecimiento de la

gestion de la Caja Tacha - 2015

N° Indicador Meta (%)
1 % Rotacion de colaboradores 3,00
2 Nivel del clima laboral 65,00
3 Personal de créditos 46,00
4 Personal de operaciones 18,00
5 Nivel de cultura organizacional 75,00

6 % de implementacion de recomendaciones
para lograr el buen gobierno corporativo 82,00
Promedio 48,17

Fuente: Test de los indicadores de la medida de la gestion de la Caja Tacna

Interpretacion: De acuerdo a los datos observados en la tabla 5; el
indicador de menor valor, segun el pretest de la perspectiva aprendizaje y
crecimiento de la gestion de la Caja Tacna, esta expresado en porcentaje,

corresponde al porcentaje de rotacion de colaboradores, con un 3,00%.

Los otros cinco indicadores poseen valores positivos, siendo el del
personal de operaciones con un valor de 18,00%; seguido del indicador
personal de créditos, con un 46,00%; el de nivel del clima laboral, con un
65,00%; el nivel de cultura organizacional con un 75,00%; y finalmente, el
de porcentaje de implementacion de recomendaciones para lograr el buen

gobierno corporativo, con un valor de 82,00%.
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Cuya representacion grafica es la siguiente:

Porcentaje

% de implementacion de recomendaciones () 82
para lograr el buen gobiemo corporativo
Nivel de cultura organizacional _ 75
Personal de operaciones S 18

Personal de créditos _ 46
Nivel del clima laboral _ 65

% Rotacion de colaboradores '3

0 20 40 60 80 100

Figura 8: Indicadores del pretest de la perspectiva aprendizaje y

crecimiento de la gestién de la Caja Tacna - 2015

Fuente: Tabla 5

94



4.2 Resultados del postest

4.2.1 Andlisis por perspectivas segun el cuadro de mando integral

de la gestidon de la Caja Tacha

Tabla 6.
Resultados del postest de la perspectiva financiera de la gestion de la
Caja Tacna - 2015

N° Indicador Meta (%)
1 ROE 12,00
2 ROA 1,600
3 Nivel de eficiencia operativa 46,00
4 Nivel de eficiencia administrativa 7,17
5 Porcentaje de morosidad 7,50
6 Saldo promedio de crédito por cliente 140,97

7 Tasa de crecimiento de saldo de cartera de
colocaciones 14,00

8 Tasa de crecimiento de saldo de cartera de
captaciones 22,00
9 Saldo ahorro promedio por cliente 99,84
Promedio 39,08

Fuente: Test de los indicadores de la medida de la gestion de la Caja Tacna

Interpretacion: De acuerdo a los datos observados en la tabla 6; el
indicador de menor valor, segun el postest de la perspectiva financiera de
la gestion de la Caja Tacha, esta expresado en porcentaje, el cual
corresponde al ROA, con un 1,60%. Los otros ocho indicadores poseen
valores positivos, siendo el de nivel de eficiencia administrativa con un

valor de 7,17%; seguido del % de morosidad, con un valor de 7,50%; el
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ROE con un valor del 12,00%; la tasa de crecimiento de saldo de cartera
de colocaciones con un valor del 14,00%; la tasa de crecimiento de saldo
de cartera de captaciones, con un 22,00%; el indicador de nivel de
eficiencia operativa, del 46,00%; el saldo ahorro promedio por cliente,
99,84%; y finalmente, el del saldo promedio de crédito por cliente tiene un

valor de 140,97%.

Cuya representacion grafica es la siguiente:

Porcentaje

Saldo ahorro promedio por cliente R 00,84

Tasa de crecimiento de saldo de cartera de... - 22,00
Tasa de crecimiento de saldo de cartera de... oy 14,00
Saldo promedio de crédito por cliente A 140,97
% de Morosidad 70
Nivel de Eficiencia Administrativa 717
Nivel de Eficiencia Operativa ) 26,00
roa D160

roe T 12,00

0,00 20,00 40,00 60,00 80,00 100,00120,00140,00160,00

Figura 9: Indicadores del postest de la perspectiva financiera de la

gestion de la Caja Tacha - 2015

Fuente: Tabla 6
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Tabla 7.
Resultados del postest de la perspectiva clientes de la gestion de la Caja
Tacna - 2015

N° Indicador Meta (%)
Nivel de satisfaccion de clientes 85,00
2 Tasa de crecimiento en niumero de nuevos
clientes captaciones 15,02
indice de retencion de clientes de ahorros 93,00
4 Tasa de crecimiento en nUmero de nuevos
clientes de créditos 11,50
indice de retencion de clientes de créditos 92,70
Nivel de posicionamiento de marca 30,00
Promedio 54,54

Fuente: Test de los indicadores de la medida de la gestion de la Caja Tacna

Interpretacion: De acuerdo a los datos observados en la tabla 7; el
indicador de menor valor, segun el postest de la perspectiva clientes de la
gestion de la Caja Tacna, esta expresado en porcentaje, y corresponde a
la tasa de crecimiento en numero de nuevos clientes de créditos, con un

11,50%.

Los otros cinco indicadores restantes poseen valores positivos, siendo el
indicador de tasa de crecimiento en numero de nuevos clientes
captaciones con un valor de 15,02%; seguidamente se tiene el del nivel
de posicionamiento de marca, con 30,00%; el de nivel de satisfacciéon de

clientes, con un valor del 85,00%:; el de indice de retencién de clientes de
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créditos, con un valor del 92,70%; y finalmente, el indicador de indice de

retencion de clientes de ahorros, con un valor del 93,00%.

Cuya representacion grafica es la siguiente:

Porcentaje

Nivel de posicionamiento de marca

indice de retencion de clientes de créditos 92,7

Tasa de crecimiento en niumero de nuevos... - 11,5

indice de retencidn de clientes de ahorros

Tasa de crecimiento en niumero de nuevos... -15,02

Nivel de satisfaccion de clientes

0 10 20 30 40 50 60 70 380 90 100

Figura 10: Indicadores del postest de la perspectiva clientes de la gestion

de la Caja Tacna - 2015

Fuente: Tabla 7
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Tabla 8.
Resultados del postest de la perspectiva procesos internos de la gestion
de la Caja Tacna - 2015

N° Indicador Meta (%)
1 % de participacion de operaciones de canales
electrénicos y alternativos 26,00
Nivel de los productos fortalecidos 2.00
Porcentaje de procesos implementados 19,00
Porcentaje de proyectos de mejora de
infraestructura 2,00
Promedio 12,25

Fuente: Test de los indicadores de la medida de la gestion de la Caja Tacna

Interpretacion: De acuerdo a los datos observados en la tabla 8; se tiene
dos (02) indicadores de menores de igual valor segun el postest de la
perspectiva procesos internos de la gestion de la Caja Tacna, estando
expresados en porcentaje, lo cual corresponde al nivel de los productos
fortalecidos, con un 2,00%; y de igual valor para el indicador % de

proyectos de mejora de infraestructura.

Los otros dos indicadores poseen valores positivos, siendo el indicador %
de procesos implementados con un valor de 19,00%; y finalmente, el %
de participacion de operaciones de canales electronicos y alternativos,

también con un 26,00%.

Cuya representacion grafica es la siguiente:
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Porcentaje

% de proyectos de mejora de ' 2,00
infraestructura

%de procesos implementados —- = o0

Nivel de los productos fortalecidos ' =00
% de participacion de operaciones de —— 26,00
canales electronicos y alternativos

0,00 500 1000 1500 20,00 2500 30,00
Figura 11: Indicadores del postest de la perspectiva procesos internos de

la gestion de la Caja Tacna - 2015

Fuente: Tabla 8
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Tabla 9.
Resultados del postest de la perspectiva aprendizaje y crecimiento de la

gestion de la Caja Tacha - 2015

N° Indicador Meta (%)
1 Porcentaje de rotacion de colaboradores 2,00
2 Nivel del clima laboral 75,00
3 Personal de créditos 53,00
4 Personal de operaciones 20,00
S Nivel de cultura organizacional 80,00
6 Porcentaje de implementacion de

recomendaciones para lograr el buen 85,00

gobierno corporativo

Promedio 52,50

Fuente: Test de los indicadores de la medida de la gestion de la Caja Tacna

Interpretacion: De acuerdo a los datos observados en la tabla 9; el
indicador de menor valor, segun el postest de la perspectiva aprendizaje y
crecimiento de la gestion de la Caja Tacna, esta expresado en porcentaje,

el cual corresponde al % rotacion de colaboradores, con un 2,00%.

Los otros cinco indicadores poseen valores positivos, siendo el del
personal de operaciones, con un valor de 20,00 %; seguido del indicador
personal de créditos, con un valor de 53,00%; el indicador de nivel del
clima laboral, con un valor del 75,00%; el nivel de cultura organizacional,

con un valor del 80,00%; y finalmente, el % de implementacién de
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recomendaciones para lograr el buen gobierno corporativo con un valor

de 85,00%.

Cuya representacion grafica es la siguiente:

Porcentaje

% de implementacion de recomendaciones _ 85
para lograr el buen gobiemo corporativo
Nivel de cultura organizacional  [RRNMMMY 50
Personal de operaciones A 20

Personal de créditos —53
Nivel del ciima taboral RN 7 >

% Rotacion de colaboradores ' 2

] 20 40 60 80 100

Figura 12: Indicadores del postest de la perspectiva aprendizaje y
crecimiento de la gestién de la Caja Tacna - 2015

Fuente: Tabla 9
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4.3 Comparacion de los resultados del pretest y postest

Tabla 10.
Comparacion del pretest y postest segun las perspectivas del CMI de la

gestiéon de la Caja Tacna - 2015

PERSPECTIVAS INDICADORES PRETEST POSTEST
DEL CMI
ROE 9,02 12,00
ROA 1,30 1,60
Nivel de eficiencia operativa 45,00 46,00
é Nivel de eficiencia administrativa 6,90 7,17
UGJ Porcentaje de morosidad 7,30 7,50
pd Saldo promedio de crédito por cliente 133,09 140,97
<Z( Tasa de crecimiento dg saldo de cartera de 1500
w colocaciones ! 14,00
Tasa de crecimiento d_e saldo de cartera de 20.00
captaciones ' 22,00
Saldo ahorro promedio por cliente 94,13 99,84
Nivel de satisfaccion de clientes 83,00 85,00
Tasa de crecimiento en nimero de nuevos
a clientes captaciones 13,95 15,02
E indice de retencion de clientes de ahorros 97,44 93,00
w Tasa de crecimiento en nimero de nuevos
d clientes de créditos 10,50 11,50
indice de retencién de clientes de créditos 92,50 92,70
Nivel de posicionamiento de marca 25,00 30,00

% de participacion de operaciones de 2500 26.00

8 canales electrénicos y alternativos
g % de proyectos de mejora de infraestructura 2,00 2,00
8 % de procesos implementados 25,00 19,00
E Tasa de crecimiento de proyectos 300 2 00
implementados ' '
porcentaje de rotacion de colaboradores 3,00 2,00
E lC_) Nivel del clima laboral 65,00 75,00
<l E Personal de créditos 46,00 53,00
g s Personal de operaciones 18,00 20,00
E 9 Nivel de cultura organizacional 75,00 80,00
Xy Porcentaje de implementacion de
& o recomendaciones para lograr el buen 82,00 85,00

gobierno corporativo
Fuente: Resultados del test de los indicadores de la medida de la gestion de la Caja Tacha
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4.4 Resultados del cuestionario aplicado a los trabajadores de la

Caja Tacna

Mediante la técnica de encuesta se aplicO un cuestionario (Ver
anexo 3) que permiti6 obtener informacion que respalda las
hipétesis. El instrumento fue aplicado a 146 trabajadores de la

institucion, quienes laboran en diversas agencias de la Caja Tacna.

o Pregunta 1: De acuerdo a su percepcion, cree que la aplicacion del
cuadro de mando integral de la Caja Tacna implementado promueve
una mejor participacion e involucramiento de los trabajadores de su

institucion.

Tabla 11.
La aplicacion del CMI promueve participacion e involucramiento de los
trabajadores - 2015

Percepcion N° de Porcentaje
Trabajadores (%)
Si 78 53,42
Ocasionalmente 49 33,56
No 19 13,01
Total 146 100,00

Fuente: Cuestionario de los trabajadores de la Caja Tacha

Interpretacion: De acuerdo a los datos observados en la tabla 11 y figura

13; segun la percepcion de los trabajadores, del 100% de ellos el 53,42%
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indican que la aplicacion del cuadro de mando integral de la Caja Tacna
implementado si promueve una mejor participacion e involucramiento de
los trabajadores de su institucion; el 33,56% sostiene que
ocasionalmente; mientras que la menor proporcion del 13,01% indica que

no, la misma que no deja de ser importante.

60,00

53,42%

50,00

40,00

33,56%

30,00

20,00

13,01%

10,00

0,00
Si Ocasionalmente No

Figura 13: La aplicacibn del CMI promueve participacion e

involucramiento de los trabajadores - 2015

Fuente: Tabla 11
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o Pregunta 2: Los resultados del cuadro de mando integral de la Caja

Tacna son conocidos solo por los directivos de la institucion.

Tabla 12.
Los resultados del CMI son conocidos solo por los directivos de la
institucion — 2015

Percepcion N° de Porcentaje
Trabajadores (%)
Si 27 18,49
Frecuentemente 33 22,60
No 86 58,90
Total 146 100,00

Fuente: Cuestionario de los trabajadores de la Caja Tacna

Interpretacion: De acuerdo a los datos observados en la tabla 12 y figura
14, segun la percepcion de los trabajadores, del 100% de ellos el 58,90%
indica que los resultados del cuadro de mando integral de la Caja Tacna
no son conocidos solo por los directivos de la institucion; el 22,60%
sefala que frecuentemente; mientras que la menor proporcion del 18,49%

indican, que si, la misma que no deja de ser importante.
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50,00

40,00
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0,00

Si Frecuentemente MNo

Figura 14: Los resultados del CMI son conocidos solo por los directivos

de la instituciéon — 2015

Fuente: Tabla 12
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o Pregunta 3: Considera que los indicadores del CMI de la Caja
Tacna reflejan datos necesarios para la gestidon, satisfaccion y

rendimiento de la institucién

Tabla 13.
Los indicadores del CMI refleja los datos necesarios para la gestion -
2015

Percepcion N° de Porcentaje
Trabajadores %
Si 119 81,51
En su mayoria 27 18,49
No 0 0,00
Total 146 100,00

Fuente: Cuestionario de los trabajadores de la Caja Tacna

Interpretacion: De acuerdo a los datos observados en la tabla 13 y figura
15, segun la percepcion de los trabajadores, del 100% de ellos el 81,51%
expresa que los indicadores del cuadro de mando integral de la Caja
Tacna si reflejan datos necesarios para la gestion, satisfaccion y
rendimiento de la instituciébn; mientras que la menor proporcién del
18,49% indica que en su mayoria, la misma que no deja de ser

importante.
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81,51%

90,00
80,00
F0,00
60,00
50,00
40,00
30,00
20,00
10,00

0,00

18,49%

0,00%
A

Si En su mayoria No

Figura 15: Los indicadores del CMI refleja los datos necesarios para la
gestiéon - 2015

Fuente: Tabla 13
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o Pregunta 4: Los indicadores proyectados en el cuadro de mando

integral de la Caja Tacna son facil de interpretar

Tabla 14.
Indicadores proyectados en el CMI de la Caja Tacna son facil de

interpretar - 2015

Percepcion N° de Porcentaje
Trabajadores %
Si 56 38,36
En su mayoria 78 53,42
No 12 8,22
Total 146 100,00

Fuente: Cuestionario de los trabajadores de la Caja Tacna

Interpretacion: De acuerdo a los datos observados en la tabla 14 y figura
16, segun la percepcion de los trabajadores, del 100% de ellos el 53,42%
sostiene que los indicadores proyectados en el CMI de la Caja Tacna en
su mayoria son facil de interpretar; el 38,36% sefala que si mientras que
la menor proporcién del 8,22% indica que no; la misma que no deja de

tener importancia.
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Figura 16: Indicadores proyectados en el CMI de la Caja Tacnha son facil

de interpretar - 2015

Fuente: Tabla 14
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o Pregunta 5: Considera que el cuadro de mando integral de la Caja
Tacna estéd orientado al resultado que la gestion de la institucion

tiene proyectado.

Tabla 15.
CMI de la Caja Tacha esta orientado al resultado que la gestion de la

institucién tiene proyectado - 2015

Percepcion N° de Porcentaje
Trabajadores (D)
Si 128 87,67
En su mayoria 15 10,27
No 3 2,05
Total 146 100,00

Fuente: Cuestionario de los trabajadores de la Caja Tacna

Interpretacion: De acuerdo a los datos observados en la tabla 15 y figura
17, segun la percepcion de los trabajadores, del 100% de ellos el 87,67%
indica que el cuadro de mando integral de la Caja Tacna, si esta orientado
al resultado que la gestién de la instituciéon tiene proyectado; el 10,27%
seflala que en su mayoria mientras que la menor proporcion del 2,05%

indica que no, la misma que no deja de tener importancia.
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Figura 17: CMI de la Caja Tacna estad orientado al resultado que la

gestion de la institucion tiene proyectado - 2015

Fuente: Tabla 15
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o Pregunta 6: El cuadro de mando integral proyecta las metas a

alcanzar, de acuerdo a lo propuesto en el plan estratégico de la Caja

Tacna.
Tabla 16.
CMI proyecta las metas de acuerdo al plan estratégico - 2015
Percepcion N° de Porcentaje
Trabajadores (D)
Si 133 91,10
En su mayoria 11 7,53
No 2 1,37
Total 146 100,00

Fuente: Cuestionario de los trabajadores de la Caja Tacna

Interpretacion: De acuerdo a los datos observados en la tabla 16 y figura
18, segun la percepcion de los trabajadores, del 100% de ellos el 91,10%
indica que el CMI si proyecta las metas a alcanzar, de acuerdo a lo
propuesto en el plan estratégico de la Caja Tacna; el 7,53% sefala que
en su mayoria; mientras que la menor proporcion del 1,37% indica que

no, la misma que no deja de ser importante.
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Figura 18: ElI CMI proyecta las metas de acuerdo al plan estratégico —
2015

Fuente: Tabla 16
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o Pregunta 7. Con los resultados obtenidos a través del cuadro de
mando integral de la Caja Tacna, puede evidenciar los objetivos y/o

acciones no logradas.

Tabla 17.
Resultados obtenidos del CMI de la Caja Tacna, evidencian los objetivos

y/o acciones no logradas — 2015

Percepcion N° de Porcentaje
Trabajadores (D)
Si 106 72,60
En su mayoria 25 17,12
No 15 10,27
Total 146 100,00

Fuente: Cuestionario de los trabajadores de la Caja Tacna

Interpretacion: De acuerdo a los datos observados en la tabla 17 y figura
19, segun la percepcion de los trabajadores, del 100% de ellos el 72,60%
indica que de los resultados obtenidos del CMI de la Caja Tacna, si se
puede evidenciar los objetivos y/o acciones no logradas; el 17,12% sefala
gue en su mayoria; mientras que la menor proporcion del 10,27% indica

gue no, la misma que no deja de ser importante.
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Figura 19: Resultados obtenidos del CMI de la Caja Tacnha, evidencian

los objetivos y/o acciones no logradas - 2015

Fuente: Tabla 17
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o Pregunta 8: El cuadro de mando integral de la Caja Tacna

implementado establece los indicadores suficientes para controlar la

gestidn de la institucion.

Tabla 18.
CMI de la Caja Tacna, implementado establece los indicadores suficientes

para controlar la gestion de la instituciéon - 2015

Percepcion N° de Porcentaje
Trabajadores D)
Si 96 65,75
En su mayoria 35 23,97
No 15 10,27
Total 146 100,00

Fuente: Cuestionario de los trabajadores de la Caja Tacna

Interpretacion: De acuerdo a los datos observados en la tabla 18 y figura
20, segun la percepcion de los trabajadores, del 100% de ellos el 65,75%
indica que el CMI de la Caja Taca implementado si establece los
indicadores suficientes para controlar la gestion de la institucién; el
23,97% sefiala que en su mayoria; mientras que la menor proporcion del

10,27% indica que no, la misma que no deja de tener importancia.
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Figura20: CMI de la Caja Tacna, implementado establece los

indicadores suficientes para controlar la gestion de la
institucion - 2015

Fuente: Tabla 18
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4.5 Contraste de hipotesis

4.5.1 Hipotesis especificas

o Primera hipdtesis especifica

A. Planteamiento
Ho: pup <0 ---> (donde pp = 1 - p2)

Hi= Media pretest, y p2= Media postest
Ho: La media de los valores de los indicadores del postest es menor o
igual que la del pretest, lo que significa que la perspectiva cliente del
cuadro de mando integral no influye significativamente en la gestion de la
Caja Municipal de Créditos y Ahorros de Tacna - 2015.

Hi: pp >0

Hi: La media de los valores de los indicadores del postest es mayor que
la del pretest, lo que significa que la perspectiva cliente del cuadro de
mando integral influye significativamente en la gestion de la Caja

Municipal de Créditos y Ahorros de Tacna - 2015.
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B. Determinacién si la prueba es unilateral o bilateral
La hipotesis alterna indica que la prueba es unilateral de cola derecha,

porque se trata de verificar solo una probabilidad.

C. Nivel de significancia: a = 0,05 (Nivel de confianza de 95%)

D. Determinacién de la prueba de hipotesis a usar, en dos muestras

de poblaciones relacionadas

Se refiere al procedimiento para analizar la diferencia entre las medias
que estuvieron relacionadas; se tomaron mediciones repetidas para el
mismo conjunto de elementos a través del pretest y postest final de los
indicadores segun la perspectiva cliente del cuadro de mando integral
para la Caja Tacna. La variable numérica se convirti6 en la diferencia
entre los valores de los indicadores, en lugar de los valores en si mismos.
Bajo la teoria de que los mismos elementos o individuos se comportaron
de la misma forma si fueron tratados de igual manera, el objetivo es
demostrar que cualquier diferencia entre dos mediciones de los mismos
elementos o individuos, obedece a diferentes condiciones de tratamiento,
reduciendo el efecto de la variabilidad, que se debi6 a los propios

elementos o individuos. Por lo que se empleo la prueba t apareada.
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E. Determinacién del valor de los coeficientes criticos

El valor critico de la t, en el area de la cola superior especifica (a= 0,05),

para una muestra de n=6 indicadores, con n-1 grados de libertad (5), en la

tabla fue de ts =2,02; Usando el valor de la tabla, la regla de decision sera:
e RechazarelHosit>ts=2,02

e De otra manera no se rechaza el Ho.

Se calcul6 el estadistico de la prueba con los datos que se tuvo mediante

las siguientes formulas:

=

ol
%% .
o
i

Donde:
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Los resultados que presenta la tabla 19, es para la muestra de n=6
indicadores de la perspectiva cliente del cuadro de mando integral para la

Caja Tacna.

Tabla 19.

Prueba t para una muestra de la primera hipoétesis especifica

Indicadores Pretest Postest  Diferencia

Nivel de satisfaccion de clientes 83 85 2

Tasa de crecilmlento en numero de nuevos 13.95 15.02 1.07
clientes captaciones

indice de retencion de clientes de ahorros 97.44 93 -4.44

Tasa de creC|_m|ento en nimero de nuevos 105 115 1
clientes de créditos

indice de retencion de clientes de créditos 92.5 92.7 0.2

Nivel de posicionamiento de marca 25 30 5

Total | 322,39 327,22 4,83

Fuente: Base de datos de la investigacion — SPSS V, 21

Para las diferencias n = 6, la diferencia de la media muestral fue:

n

5o
5=
— 483
D —

6
D = 0,805

Y la desviacion estandar de la diferencia entre los valores de las
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dimensiones del pretest y postest fue:

Con los datos obtenidos se genera lo siguiente:

PRETEST POSTEST
M1 = 53,73 M1 = 54,54
ni=6 ni=6
Mp =- 0,805
D= 0,805
Sp= 1,06
Entonces:
t= ———
5
vn
= 3,72

124



F. Representacion, de una pruebat apareada, de una cola, con un

nivel de significancia de a = 0,05; con 5 grados de libertad

Zona de accptgci(')n (Ho)

- Zona de rechazo ( Ho)
—

0.93
H=0 202 3,72

T

t =tabla t=calculado

Figura 21. Representacion de la prueba t apareada, de una cola —

Primera hipétesis especifica

Fuente: Base de datos de la investigacion — SPSS V, 21

G. Decision estadistica

Se observa en la figura 21, que el valor de t = 3,72 se ubico6 a la derecha
del valor critico, ts = 3,72 que fue la zona de rechazo de la hipétesis nula;
por lo tanto, se descarta la hipotesis nula y se acepta la hipotesis alterna;
es decir, se tuvo indicios suficientes que probaron que: “La media de los
valores de los indicadores del postest es mayor que la del pretest, lo que

significa que la perspectiva cliente del cuadro de mando integral influye
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significativamente en la gestion de la Caja Municipal de Créditos y

Ahorros de Tacna - 2015.

o Segunda hipoétesis especifica

A. Planteamiento
Ho: pup <0 ---> (donde pp = 1 - p2)
Hi= Media pretest, y p2= Media postest
Ho: La media de los valores de los indicadores del postest es menor o
igual que la del pretest, lo que significa que la perspectiva de los procesos
internos del cuadro de mando integral no influye significativamente en la

gestién de la Caja Municipal de Créditos y Ahorros de Tacna - 2015.

Hi: o >0
Hi: La media de los valores de los indicadores del postest es mayor que
la del pretest, lo que significa que la perspectiva de los procesos internos
del cuadro de mando integral influye significativamente en la gestion de la

Caja Municipal de Créditos y Ahorros de Tacna - 2015.
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B. Determinacién si la prueba es unilateral o bilateral
La hipotesis alterna indica que la prueba es unilateral de cola derecha,

porque se trata de verificar solo una probabilidad.

C. Nivel de significancia: a = 0,05 (Nivel de confianza de 95%)

D. Determinacién de la prueba de hipotesis a usar, en dos muestras

de poblaciones relacionadas

Se refiere al procedimiento para analizar la diferencia entre las medias
que estuvieron relacionadas; se tomaron mediciones repetidas para el
mismo conjunto de elementos a través del pretest y postest final de los
indicadores segun la perspectiva procesos internos del cuadro de mando
integral para la Caja Tacna. La variable numérica se convirti6 en la
diferencia entre los valores de los indicadores, en lugar de los valores en
si mismos. Bajo la teoria de que los mismos elementos o individuos se
comportaron de la misma forma si fueron tratados de igual manera, el
objetivo es demostrar que cualquier diferencia entre dos mediciones de
los mismos elementos o individuos, obedece a diferentes condiciones de
tratamiento, reduciendo el efecto de la variabilidad, que se debi6 a los
propios elementos o individuos. Por lo que se empled la prueba t

apareada.
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E. Determinacién del valor de los coeficientes criticos

El valor critico de la t, en el area de la cola superior especifica (a= 0,05),

para una muestra de n=4 indicadores, con n-1 grados de libertad (3), en la

tabla fue de t3 =2,35; Usando el valor de la tabla, la regla de decision sera:
e RechazarelHosit>1t3=2,35

e De otra manera no se rechaza el Ho.

Se calcul6 el estadistico de la prueba con los datos que se tuvo mediante

las siguientes formulas:

-

—_— Dl
o~ Kp — i=1
t=— D= —
— '
\fn
Donde:
(D; — D)?
=1
SD - \\ n—1

Los resultados que presenta la tabla 20, es para la muestra de n=4
indicadores de la perspectiva de procesos internos del cuadro de mando

integral para la Caja Tacna.
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Tabla 20.

Prueba t para una muestra de la segunda hipétesis especifica

Indicadores Pretest Postest Diferencia

% de participacion de operaciones de 2500 26.00 1.00
canales electrénicos y alternativos ' ' '

% de proyectos de mejora de infraestructura 2,00 2,00 0,00

% de procesos implementados 25,00 19,00 -6,00

Tasa de crecimiento de proyectos 3.00 200 100
implementados ’ ' '

Total | 55,00 49,08 -6,00

Fuente: Base de datos de la investigacién — SPSS V. 21

Para las diferencias n = 4, la diferencia de la media muestral fue:

n
5o
p- &
— -6,00
D =
4
D= -15

Y la desviacion estandar de la diferencia entre los valores de las

dimensiones del pretest y postest fue:
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Con los datos obtenidos se genera lo siguiente:

PRETEST POSTEST
M1 =13,75 M1=12,25
ni=4 ni=4
Mo = 1,15
D=-1,15
Sp =4,65
Entonces:
t = —e—
2n
Vn
= -0,98
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F. Representaciéon, de una prueba t apareada, de una cola, con un

nivel de significancia de a = 0,05; con 3 grados de libertad

Zona de accptgci(')n (Ho)

- Zona de rechazo ( Ho)
—

. 0.9%
-0,98 L=0 2,35

t t

t = calculado t =tabla

Figura 22. Representacion de la prueba t apareada, de una cola —

Segunda hipotesis especifica

Fuente: Base de datos de la investigacion — SPSS V, 21

G. Decision estadistica

Se observa en la figura 22, que el valor de t = -0,98 se ubicé a la izquierda
del valor critico, ts = 2,35 que fue la zona de aceptacion de la hipotesis
nula; por lo tanto, se acepta la hipétesis nula y se rechaza la hipotesis
alterna; es decir, se tuvo indicios suficientes que probaron que: “La media
de los valores de los indicadores del postest es menor que la del pretest,

lo que significa que la perspectiva de procesos internos del cuadro de
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mando integral no influye significativamente en la gestion de la Caja

Municipal de Créditos y Ahorros de Tacna - 2015.

° Tercera hipotesis especifica

A. Planteamiento
Ho: up <0 ---> (donde pp = p1 - H2)
Hi= Media pretest, y p2= Media postest
Ho: La media de los valores de los indicadores del postest es menor o
igual que la del pretest, lo que significa que la perspectiva de aprendizaje
y crecimiento del cuadro de mando integral no influye significativamente

en la gestion de la Caja Municipal de Créditos y Ahorros de Tacna - 2015.

Hi: pp >0
Hi: La media de los valores de los indicadores del postest es mayor que
la del pretest, lo que significa que la perspectiva de aprendizaje y
crecimiento del cuadro de mando integral influye significativamente en la

gestion de la Caja Municipal de Créditos y Ahorros de Tacna - 2015.
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B. Determinacién si la prueba es unilateral o bilateral
La hipotesis alterna indica que la prueba es unilateral de cola derecha,

porque se trata de verificar solo una probabilidad.

C. Nivel de significancia: a = 0,05 (Nivel de confianza de 95%)

D. Determinacién de la prueba de hipotesis a usar, en dos muestras

de poblaciones relacionadas

Se refiere al procedimiento para analizar la diferencia entre las medias
gue estuvieron relacionadas; se tomaron mediciones repetidas para el
mismo conjunto de elementos a través del pretest y postest final de los
indicadores segun la perspectiva de aprendizaje y crecimiento del cuadro
de mando integral para la Caja Tacna. La variable numérica se convirtio
en la diferencia entre los valores de los indicadores, en lugar de los
valores en si mismos. Bajo la teoria de que los mismos elementos o
individuos se comportaron de la misma forma si fueron tratados de igual
manera, el objetivo es demostrar que cualquier diferencia entre dos
mediciones de los mismos elementos o individuos, obedece a diferentes
condiciones de tratamiento, reduciendo el efecto de la variabilidad, que se
debié a los propios elementos o individuos. Por lo que se empleo la

prueba t apareada.
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E. Determinacién del valor de los coeficientes criticos

El valor critico de la t, en el area de la cola superior especifica (a= 0,05),

para una muestra de n=6 indicadores, con n-1 grados de libertad (5), en la

tabla fue de ts =2,02; Usando el valor de la tabla, la regla de decision sera:
e RechazarelHosit>ts=2,02

e De otra manera no se rechaza el Ho.

Se calcul6 el estadistico de la prueba con los datos que se tuvo mediante

las siguientes formulas: n
_ E D,
D— u, —
t= —/—— By s 20
Sp =
\,"’E
Donde:

i (D;— D)
i=1

n—1

S.’J:\‘

Los resultados que presenta la tabla 21, es para la muestra de n=6
indicadores de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento del cuadro de

mando integral para la Caja Tacna.
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Tabla 21.

Prueba t para una muestra de la tercera hipoétesis especifica

Indicadores Pretest Postest Diferencia

% Rotacion de colaboradores 3,00 2,00 -1,00

Nivel del clima laboral 65,00 75,00 10,00

Personal de créditos 46,00 53,00 7,00

Personal de operaciones 18,00 20,00 2,00

Nivel de cultura organizacional 75,00 80,00 5,00

% de implementacion de_recomendacic_mes 82,00 8500 3.00
para lograr el buen gobierno corporativo

Total | 289,00 315,08 26,00

Fuente: Base de datos de la investigacion — SPSS V.21

Para las diferencias n = 6, la diferencia de la media muestral fue:

n

%
= =1
D=5
— 26,00
D=

6
D= 4,33

Y la desviacion estandar de la diferencia entre los valores de las

dimensiones del pretest y postest fue:
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Con los datos obtenidos se genera lo siguiente:

PRETEST POSTEST
M1 =48,17 M1 = 52,50
ni=6 ni=6
MD =-4,33
D= 4,33
Sp= 4,34
Entonces:
t = —e—
2n
Vn
= 2,44
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F. Representacion, de una pruebat apareada, de una cola, con un

nivel de significancia de a = 0,05; con 5 grados de libertad

Zona de accptgci(')n (Ho)

- Zona de rechazo ( Ho)
—

0.93
H=0 202 244

T

t =tabla t=calculado

Figura 23. Representacion de la prueba t apareada, de una cola —

Tercera hipotesis especifica

Fuente: Base de datos de la investigacion — SPSS V. 21

H. Decision estadistica

Se observa en la figura 23, que el valor de t = 2,44 se ubico6 a la derecha
del valor critico, ts = 2,02 que fue la zona de rechazo de la hipétesis nula;
por lo tanto, se descarta la hipotesis nula y se acepta la hipotesis alterna;
es decir, se tuvo indicios suficientes que probaron que: “La media de los
valores de los indicadores del postest es mayor que la del pretest, lo que

significa que la perspectiva de aprendizaje y crecimiento del cuadro de
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mando integral influye significativamente en la gestion de la Caja

Municipal de Créditos y Ahorros de Tacna - 2015.

o Cuarta hipotesis especifica

A. Planteamiento
Ho: pup <0 ---> (donde pp = 1 - p2)
Hi= Media pretest, y p2= Media postest
Ho: La media de los valores de los indicadores del postest es menor o
igual que la del pretest, lo que significa que la perspectiva financiera del
cuadro de mando integral no influye significativamente en la gestion de la

Caja Municipal de Créditos y Ahorros de Tacna - 2015.

Hi: o >0
Hi: La media de los valores de los indicadores del postest es mayor que
la del pretest, lo que significa que la perspectiva financiera del cuadro de
mando integral influye significativamente en la gestion de la Caja

Municipal de Créditos y Ahorros de Tacna - 2015.
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B. Determinacién si la prueba es unilateral o bilateral
La hipotesis alterna indica que la prueba es unilateral de cola derecha,

porque se trata de verificar solo una probabilidad.

C. Nivel de significancia: a = 0,05 (Nivel de confianza de 95%)

D. Determinacién de la prueba de hipotesis a usar, en dos muestras
de poblaciones relacionadas
Se refiere al procedimiento para analizar la diferencia entre las medias
gue estuvieron relacionadas; se tomaron mediciones repetidas para el
mismo conjunto de elementos a través del pretest y postest final de los
indicadores segun la perspectiva financiera del cuadro de mando integral
para la Caja Tacna. La variable numérica se convirtio en la diferencia
entre los valores de los indicadores, en lugar de los valores en si mismos.
Bajo la teoria de que los mismos elementos o individuos se comportaron
de la misma forma si fueron tratados de igual manera, el objetivo es
demostrar que cualquier diferencia entre dos mediciones de los mismos
elementos o individuos, obedece a diferentes condiciones de tratamiento,
reduciendo el efecto de la variabilidad, que se debié a los propios

elementos o individuos. Por lo que se empled la prueba t apareada.
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E. Determinacién del valor de los coeficientes criticos

El valor critico de la t, en el area de la cola superior especifica (a= 0,05),

para una muestra de n=9 indicadores, con n-1 grados de libertad (8), en la

tabla fue de ts =1,86; Usando el valor de la tabla, la regla de decision sera:
e RechazarelHosit>ts=1,86

e De otra manera no se rechaza el Ho.

Se calcul6 el estadistico de la prueba con los datos que se tuvo mediante

5s
D=2

las siguientes formulas:

5p
Vn
Donde:
Y @~y
i=1
3p = \ -1
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Los resultados que presenta la tabla 22, es para la muestra de n=9
indicadores de la perspectiva financiera del cuadro de mando integral

para la Caja Tacna.

Tabla 22.
Prueba t para una muestra de la cuarta hipotesis especifica
Indicadores Pretest Postest Diferencia
ROE 9,02 12,00 2,98
ROA 1,30 1,60 0,30
Nivel de eficiencia operativa 45,00 46,00 1,00
Nivel de eficiencia administrativa 6,90 7,17 0,27
% de morosidad 7,30 7,50 0,20
Saldo promedio de crédito por cliente 133,09 140,97 7,88

Tasa de crecimiento de saldo de cartera de

colocaciones 15,00 14,00 -1,00

Tasa de crecimiento de saldo de cartera de 20.00
captaciones ' 22,00 2,00
Saldo ahorro promedio por cliente 94,13 99,84 571
Total | 331,74 351,08 19,34

Fuente: Base de datos de la investigacion — SPSS V, 21

Para las diferencias n = 9, la diferencia de la media muestral fue:

|
'_\
©
w
s

S
Il
N
[EEN
ol
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Y la desviacion estandar de la diferencia entre los valores de las

dimensiones del pretest y postest fue:

Con los datos obtenidos se genera lo siguiente:

PRETEST POSTEST
W1 = 36,86 i = 39,01
ni=9 ni=9
Hp = -2,15
D= 2,15
Sp=4,77
Entonces:
D— u
P o °)
5p
Vvn
= 2,70
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F. Representacion, de una prueba t apareada, de una cola, con un

nivel de significancia de a = 0,05, con 8 grados de libertad

Zona de accptgci(')n (Ho)

- Zona de rechazo ( Ho)

—>
0.95
H=0 1,86 t=2,70
t =tabla t = calculado

Figura 24. Representacion de la prueba t apareada, de una cola — Cuarta

hipoétesis especifica

Fuente: Base de datos de la investigacion — SPSS V. 21

G. Decision estadistica

Se observa en la figura 24, que el valor de t = 2,70 se ubico6 a la derecha
del valor critico, ts = 1,86 que fue la zona de rechazo de la hipétesis nula;
por lo tanto, se descarta la hipotesis nula y se acepta la hipotesis alterna;
es decir, se tuvo indicios suficientes que probaron que: “La media de los
valores de los indicadores del postest es mayor que la del pretest, lo que

significa que la perspectiva del financiera del cuadro de mando integral
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influye significativamente en la gestién de la Caja Municipal de Créditos y

Ahorros de Tacna - 2015.

4.5.2 Hipotesis general

Con la finalidad de elevar el nivel de la investigacion, se somete la
hipotesis general a una prueba, de modo que la contrastacion de la
hipétesis formulada sea generalizable. Para tal efecto, se ha considerado

los pasos siguientes:

A. Planteamiento
Ho: pp < 0 ---> (donde pp = p1 - p2)

Hi= Media pretest, y p2= Media postest
Ho: La media de los valores de los indicadores del postest es menor o
igual que la del pretest, lo que significa que el disefio del cuadro de
mando integral no influye positivamente en la gestion de la Caja Municipal

de Créditos y Ahorros de Tacha — 2015.

Hi: o >0
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Hi: La media de los valores de los indicadores del postest es mayor que
la del pretest, lo que significa que el disefio del cuadro de mando integral
influye positivamente en la gestion de la Caja Municipal de Créditos y

Ahorros de Tacna — 2015.

B. Determinacidn sila prueba es unilateral o bilateral
La hipotesis alterna indica que la prueba es unilateral de cola derecha,

porque se trata de verificar solo una probabilidad.

C. Nivel de significancia: a = 0,05 (Nivel de confianza de 95%)

D. Determinacién de la prueba de hipotesis a usar, en dos muestras

de poblaciones relacionadas

Se refiere al procedimiento para analizar la diferencia entre las medias
que estuvieron relacionadas; se tomaron mediciones repetidas para el
mismo conjunto de elementos a través del pretest y postest final de los
indicadores segun la perspectiva del cuadro de mando integral para la
Caja Tacna. La variable numérica se convirtio en la diferencia entre los
valores de los indicadores, en lugar de los valores en si mismos. Bajo la
teoria de que los mismos elementos o individuos se comportaron de la

misma forma si fueron tratados de igual manera, el objetivo es demostrar
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qgue cualquier diferencia entre dos mediciones de los mismos elementos o
individuos, obedece a diferentes condiciones de tratamiento, reduciendo
el efecto de la variabilidad, que se debi6 a los propios elementos o

individuos. Por lo que se empled la prueba t apareada.

E. Determinacion del valor de los coeficientes criticos
El valor critico de la t, en el area de la cola superior especifica (a= 0,05),
para una muestra de n=25 indicadores, con n-1 grados de libertad (24), en
la tabla fue de t24 =1,711; Usando el valor de la tabla, la regla de decision
sera:

e RechazarelHosit>ta=1,711

e De otra manera no se rechaza el Ho.

Calculo de la pruebat apareada para la diferencia de la media
Se calculé el estadistico de la prueba con los datos que se tuvo mediante

las siguientes formulas:

D— u
t = —
S
\,"'72
Dl
= t:1
D= —



Donde:

i (D, - D)?
i=1

n—1

Los resultados que presenta la tabla 23, es para la muestra de n=25
indicadores de las perspectivas del cuadro de mando integral para la Caja

Tacna.
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Tabla 23.

Prueba t para una muestra de la hipétesis general

Indicadores Pretest Postest Diferencia
ROE 9,02 12,00 2,98
ROA 1,30 1,60 0,30
Nivel de eficiencia operativa 45,00 46,00 1,00
Nivel de eficiencia administrativa 6,90 7,17 0,27
% de morosidad 7,30 7,50 0,20
Saldo promedio de crédito por cliente 133,09 140,97 7,88
Tasa de crecimiento de saldo de cartera de 15.00
colocaciones ' 14,00 -1,00
Tasa de crecimiento de saldo de cartera de 20.00
captaciones ' 22,00 2,00
Saldo ahorro promedio por cliente 94,13 99,84 571
Nivel de satisfaccién de clientes 83,00 85,00 2,00
Tasa de crecimiento en nimero de nuevos
clientes captaciones 13,95 15,02 1,07
indice de retencion de clientes de ahorros 97,44 93,00 -4,44
Tasa de crecimiento en nimero de nuevos
clientes de créditos 10,50 11,50 1,00
indice de retencion de clientes de créditos 92,50 92,70 0,20
Nivel de posicionamiento de marca 25,00 30,00 5.00
% de participacifﬁq de operaciongs de 25,00 26,00
canales electrénicos y alternativos 1,00
% de proyectos de mejora de infraestructura 2,00 2,00 0,00
% de procesos implementados 25,00 19,00 -6,00
Tasa de (;remmlento de proyectos 3.00 2.00
implementados -1,00
% Rotacion de colaboradores 3,00 2,00 -1,00
Nivel del clima laboral 65,00 75,00 10,00
Personal de créditos 46,00 53,00 7,00
Personal de operaciones 18,00 20,00 2,00
Nivel de cultura organizacional 75,00 80,00 5,00
% de implementacion de recomendaciones 82.00 85,00 3.00
para lograr el buen gobierno corporativo
Total | 998,13 1042,3 44,17

Fuente: Base de datos de la investigacion — SPSS V. 21
Para las diferencias n = 25, la diferencia de la media muestral fue:

1042,3
25

D=
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Y la desviaciobn estandar de la diferencia entre los valores de las

dimensiones del pretest y postest fue:

Con los datos obtenidos se genera lo siguiente:

PRETEST POSTEST
M1 = 39,93 M1 =41,69
n1=25 ni1=25
Mp =-1,77
D= 1,77
Sp = 3,59
Entonces:
£ 55 e——
Sp
Vn
D — u;,
t =
Sp
Vn
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t = 4,93

F. Representaciéon, de una prueba t apareada, de una cola, con un

nivel de significancia de a = 0,05, con 24 grados de libertad

Zona de accptgci(')n (Ho)
5

- Zona de rechazo ( Ho)

—>
0.95
u=0 1,711 t=4,93
t = tabla t = calculado

Figura 25. Representacion de la prueba t apareada, de una cola —

Hipotesis general

Fuente: Base de datos de la investigacion — SPSS V. 21

G. Decisibén estadistica

Se observa en la figura 25, que el valor de t = 4,93 se ubico6 a la derecha
del valor critico, t24 = 1,711 que fue la zona de rechazo de la hipotesis
nula; por lo tanto, se descarta la hipotesis nula y se acepta la hipotesis
alterna; es decir, se tuvo indicios suficientes que probaron que: “La media

de los valores de los indicadores del postest es mayor que la del pretest,
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lo que significa que el disefio del cuadro de mando integral influye
positivamente en la gestion de la Caja Municipal de Créditos y Ahorros de

Tacna — 2015".
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CAPITULO V

DISCUSION

La presente tesis ha sido definida como una investigacién aplicada,
cuasiexperimental, que partio con el objetivo de determinar si el cuadro de
mando integral influye en la gestion de la Caja Municipal de Créditos y
Ahorros de Tacna — 2015; lo que conllevé a tomar en consideracion lo
sefialado por Roman (2015), quién indica que la medicién permite mejorar
el desempefio organizacional y de esa forma ser mas competitivos.
Ademas, un sistema de control de la gestion empresarial se convierte en
una pieza fundamental del sistema estratégico de gestibn de las

empresas.

Por otro lado, teniendo en consideracion la actitud definida de Kaplan y
Norton (2013), el cuadro de mando integral ayuda a la medicion del
rendimiento, porque asi da a conocer como se desenvuelve una empresa
en los ambitos ya sea financieros, de clientes, de empleados y la
organizacion, para poder evaluarlos, determinar anomalias y centrarse en

sus soluciones en beneficio del rendimiento de la organizacion.



Los argumentos expuestos permitieron formular como hipoétesis que “el
disefio del cuadro de mando integral influye positivamente en la gestidon
de la Caja Municipal de Créditos y Ahorros de Tacna — 2015”, condicion
gue se comprobd mediante la prueba t de una muestra, de acuerdo a los
datos procesados en el software SPSS 21,0. Obteniendo el valor de t =
4,93 se ubico a la derecha del valor critico, t2a = 1,711; que fue la zona de
rechazo de la hipotesis nula, por lo tanto se descarto la hipétesis nula 'y se
aceptd la hipotesis alterna; es decir se tuvo indicios suficientes que
probaron que “La media de los valores de los indicadores del postest es
mayor que la del pretest, lo que significa que el disefio del cuadro de
mando integral influye positivamente en la gestion de la Caja Municipal de

Créditos y Ahorros de Tacha — 2015” .

Lo afirmado anteriormente es ratificado con la investigacion de Martinez
(2008), donde se concluye que a través de sus contrastes de sus
hipétesis se han encontrado dependencias significativas entre variables,
siendo estas el “cuadro de mando integral” y el “modelo EFQM de
excelencia” para pymes; a pesar de no encontrarse relaciébn entre los
indicadores de las diferentes perspectivas del CMI. En particular, Martinez
(2008) en su investigacion desarroll6 una herramienta de autoevaluacion

basada en el cuadro de mando integral y en una adaptacion para pymes
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del modelo EFQM de excelencia, con la finalidad de identificar factores
criticos y servir de ayuda a la toma de decisiones en la gestion de
procesos y en continuacion a investigaciones ya realizadas para facilitar el
autodiagnostico en pymes sobre variables causa (liderazgo, estrategia y
planificacion, calidad de la direccibn comercial, gestion del personal,
gestion de recursos, gestion de la informacion, y sistemas de calidad y
procesos) y variables resultado (satisfaccion del cliente, satisfaccion de la
direccién comercial, satisfaccion del personal, resultados en la sociedad, y
resultados comerciales y empresariales). En la investigacion se realizd
una revisidn bibliografica sobre modelos y trabajos precedentes,
adaptando la investigacion a entidades financieras. El trabajo de campo
se realiz6 mediante un sistema automatizado por internet; utilizd 25
entidades. Esta herramienta proporcion6 de forma inmediata el
diagnéstico de la entidad tanto en las perspectivas del cuadro de mando
integral como del modelo EFQM de excelencia. Para el procesamiento
estadistico, al igual que la presente investigacion, utilizé el software
estadistico el SPSS y MATLAB como también el Microsoft Excell 2003.
Pero se diferencia del analisis descriptivo y analisis estadistico, como fue
el calculo de maximo, minimo, media, mediana, desviacion tipica, prueba
de Kolmogorov - Smirnov y Shapiro - Wills, matriz de correlaciones y su

determinante, histogramas y gréfico de cajas y bigotes.
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Asimismo, Soler (2009), con su investigacion, titulada: “Procedimiento
para la implementacion del Balanced Scorecard como modelo de gestion
en las empresas cubanas”, concluye que la implementaciéon del BSC
como modelo de planeacién, permite a las empresas hacer coexistir las
diferentes tendencias de la gestion. Al igual que la presente investigacion,
en el desarrollo de la investigacion de Soler se utiliz6 métodos tedricos,
empiricos, inductivos—deductivos con el fin de diagnosticar el nivel de
desemperio de los elementos del modelo de gestidn estratégica aplicado
en las entidades cubanas. Ademas, la investigacion de Soler (2009)
también tuvo un enfoque mixto, pues se tomd y evalud informaciones a
partir de descripciones, entrevistas, opiniones de expertos y trabajadores;
aplicd sus instrumentos de recojo de informacion con la viabilidad del
coeficiente de alpha de cronbach, los mismos que fueron evaluados por
expertos y aplicados a los trabajadores de 18 empresas cubanas que
formaron la muestra de la investigacion. A pesar de diferir del método
estadistico para la contrastacion de la hipétesis planteada, arrib6 a la

influencia que tiene el CMI.

Ademas, se resalta la investigacion de Mendoza (2015), denominada

“Aplicacion de Balanced Scorecard en el proceso de gestion de la

Empresa Procesos Textiles E.I.R.L.” Si bien es cierto, esta investigacion
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se ha desarrollado e implementado para un rubro diferente al de la
presente investigacion; pero, el Balanced ScoreCard (BSC) como modelo
de Gestion, permiti6 medir y controlar la gestion de las areas
consideradas como criticas, para lo cual, se constituyé un plan piloto. En
la investigacion se utilizé el método deductivo, especificamente el método
preexperimental con pre y posprueba para determinar las gestiones antes
y después de aplicado el Balanced ScoreCard, que fue desarrollado en
base a las teorias del Balanced ScoreCard, planeamiento y control,
iniciando con un estudio de la situacion actual de la empresa tanto
interna, participacion en el mercado, factores criticos del entorno y
factores criticos de éxito, con todo ello se disefié y analizé el FODA para
determinar los objetivos y las estrategias; con base en este analisis se
disefio el cuadro de mando integral para luego determinar los indicadores
en cada perspectiva del BSC y su respectiva estrategia para cumplir con
las metas trazadas. Mendoza (2015), ademas, sefiala que la aplicaciéon
del Balanced ScoreCard tuvo como resultado un incremento de la utilidad
neta en 4,10% (comparado el 2014 respecto al 2013) y la medicién y
control de cada perspectiva optimizé los resultados en cada uno; lo cual
quiere decir si es aplicado durante todo el afio los resultados seran

mejores.
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Finalmente, las afirmaciones configuran una relacion entre las variables

en estudio.
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CONCLUSIONES

Primera

Se logré conocer que el disefio del cuadro de mando integral influye
positivamente en la gestion de la Caja Municipal de Créditos y Ahorros
de Tacna — 2015, de acuerdo a los resultados de la tabla 23 y
representados en la figura 25; que responden a la prueba t apareada de

una cola con un valor t = 4,93 y un valor critico tza = 1,711.

Segunda

Se determind que la perspectiva del cliente del cuadro de mando
integral influye significativamente en la gestion de la Caja Municipal de
Créditos y Ahorros de Tacna - 2015, de acuerdo a los resultados en la
tabla 19 y figura 21; donde mediante la prueba t el valor de t = 3,72 se
ubicé a la derecha del valor critico, ts = 3,72 que fue la zona de rechazo

de la hipétesis nula y aceptacién de la hipotesis alternativa.

Tercera
Se identifico que la perspectiva de procesos internos del cuadro de
mando integral no influye significativamente en la gestion de la Caja

Municipal de Créditos y Ahorros de Tacna - 2015; de acuerdo a los



resultados de la tabla 20 y figura 22; mediante la prueba t para una
muestra donde se obtuvo un t = -0,98 se ubico a la izquierda del valor
critico, ts = 2,35 que fue la zona de aceptacion de la hipotesis nula; por

lo tanto, se acepto la hipotesis nula.

Cuarta

A través de los resultados de la tabla 21 y figura 23, se pudo explicar
que la perspectiva de aprendizaje y crecimiento del cuadro de mando
integral influye significativamente en la gestion de la Caja Municipal de
Créditos y Ahorros de Tacna - 2015, obteniendo un valor t = 2,44 se
ubicé a la derecha del valor critico, ts = 2,02 que fue la zona de rechazo
de la hipotesis nula; por lo tanto, se descarta la hipétesis nula y se

acepta la hipétesis alterna.

Quinta

Los resultados de la tabla 22 y figura 24; permitieron comprender que la
perspectiva financiera del cuadro de mando integral influye
significativamente en la gestiébn de la Caja Municipal de Créditos y
Ahorros de Tacna - 2015, valor de t = 2,70 se ubicé a la derecha del
valor critico, ts = 1,86 que fue la zona de rechazo de la hipétesis nula y

se acepto la hipétesis alternativa.
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RECOMENDACIONES

La Caja Tacna, de tomar al CMI como una herramienta de gestion
estratégica, a través de su aplicabilidad, no solo debe preocuparse del
éxito de sus metas, también del valor agregado que este genere a través
de sus diversas perspectivas, para que no solo sea una institucion

competitiva, sino también referente. Por tanto, se recomienda.

Primera

Considerar la sostenibilidad de la suministracion de la informacion para
alimentar el CMI, y este actiue de forma sistematica permitiendo llegar a
los resultados previstos y/o redireccionarlos para lograr los objetivos

previstos.

Segunda
Traducir la estrategia en planes de acciones y sobre todo en tareas

diarias respondiendo a un proceso continuo, hasta lograr la meta.

Tercera
Evaluar y monitorear permanentemente el CMI para generar un

diagnéstico que permita innovar el enfoque de las perspectivas



tradicionales; cambiando la perspectiva cliente por una perspectiva de
grupos de interés o tal vez de la perspectiva rentabilidad por la

perspectiva desarrollo sostenible.
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ANEXOS



ANEXO 1
e Test de medida de la gestion de la Caja Tacha
El instrumento, constd de 25 indicadores para evaluar la gestién, de

acuerdo a las cuatro perspectivas del cuadro de mando integral.

.PERSPECTIVAS DEL CMI INDICADORES PRETEST POSTEST

ROE
Generar mayor ROA
rentabilidad Nivel de eficiencia operativa
Nivel de eficiencia administrativa
% de morosidad
Saldo promedio de crédito por cliente
Tasa de crecimiento de saldo de
cartera de colocaciones
Tasa de crecimiento de saldo de
cartera de captaciones
Saldo ahorro promedio por cliente
Nivel de satisfaccion de clientes
Tasa de crecimiento en nimero de
nuevos clientes captaciones

Fortalecer la
gestion de negocio

FINANCIERA

1) Brindar un indice de retencion de clientes de
= excelente servicio ahorros
E al cliente Tasa de crecimiento en nimero de
= nuevos clientes de créditos
o indice de retencién de clientes de
créditos
Cotne s;ﬁltlcc)!ggllon Nivel de posicionamiento de marca
% de participacion de operaciones de
n Ofrecer productos y | canales electrénicos y alternativos
8 servicios de calidad % de proyectos de mejora de
E)J infraestructura
g Potenciar las 4reas % de procesos implementados

claves y de soporte Tasa de crecimiento de proyectos
implementados

% Rotacién de colaboradores

Fortalecer la Nivel del clima laboral
gestion del talento —
humano y la cultura Personal de créditos

organizacional Personal de operaciones

Nivel de cultura organizacional

APRENDIZAJE Y
CRECIMIENTO

Lograr un buen % de implementacion de
gobierno recomendaciones para lograr el buen
corporativo gobierno corporativo

Fuente: Elaboracién propia.
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ANEXO 2

DISENO DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL PARA LA CAJA

TACNA

=R
TARCMA

Crecemos Contigo
g o =t

El disefio del cuadro de mando integral es consecuencia del Plan Estratégico de

la Caja Tacna 2013 - 2016, donde se establecié como:

VISION

"Ser una Instituciébn Microfinanciera reconocida en el Perd, por ofrecer productos y
servicios innovadores con una excelente atencion al cliente".

"Somos una Institucion Microfinanciera comprometida en satisfacer las necesidades de
nuestros clientes en forma oportuna con una excelente atencion”.

MISION

VALORES
VALOR SIGNIFICADO
Faciltamos a nuestros clientes informacion oportuna, precisa y
Integridad | comprensible sobre sus operaciones, asi como informacién clara y veraz

sobre los productos, servicios, costos, gastos y procedimientos para
canalizar sus reclamaciones.

Vocacion de

Valoramos a las personas y sus necesidades por lo cual hacemos todos

servicio los esfuerzos necesarios para ayudarlos en lo que necesiten, buscando
crear relaciones duraderas con nuestros clientes.
Trabajo en | Promovemos un clima de confianza basado en la relacion abierta, el
equipo respeto, respaldo mutuo y la comunicaciéon fluida como elemento de
integracion de los colaboradores.
I_Dr.o Nos anticipamos a las necesidades de los clientes y colaboradores.
actividad
Buscamos nuevas formas de superar las expectativas de nuestros
Innovacion | clientes, ofreciéndoles soluciones en productos y servicios que impacten

en el mercado y que mejoren su calidad de vida.
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GRUPOS DE INTERES O STAKEHOLDERS
Para la Caja Tacha hemos establecido 11 grupos de interés, los cuales son

los siguientes:

Proveedores
® Clasificadoras de Organos de Control
riesgo
°
Medios de Prensa Proveedores de
Fondos

CMAC
TACNA

FEPMAC

Sociedad Junta General de
accionistas
MPT
Empleados Directorio
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Con el fin de evaluar la relacién que se tiene con los grupos de interés, se

establecido las siguientes preguntas y respuestas:

GRUPOS DE INTERES DE LA CAJA MUNICIPAL DE AHORRO Y CREDITO TACNA

S.A. 2013 - 2016

ha

N Nombres ¢Coémo nos benefician hoy?
Clientes Ellgen_nuestros productos y servicios y nos brindan
rentabilidad.
> | sociedad Su percepcion d(_—:~ la empresa ayuda a tener mas
acogida en el publico.
Junta General de
3 ORI [S—
Accionistas
4 |Directorio = |---m-m-ee-
5 | Empleados Son el engranaje principal dentro de la organizacion.
6 Proveedores de Son el soporte adicional en caso de necesitar fondeo.
fondos
5 Realizan un control constante, permitiendo tener a la
7 |Organos de control |. . ° ", p .
institucion al dia en los temas operativos.
8 Clasificadoras de Reflejan el riesgo que perciben los inversores de la
riesgos empresa.
Nos ofrecen bienes y servicios, cumpliendo con los
9 | Proveedores
plazos de entrega.
10 | Medios de prensa Con buena propaganda sobre la gestion de Ila
empresa.
11 |FEPCMAC Con oportunidades y alianzas estratégicas.
N Nombres ¢,Cémo nos perjudican hoy?
1 | Clientes Eligiendo otras opciones financieras y retrasandose en
Sus pagos.
> | sociedad Esp_arqgndo comentarios perjudlmales para la
institucién producto de los medios de prensa.
3 JunFa General de Problemas politicos
Accionistas
4 | pirectorio Per,l(_)dos de gestion de corto plazo y problemas
politicos
5 | Empleados No identificandose con la institucion.
Proveedores de
6 |, TUEEERIER MR L
fondos
7 | Organos de control | -----
8 Clasificadoras de |
riesgos
9 |Proveedores |-
10 | Medios de prensa | Divulgando informacion perjudicial sobre la institucion.
11 |[FEPCMAC |-
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GRUPOS DE INTERES DE LA CAJA MUNICIPAL DE AHORRO Y CREDITO TACNA S.A.

2013 - 2016
N Nombres ¢ Cudl es la actuacion de Ia_Caja,Tacna hoy con sus grupos
de interés?
. No estamos permanentemente  escuchando vy
1 [Clientes : :
interactuando con el cliente.
> | sociedad No contamos con politicas de Responsabilidad Social
Empresarial.
Junta General de
3 SRR e—
Accionistas
4 |Directorio  [------
5 |Empleados Existe la intencién de ofrecerles mejores condiciones.
6 E)rsggsedores de Se esta al dia con el pago de los préstamos.

< Se les brinda la informacién correspondiente de manera
7 | Organos de control

puntual.
8 Clasificadoras de |Se les brinda informacion veridica para realizar sus
riesgos informes y reportes correspondientes.

No hacemos del proveedor un socio estratégico para
obtener los mejores, insumos, productos, servicios.

No contamos con estrategias para contrarrestar los
10 | Medios de prensa |ataques de la prensa y un plan de medios para revertir
esta situacion.

11 | FEPCMAC Nuestra participacion en la FEPCMAC es reactiva.

Este analisis se incluyé como insumo en la evaluacion del andlisis interno.

9 | Proveedores

e CADENA DE VALOR
La cadena de valor de la CMAC Tacna S.A. describe el desarrollo de las

actividades de nuestra organizacion que buscan generar valor al cliente.

La Cadena de Valor de la CMAC Tacna S.A. estd conformada por los

siguientes macroprocesos:
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CADENA DE VALOR DE LA CMAC TACNA S.A.

Planeamiento
Estratégico

Gestion de
Riesgos

Cumplimiento
Normativo

Macroprocesos de

Estrategia y Control

Macroprocesos Captacion y Gestion Gestion crediticia Servicio al ) Margen
Primarios de Fondos Cliente /
Gestion de Recursos Humanos / \\
Gestion de Procesos y Mejora Continua J ‘\
Gestion de la Tecnologia de la Informacion J ‘\
Macroprocesos de Gestion de Marketin M A
Soporte — g - Margen \\
Gestion de Legal > //
Gestion de Logistica ) y'
/
Gestion de Seguridad 7 y/
/
Gestion de Contabilidad 3 4
Gestion de Seguridad de la Informacion y Continuidad del Negocio > y

Descripcién de los macroprocesos en la cadena de valor:
Cada uno de los items que conforman la cadena de valor corresponde a un
macroproceso, el cual agrupa todo un conjunto de procesos, a continuacion, se

describe cada uno de los Macroprocesos:

Macroprocesos de estrategia y control.- Son los procesos que involucran el

Planeamiento Estratégico y Operacional de la Institucion.

= Planeamiento estratégico. - Son los procesos que permiten la toma de
decisiones del Negocio, en esta actividad pertenece todo el personal que

conforma la Alta Direccion y la toma de decisiones de la Institucion.
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= Cumplimiento normativo. - Permite velar por el cumplimiento de las
normas, procedimientos y verificar que se cumplan las politicas aprobadas
por la Alta Direccion.

= Gestion de riesgos. - Son los procesos que permiten a la CMAC identificar
y gestionar los riesgos, establecer acciones preventivas y mitigantes ante la
ocurrencia de eventos, comunicar los riesgos 0 eventos, monitorear y

comunicar los riesgos relevantes a la alta Direccion.

Macroprocesos primarios. - Son los procesos que estan relacionadas con el

rubro del negocio. Son los procesos esenciales e indispensables para el normal

desarrollo de la actividad de la organizacion.

= Captaciéon y gestién de fondos. - Son todos los procesos que permiten
captar cuentas de los clientes en sus diferentes modalidades, asi como
comprende los procesos que permiten gestionar los fondos de los clientes y
fondos de la Institucion.

= Gestion crediticia. - Son todos los procesos que permiten la promocion,
evaluacién, aprobacion del crédito, cobranza, pagos de cuotas, actividades
de seguimiento, recuperacién del crédito y otros procesos relacionados a las
colocaciones crediticias.

= Servicio al cliente. - Son todos los procesos que permiten una correcta
atencion al cliente, la absolucion de consultas y reclamos por parte de los
mismos, asi como el otorgamiento de servicios electrénicos y otros servicios

adicionales que facilitan sus transacciones.
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Macroprocesos de soporte. - Son procesos que soportan o brindan apoyo a las

Macroprocesos Primarios y que interrelacionados con los mismos, permiten que

el ciclo de operacion de la institucion se desarrolle en forma eficaz y eficiente.

= Gestion de recursos humanos. - Conformado por los procesos que
soportan la gestidon del personal como: procesos de seleccién, pago de
sueldos, despido, vacaciones, reconocimientos entre otros.

= Gestion de procesos y mejora continua. - Conformado por los procesos
gue permitan la administracion y gestion de informacién mediante reportes,
estadisticas, asi como los estudios para el desarrollo de nuevos productos o
servicios y demas actividades que tengan que ver con la mejora en los
procesos y la gestion.

= Gestion de tecnologia de la informacion. - Conformado por los procesos
gue soportan la gestién de software y hardware de la Institucion.

= Gestion de marketing. - Conformado por los procesos que permiten la
promocién de los servicios bancarios y las relaciones publicas de la
Institucion.

= Gestion legal. - Conformado por los procesos que permiten la revision e
interpretacion de normas juridicas, revision de contratos, entre otros
aspectos legales de la Institucion.

= Gestion de logistica. - Conformado por los procesos de adquisiciones,
seleccidn de proveedores, gestion de activos, inventarios entre otros.

= Gestion de seguridad. - Conformado por los procesos que brinden

seguridad en las agencias, bienes y colaboradores de la CMAC Tacna S.A.
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Gestion de contabilidad. - Conformado por los procesos que permiten e
registro contable, la tributacién y los resultados del balance.

Gestion de la continuidad de la informacion y continuidad del negocio.
- Conformado por los procesos que permiten identificar, analizar y gestionar
los riesgos relacionados a la seguridad de la informacién y continuidad del

negocio.
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La codificacion para cada uno de los grupos de procesos es el siguiente:

N

10

11

12

13

14

15

16

17

18

19

Macroprocesos de estrategia y

,  CADENA
DE VALOR

control (e)

MACROPROCESO

Planeamiento estratégico

GRUPO DE
PROCESOS

1. Administracién

del plan
estratégico

PROCESOS

Planeacion
estratégica

COD.

PROCESO

El1

Gestion integral de
riesgos

2. Administracion
de riesgos de
liquidez y
mercado

Identificacion de
riesgos de
liquidez y
mercado

E2.1

Anadlisis de
riesgos de
liquidez y
mercado

E2.2

Monitoreo de
riesgo liquidez y
mercado

E2.3

3. Administracion
de riesgos
crediticios

Identificacion de
riesgo crediticio

E3.1

Analisis de riesgo
crediticio

E3.2

Monitoreo de
riesgo crediticio

E3.3

Opiniones de
créditos

E3.4

4. Administracion
de riesgos
operacionales

Gestién de
continuidad del
negocio

E4.1

Gestién de
seguridad de la
informacién

E4.2

Identificacion de
riesgo
operacional

E4.3

Analisis de riesgo
operacional

E4.4

Monitoreo de
Riesgo
Operacional

E4.5

Cumplimiento normativo

5. Auditoria

Planificacién de
la auditoria

E5.1

Ejecucion de la
auditoria

E5.2

Elaboracion de
Informe de la
auditoria

E5.3

Seguimiento de
medidas
correctivas

E5.4

6. Cumplimiento
normativa interna

Prevencion de
lavado de activos
y financiamiento
del terrorismo

E6.1

Sistema de
atencion al
cliente

E6.2

180




no _CADENA

DE VALOR

MACROPROCESO

GRUPO DE

PROCESOS

PROCESOS

COD.

PROCESO

Elaboracién de
1 nuevos productos P1.1
20 de ahorros
.. Promocién de
21 1. Capft;(_:lon del |2 ahorros P1.2
publico 3 Evaluacién y P13
22 L o apertura de cuenta )
Captau?n )égestlon de P Operaciones en b4
23 ondos. cuenta )
Requerimiento de
24 2. Captacion de 1 fondos pP2.1
—~ fondos Administracion de
25 o 2 excedentes P2.2
8 3. Gestion de 1 Colocaciones e P3.1
26 a fondos inversiones :
£ Promocién de
27 s 1 créditos P4.1
[%]
28 ? 2 Evaluacion crediticia P4.2
@
3] Aprobacion de
29 % 3 expedientes P4.3
2 .
30 E Gestion crediticia 4&2(;32;” 4 Desembolso P4.4
= Seguimiento
5 recuperacion de P4.5
31 créditos
Elaboracién de
6 nuevos productos P4.6
32 de créditos
33 1 Gestion de servicios P5.1
. Gestion de servicios
34 Servicio al cliente 5 Se_rV|C|o al 2 electrénicos P5.2
cliente Gestion de atencion
35 3 al usuario y P5.3
reclamos
Planificacién de
1 S1.1
® 1. Captacicn e ecuses umaros
(%) .
2 ouses 12| poens
£ 3 Pago de S1.3
37 = remuneraciones :
= . Capacitaciones al
& .
38 e Gestnr)]rsJ n(:(; rf)cszursos 1 personal S21
39 1% . ., 2 Pagos varios S2.2
2 2. Administracion Evallacion de
()
40 S de recursos 3 desewmpeno S2.3
g humanos - -
41 S 4 Movilidad funcional S2.4
2 Finalizacion del
I
42 = 5 vinculo laboral S2.5
Gestion de tecnologias i Gestion de
44 de la informacién o Cesfen e |1 servicios de Tl S
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N

45

46

47

48

49

50

51

52

53

54

55

56

57

58

59

60

61

62

,  CADENA
DE VALOR

MACROPROCESO

GRUPO DE

PROCESOS

PROCESOS

Gestién de
incidentes

COD.

PROCESO

S4.2

Gestion de
configuracién

S4.3

Gestion de la
capacidad

S4.4

Ciclo de vida de
sistemas

S4.5

Gestion de la
Seguridad
informatica y
contingencia de
Tl

S4.6

Gestion de marketing

5. Promocién de
productos y
servicios

Estudios de
mercado

S5.1

Creacion de
publicidad

S5.2

Promocién de
productos y
servicios

S5.3

Gestion legal

6. Gestion de
asesoramiento y
representacion

Asesoramiento
legal

S6.1

Representacion
legal

S6.2

Gestion de logistica

7. Adquisicién de
bienes y servicios

Planeamiento de
adquisiciones y
contrataciones

S7.1

Adquisiciones y
contrataciones

S7.2

Recepciony
almacenamiento
del Bien o
servicio

S7.4

Distribucién de
bienes

S7.5

Administracién de
Inventarios

S7.6

Gestion de seguridad

8. Seguridad
ocupacional

Identificacion de
riesgos de
seguridad
ocupacional

S8.1

Implementacién
de planes de
accion para la
seguridad
ocupacional

S8.2

Revisiéon y mejora
de gestion de
riesgos de
seguridad
ocupacional

S8.3
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N

63

64

65

66

67

68

69

70

,  CADENA
DE VALOR

relacionados a Sl
y CN

GRUPO DE COD.
MACROPROCESO ~ PROCESOS PROCESOS PROCESO
Identificacion  de
riesgos de S9.1
seguridad fisica
Implementacién
9. Seguridad de L planes dle S9.2
Fisica accion para la
seguridad
Revisiéon y mejora
de gestiobn de
riesgos de S9.3
seguridad fisica
Generacion  de
estados S10.1
- financieros
- 10. Gestion —
Gestion contable contable Zorrg:)lg?%gn,
probac Y1 s102
ejecucion
presupuestal
Identificar los
riesgos
relacionados a Sl S11.1
11. Gestion de y CN.
i . . Analizar los
Gestion de seguridad de | seguridad de la riesgos
la Informacion y informacion y 9 S11.2
N . A relacionados a Sl
continuidad del negocio continuidad del y CN
negoclo Gestionar los
riesgos S11.3

e Anadlisis FODA

Luego de hacer un andlisis detallado de las fortalezas y debilidades, asi como

sus oportunidades y amenazas externas de la CMAC Tacna S.A., se identifico

los factores criticos de éxito de la organizacion a nivel interno y externo.

— Evaluacién externa:

Las principales variables externas identificadas como factores criticos de éxitos:
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N° OPORTUNIDADES

o1 Los clientes demandan rapidez en el servicio.

02 Los clientes demandan buena atencion.

o3 Mayor uso de dinero electrénico.

04 Clientes mas exigentes en los servicios.

05 Mayores canales de atencién para los clientes.

06 Fortalecimiento de los negocios familiares.

o7 Mayor asociatividad de las personas.

o8 Creacion de cadenas productivas.

09 Fortalecimiento de los negocios familiares.

010 | Crecimiento econdémico en las regiones.

O1l1 BCR mantiene la tasa de referencia en 4.25%.

012 Uso masivo de dispositivos méviles.

013 Madurez del uso de herramientas tecnoldgicas.

014 Las empresas buscaran ser empresas verdes.

015 La}s empresas busca_ran r_e(_JIucir Sus costos en suministros poniendo en practica los
trdmites documentarios digitales.

016 Mayor acceso al crédito para las personas.

017 Uso de mayor tecnologia en los clientes.

018 Mayor penetracic')_n' en nichos de mercado con potencial (rural, PYMES, micro
finanzas para la vivienda).
Innovacion en productos del activo (microcrédito rural, a la vivienda, financiaciéon

019 de activos_ fijo_s_ y PYMES, finan_ciacién de infraestru_cturf_;\ local) y del pasivo
(cuentas simplificadas y transaccionales, bonos y obligaciones de corto plazo,
prestamos subordinados y convertibles).

020 Desp_liegue de nuevos c_anales dg entrega: agentes bancarios, ATM, banca moévil
para incrementar capilaridad vy eficiencia de la red.

021 | Adopcion de una mejor estructura de gobernabilidad de las CMACS.
Nuevas posibilidades de colaboracién con las demas CMAC para alcanzar

022 _economl'as_ _de escala en ci_ertas ,a(_:tividades (adquisicion de microsegu_ros,
interoperabilidad de redes informéticas, uso de plataformas tecnoldgicas
comunes).
Inclusion financiera de los grupos de menores ingresos en las zonas rurales y

023 urbanas, prindéndoles acceso a serviciqs de ahorro, micrq-§eguros y
transferencias en forma sostenible y con bajos costos de transaccion para los
usuarios.
Promocién de la educacién financiera a los clientes, especialmente los

024 recientemente bancarizados, para permitirles adoptar decisiones informadas sobre
el uso de los servicios financieros.
La inclusion financiera permitird a las IMF a ofrecerle a los receptores de las TMC

025 acceso a servicios como el aho,rrg y las transferencias a través de_ _canales
innovadores, como la banca movil y las tarjetas prepago, que faciliten las
transacciones y reduzcan los costos de transaccion.

026 Caida de la tasa libor.

027 Transparencia y claridad de la informacion.

028 Supervision de la contraloria para cualquier tipo de proceso de adquisicion
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No

AMENAZAS

Al Aumento de precios de costo de mantenimiento de equipos.

A2 Desarrollo tecnoldgico de la competencia.

A3 Facilidades para el acceso al crédito.

Ad Banco Financiero con sus créditos de consumo.

AS Mayores Intereses que paga la Caja Arequipa en cuentas de ahorro.

A6 Buena atencién que ofrece Mibanco a sus clientes.

A7 Fraudes electrdnicos.

A8 Dependencia de proveedores Unicos en tecnologia.

A9 Equipos informéticos limitados a proveedores Gnicos.

Al10 Mayores intereses en ahorros.

All | Nuestra Gente con sus créditos Pyme.

Al12 Caja Cuzco con sus créditos Pyme.

Al13 Caja Piura con sus créditos Pyme.

Al4 Scotiabank con sus créditos de consumo.

Al5 Mayor proteccién al consumidor por parte del estado.

Al6 Mayor exigencia para conseguir fondeo.

Al7 Mayor sofisticacién del crimen organizado.

Al8 Mayor proteccion al consumidor.

Al19 Incremento de la delincuencia informatica.

A20 Conflictos sociales.

A21 !_a evolucion de los _ ,mercgdos financieros ha estado caracterizada por un
incremento en la aversion al riesgo.

A22 Normatividad cambiante en los procesos de negocio.

A23 Dificultades climatolégicas que afectan el trabajo de los analistas.

A24 No existe un registro nacional de inhabilitacion de proveedores.

A25 Los clientes demandan tasas bajas para créditos.

A26 | Caja Arequipa con sus créditos de Consumo.

A27 Sefior de Luren (Lima) y su cuenta CTS.

A28 Santa Catalina (Tacna) y su cuenta CTS.

A29 Banco de Crédito su cuenta ahorro corriente.

A30 Interbank con su cuenta ahorro corriente.

A31 Mayores Intereses que paga la Caja Ica en cuentas de ahorro (Lima).

A32 Mayor rapidez en su proceso de apertura de ahorros que ofrece la Caja Arequipa.

A33 Tasas mas bajas que cobra Caja Arequipa.

A34 Buena atencién que ofrece Interbank a sus clientes.
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— Evaluacion interna:

Las principales variables internas identificadas como factores criticos de éxitos:

FORTALEZAS

= Area de Ahorros: Actualmente somos los primeros en participacion de
mercado en el rubro de captaciones en la ciudad de Tacha.

E2 Créditos: indice de morosidad de 4.32%, 1.41 puntos porcentuales
menor al promedio de Cmac's.

F3 Asesoria Legal: Uso del programa de ejecucién coactiva

= AUR: En la dltima medicién de satisfaccion al cliente los resultados
fueron satisfactorios (85.76%).

E5 Planeamiento y Desarrollo: Contamos con herramienta del BSC para el
monitoreo y control del Plan Estratégico.
Recuperaciones: Se cuenta con un modulo de recuperaciones

F6 independiente al SAF, manejado por los auxiliares de cobranza de las
agencias.

F7 Créditos: Cartera atrasada cubierta por provisiones del 137.28% - 8.6%

£8 OMP: La herramienta NORWEB permite la difusiéon de la normativa de
entidad y es de facil acceso.

£9 Riesgos: Se cuenta con el portal de gestién de riesgos que se encuentra
en periodo de pruebas.

F10 UIN: Adec_uada incorporacion Qe _tecr_10|og|'as de la informacién y
comunicaciones en proceso de la institucion

F11 Area de Agencias: I__a jefatura de agencias cuenta con la potestad para la
aprobacion de créditos hasta $ 70,000 délares.

F12 Area de Agencias: Morosidad dentro de los parametros de meta.

F13 Canales: Se tiene implementgdo un call center con 18 h X 7 dias de
funcionamiento para la recepcién de reclamos y atencién al cliente.

F14 (_Zréditos: Se cuenta con una herramienta como el portal de gestion de
riesgos.

F15 Riesgos: Personal capacitado permanentemente de forma externa e
interna en temas de gestién de riesgos.

F16 Riesgos: Prevencion a nivel general de los riesgos que se pueden
presentar en la institucion.

F17 Soporte y Comunicaciones: Disponibilidad del personal al trabajo fuera
del horario establecido.

F18 TI: Equipos de tecnologia moderna (hardware)

F19 TI: Soporte tecnolégico propio

F20 TI: Se cuenta con personal con experiencia en los puestos principales.

F21 Cumplimiento: Aplicacién de metodologias de control para la LAFT

£21 Cumplimiento: Adecuado nivel de capacitacién especializada del
personal del area.
Encuesta de Clima Laboral: La empresa: orgullo, integracion, funciones,

F23 ) s
aporte, permanencia Sl: 86%
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FORTALEZAS

Encuesta de clima laboral: Comparfieros de trabajo: Cordialidad, apoyo, unién,

F24 | amistad SI 80%
Encuesta de Cultura Organizacional: Calidad del servicio y trabajo: servicio,
F25 SN . .
eficiencia, mejora continua S| 83%
Encuesta de Cultura Organizacional: Historia y trascendencia de la organizacion:
F26 Lo A
buena empresa, historia de orgullo, inicios S| 82%
Fo7 Actuacion ante nuestros grupos de interés proveedores de fondos: Se estj al dia
con el pago de los préstamos.
N° DEBILIDADES
D1 Bajo nivel de participacion en el mercado de créditos.
D2 Alta concentracion de depositantes.
D3 Alta nivel de crédito promedio por deudor.
D4 Falta de reconocimiento y estimulos para con los trabajadores de la institucion.
D5 Accesibilidad limita de informacion para el desarrollo de funciones.
D6 No contamos con politicas de Responsabilidad Social Empresarial.
D7 Deficiente Imagen Corporativa.
D8 Bajo nivel de capacitacion al personal en el uso de herramientas tecnolégicas
D9 Falta de capacitacion al personal.
D10 Deficiente Infraestructura para el mejor desarrollo de actividades.
D11 No se cuenta con normas especificas para atender pedidos de informacién.
D12 Personal limitado para la atencién de continua y efectiva al cliente.
D13 Falta de equipos tecnoldgicos para realizar funciones del area.
No existe un adecuado ambiente de trabajo para las transacciones con los
D14 proveedores.
D15 Incertidumbre laboral por la alta rotacién del personal.
D16 Bajo nivel de un proceso de evaluacion y control de las funciones del personal.
D17 Inexistencia de sistemas de seguridad.
D18 Bajo seguimiento al servicio Postventa.
D19 No existen indicadores para medir la satisfaccion al cliente.
D20 Falta de monitoreo automatizado en las transacciones.
D21 No se tienen nichos de mercados identificados.
D22 No se dispone presupuesto para la realizaciéon de estudios de mercado.
D23 Posicionamiento indefinido.
Falta de evaluacion y control del impacto de las campafias o lanzamientos de
D24 productos o servicios.
D25 Falta de actualizacion de los medios de informacion.
D26 Nivel remunerativo no acorde al mercado.
D27 Inexistencia de politicas de RH para una mejor cultura organizacional.
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e Mapa estratégico

VISION
"Serunainsitucion Microfinanciera reconocida
enel Pert, por ofrecer productosy Servicios
Innovadores con una Excelente atencion al
cliente

MISION
"Somos una institucion microfinanciera
comprometida en satisfacer las necesidades de
nuestros clientes enforma oportunacon una
excelente atencion"

Generarmayor
rentabilidad

Fortalecerla Géstion de Negocio

Consolidacion Territorial en el Sur

Brindar un Excelente Servicioal
Cliente

Implementar la Inclusion
Financiera

T

|

OfrecerProductos y Servicios
innovadores

!

Potenciarlas areas claves y de
soporte

Fortalecerla Gestion del Talento
Humanoy cultura organizacional

Lograr un Buengobierno
Corporativo

188




e Objetivos estratégicos 2013 - 2016
Los responsables de los objetivos estratégicos establecidos de acuerdo a

su ambito de competencia; son los siguientes:

OBJETIVO ESTRATEGICO RESPONSABLE

< -
% Generar mayor rentabilidad G. Mancomunada
S
<Z( Fortalecer la gestion de negocio G. Mancomunada
L
& Brindar un excelente servicio al cliente G. Mancomunada
= Consolidacion territorial G. Mancomunada
w
d Participar en la inclusion financiera G. Mancomunada
n - .
®) Ofrecer productos y servicios de calidad G. Mancomunada
N
s
8 Potenciar las areas claves y de soporte G. Administracién
o
>
O | Fortalecer | ion del talento human I - .
W = ortalecer la gestio del talento humano y la G. Administracion
< Z | cultura organizacional
w
N &4
n=
Z 0
| . .
g o | Lograr un buen gobierno corporativo G. Mancomunada
O
<

189



e Control y seguimiento a indicadores (CMI)

Para ingresar al sistema de CMI se requiere el nombre de usuario y contrasefia,

donde:

© Ingreso al Sistema f'5__<|

Bienvenido al Sistema de Seguimiento de Medidas de Control... R )
Nombre de Usuario (méx. 10.

caracteres)

Contrasefia (max. 10 caracteres)
Boto6n Ingresar: Dar clic para
ingresar a la Pantalla Principal
Botdn Salir: Cancela el ingreso y
finaliza el sistema.

Hombre de usuario
Institucion

B

Si el nombre del usuario y la contrasefa ingresada no figuran en la base

de datos del sistema, arrojara el siguiente mensaje.

Ingreso al sistema

! E Usuario y/o password no walidos
L

Nota: Para la exploracién y suministro de informacion
e De acuerdo al perfil del usuario el sistema mostrara la perspectiva
de la cual es responsable y/o esta involucrado.
e El administrador en su configuracion articulara los objetivos a una

actividad estratégica — actividad operativa y por ende a una meta
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que responderd a un intervalo (rojo, verde y &mbar) para su

cumplimiento de la misma; asignando una unidad de medida (nimero o

porcentaje); de acuerdo al Plan Estratégico Institucional aprobado por el

Directorio de la CMAC Tacna.

Caso contrario ingresara al sistema; donde se visualiza:

Perspectiva Financiera

Objetivos Estratégicos Tipo Indicadores Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ao |
Mejorar Rentab, .| # | BAl Target 12,00 15,00 15,00 16,00 14,00 13,00 14,00 16,00
Maximizar B2 Accionistas % | BY por Accion Target 2,00 2,00 2,00 2,00 200 200 200 2,00
Reducir Activos = Activo Fjo{en mies) Target 1,00 3,00 150 3,00 4,00 3,00 3,00 4,50
Mejorar ROI # (RO Target 2,00 2,00 2,00 2,00 2,00 2,00 2,00 2,00
Reducir Morosidad = % Morosidad Target 3,00 3,00 150 3,00 4,00 3,00 3,00 4,50

Fuente: Sistema control y seguimiento a indicadores (CMI) — Proyeccién de los indicadores de la perspectiva

financiera.

| 0
|z Perspectva Financer 4‘ Qi Perspectva Cientes

[

Mejorar Rentab. Aumentar Ventas

@sx il 10 2o e7% @ Ventas Mensuales (en mies) "
Maximizar B® Accionistas Mejorar Satisfac. Cliente

@ B°por Acdon f— 2,5 2,0 125,0% @ Encuestas Satisfactorias petlliig 60
Reducir Activos Fidelizar Cliente
Activo Fijo(en miles) nnlnmh 3,5 3,0 83,3% @ Clentesquerepiten s 1900,0
Mejorar ROI Optimizar Procesos

@ ror e 25 20 1250% @ N de Procesos hasta Venta unduh 35
Reducir Morosidad Reducir N° de reclamaciones

D) % Morosidad ol 35 30 833% 2) Redamadiones por calidad e 25

6,0 91,7%

7,0 85,7%

1500,0 93,3%

3,0 116,7%

2,0 75,0%

Fuente: Sistema control y seguimiento a indicadores (CMI) — Reporte de ejecucion.
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ANEXO 3

CUESTIONARIO
Responda a estas preguntas en funcion a su percepcion que usted tiene

con respecto, a la utilizacion del Cuadro de Mando Integral de la Caja

Tacna, su institucion:
e Marcar con una “X” aspa en el recuadro; que corresponda:

1) De acuerdo a su percepcién, cree que la aplicaciéon del cuadro de
mando integral de la Caja Tacna implementado promueve una mejor
participacion e involucramiento de los trabajadores de la institucién.

0 Si
[1 Ocasionalmente

7 No
2) Los resultados del cuadro de mando integral de Caja Tacna son

conocidos solo por los directivos de la institucion.
0 Si
] Frecuentemente

7 No
3) Considera gue los indicadores del cuadro de mando integral de la Caja

Tacna reflejan datos necesarios para la gestion, satisfaccion y
rendimiento de la institucion.

0 Si

(1 En su mayoria

7 No
4) Los indicadores proyectados en el cuadro de mando integral de la Caja

Tacna son faciles de interpretar.
0 Si
(1 En su mayoria

0 No
5) Considera que el cuadro de mando integral de la Caja Tacna permite

medir los indicadores que la gestion de la institucidn tiene proyectado.
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0 Si
1 En su mayoria
7 No
6) El cuadro de mando integral de la Caja Tacna proyecta las metas a

alcanzar, de acuerdo lo propuesto en el plan estratégico
0 Si
1 En su mayoria

7 No
7) Con los resultados obtenidos a través del cuadro de mando integral de

la Caja Tacna, pueden evidenciar los objetivos y/o acciones no
logradas.

[ Si
[J En su mayoria
1 No
8) El cuadro de mando integral de la Caja Tacna implementado establece

los indicadores suficientes para controlar la gestion de la institucion.
0 Si
[0 En su mayoria
7 No

Muchas Gracias.

Fuente: Elaboracién propia.
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