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Resumen Ejecutivo

Mediante el consenso de todos los estamentos institucionales se trazo el camino a
seguir por la Cooperativa de ahorro y crédito Huaicana Ltda., teniendo como antecedente
que el sector al que pertenece la organizacion tiene un alto riesgo financiero, consiguiendo
de esta manera no solo el cumplir con una obligacion de orden legal sino la de desarrollar
una herramienta participativa concebida en el seno directivo y gerencial como fundamento
administrativo que sefiala el inicio del alto compromiso de establecer las bases para un
bienestar institucional en el largo plazo, este proceso participativo empieza realizando un
analisis externo e interno en el cual se diagnostico la exposicion de la organizacion a
factores exdgenos y endodgenos que podrian afectar de forma positiva o negativa el
desenvolvimiento e incluso la permanencia en el mercado de la institucién financiera
perteneciente al sistema financiero de la economia popular y solidaria, con el diagndstico
realizado y con la ayuda de la metodologia adecuada se propuso el nuevo
direccionamiento estratégico plasmando el anhelado escenario futuro y la razon de ser de
la cooperativa constituyéndose en los elementos inspiradores que apalancados en los
objetivos estratégicos y en las estrategias expuestas en la formulacidn estratégica se

constituyan en los instrumentos pragmaticos que ejecuten lo propuesto tedricamente.
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Abstract

Overview by the consensus of all institutional sectors was drawn the road to be
followed by the Cooperativa de ahorro y crédito Huaicana Ltda., having as antecedent to
that sector to which it belongs the Organization has a high financial risk, getting this way
to not only comply with a legal obligation but to develop a participatory tool conceived at
the executive and managerial heart as the administrative foundation that marked the start
of the high commitment to establish the basis for a welfare in the long term, this
participatory process starts performing an external and internal analysis in which the
exposure of the Organization to exogenous and endogenous factors that could have a
positive or negative development was diagnosed and even the permanence in the market of
financial institution belonging to the financial system of the popular and solidary
economy, made diagnosis and with the help of the appropriate methodology is proposed
the new strategic direction capturing pragmatic instruments that constitute the desired
future scenario and the reason for the cooperative becoming the inspiring elements that
leveraged on the strategic objectives and strategies set out in strategic running proposed

theoretically.
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Capitulo 1: El problema

En este capitulo se plantea claramente y sin ambigtiedades el problema el cual
enfrenta la Cooperativa de ahorro y crédito Huaicana Ltda., y que constituye el eje central
de este proyecto. No se puede empezar un trabajo de investigacion sin antes plantear el
tema sobre el cual la investigacion va a centrar su labor, identificar claramente el problema
ahorra recursos e impedira que se divagué buscando respuestas a inconvenientes
identificados equivocadamente.

Planteamiento del Problema

En la constitucion aprobada por el pueblo ecuatoriano en el afio 2008, se reconoce
la existencia de la Economia Popular y Solidaria como un sistema financiero
complementario a los ya existentes, ratificAndose su importancia con la promulgacion de la
Ley Organica de la Economia Popular y Solidaria (LOEPS) publicada en el registro oficial
No. 444 del 10 de mayo de 2011. Mediante esta ley se pretende regular, vigilar y controlar
a los sectores asociativos, comunitarios, cooperativos y a las unidades economicas
populares, siendo el cooperativismo el sector que mas protagonismo ha alcanzado y
principalmente el de ahorro y crédito.

Con un reconocimiento constitucional de la importancia del cooperativismo y con
una ley reguladora y vigilante de la gran responsabilidad asumida frente a sus socios, a los
entes productivos y al pais por parte de la Cooperativa de ahorro y crédito Huaicana Ltda.,
se hace necesario que sus dirigentes y administradores desarrollen planes de forma técnica
que contribuyan a ser de esta institucion, una organizacion confiable, sélida y capaz de

cumplir con lo que dispone la ley y los entes de control.
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Dentro de las principales fortalezas, entre otras, de la Cooperativa de ahorro y
crédito Huaicana Ltda., es la de haber desarrollado y mantenido la capacidad de crecer
sostenidamente convirtiéndose de esta manera en la principal institucion cooperativa
presente en las poblaciones donde funcionan tanto la matriz como sus agencias.

La administracion de la cooperativa ha propuesto que para mantener el indice de
crecimiento acostumbrado y deseado se hace necesario la revision de las todas las
actividades dentro de la institucion para identificar aquellas que no generen valor dentro de
sus procesos, y que afecten al funcionamiento organizacional limitando el crecimiento y
gue no se encuentren respaldadas bajo un planteamiento de orden estratégico.

Se propone mejorar la forma como hasta ahora se ha conducido la institucion
fijando un rumbo claro en el corto, mediano y largo plazo y no tener que enfrentar la
posibilidad de entrar en un status quo de que el no saber a donde ir nos lleva a cualquier
parte, error que podria causar un grave perjuicio a la organizacion cooperativa, y mucho
mas aun el caer en la falta de cumplimiento de ciertos parametros e indices que la ley
determina y que los entes de control estan y estaran vigilantes a que se cumplan como
parte de su trabajo.

Es por esto que se ha concebido el disefio de un plan estratégico institucional para
la Cooperativa de ahorro y crédito Huaicana Ltda., para el periodo 2016 - 2020, que se
constituya en la guia de todas y cada una de las acciones organizacionales, involucrando a
todos los estamentos de la misma.

Formulacion del Problema
¢ Cuales son las causas importantes por las que la Cooperativa de ahorro y crédito

Huaicana Ltda., no logra plantear de forma clara y cuantificable sus objetivos a corto,
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mediano y largo plazo? ;De que forma estas causas se relacionan con la ausencia de un
mecanismo estratégico gestionado técnicamente y como la implementacion de un plan
estratégico institucional coadyuvara en la mejora evidente de sus resultados e incremento
de su competitividad?
Objetivos de la Investigacion

Objetivo general

Disefar un Plan Estratégico institucional que defina el camino en el corto, mediano
y largo plazo que seguira la Cooperativa de ahorro y crédito Huaicana Ltda., ubicada en la
parroquia de Nayon, canton Quito, para el periodo 2016 - 2020.

Objetivos especificos

1. Identificar el problema que enfrenta la Cooperativa de ahorro y crédito Huaicana
Ltda., y como el trabajo desarrollado contribuira a la solucién de este inconveniente.

2. Presentar el respaldo teorico que sustente el disefio técnico del plan estratégico
institucional propuesto.

3. Proponer el nuevo direccionamiento estratégico en el cual se incluyen la vision,
mision y los objetivos estratégicos.

4. Formular las estrategias que permitan el cumplimiento de la vision, mision y
objetivos estratégicos.

5. Proponer en base a la investigacion realizada las conclusiones obtenidas y las
recomendaciones para que el trabajo aqui expuesto se constituya en una herramienta util

que contribuya al desarrollo y fortalecimiento de la institucion auspiciante.
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Justificacion

Para el ciudadano comun, asi como también para el gobierno, una cooperativa de ahorro
y crédito constituye una institucion financiera, la cual debe no solamente perecer sélida y
confiable sino ser una institucion capaz de garantizar la confianza depositada por sus
socios y por su comunidad, cumpliendo ademas las normativas legales establecidas para
este tipo de organizaciones.

Toda institucion de cualquier naturaleza ha desarrollado una estrategia ya sea de
forma explicita o no, esta estrategia ha permitido el crecimiento de la organizacion, pero el
disefar estrategias claras y concisas basadas en el reconocimiento de las variables internas
y externas que la afectan coadyuvara al cumplimiento de sus objetivos y al incremento de
su competitividad.

La adopcidn de estrategias que generen una diferencia competitiva garantizara a la
institucidn su permanencia en el tiempo, enfrentar en mejores condiciones a la
competencia y explotar eficiente y eficazmente los recursos y las potencialidades internas,
aprovechando las oportunidades que ofrece el mercado y con la capacidad de ser lo
suficientemente flexible como para enfrentar las amenazas externas que podrian
presentarse.

La FECOAC (Federacion Ecuatoriana de Cooperativas de Ahorro y Crédito), en su
publicacién del afio 2009, sefiala un crecimiento de las captaciones de dinero por parte de
las cooperativas de ahorro y crédito de un 48%, siendo por lo tanto responsables de la
administraciéon adecuada de millones de ddlares entregados por sus socios.

En el estatuto social de la Cooperativa de ahorro y crédito Huaicana Ltda.,

reformado y adecuado el 13 de abril del afio 2013, se sefiala en el articulo 36 numeral 3 la
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obligatoriedad de la gerencia de presentar al Consejo de Administracion el Plan
Estratégico, el Plan Operativo y su Proforma Presupuestaria hasta el 30 de noviembre del
afio en curso para el siguiente ejercicio econémico.

Es en este sentido que consideramos que un plan estratégico institucional permitira
sefalar el camino a seguir por parte de la Cooperativa de ahorro y crédito Huaicana Ltda.,
y consolidar una institucion capaz de enfrentar el reto actual de crecer junto a sus socios,
fortaleciendo de esta manera el sistema financiero ecuatoriano y aportando al crecimiento
del sector de la Economia Popular y Solidaria.

Resumen

En este capitulo se planteo el problema que enfrenta la Cooperativa de ahorro y
crédito Huaicana Ltda., como fase inicial de este trabajo, asi como también los objetivos
tanto el general como los especificos, siendo de gran importancia este proceso ya que
sienta las bases para que exista la justificacion debida para que la alta gerencia de la
institucidn acepte como alternativa la propuesta de solucion a su problema mediante este

proyecto.
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Capitulo 2: Marco referencial

Todo trabajo de investigacion, debe mantener un sustento teorico el cual permita
utilizar conocimientos desarrollados y aplicados en diferentes ambitos del quehacer
humano, este sustento cientifico es la base con la cual el trabajo realizado se encuentra
respaldado y asegura su aplicacion frente a la necesidad de su creacion.

Marco Conceptual

Es necesario definir algunos conceptos de los términos que poco a poco iran
apareciendo conforme se vaya desarrollando el tema.

Dentro de estos conceptos queremos destacar aquellos que a lo mejor son de uso
comun en el &mbito empresarial pero no tienen un significado preciso y que el autor de
este trabajo quiere dar a conocer para una mejor interpretacion de lo expuesto.

Analisis estratégico

Consiste en comprender la posicidn estratégica de la organizacién en funcién de su
entorno externo, sus recursos y competencias internas, y las expectativas de los
stakeholders. (Johnson, Scholes, 2001, p17).

Arquitectura estratégica

Combinacidn de recursos, procesos y competencias, para aplicar la estrategia.
(Johnson, Scholes, 2001, p16).

Cadena de valor

Es un conjunto de actividades que se desempefian para disefiar, producir, llevar al

mercado, entregar y apoyar a sus productos. (Mintzberg, Quinn, Voyer, 1997, p58).
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Cooperativas

Entendidas como sociedades de personas que se han unido en forma voluntaria para
satisfacer sus necesidades economicas, sociales y culturales en comudn, mediante una
empresa de propiedad conjunta y de gestion democratica, con personalidad juridica de
derecho privado e interés social. (Ley de Economia Popular y Solidaria, 2011, p6).

Direccidn estratégica

Consiste en gestionar el proceso de toma de decisiones estratégicas en la cual se
incluye el andlisis estratégico, la eleccion estratégica y la implantacién de la estrategia.
(Johnson, Scholes, 2001, p21).

Desempleo

Imposibilidad de los miembros de la poblacion activa de encontrar trabajo.
(Bradley R. Schiller, 2008, p225).

Eleccion estratégica

Implica la comprension de las bases subyacentes de la futura estrategia, con el fin
de crear opciones estratégicas que deberan evaluarse para poder seleccionar entre ellas.
(Johnson, Scholes, 2001, p19).

Estrategia

Es la direccion y el alcance de una organizacion a largo plazo y permite conseguir
ventajas para la misma a través de su configuracion de recursos en un entorno cambiante
para hacer frente a las necesidades de los mercados y satisfacer las expectativas de los

stakeholders. (Johnson, Scholes, 2001, p15).
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Entorno

Es todo aquello que rodea a la empresa y puede potencialmente afectarla. (Johnson,
Scholes, 2001, p15).

Implantacidn de la estrategia

Se ocupa de traducir las estrategias en accion organizacional mediante el disefio y
la estructura de la organizacion, la planificacién de recursos y la gestion del cambio
estratégico. (Johnson, Scholes, 2001, p20).

Inflacion

Aumento del nivel medio de precios de los bienes y de los servicios. (Bradley R.
Schiller, 2008, p225).

Meta

Afirmacion genérica de un propdsito. (Johnson, Scholes, 2001, p15).

Mision

Es la propuesta de valor que ofrece la empresa, con la cual se diferencia del resto
de los ofertantes. (Mintzberg, Quinn, Voyer, 1997, p8).

Objetivo

Es la cuantificacién o enunciado mas preciso de la meta. (Johnson, Scholes, 2001,
pl15).

Proceso

Es una actividad o conjunto de actividades, que utilizan recursos para transformar

elementos de entradas en resultados. (Mintzberg, Quinn, VVoyer, 1997, p8).
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Producto interno bruto (PIB)

Es el valor monetario total de los bienes y servicios finales producidos en un pais
en un periodo determinado de tiempo (generalmente medido en trimestres y afos).
Representa la riqueza que genera el pais en remuneraciones, impuestos y utilidades de las
empresas. (ABC del BCE, 2012, p16).

Stakeholders

Son todos los actores sociales que debido a las decisiones de una empresa se
pueden ver afectados, ya sea de forma positiva o negativa. (Mintzberg, Quinn, VVoyer,
1997, p65).

Ventaja competitiva

Es “cualquier cosa que una empresa haga especialmente bien en comparacién con
las empresas rivales”. Cuando una empresa puede hacer algo que las empresas rivales no
pueden, o tiene algo que sus rivales desean, eso representa una ventaja competitiva. (Fred
R. David, 2013, p8).

Vision

Se la podria definir también como la intencidn estratégica siendo el estado futuro
deseado, la aspiracion de la organizacién. (Mintzberg, Quinn, VVoyer, 1997, p8).

Marco Teorico

¢ Qué es la estrategia?

El ser humano en su quehacer diario se enfrenta a un sin nimero de
cuestionamientos los cuales tiene que superar, y para hacerlo de la mejor manera utiliza

una estrategia, es decir, un medio, una manera de alcanzar sus objetivos 0 metas, estas
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estrategias seran mas 0 menos complejas dependiendo de lo que se desea lograr y de la
capacidad de quien la define.

El termino estrategia viene del griego estrategos que significa general. El verbo
griego “stratego”, quiere decir planear la destruccion de los enemigos usando eficazmente
los recursos disponibles. Aunque en la actualidad las empresas no proyectan la destruccion
de sus competidores, la mayoria si trata de vender méas que sus rivales y de obtener
mejores resultados (Mintzberg, Quinn, Voyer, 1997).

Definiciones actuales como la de Igor Ansoff consideraba que la estrategia es un
hilo conductor entre las actividades de la empresa y los productos/mercados, este hilo se
constituye en una regla para tomar decisiones con cuatro componentes que son: el alcance
del producto/mercado, el vector de crecimiento, la ventaja competitiva y la sinergia.
(Mintzberg, Quinn, Voyer, 1997).

En el &mbito empresarial dia a dia las organizaciones también enfrentan retos e
inconvenientes, se plantean metas en ocasiones de forma consciente y otras de forma
inconsciente, a veces son explicitas y otras veces implicitas pero siempre habra algo que
lograr o una aspiracién por cumplir, siendo asi es necesario que se definan o construyan
estrategias, las mismas que constituiran el camino para alcanzar lo que se desea, estas
estrategias considerando el ambiente interno y externo de la institucién, asi como la
disponibilidad de sus recursos podrian generar una ventaja competitiva diferenciadora para
la organizacion.

La estrategia vista como plan

La planeacidn constituye un elemento importante dentro del proceso administrativo

que permite estructurar un nexo entre el presente y el futuro, convirtiéndose en una
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herramienta imprescindible para la toma de decisiones, las cuales determinan La diferencia
entre una institucion que trascienda en el tiempo y otra que no, con la suficiente capacidad
para poder planificar estratégicamente sus acciones y sobre todo de ejecutarlas
asertivamente.

La estrategia es un plan que establece un curso de accion conscientemente
determinado, constituyéndose en una guia que permite afrontar una situacion especifica.
También puede ser definida como una pauta de accién o una maniobra para vencer a un
contrincante o competidor (Mintzberg, Quinn, Voyer, 1997).

Analisis estratégico

El integrar la situacién actual con una situacion deseada en el tiempo implica de
forma inicial realizar un andlisis de la realidad presente en una organizacién y en base a
esta planear las estrategias necesarias y suficientes para cambiar esta realidad ya
concebida.

El anélisis estratégico establece la situacion estratégica de una organizacion
considerando su entorno externo, sus recursos, sus competencias internas y las
expectativas e influencia de los stakeholders. Este analisis plantea interrogantes para
decidir la estrategia futura, las mismas que de forma general preguntan los cambios que se
estan produciendo en el entorno, y como estos cambios podrian afectar a la organizacion,
los recursos y las competencias con las que se cuenta, estas competencias podrian generar
ventajas especificas o nuevas oportunidades y que esperan los directivos, socios, sindicatos
y otros stakeholders y como afecta esto a lo que se espera del futuro desarrollo de la

organizacion. (Johnson, Scholes, 2001).
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Eleccion estratégica

Es importante en la toma de decisiones que las estrategias elegidas dentro de las
posibilidades previstas determinen eficazmente el camino a seguir, ya que de no ser asi la
ventaja competitiva que se busca se transformaria en lo contrario, en una desventaja.

La eleccion estratégica implica la comprension de las bases subyacentes en la
futura estrategia, con el fin de crear opciones estratégicas que deberan evaluarse para
poder seleccionar entre ellas, realizando una seleccion asertiva se debera considerar la
identificacion de las bases para la eleccion estratégica, que surgen de la comprension de las
expectativas e influencias de los stakeholders. Un paso que puede ayudar a la eleccion
estratégica es el de crear opciones estratégicas, las mismas que pueden estudiarse en el
contexto del analisis estratégico para valorar sus méritos respectivos. (Johnson, Scholes,
2001).

El cuadro de mando integral

Esta herramienta permita convertir concepciones idealistas como son la vision y la
misién organizacionales en indices cuantificables, medibles y por lo tanto administrables
para que sean mejor asimiladas por el resto de miembros dentro de la institucion.

El Cuadro de Mando Integral transforma la mision y la estrategia en objetivos e
indicadores organizados en cuatro perspectivas diferentes: finanzas, clientes, procesos
internos y formacion y crecimiento. EIl cuadro de mando proporciona un marco, una
estructura y un lenguaje para comunicar la misién y la estrategia; utiliza las mediciones
para informar a los empleados sobre los causantes del éxito actual y futuro. (Robert S.

Kaplan, David P. Norton, 2009).
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Implantacidn de la estrategia

No tendria ningln sentido practico si los encargados de desarrollar la planeacion
estratégica no estan en capacidad de implementar lo tedricamente estructurado, se piensa
que esta es una de las actividades mas complejas dentro de la organizacion puesto que se
conoce de muchos planes de este tipo que solo se han elaborado para cumplir con ciertos
requerimientos de orden administrativo pero que nunca se han puesto en practica
reposando en el cajon del escritorio de algun alto funcionario.

La implantacion de la estrategia se ocupa de cémo traducir la estrategia en accion
organizacional mediante el disefio y la estructura de la organizacion, la planificacion de
recursos Yy la gestion del cambio estratégico. El éxito de la implantacion va a depender del
grado en gue estos distintos componentes se integren de forma efectiva para crear por si
mismos competencias que el resto de las organizaciones no podran imitar. (Johnson,
Scholes, 2001).

El proceso estratégico

Considerando que todo proceso implica la realizacion de diferentes actividades, en
el caso de un proceso estratégico las mismas deberan desarrollarse de forma concatenada
para que puedan ser facilmente asimiladas por quienes son parte activa de la implantacion
de la estrategia, de no ser asi el proceso estratégico se convertiria en algo confuso creando
distorsiones del verdadero camino que se pretende crear.

Una perspectiva de la planificacion estratégica considera que se constituye en un
proceso de planificacion racional, con una estructura de pasos secuenciales que implican el
establecimiento de objetivos y el andlisis de las tendencias del entorno y de los recursos

disponibles, planificando cuidadosamente la implementacion. (Johnson, Scholes, 2001).
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El proceso estratégico en empresas de servicios

En las empresas donde priman los servicios, como las entidades financieras son
importantes los momentos de verdad, en los cuales no existen segundas oportunidades, es
decir, la relacion entre personas es mandataria, en este tipo de organizaciones, si un cliente
no esta plenamente satisfecho con el servicio recibido, lo mas seguro es que no lo
volvamos a ver, es en este sentido que las estrategias a desarrollarse deberan considerar
esta relacion importante de orden personal y Unico que se establece entre el cliente y el
funcionario de la organizacion que lo atiende.

La estrategia competitiva para una empresa de servicios no depende tanto de un
producto especifico, sino mas bien de aspectos mas amplios de las organizaciones que
proveen el servicio. Aqui la ventaja competitiva estard mucho mas relacionada con el
hecho de que los consumidores valoren aspectos menos tangibles de la empresa. Como por
ejemplo la actitud del personal, el ambiente de las oficinas, la flexibilidad del servicio, etc.
(Johnson, Scholes, 2001).

Estrategias competitivas genéricas

Dentro de la busqueda de las mejores estrategias para ser implementadas en una
organizacion se propone empezar por aquellas que sean de mas facil implantacion y de
resultados mas rapidos, como las estrategias genéricas que permiten, explotar de forma
sencilla las ventajas competitivas implicitas no tomadas en cuenta con anterioridad.

Al enfrentarse a la competencia disponemos de tres estrategias genéricas de gran
eficacia para alcanzar mejores resultados que nuestros rivales en un sector determinado.
Estas estrategias son:

Liderazgo en costos
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Diferenciacion.

Enfoque o concentracion.

Para llevar a cabo en forma eficaz alguna de aquellas se requiere un compromiso
total y acuerdos de apoyo organizacionales que se diluiran si existen varios objetivos
primarios.

Liderazgo en costos globales

La primera estrategia consiste en alcanzar el liderazgo en costos globales mediante
un conjunto de politicas funcionales encaminadas a este objetivo basico. El liderazgo en
costos exige la busqueda vigorosa de reduccion de costos a partir de la experiencia, un
control de gastos variables y fijos, minimizando los costos en areas como investigacion y
desarrollo, fuerza de ventas, publicidad y otras. En toda la estrategia el tema central lo
constituyen los costos bajos frente a los de la competencia, pero no deben descuidarse la
calidad, el servicio ni otros aspectos.

Diferenciacion

La segunda estrategia genérica diferencia el producto o servicio que ofrecemos,
creando algo que en el sector entero se percibe como Unico. Las formas como se logra son
muy diversas: el disefio o la imagen de marca, la tecnologia, las caracteristicas, el servicio
al cliente, redes de distribucion u otras dimensiones. Cuando se logra la diferenciacion se
convierte en una estrategia Util para conseguir rendimientos superiores al promedio.

Enfoque o concentracién

El enfoque se centra en un grupo de compradores (nicho de mercado), en un

segmento de la linea de productos o en un mercado geografico, adoptando multitud de
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modalidades, esta estrategia se fundamenta en dar un servicio excelente a un mercado
particular. (Porter, 2006).
Metodologia de Investigacion

Tipos de investigacion

El tipo de investigacion que se utilizara sera la exploratoria, puesto que al igual que
una persona es distinta a otra, cada institucion tiene caracteristicas propias, las cuales se
van a descubrir y sacarlas a la luz y en base de estas aplicar las mejores estrategias que se
adapten a las peculiaridades de la Cooperativa de ahorro y crédito Huaicana Ltda.

Dentro de los métodos utilizaremos el deductivo, es decir, se analizaran los hechos
de lo general a lo particular.

Investigacion descriptiva. Se identificaran las caracteristicas del objeto de estudio,
sefialando formas de conducta y comportamiento concreto de este y su relacidn con otros
aspectos.

El disefio de la investigacion es transversal bajo un enfoque no experimental por
cuanto se aplicara la teoria probada en otras organizaciones y que ha sido extensamente
estudiada por diferentes investigadores que respaldan su fiabilidad practica.

Fuentes y técnicas de investigacion

Las fuentes de investigacion a utilizarse son fuentes secundarias y fuentes

primarias.
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Fuentes secundarias. Las fuentes secundarias de investigacion se refieren a la
literatura disponible tanto en el ambito conceptual como en lo concerniente a datos e
informacion relevante que aporte a la consecucion del estudio planteado, en este caso se

utilizaran publicaciones de diferentes instituciones tanto a nivel privado como publicas.

Fuentes primarias. Las fuentes primarias constituiran aquellas que ofrecen datos e
informacion de la institucion obtenida desde sus propios archivos y proporcionada por
personas que mantienen algun tipo de relacion relevante y que pueda aportar al trabajo
investigativo.

Técnicas de investigacidn. Las técnicas a utilizarse seran la observacion, el
analisis documental y las entrevistas.

Trabajo de campo

El trabajo de campo se realizara en las diferentes agencias que mantiene la
Cooperativa de ahorro y crédito Huaicana Ltda., localizadas en varias parroquias rurales
del cantén Quito, como: Nayon, Cumbaya, y Puembo. La oficina matriz se encuentra en la
parroquia de Nayon y en esta misma poblacion existen ademas una ventanilla de extension
y agencias en las localidades de Tanda y San Pedro del Valle.

De ser necesaria la inferencia de los datos obtenidos debido a un tamafio demasiado
grande de la informacion a ser recopilada se utilizara el muestreo. Para la determinacion de
la muestra se acudira a la estadistica inferencial que permite al investigador generalizar los
datos reunidos sobre una porcion de la poblacion a toda ella.

Si la poblacion es finita, es decir, conocemos el total de la poblacion y se desea
determinar la muestra se lo hace mediante la siguiente férmula:

n=(N*Z>*p*q)/(d**(N-1)+Z°*p*q)
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Donde:

. N = Total de la poblacion

. 7% =1.962 (si la seguridad es del 95%)

. p = proporcién esperada (en este caso 5% = 0.05)

. g=1-p (en este caso 1-0.05 = 0.95)

. d = precision (en este caso deseamos un 3%).
Resumen

En este capitulo se abordaron los fundamentos teéricos que serviran de base para el
desarrollo del presente trabajo, dentro de este detalle se citaron los conceptos mas
relevantes, asi como las diferentes fuentes de donde se obtuvo la teoria que a consideracion

del autor describe de la mejor manera los conceptos a ser utilizados.
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Capitulo 3: Administracion estratégica

La planeacion estratégica desarrollada de manera independiente no cumple por si
sola los fines para los que fue concebida, es necesario que se incluya dentro de un proceso
de administracion estratégica en la cual se hace necesario determinar de manera
pragmatica como la planeacion estratégica sera implementada, en este capitulo se
presentara por lo tanto como el proceso de administracion estratégica y sus componentes
se aplican en la cooperativa de ahorro y crédito Huaicana Ltda.

A la administracion estratégica propuesta para la Cooperativa de ahorro y crédito
Huaicana Ltda., la consideramos como un sistema en el cual los procesos mantienen una
relacion de doble via ya que los escenarios cambiantes obligan a que de manera continua y
permanente se revisen los resultados que se van obteniendo y se comparen frente a los
objetivos planteados, teniendo que realizar los cambios requeridos en cada proceso o en
todos de ser necesario, de tal manera que la institucion responda y se adapte
adecuadamente a las exigentes condiciones del mercado.

Este sistema se lo divide en dos subsistemas, como se puede observar en la Figura
1, el primero es el de la planeacidn estratégica y el segundo el de la implementacion
estratégica, siendo estos dos subsistemas no solo partes sino méas bien complementos la
una de la otra, la planeacion por mas bien realizada que se encuentre no ofrecera ningun
beneficio a la cooperativa sino se la implementa, mediante la ejecucion de la estrategia y

realizando la medicion y evaluacion continua de los resultados que se van obteniendo.
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Figura 1. Sistema de administracion estratégica.
Adaptado de David, F., 2013, p14
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Proceso de Planificacion Estratégica

Dentro del proceso de planeacion estratégica como parte fundamental de la
administracion estratégica, se desarrollaran los temas de andlisis y diagndstico estratégico,
direccionamiento estratégico y formulacion estratégica.

Analisis y diagnostico estratégico

Es imposible pensar o visualizar un futuro sin definir previamente la situacién
actual en la que se encuentra la organizacion, asi como también los factores tanto externos
como internos que influyen en su desemperio, al realizar este analisis se podran identificar
las amenazas (A) y oportunidades (O) que el ambiente externo ofrece a la cooperativa de
ahorro y crédito Huaicana Ltda., y las fortalezas (F) y debilidades (D) con las que cuenta la
institucién y que son parte de su ambiente interno. El sefialamiento y priorizacién de estos
factores tanto externos como internos constituyen el FODA.

Diagnostico ambiente externo. El ambiente externo define el entorno en el que la
organizacion se desenvuelve, los factores externos determinan variables que la institucion
no puede controlar cuyas repercusiones son a largo plazo y la cooperativa debera
aprovechar las circunstancias gque este entorno ofrece en el caso de las oportunidades y
evitar o prepararse para aquellas que le pueden afectar negativamente como en el caso de
las amenazas, siendo asi se analizaran los diferentes factores externos para posteriormente
definir las oportunidades y amenazas.

Factor Econémico

El factor econdémico es uno de los que mas influyen en el desempefio de las

organizaciones y en este caso para Huaicana al ser una cooperativa de ahorro y crédito

parte del sistema financiero nacional, su influencia es determinante, un ejemplo de esta
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afirmacion es la crisis mundial del 2008, en la cual tanto en Estados Unidos como en
Europa posteriormente, se presentaron una cantidad considerable de instituciones
financieras quebradas y otras tantas que fueron rescatadas para lo cual varios gobiernos
invirtieron miles de millones de dolares y de Euros en dicho rescate con el consiguiente
perjuicio a los ciudadanos quienes dejaron de recibir beneficios a cambio de esta
millonaria inyeccidn de capitales para evitar el colapso y dotar de liquidez a sus sistemas
financieros.

Es en este sentido que es conveniente analizar tanto los componentes
macroecondémicos como los microecondmicos del pais para ubicar de forma asertiva y en
lo posible cuantitativamente el entorno externo en el cual la Cooperativa de ahorro y
crédito Huaicana Ltda., se desenvuelve.

Componente macroecondémico

Dentro de las variables macroecondmicas a considerar y siendo las méas
representativas de la situacion y crecimiento econémico de un pais estan el producto
interno bruto (P1B), la balanza comercial, la inversion extranjera, la inflacion, la
desocupacion, las tasas de interés y el tipo de cambio.

Producto interno bruto (PIB)

En la Figura 2 se puede observar la variacion trimestral del PIB desde el afio 2014
hasta el afio 2016, identificado que el Ecuador atravesd un proceso de desaceleracion de la
economia incluso cayendo en una recesion en el periodo entre el segundo trimestre del
2015 y el primer trimestre del afio del 2016, proceso légico como suceso dentro de los
ciclos econémicos respondiendo a la post bonanza de los afios precedentes y a otros

factores como la baja de precio de petréleo principalmente y a la apreciacion del dolar.
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Figura 2. Producto Interno Bruto (PIB) ecuatoriano.

Variacion trimestral del PIB en el Ecuador desde el afio 2014 al afio 2016. Tomado de
Banco Central del Ecuador, 2016.
(https://contenido.bce.fin.ec/homel/estadisticas/bolmensual/IEMensual.jsp)

A partir del segundo trimestre del afio 2016, el pais entra en un proceso de
recuperacion terminando el afio 2016 con un crecimiento del 1.5% con respecto del afio
2015. Para el afio 2017, el Fondo Monetario Internacional pronostica un decrecimiento del
2.7% del PIB ecuatoriano, la CEPAL en su publicacién de febrero de 2017, pronostica un
crecimiento del 0.3% y la gerente del Banco Central del Ecuador Madeleine Abarca
manifiesta un crecimiento del 1.42% como consecuencia del alza del precio del petréleo y
del convenio comercial con la Unién Europea, tal como se observa existe mucha asimetria
entre las proyecciones de los diversos organismos lo Unico que se puede concluir a ciencia
cierta es que la produccidn total ecuatoriana no tendra los altos indices de crecimiento que
mantuvo en los afios precedentes al proceso de recesion antes sefialado.

Oportunidad. El ciclo econdmico en el que se encuentra el pais es de recuperacion

después de un afio de un ciclo econémico en recesion.
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Amenaza. Prevision debido al ciclo econdmico en el que nos encontramos de un
bajo o minimo crecimiento del PIB.

Amenaza. Dependencia importante en el crecimiento econémico del pais del precio
del barril de petroleo.

La balanza comercial
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Figura 3. Balanza comercial ecuatoriana.

Variacion anual de la balanza comercial en el Ecuador desde el afio 2013 al afio 2016.
Tomado de Banco Central del Ecuador, 2016
(https://contenido.bce.fin.ec/homel/estadisticas/bolmensual/IEMensual.jsp)

La Figura 3 representa la variacion anual de la balanza comercial ecuatoriana, para
el afio 2016 alcanzo6 un superavit de 1247 millones de dolares, es decir, un 158.56% mas
que en el afio 2015 y un 272.43% con respecto del afio 2014, este resultado positivo,
ocurre pese a que el precio promedio del barril del petroleo bajo de 41.9 a 35 ddlares, pero
considerando que la balanza comercial petrolera se increment6 en un 7.69% y la balanza

comercial no petrolera crecié en un 64.76%, variacién que se puede observar en la Figura

4.
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Figura 4. Exportaciones petroleras y no petroleras ecuatorianas.

Variacion anual de las exportaciones petroleras y no petroleras del Ecuador entre los afios
2013 al afio 2016. Tomado de Banco Central del Ecuador, 2016
(https://contenido.bce.fin.ec/homel/estadisticas/bolmensual/IEMensual.jsp)

Las exportaciones totales ecuatorianas tuvieron una disminucion del 8.36% con
respecto del afio 2015 y se redujeron ain mas, en un 34.70% en comparacion al afio 2014,
como podemos observar el incremento y sobre todo la importancia de mantener una
balanza comercial positiva en un pais dolarizado como el Ecuador, no ha sido
consecuencia del aumento de exportaciones como lo podriamos esperar, sino mas bien es
el resultado de la disminucién de las importaciones como podemos concluir de los datos de
la Tabla 1.

Las importaciones en el afio 2016 disminuyen en un 24% con respecto a las del
2015, es decir, 4,909.6 millones de ddlares, entonces como se menciond anteriormente es

esta gran cifra la que ha generado el valor de superavit de la balanza comercial

ecuatoriana.
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La disminucidn de las importaciones en materias primas y bienes de capital tanto

en el afo 2015 como en el afio 2016 refleja que el sistema productivo ha disminuido su

capacidad de produccion, hecho importante ademas evidente en la disminucion de las

exportaciones.

También se puede mencionar que desde marzo de 2015 entraron en vigencia las

salvaguardias, mecanismo que a decir del gobierno protege e incentiva la produccion

nacional y permite ademas debido a las sobretasas generadas bajar las importaciones,

objetivo que podemos decir se ha cumplido.

Segun el Comité de Comercio Exterior (COMEX), la eliminacién gradual de las

salvaguardias empez6 ya en octubre de 2016 y durara hasta junio de 2017.

Importaciones ecuatorianas
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Figura 5. Importaciones ecuatorianas

Variacion anual de las importaciones del Ecuador entre los afios 2013 al afio 2016.

Tomado de Banco Central del Ecuador, 2016
(https://contenido.bce.fin.ec/homel/estadisticas/bolmensual/IEMensual.jsp)
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Es importante también sefialar que el 11 de noviembre de 2016, el Ecuador y la
Unidn Europea firmaron un acuerdo comercial multi partes el cual permite segun las
autoridades encargadas de firmar el acuerdo de fortalecer el cambio de la matriz
productiva e incentivar las exportaciones no petroleras en condiciones favorables a un
mercado de méas de 614 millones de consumidores.

Oportunidad. La balanza comercial se incremento en un 158.56% en el afio 2016,
con respecto a la del 2015.

Oportunidad. Firma de acuerdo comercial multi partes entre Ecuador y la Unién
Europea.

Amenaza. Disminucion de las importaciones de materias primas y bienes de capital
en el afio 2015 y 2016.

La inversion extranjera

Inversion Extranjera en el Ecuador
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Figura 6. Inversion extranjera en el Ecuador

Variacion anual de la inversion extranjera en el Ecuador desde el afio 2010 al 2016.
Elaborado con datos tomados del Banco Central del Ecuador, 2016
(https://contenido.bce.fin.ec/homel/estadisticas/bolmensual/IEMensual.jsp)
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El promedio de la inversion extranjera directa en el Ecuador de acuerdo a los datos
de la Figura 5, de los Gltimos siete afios ha sido de 706.17 millones de ddlares, siendo la
cifra més baja 166.10 millones de dolares en el afio 2010 y la més alta en el afio 2015 de
1,322 millones de dolares.

Tanto el promedio de inversion, asi como su maximo valor son cifras bastante
inferiores en comparacion con la inversion extranjera realizada en paises vecinos como
Peru que segun El Banco Central de Reserva del Pert (BCRP) tiene un promedio de los
altimos siete afios de 8,428.43 millones de dolares y en Colombia de 13,402 millones de
dolares segun El Banco de la Republica de Colombia lo que evidencian la falta de
confianza que tiene el inversor extranjero para ingresar capitales al Ecuador.

El nivel de inversion extranjera es inversamente proporcional al riesgo pais, es
decir, a mayor riesgo pais menor inversion y viceversa, por lo tanto, podemos concluir que
la poca inversion en el Ecuador es el reflejo de un alto riesgo pais que deriva en una baja
confianza en el mismo.

Es importante sefialar que la inversion extranjera genera flujos de capitales que a
maés de sostener la dolarizacion son invertidos en el sistema productivo aportando en la
demanda agregada y por lo tanto constituyen una gran contribucion para el incremento del
producto interno bruto del pais.

Amenaza. Baja inversion extranjera en el pais con un promedio de apenas 706.17
millones en los Ultimos siete afios, generando un minimo aporte en la demanda agregada

del pais.
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La desocupacién

CLASIFICACION DE LA POBLACION mar. 4| mar. 12 | mar. 13 | mar. 14 | mar. 15| mar. 6

Poblacidn en Edad de Trabajar [PET) [ AL I O X
Poblacion Econdmicamente Acfiva (PEA) GLTH 6AR] 6L4%[ 6LS¥| 6LEY cﬁh\
Empleo OO B B4k %N B2 06

Emplec no clasficado LBl L3W 20| 0% 06k (0

Empleo adecuadoipleno Q8 S 5Lk 548|533k dw

No remunerado 46%  Sd[ A% 3% A% 5.}}3\

(0fro empleo no pleno Menl BN B U4 W4k 21.3}:.\

Subempleo W3 107H 1034 0% 1% 1?.1.33\

Por inguficiencia d tiempo de trabajo L2 OO 83K &7 96k 14.3&3\

Por insificiencia de ingresos I LEW LT 11X L3 a@‘a‘

Desempleo i ao] as el aml T
Poblacion Econdmicamente Inactiva (PE) T3 0k a6k 85 I 33.3}:;\

Figura 7. Resumen nacional urbano de los indicadores del mercado laboral (2011 - 2016)
Variacion anual de la desocupacidn en el Ecuador desde el afio 2011 al 2016. Tomado del
Banco Central del Ecuador, 2016
(https://contenido.bce.fin.ec/homel/estadisticas/bolmensual/IEMensual.jsp)

El decrecimiento del PIB, refleja una disminucion de la produccion, hecho que
incide sobre las demés variables macroeconomicas, es decir, ha existido una disminucion
de la demanda agregada que se refleja en menor produccion contrayendo por lo tanto el
pleno empleo, al existir menos oferta de fuentes de empleo se incrementa la desocupacion
y al incrementarse la desocupacidn existen menos ingresos, desencadenando menor
demanda de bienes y servicios disminuyendo por lo tanto la produccidn, se cae en un
circulo vicioso del cual al no existir una politica gubernamental que aplaque este problema
la desaceleracion econdmica se acentla dramaticamente.

El desempleo en este proceso de contraccién econdmica se ha incrementado en un

2.6% entre marzo del afio 2015 a marzo del afio 2016 como podemos observar en la Tabla

2, este hecho entre otros problemas afecta al sistema financiero nacional al disminuir la
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capacidad de ahorro de la poblacion, disminuye la demanda y oferta de lineas de crédito y
ademas eleva las tasas de morosidad. Otro aspecto preocupante es el indice de Empleo
Inadecuado que pasa del 41.1% en Marzo de 2015 a 43.6% a marzo de 2016, es decir, se
ha incrementado la cantidad de personas que siendo parte del PEA, no reciben
remuneracion por su trabajo, son subempleados o se dedican al trabajo informal, este
grupo poblacional genera consideraciones especiales por parte del sistema financiero ya
gue en muchos de los casos no pueden ser atendidos por parte del sistema tradicional por
su alto indice de informalidad.

Amenaza. Incremento del desempleo en un 2.6% y del empleo inadecuado en un
43.6% a marzo de 2016.

Segmentacion de crédito y tasas de interés

Mediante las resoluciones No. 043-2015-F del 5 de marzo de 2015 y la No. 059-
2015-F, del 16 de abril de 2015, expedidas por la Junta de Politica y Regulacién Monetaria
y Financiera facultada en los numerales 1, 3, 23 y 31 del articulo 14 del Codigo Organico
Monetario y Financiero este organismo emite las “Normas que regulan la segmentacion de
la cartera de crédito de las entidades del sistema financiero nacional”. Se crearon y
definieron los segmentos y sub segmentos de créditos que responden a las caracteristicas
de los solicitantes crediticios, del destino del crédito y de la fuente de repago. Siendo la

segmentacion de créditos vigentes la siguiente:
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Segmentacion de los tipos de créditos vigentes en el Ecuador

Segmento de crédito  Subsegmentos Monto de crédito

Nivel de ventas del destinatario

Destino Destinatario

Corporativo
Productivo Empresarial

PYMES

Comercial ordinario

Corporativo

Comercial Prioritario Empresarial

PYMES

Consumo ordinario

Consumo prioritario

Educativo

Inmobiliario

Vivienda de interés

L <=$70,000
plblico

Minorista <=$1,000.00

Microcrédito Acumulacion Simple  >$1,000.00 <=$10,000.00

Acumulacion Ampliada >$10,000.00

Inversion plblica

>$5,000,000
> $1,000,000 <= $5,000,000

>$100,000 <= $1,000,000

> $100,000

>$5,000,000

>$1,000,000 <= $5,000,000
>$100,000 <= $1,000,000

<$100,000

Financiar proyectos productivos, por lo
menos el 90% destinado a compra de
bienes de capital, terrenos,
infraestructura, derechos de propiedad
industrial

Personas naturales obligadas a llevar
contabilidad, personas juridicas

Adquisicion o comercializacion de
vehiculos livianos de combustible fosil, Personas naturales obligadas a llevar
incluso los destinados a fines contabilidad, personas juridicas
productivos y comerciales

Adauisicion de bienes y servicios para
actividades productivas y comerciales,
que no se categoricen en el de comercial
ordinario

Personas naturales obligadas a llevar
contabilidad, personas juridicas

Adquisicion o comercializacion de

. L S e Personas naturales
vehiculos livianos de combustible fésil

Compra de bienes, servicios 0 gastos no
relacionados con una actividad
productiva, comercial y otras compras y
gastos no incluidos en el segmento de
consumo ordinario, incluidos los
créditos prendarios de joyas

Personas naturales

Financiamiento para formacion y
capacitacion profesional o técnica tanto
personal como para el talento humanoy - Personas naturales, personas juridicas
deberé ser acreditada por los
instituciones competentes

Otorgado con garantia hipotecaria para
la construccion, reparacion,
remodelacion y mejora de inmuebles
propios, compra de terrenos para
construccion propia y compra de
vivienda terminada para uso propio

Personas naturales

Otorgado con garantia hipotecaria para
la adquisicion o construccion de
vivienda Gnica y de primer uso, cuyo
valor por metro cuadrado Sea menor 0
igual a $890.00

Personas naturales

Financiamiento de actividades de
produccidn y/o comercializacion en
pequefia escala, cuya fuente de repago  Personas naturales, personas juridicas
constituyan las ventas o ingresos
generados por dichas actividades

Financiar programas, proyectos, obras . , .
L prog ) proy yGoblernosautonomos descentralizados
servicios encaminados a la provision de . P
y otras entidades del sector piblico

servicios plblicos

Nota. Datos tomados de las resoluciones No. 043-2015-F del 5 de marzo de 2015 y la No. 059- 2015-F, del
16 de abril de 2015, expedidas por la Junta de Politica y Regulacion Monetaria y Financiera
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En lo que respecta a las Tasas de Interés Activas, La Junta de Politica y Regulacién
Monetaria y Financiera mediante Resolucion No. 044-2015-F del 5 de marzo de 2015,
publicada en el Registro Oficial 487 de 24 de abril de 2015, se aprobaron las “Normas que
regulan la fijacion de las Tasas de Interés Activas Efectivas Maximas”, que regiran para
todo el Sistema Financiero Privado, Publico y de la Economia Popular y Solidaria y
mediante resolucion No. 0154-2015-F de 25 de noviembre de 2015 se resolvio reformar la
resolucion No. 044-2015-F que fue reformada a su vez con resolucion No. 140-2015-F de
23 de octubre de 2015, se sefialan las tasas efectivas anuales maximas para cada segmento
de crédito y a cargo del Banco Central del Ecuador esta la vigilancia del cumplimiento de
lo dispuesto por este organismo, ademas de la publicacion mensual de las tasas vigentes
para ese periodo, la Cooperativa de ahorro y crédito Huaicana Ltda., atiende los segmentos
de microcrédito y de consumo tanto ordinario como prioritario que como se puede

observar en el cuadro se aplican las tasas mas representativas del mercado.
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Tabla 2

Tasas de interés vigentes en el Ecuador

Tasa maxima efectiva

Segmento de crédito Subsegmentos anual (TEA)
Corporativo 9.33%
Productivo Empresarial 10.21%
PYMES 11.83%
Comercial ordinario 11.83%
c ial Corporativo 9.33%
o_m_eru_a Empresarial 10.21%
prioritario
PYMES 11.83%
Consumo ordinario 17.30%
Consumo prioritario 17.30%
Educativo 9.50%
Inmobiliario 11.33%
V|V|end'a o!e interes 4.99%
publico
Minorista 30.50%
Microcrédito Acumulacion simple 27.50%
Acumulacion ampliada 25.50%
Inversion Publica 9.33%

Nota. Datos tomados de la resolucién No. 154-2015-F de la Junta de Politica y Regulacién Monetaria y
Financiera

La Junta de Politica y Regulacion Monetaria y Financiera haciendo uso de sus
facultades emite la resolucion No. 133-2015-M, de 29 de septiembre de 2015, mediante la
cual regula las tasas de interés pasivas, en el articulo 19, sefiala que son de libre
contratacion para el sistema financiero privado en cambio para el sistema financiero y no

financiero publico existen tasas maximas de negociacion.
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Oportunidad. Los segmentos a los que atiende la cooperativa tienen caracteristicas
cuyo perfil se enmarca dentro de los créditos de consumo y microcrédito que son los tipos
de crédito con las tasas mas altas.

Amenaza. Los créditos con mayor tasa activa también manejan un alto riesgo de
quedar en mora.

Amenaza. No existe control de tasas pasivas, lo que genera una competencia desleal
en algunos casos.

La inflacién

Inflacion anual a diciembre de cada
ano
i PORCENMNTAIE

8.83%
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3.32%
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Figura 8. Inflacion en el Ecuador (2006 — 2016)

Variacion anual de la inflacion en el Ecuador desde el afio 2006 al 2016. Tomado de
Banco Central del Ecuador, 2016
(https://contenido.bce.fin.ec/homel/estadisticas/bolmensual/IEMensual.jsp)

El indice inflacionario en el Ecuador tiene un promedio de 3.41% en los ultimos 6
afios, siendo el indice més alto 5.41% en el afio 2011 y el mas bajo 1.12% en el afio 2016,
es decir, que cada afio en promedio el poder adquisitivo de los ecuatorianos se ha reducido

en un 3.41%, cifra que debe ser tomada en cuenta para la determinacion de las tasas reales
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de interés tanto pasivas como activas, consideracion que en muchos casos no se realiza, es
asi que el cliente de una entidad financiera deberia recibir una tasa de interés por su
inversion superior a la tasa de inflacion para poder mantener el poder adquisitivo de su
capital, y de manera similar la inflacién es un componente dentro de la determinacion de la
tasa real activa.

Pero comparando el indice inflacionario del Ecuador con respecto de otros paises
de la region nuestro pais tiene uno de los mas bajos, situacion que se deriva del sistema
dolarizado en el cual nos encontramos, pero relativamente alto con respecto de paises que
mantienen el mismo sistema monetario.

Debido a las proyecciones de crecimiento del PIB, en el Ecuador, mencionadas
anteriormente, no se avizora un incremento sustancial de la produccion en el pais incluso
se habla de una disminucién de la misma, por lo tanto, también podriamos decir que la
inflacion debido a la menor oferta de empleos existira menor demanda de bienes y
servicios generando que la inflacién se mantenga o incluso disminuya.

Oportunidad. La tasa de inflacion ha disminuido al 1.12% en el afio 2016 siendo la
mas baja de los ultimos diez afios y se prevé que se mantenga o disminuya.

Amenaza. La inflacién en promedio en el Ecuador es la mas alta en relacion a otros

paises que estan dolarizados.



El tipo de cambio

103

101

99

97

95

indice

93

91

B9

2008

(5,66}

2009

6,

P

=
F
@

B
HE:

(2,58)

(0,46)

2010

S TCER

2011

2012

2013

Tasa de variacion

Figura 9. indice de tipo de cambio efectivo real (ITCER).
Variacion anual del indice de cambio efectivo real en el Ecuador desde el afio 2013 al afio

2016. Tomado de Banco Central del Ecuador, 2016

2014

2015

(https://contenido.bce.fin.ec/homel/estadisticas/bolmensual/IEMensual.jsp)

Desde el 13 de marzo del afio 2000, el Ecuador asumié como moneda nacional al

- 3,00

L 1,00
L 0,00
I -1,00
I 2,00
L 3,00

b 4,00

! (5,67)

5,00

-6,00

L 7,00

% de variacion anual

47

dolar norteamericano, reemplazando de esta manera al sucre, accion realizada después de

la crisis financiera que atraveso el pais durante los afios 1998 y 1999, en la cual la quiebra

de varias entidades financieras una alta inflacion y una devaluacién que llevo a un tipo de

cambio de hasta 25,000 sucres por cada dolar fueron sus principales antecedentes.

La dolarizacion impidié desde su vigencia la posibilidad de emitir moneda propia
por parte de los gobiernos de turno haciendo que estos busquen otras alternativas
macroeconomicas en el momento de tomar medidas y no acudan a la devaluacion como

recurso disponible, obligando de esta manera a una mejor disciplina financiera por parte

del gobierno.
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No se encuentra sefialada en la constitucién vigente del Ecuador cual es la moneda
oficial del pais, pero en el articulo 303 de la carta magna se menciona que es el poder
ejecutivo quien dictara las politicas monetarias, cambiarias, crediticias y financieras y que
seran instrumentadas por intermedio del Banco Central del Ecuador.

El indice de Tipo de Cambio Efectivo Real en el caso ecuatoriano se aprecio 5.67%
para el afio 2015, debido a que la tasa de inflacion ponderada de los paises utilizados para
el célculo de este indice fue menor a la del Ecuador.

La apreciacion del dolar hace que los productos y servicios ecuatorianos pierdan
competitividad en precio encareciendo las exportaciones y haciendo que las importaciones
se incentiven por ser mas baratas, fendmeno evidente con nuestros paises vecinos como
Colombia y Peru.

Amenaza. Apreciacion del dolar en especial con respecto a monedas de paises
competidores restando competitividad a los productos y servicios ecuatorianos.

Oportunidad. Se mantiene la dolarizacién como moneda nacional, no existiendo
intenciones de cambio a decir del gobierno de turno.

Amenaza. Posible decision del gobierno que se encuentre en el poder de acuerdo a
su conveniencia de cambiar la moneda oficial del pais.

Componente microecondémico

No existen registros claros del inicio del cooperativismo en el Ecuador, pero se
conoce de la creacion de las primeras cajas de ahorro en el afio 1886 (Mifio Grijalva,
Historia del cooperativismo en el Ecuador, p. 27), aprobandose la primera ley de
cooperativas en el afio 1937, la misma que se cre6 con la intencién de regular la formacién

y funcionamiento de este tipo de organizaciones.
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Desde sus inicios pasando por diferentes etapas el cooperativismo se fue
convirtiendo en un sistema alternativo mediante el cual cada vez mayor cantidad de
ciudadanos ecuatorianos podian satisfacer sus necesidades de servicios financieros,
logrando un gran protagonismo hasta la presente fecha, es asi que al afio 2008 se lo puede
sefialar como un primer hito, ya que es en este afio que se reconoce formalmente al
cooperativismo como parte de la economia popular y solidaria y a este sector dentro del
sistema econdmico Yy financiero del Ecuador incluidos en la constitucion promulgada y
aprobada en ese afio.

Posteriormente se puede sefialar un segundo hito que es el afio 2011, en el cual se
emite la Ley Organica de Economia Popular y Solidaria (LOEPS) y el inicio de una nueva
legislacién mediante la cual se busca darle el protagonismo y el impulso que el
cooperativismo requiere para su pleno desarrollo y fortalecimiento.

Con estos antecedentes podemos analizar como la actual economia popular y
solidaria y sobre todo el sector financiero popular y solidario ha ido alcanzando presencia
institucional hasta convertirse en un pilar importante del desarrollo en el ambito
econdmico y social del pais. En la Figura 10 se puede observar como esta constituido el
sistema econdmico ecuatoriano de acuerdo a lo establecido en la constitucién aprobada en
agosto de 2008, y siendo coherente con esta organizacion, se establece también la

estructura del sistema financiero ecuatoriano conforme se puede apreciar en la Figura 11.



SISTEMA ECONOMICO ECUATORIANO
CONSTITUCION 2008 Art. 283.
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Figura 10. Sistema econémico ecuatoriano
Datos tomados de la constitucion del Ecuador, aprobada en el referéndum de agosto de
2008. Art. 283

SISTEMA FINANCIERO ECUATORIANO
CONSTITUCION 2008 Art. 309 - 311
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Figura 11. Sistema financiero ecuatoriano
Datos tomados de la constitucion del Ecuador, aprobada en el referéndum de agosto de
2008. Art. 309 - 311

Uno de los aportes importantes y beneficiosos para el sector cooperativo de la
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nueva institucionalidad juridica generada por la LOEPS, fue el de aglutinar bajo un mismo
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ente de control a todas las cooperativas de ahorro y crédito, terminando de esta manera con
una estructura que causaba confusion y que generaba si se puede decir asi cooperativas
realmente reguladas y otras que de manera formal no lo eran, es asi que para el primer
caso existian cooperativas controladas por la Superintendencia de Bancos y Seguros del
Ecuador y para el segundo cooperativas a cargo del Ministerio de Inclusion Econdmica y
Social a través de la Direccion Nacional de Cooperativas.

Para el mes de junio del afio 2009 los activos totales de las cooperativas de ahorro y
crédito controladas por la Superintendencia de Bancos y Seguros del Ecuador mas las
reguladas por la Direccion Nacional de Cooperativas sumaban 2,533.2 millones de dolares
(COLAC - FECOAC, Memorias Estadisticas de las CACs Ecuatorianas, 2009, p65), ya
para junio del afio 2013 el total de activos para las cooperativas de ahorro y crédito
Unicamente reguladas por la Superintendencia de Economia Popular y Solidaria, sumaban
6,451.4 millones de dolares es decir un incremento porcentual de 154.67% en apenas 4
afios y para junio de 2016 el total de activos era de 9,187.5 millones de délares, con un
incremento porcentual de 42.41%, en los 3 afios subsiguientes, evidenciando de esta
manera el dinamismo del cooperativismo y su importante desarrollo y presencia dentro
del sistema financiero nacional.

Es importante sefialar que un crecimiento o incremento en la cantidad de activos de
las cooperativas sefiala también un crecimiento en la colocacion de créditos, que constituye
su principal activo, es decir, las cooperativas de ahorro y crédito en el Ecuador han
incrementado ostensiblemente la colocacion de nuevas lineas de crédito beneficiando e

impulsando a amplios sectores de la economia ecuatoriana.
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En el siguiente grafico podemos observar la evolucién de los activos del sistema

financiero popular y solidario desde junio del afio 2013, hasta junio del afio 2016, en base

a los datos publicados en los boletines mensuales de la Superintendencia de Economia

Popular y Solidaria.

Evolucion de Activos del Sistema Financiero
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Figura 12. Evolucion de activos del sistema financiero popular y solidario
Datos tomados de la Superintendencia de Economia Popular y Solidaria (SEPS), 2016

(https://www.seps.gob.ec)

Al igual que los activos, los pasivos de las Instituciones financieras pertenecientes

a la economia popular y solidaria también se han incrementado. Para el mes de junio del

afio 2009, los pasivos totales de estas organizaciones sumaban 1,946.2 millones de délares

(COLAC - FECOAC, Memorias Estadisticas de las CACs Ecuatorianas, 2009, p. 72), ya

para junio del afio 2013, esta cifra era de 5,478.7 millones de délares, teniendo un

incremento del 181.51% en 4 afios, y para junio del afio 2016 el total de pasivos se

incrementaba a 7,622.5 millones de délares con un porcentaje del 39.13% en los 3 afios

siguientes.
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Dentro de las cuentas mas importantes de los pasivos de una institucion financiera

estan los depositos a la vista y los depositos a plazo fijo, que constituyen los medios de

fondeo para este tipo de organizaciones y mediante estos depositos se inicia el proceso de

intermediacion financiera, por lo

tanto al incrementarse los pasivos se puede asegurar que

las captaciones de recursos también se incrementaron, denotando de esta manera la

confianza que los depositantes mantienen en el sistema cooperativo.

En el siguiente grafico podemos observar la evolucion de los pasivos del sistema

financiero popular y solidario desde junio del afio 2013, hasta junio del afio 2016, en base

a los datos publicados en los boletines mensuales de la Superintendencia de Economia

Popular y Solidaria.
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(https://www.seps.gob.ec)



https://www.seps.gob.ec/

54

Como resultado del incremento de los pasivos y activos de las entidades financieras
pertenecientes a la Economia Popular y Solidaria y sobre todo al arduo trabajo realizado
por estas organizaciones en el proceso de intermediacidn financiera al captar recursos
financieros y al conceder lineas de crédito, generando ingresos que alimentan el
fortalecimiento y la solvencia de las instituciones cooperativas, se puede observar también
un incremento en su patrimonio.

En junio del afio 2009, el patrimonio total de las cooperativas tanto reguladas como
no reguladas sumaban 483.6 millones de doélares (COLAC - FECOAC, Memorias
Estadisticas de las CACs Ecuatorianas, 2009, p. 73) para el mismo mes del afio 2013 esta
cifra era de 932.4 millones de délares, con un incremento de 92.8%, y para junio de 2016
la cifra fue de 1,414.0 millones de ddlares incrementandose en un 51.65% reflejando de
esta manera que el sistema cooperativo ecuatoriano mantiene altos niveles de solvencia
que le permite garantizar la confianza dada por sus socios.

En la Figura 12 podemos observar la evolucion del patrimonio del sistema
financiero popular y solidario desde junio del afio 2013, hasta junio del afio 2016, en base
a los datos publicados en los boletines mensuales de la Superintendencia de Economia

Popular y Solidaria.
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Patrimonios expresados en millones de

‘—PATRIIVIONIO‘ 932.40 1,048.101,064.601,188.101,210.601,341.10

1,414.00|

Figura 14. Evolucidn del patrimonio del sistema financiero popular y solidario
Datos tomados de la Superintendencia de Economia Popular y Solidaria (SEPS), 2016.
(https://www.seps.gob.ec)

Cambio de la oferta y demanda del crédito en el sistema financiero

ecuatoriano

Indicador de cambio de oferta de créditos

Para el ultimo trimestre del afio 2016, los bancos, mutualistas y sociedades
financieras la oferta de crédito en el segmento de Vivienda fue de un 7%, en Microcrédito

y Productivo se mantuvo sin crecimiento y en Consumo disminuyo un 5%.
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Figura 15. Indicador de cambio de oferta de créditos
Tomado del Banco Central del Ecuador, 2016
(https://www.bce.fin.ec)

Para el caso de las cooperativas considerando el mismo periodo el crédito
Productivo, Consumo y Microcrédito disminuyeron en 20%, 13% y 11% respectivamente
en cambio el crédito para Vivienda crecid en un 3 %.

Estos cambios se traducen en el nivel de restriccion que van manteniendo estas
organizaciones para el otorgamiento de los créditos en los diferentes segmentos.

Indicador de cambio de la demanda de créditos

La demanda de crédito en el cuarto trimestre del afio 2016, fue la siguiente:

Para los bancos, mutualistas y sociedades financieras la demanda de crédito
Productivo creci6 en 25%, la de Consumo en 23% y Microcrédito en 14%, para el crédito
de Vivienda en cambio se redujo en un 20 %.

Las Cooperativas dentro del mismo periodo de tiempo tuvieron un incremento del
9% en Microcrédito, y una disminucion en los otros segmentos, en Consumo el 12%, en

Vivienda el 57% y el 60% en crédito Productivo.
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Figura 16. Indicador de cambio de demanda de créditos
Tomado del Banco Central del Ecuador, 2016
(https://www.bce.fin.ec)

El nivel de demanda se considera para estas instituciones en la cantidad de nuevas
solicitudes de crédito presentadas para cada uno de los segmentos.

Demanda insatisfecha en bancos, mutualistas y sociedades financieras
Tabla 3

Demanda insatisfecha de créditos en bancos, mutualistas y sociedades financieras

Tipo de crédito Demanda Oferta  Demanda insatisfecha
Productivo 25.00% 0.00% 25.00%
Consumo 23.00% -5.00% 28.00%
Vivienda -20.00% 7.00% -13.00%

Microcrédito 14.00% 0.00% 14.00%

Nota. Datos tomados del Banco Central del Ecuador, 2016
(https://contenido.bce.fin.ec)
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Figura 17. Demanda insatisfecha de crédito en bancos, mutualistas y sociedades
financieras

Datos tomados del Banco Central del Ecuador, 2016

(https://www.bce.fin.ec)

Demanda insatisfecha de créditos en cooperativas
Tabla 4

Demanda insatisfecha de cooperativas

Tipo de crédito Demanda  Oferta  Demanda insatisfecha

Productivo -60.00%  -20.00% -80.00%
Consumo -12.00%  -13.00% -25.00%
Vivienda -57.00%  3.00% -54.00%
Microcrédito 9.00%  -11.00% 20.00%

Nota. Datos tomados del Banco Central del Ecuador, 2016
(https://contenido.bce.fin.ec)
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Figura 18. Demanda insatisfecha de créditos en cooperativas
Datos tomados del Banco Central del ecuador, 2016
(https://contenido.bce.fin.ec)

Oportunidad. Crecimiento de los activos en un 42.41% en los Gltimos tres afios de
las instituciones que constituyen el sistema financiero popular y solidario.

Oportunidad. Incremento de los pasivos del sector cooperativo en un 39.13% en los
ualtimos tres afos.

Oportunidad. Fortalecimiento del sistema financiero de la economia popular y
solidaria al incrementar su patrimonio en un 51.65% en los ultimos tres afos.

Oportunidad. Existe una demanda insatisfecha de otorgacion de créditos del 28%
en consumo Yy 14% en microcrédito de parte de los bancos y de las cooperativas un 20% en
microcréditos.
Factor Politico

En la constitucion politica vigente en el Ecuador aprobada en el afio 2008, en su
articulo 1 se menciona el tipo de estado y de republica que es nuestro pais, “El Ecuador es

un estado constitucional de derechos y justicia, social, democratico, soberano,
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independiente, unitario, intercultural, plurinacional y laico. Se organiza en forma de
republica y se gobierna de manera descentralizada. ”

La gobernabilidad en el pais radica en la participacion de las diferentes funciones
del poder, las mismas que son la Funcion Legislativa, Funcion Ejecutiva, Funcién Judicial
y Justicia Indigena, Funcion de Transparencia y Control Social y la Funcion Electoral.

Desde agosto del afio 1996 hasta enero del afio 2007, el Ecuador tuvo 6 presidentes,
y desde enero del afio 2007 hasta la presente fecha ha ejercido el poder el Econ. Rafael
Correa Delgado, quien se ha mantenido como presidente constitucional estos 10 dltimos
afios, dandole estabilidad politica a un pais convulsionado que reemplazaba a sus
gobernantes permanentemente, no permitiendo la articulacion de una politica econémica y
social, coherente con la realidad del pais sino que se ajustaba a los intereses del grupo de
poder que estaba de turno.

Esta estabilidad politica evidente de estos ultimos afios, ha permitido la
implementacién de un modelo econémico y social basado en el SUMAK KAWSAY
(BUEN VIVIR), que se fundamenta en la busqueda de una relacién armdénica primero
entre el ser humano y luego de este con la PACHAMAMA (MADRE TIERRA),
recuperando asi una vision ancestral no aceptada durante siglos.

Este nuevo sistema basado en la solidaridad, ha sido presentado por el gobierno
actual como una alternativa a los sistemas econdmicos tradicionales y en el cual el ser
humano esta por sobre el capital financiero.

El Plan Nacional del Buen Vivir y el Sistema Financiero Popular y Solidario
El articulo 280 de la constitucion vigente sefiala lo siguiente: “El plan nacional de

desarrollo es el instrumento al que se sujetaran las politicas, programas y proyectos
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publicos; la programacion y ejecucion del presupuesto del estado; y la inversion y la
asignacion de los recursos pablicos; y coordinar las competencias exclusivas entre el
estado central y los gobiernos autonomos descentralizados. Su observancia sera de
caracter obligatorio para el sector publico e indicativo para los demas sectores.”

Partiendo de este sefialamiento constitucional la SENPLADES se ha encargado de
disefiar e implementar el Plan Nacional del Buen Vivir para el periodo 2013 al 2017,
cuerpo legal en el cual se puede destacar el Objetivo 8 que menciona el fortalecimiento del
sistema social y solidario y ademas se mencionan varias politicas destinadas a fortalecer y
desarrollar el sector de la Economia Popular y Solidaria y dentro de estas se pueden
destacar las relacionadas con el Sistema Financiero Popular y Solidario como son la
inclusién en el sistema nacional de pagos de estas organizaciones, la creacién de la red de
seguridad financiera, el impulso al programa de garantia crediticia y la implementacion del
sistema de créditos por la profundizacién de la finanzas populares con pertinencia
territorial.

Oportunidad. El sector cooperativo se desarrolla en un pais democrético en el cual
existe una estructura legal que ofrece las condiciones para el crecimiento institucional.

Oportunidad. El Sistema Financiero Popular y Solidario es tomado en cuenta
dentro del Plan Nacional del Buen Vivir.

Amenaza. Los entes de control deberian ser instituciones de orden técnico y no
integrarse por politicos que no tienen las competencias necesarias para realizar un buen
desempefio.

Amenaza. Concentracion en un solo partido o tendencia politica de todas las

funciones del poder del estado.
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Factor Juridico

Con una constitucién y un plan de desarrollo nacional propuesto por el actual
gobierno se hace necesario generar el marco juridico que viabilice la concepcién de una
economia social y solidaria de manera pragmatica siendo asi se han aprobado diferentes
leyes que permitan el cumplimiento de este objetivo.

Dentro de las leyes aprobadas y que tienen relacion con el sistema financiero
popular y solidario estan las siguientes:

La Ley Organica de Economia Popular y Solidaria (LOEPS) y su reglamento, la
misma que establece la norma juridica para la creacion, funcionamiento desarrollo,
financiamiento, supervision y liquidacion de las organizaciones de la economia popular y
solidaria.

El Cddigo Organico Monetario y Financiero (COMYF), tiene como objeto regular
las actividades de los sistemas monetario, financiero, de valores y de seguros.

Ley de Prevencion de Lavado de Activos y del Financiamiento del Delito, que tiene
como objetivo prevenir, detectar, erradicar el lavado de activos y el financiamiento de
delitos en sus diferentes modalidades.

Cadigo Integral Penal (COIP), esta normativa es de régimen sancionatorio, y sefiala
dentro de su &mbito de accion a los delitos y penas para los administradores y empleados
que perjudiquen econémicamente a las instituciones del sistema financiero nacional.

Cabe sefialar ademas que al ser las cooperativas de ahorro y crédito instituciones
con personerias juridicas mantienen las obligaciones que por su naturaleza sefialan las
demas leyes existentes como son la ley organica de Régimen Tributario Interno (LORT]I),

el Cddigo del Trabajo, la Ley de Seguridad Social, cada una con sus respectivos
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reglamentos. En las cuales no se advierten tratamientos especiales ni excepciones, 0
incentivos para las cooperativas de ahorro y crédito dignos de citarse.

Como se menciond anteriormente el cooperativismo como parte fundamental del
sector financiero popular y solidario ha ido alcanzando cada vez mayor protagonismo
dentro del ambito econdmico del pais, derivada esta influencia de una gran aceptacion de
orden social como consecuencia de las caracteristicas de cooperacion y ayuda mutua del
ecuatoriano, este protagonismo y como actores importantes del progreso y desarrollo del
pais ha hecho que se generen leyes propias que norman, regulan, controlan y velan por el
normal y saludable funcionamiento de este tipo de organizaciones con una alta
representacion popular.

Amenaza. No existe una legislacion propia y exclusiva para el sector cooperativo
necesario debido a sus caracteristicas especiales.

Amenaza. La emision de regulaciones y demas emitidas por la Junta de Regulacion
Monetaria y Financiera es aplicable para todo el sistema financiero no habiendo
consideraciones en la mayoria de los casos por denominaciones, origenes, capitales
sociales o tamafios de las instituciones.

Amenaza. Adelanto de impuesto a la renta, que se constituye en un impuesto
minimo obligatorio, afectando la liquidez y la utilidad ya que el exceso de pago de este
impuesto afecta al gasto de la institucion.

Amenaza. Salida de capitales de inversionistas nacionales y extranjeros ante la falta

de claridad y seguridad juridica.
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Factor Competencia

Como consecuencia de lo anteriormente dicho, para junio de 2015 existian 905
cooperativas de ahorro y credito, a enero de 2016 el niUmero de cooperativas se redujo a
881, y para diciembre de 2016 se contabilizaron 722 instituciones, es decir la cantidad de
cooperativas disminuyeron en un 20.22% en 18 meses y se prevé que aun desaparezcan
mas cooperativas en los proximos meses. Las formas en las que las instituciones
cooperativas han ido desapareciendo son mediante las que sefiala la ley, escision, fusion,
liquidacién buscando con estos mecanismos a decir de la superintendencia de economia
popular y solidaria encargada de estos procesos el fortalecimiento del sistema financiero
popular y solidario.

La junta de Politica y regulacion Monetaria emitio el dia 13 de febrero de 2015 la
resolucion No. 038-2015-F, mediante la cual se nhorma la segmentacion de las entidades
del sector financiero popular y solidario.

Por lo tanto, las 722 cooperativas activas en la actualidad estan repartidas en

diferentes segmentos de acuerdo a la cantidad de activos que posean.
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Tabla b

Segmentacion de las cooperativas de ahorro y crédito

Segmento Cantidad de activos No. Instituciones
1 Mayor 80 millones 26 1 caja central
2 Mayor 20 millones y menor 80 millones 33
3 Mayor 5 millones y menor 20 millones 85
4 Mayor 1 millén y menor 5 millones 187

Menor 1 millon
391

o1

Bancos y Cajas Comunales, Cajas de ahorro

Total 722

Nota. Datos tomados de la Superintendencia de Economia Popular y Solidaria (SEPS), 2016
(https://www.seps.gob.ec)

Dentro de esta segmentacion la Cooperativa de ahorro y crédito Huaicana Ltda.,
por la cantidad de sus activos se encuentra ubicada en el segmento 3.

En lo que respecta a la competencia presente en las parroquias donde mantiene sus
agencias podriamos sefialar que existen instituciones pertenecientes al segmento 3 y
ademas también estan presentes varios bancos sobre todo en la parroquia de Cumbaya.

La Cooperativa de ahorro y crédito Huaicana Ltda., mantiene el liderazgo en las
parroquias donde se ubican sus agencias, pero el mantenerse en esta posicion cada vez
requiere mayor esfuerzo puesto que la competencia presente ha desarrollado estrategias
para posicionarse mejor en el mercado incluso imitando o copiando ciertas acciones
estratégicas que HUAICANA concebia como diferenciadoras.

Oportunidad. Disminucion de la cantidad de competidores en el mercado 20.22%

en 18 meses.


https://www.seps.gob.ec/

66

Oportunidad. La posibilidad de fusionarse, de absorber o recibir por escision otras
cooperativas de menor segmento y que deban o sea su deseo de extinguirse.

Amenaza. Desaparicion de cooperativas con demasiada rapidez afectando la
confianza que ofrecen estas entidades ya que mantienen un riesgo reputacional bastante
alto, afectando a todo el sector.

Amenaza. Carencia de organizaciones de integracidn cooperativa que coadyuven a
la union y fortalecimiento del sector.

Factor Tecnoldgico

El avance y desarrollo vertiginoso de la tecnologia a nivel mundial ha permitido
que existan productos y servicios que ofrecen soluciones innovadoras a los diferentes
requerimientos de las personas y de las instituciones.

La tecnologia esta presente practicamente en todos los servicios que se
comercializan permitiendo llegar a mercados y a personas que antes era imposible hacerlo.
Siendo asi se hace imprescindible por parte de las instituciones invertir en tecnologia ya
que sin esta no existe a consideracion de quienes realizan este trabajo una visién de futuro
exitosa.

La tecnologia se ha desarrollado para ofrecer mayores facilidades y comodidades a
los usuarios de un determinado producto o servicio, en el caso financiero se ha convertido
ya no en un hecho diferenciador sino algo mas bien acorde al desarrollo y a la forma de
vida actual de las personas. Cabe sefialar al respecto que 9 de cada 10 hogares en el pais

poseen por lo menos un teléfono celular.
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El Internet ha generado reduccion de costos y la administracion méas adecuada de
los mismos, permitiendo ahorrar recursos al no tener por ejemplo que abrir agencias,
contratar personal para la realizacion de varios procesos operativos entre otros tantos.

La tecnologia transforma el tipo de vida de las personas y reduce sustancialmente
la exposicion al riego operativo al que se exponen las entidades financieras. Un 80.8% de
personas poseen celulares activados dentro del rango de 35 a 44 afios y un 79.5% dentro
del rango de 25 a 34 afios.

Existen en la actualidad tecnologia desarrollada para TICS, software de
aplicaciones, equipos de proteccion firewall, super servidores, herramientas de bases de
datos, hardware y software de respaldo de informacion tanto fisico como en la nube, los

beneficios y aplicaciones que tiene el Internet practicamente son innumerables

Equipamiento tecnolégico del hogar a nivel nacional

27,5% 27.1% 27.7% 26 7% 27,6%

26,4%

Computadera de escritorio Computadora portatil

Figura 19. Equipamiento tecnolégico del hogar ecuatoriano
Tomado de la encuesta nacional de empleo y subempleo (ENEMDU 2012 — 2016)



Hogares que tienen teléfono fijo y celular a nivel nacional

86,4% 89,7% 89,5% 90,1%

81,7%

42.4%
39,6% 38,2% 38,9% 384%

2012 2013 2014 2015 2018 2012 2013 2014 2015 2016

Telefoniz fijz Telefonia celular

Figura 20. Hogares que tienen teléfono fijo y celular a nivel nacional
Tomado de la encuesta nacional de empleo y subempleo (ENEMDU 2012 — 2016)

Acceso al Internet segun drea

44,6%
104% 410%
37,0% 36.0%

32,8%
31 4% 32,4% .

28,3%
22,5%

16,4%
146% 13y

9,1%

4,2%

2012 2013 2014 2015 2016 2012 2013 2014 2015 2016 2012 2013 2014 2015 2016

Urbana Rural Macional

Figura 21. Acceso a internet seglin area
Tomado de la encuesta nacional de empleo y subempleo (ENEMDU 2012 — 2016)
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Porcentaje de personas que tienen teléfono celular activado por grupos de edad a nivel nacional
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Figura 22. Porcentaje de personas que tienen teléfono celular activado por grupo de
edades
Tomado de la encuesta nacional de empleo y subempleo (ENEMDU 2012 — 2016)

Oportunidad. El acceso a Internet a nivel nacional es del 36% de la poblacion,
incrementandose tanto en el area urbana como rural.

Amenaza. No tener la posibilidad de acceder a toda la tecnologia disponible debido
a la falta de recursos.

Amenaza. El recurso humano idéneo en el &rea de tecnologia tanto en competencias
como en valores es escaso Y el existente ya se encuentra laborando en las principales
instituciones financieras.

Oportunidad. Acceso a tecnologia adecuada para atender las necesidades de los
actuales y de nuevos segmentos con software disponible de acuerdo a los requerimientos
especificos.

Oportunidad. Aprovechar los beneficios del marketing digital, de una pagina web

interactiva, de la mensajeria SMS y de las caracteristicas que ofrecen los teléfonos

inteligentes.
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Factor Socio - Demografico

El impacto que generan los cambios en los factores sociales y demograficos es
considerablemente fuerte ya que pueden afectar el comportamiento de los mercados que
son atendidos por diferentes sectores de la economia.

Es en este sentido que el analisis de este factor genera oportunidades y amenazas
importantes y que deben ser tomadas en cuenta dentro del analisis y diagnostico externo de
la Cooperativa de ahorro y crédito Huaicana Ltda.

La variacion de la poblacién en las parroquias en las cuales la Cooperativa de
ahorro y crédito HUAICANA LTDA., mantiene agencias es la siguiente:

Tabla 6

Crecimiento poblacional en parroquias donde Huaicana mantiene sus agencias

ANOS
PARROQUIAS 1990 2001 2010 2016 PROYECCION
CUMBAYA  12,378.00 21,078.00 31,463.00 35,238.00
NAYON 5767.00 9,693.00 15,635.00 17,511.00
PUEMBO 6,148.00 10,958.00 13,593.00 15,224.00

Nota. Datos tomados de los censos nacionales INEC, 2010
(http:www.inec.gob.ec)
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Figura 23. Crecimiento poblacional en parroquias donde Huaicana mantiene agencias
Adaptado de la informacion publicada en los censos nacionales del INEC

El crecimiento poblacional en las parroquias donde la Cooperativa de ahorro y

crédito Huaicana Ltda., mantiene sus agencias es alto alcanzando entre los afios 2001 y

2016 un crecimiento del 67.18% en la parroquia de Cumbaya, 80.65% en la de Nayon y

38.93% en Puembo, lugares que se estan transformando en verdaderos polos de

crecimiento poblacional y por lo tanto exigiendo servicios de toda indole entre estos los

financieros como los que ofrece la Cooperativa de ahorro y crédito Huaicana Ltda.

Segun datos recopilados y ofrecidos por el departamento de estudios y estadisticas

de la Superintendencia de Economia Popular y Solidaria en base a la informacion remitida

por las cooperativas a este organismo se puede destacar la siguiente informacién:

El 58% de los beneficiarios de créditos son de género masculino y el 42% de

género femenino.
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Genero del beneficiario de crédito

®m Masculino ™ Femenino

Figura 24. Genero del beneficiario de crédito
Datos tomados de la Superintendencia de Economia Popular y Solidaria
(http:www.seps.gob.ec)

En el estado civil de los sujetos de crédito se pueden destacar a los casados con un

51.1% vy a los solteros con un 34.4%, que en conjunto suman 85.5%, dejando un 14.5%

para los otros estados civiles.

Estado Civil de los Sujetos de Crédito

3%

m CASADO/A

m SOLTERO/A

= DIVORCIADO/A
® UNION LIBRE
= VIUDO/A

Figura 25. Estado civil sujetos de crédito
Datos tomados de la Superintendencia de Economia Popular y Solidaria
(http:www.seps.gob.ec)
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En cuanto a la escolaridad de los solicitantes se destacan los que tienen estudios
secundarios con un 44.85% y primaria con un 37.38%, con formacion universitaria apenas

el 13.09%.

Escolaridad Sujetos de Crédito

OTROS

TECNICA

UNIERSITARIA 13.09%

PRIMARIA

SECUNDARIA 44.85%

Figura 26. Escolaridad sujetos de crédito
Datos tomados de la Superintendencia de Economia Popular y Solidaria
(http:www.seps.gob.ec)

Analizar el origen de los ingresos de quienes solicitan prestamos es importante ya
que es una de las caracteristicas mediante las cuales se determina qué clase de crédito
otorgar conjuntamente con el destino del mismo.

Revisando los datos de la Figura 25, podemos observar que la gran mayoria de
sujetos de crédito son personas que generan sus propios ingresos con una presencia del

44.49% que optan por microcréditos y entre empleados privados (28.97%) y publicos

(15.63%) quienes solicitan créditos de consumo.
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Origen Ingresos de los Sujetos de
Crédito
50.00%
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INDEPEMDIENTE EMPLEADO EMPLEADO OTROS
PRINVADO PUBLICO

Figura 27. Origen ingresos de los sujetos de crédito
Datos tomados de la Superintendencia de Economia Popular y Solidaria
(http:www.seps.gob.ec)

Oportunidad. Alto crecimiento poblacional alcanzando entre los afios 2001 y 2016
un crecimiento del 67.18% en la parroquia de Cumbaya, 80.65% en la de Nayon y 38.93%
en Puembo.

Amenaza. Ante el alto crecimiento poblacional, las parroquias de Cumbaya, Nayén
y Puembo se estan convirtiendo en mercados atractivos para otras entidades financieras.

Oportunidad. Se genera un perfil del sujeto de crédito en base a su género, estado
civil, nivel de educacién y origen de sus ingresos pudiendo adicionar mas variables que
aporten a la administracion adecuada del riesgo de crédito.

Amenaza. El nivel de preparacion de los sujetos de crédito no permite espaldar
adecuadamente su propia generacién de recursos.

Oportunidad. Se genera la posibilidad de ofrecer por parte de la cooperativa
servicios adicionales como los de capacitacion y asesoramiento a los emprendedores como

acompafiamiento en sus iniciativas micros empresariales.
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Evaluacion de Oportunidades y Amenazas
En las Figura 28 y en la Figura 29 se encuentran consolidadas las oportunidades y
amenazas identificadas, considerando los factores exdgenos que afectan o podrian

influenciar en el desenvolvimiento de la Cooperativa de ahorro y crédito Huaicana Ltda.
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No.

Oportunidades (O)

o1

El ciclo econémico en el que se encuentra el pais es de recuperacion después de un afio de un
ciclo econémico en recesion.

02

La balanza comercial se incremento6 en un 158.56% en el afio 2016, con respecto a la del 2015.

O3

Firma de acuerdo comercial multipartes entre Ecuador y la Unidn Europea.

04

Los segmentos a los que atiende la cooperativa tienen caracteristicas cuyo perfil se enmarca
dentro de los créditos de consumo y microcrédito que son los tipos de crédito con las tasas mas
altas.

05

La tasa de inflacion ha disminuido al 1.12% en el afio 2016 siendo la méas baja de los Gltimos
diez afios y se preveé que se mantenga o disminuya.

06

Se mantiene la dolarizacion como moneda nacional, no existiendo intenciones de cambio a decir
del gobierno de turno.

o7

Crecimiento de los activos en un 42.41% en los ultimos tres afios de las instituciones que
constituyen el sistema financiero popular y solidario.

o8

Incremento de los pasivos del sector cooperativo en un 39.13% en los Ultimos tres afos.

09

Fortalecimiento del sistema financiero de la economia popular y solidaria al incrementar su
patrimonio en un 51.65% en los Gltimos tres afios.

010

Existe una demanda insatisfecha de otorgacion de créditos del 28% en consumo y 14% en
microcrédito de parte de los bancos y de las cooperativas un 20% en microcréditos.

011

El sector cooperativo se desarrolla en un pais democratico en el cual existe una estructura legal
gue ofrece las condiciones para el crecimiento institucional.

012

El Sistema Financiero Popular y Solidario es tomado en cuenta dentro del Plan Nacional del
Buen Vivir.

013

Disminucién de la cantidad de competidores en el mercado 20.22% en 18 meses.

014

La posibilidad de fusionarse, de absorber o recibir por escision otras cooperativas de menor
segmento y que deban o sea su deseo de extinguirse.

015

El acceso a Internet a nivel nacional es del 36% de la poblacion, incrementandose tanto en el
area urbana como rural.

016

Acceso a tecnologia adecuada para atender las necesidades de los actuales y de nuevos
segmentos con software disponible de acuerdo a los requerimientos especificos.

o17

Aprovechar los beneficios del marketing digital, de una péagina web interactiva, de la
mensajeria SMS y de las caracteristicas que ofrecen los teléfonos inteligentes.

018

Alto crecimiento poblacional alcanzando entre los afios 2001 y 2016 un crecimiento del
67.18% en la parroquia de Cumbaya, 80.65% en la de Nay6n y 38.93% en Puembo.

019

Se genera un perfil del sujeto de crédito en base a su género, estado civil, nivel de educaciony
origen de sus ingresos pudiendo adicionar mas variables que aporten a la administracion
adecuada del riesgo de crédito.

020

Se genera la posibilidad de ofrecer por parte de la cooperativa servicios adicionales como los de
capacitacion y asesoramiento a los emprendedores como acompafiamiento en sus iniciativas
microempresariales.

Figura 28. Oportunidades identificadas en el analisis del ambiente externo de la institucion
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No. Amenazas (A)
Al Prevision debido al ciclo econémico en el que nos encontramos de un bajo o0 minimo crecimiento
del PIB.
A2 | Dependencia importante en el crecimiento econémico del pais del precio del barril de petréleo.
A3 | Disminucidn de las importaciones de materias primas y bienes de capital en el afio 2015 y 2016.
Al Baja inversion extranjera en el pais con un promedio de apenas 706.17 millones en los Gltimos
siete afios, generando un minimo aporte en la demanda agregada del pais.
A5 Incremento del desempleo en un 2.6% y del empleo inadecuado en un 43.6% a marzo de 2016.
A6 Los créditos con mayor tasa activa también manejan un alto riesgo de quedar en mora.
A7 No existe control de tasas pasivas, lo que genera una competencia desleal en algunos casos.
A8 La inflacion en promedio en el Ecuador es la més alta en relacion a otros paises que estan
dolarizados.
A9 Apreciacion del délar en especial con respecto a monedas de paises competidores restando
competitividad a los productos y servicios ecuatorianos.
A10 Posible decisién del gobierno que se encuentre en el poder de acuerdo a su conveniencia de
cambiar la moneda oficial del pais.
All Los entes de control deberian ser instituciones de orden técnico y no integrarse por politicos que
no tienen las competencias necesarias para realizar un buen desempefio.
A12| Concentracién en un solo partido o tendencia politica de todas las funciones del poder del estado.
A13 No existe una legislacion propia y exclusiva para el sector cooperativo, necesario debido a sus
caracteristicas especiales.
La emision de regulaciones y deméas emitidas por la Junta de Regulacion Monetaria y Financiera
Al4| es aplicable para todo el sistema financiero no habiendo consideraciones en la mayoria de los
casos por denominaciones, origenes, capitales sociales o tamafios de las instituciones.
A15 Adelanto de impuesto a la renta, que se constituye en un impuesto minimo obligatorio, afectando la
liquidez y la utilidad ya que el exceso de pago de este impuesto afecta al gasto de la institucion.
ALG Salida de capitales de inversionistas nacionales y extranjeros ante la falta de claridad y seguridad
juridica.
AL7 Desaparicién de cooperativas con demasiada rapidez afectando la confianza que ofrecen estas
entidades ya que mantienen un riesgo reputacional bastante alto, afectando a todo el sector.
AlS Carencia de organizaciones de integracion cooperativa que coadyuven a la uniéon y fortalecimiento
del sector.
A19| No tener la posibilidad de acceder a toda la tecnologia disponible debido a la falta de recursos.
A20 El recurso humano idéneo en el area de tecnologia tanto en competencias como en valores es
escaso y el existente ya se encuentra laborando en las principales instituciones financieras.
A21 Ante el alto crecimiento poblacional, las parroquias de Cumbaya, Naydn y Puembo se estan
convirtiendo en mercados atractivos para otras entidades financieras.
A22 El nivel de preparacion de los sujetos de crédito no permite espaldar adecuadamente su propia
generacion de recursos.

Figura 29. Amenazas identificadas en el analisis del ambiente externo de la institucién
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Priorizacion de Oportunidades

Para priorizar las oportunidades que tiene la Cooperativa de ahorro y crédito
Huaicana Ltda., se utilizara el método o la matriz de Holm., esta matriz permitira priorizar
considerando la importancia relativa que cada oportunidad tiene sobre otra, obteniendo
como resultado las oportunidades mas importantes para luego poder cruzarlas con las
Amenazas, Fortalezas y Debilidades permitiendo de esta manera plantear las respectivas

estrategias que coadyuven al logro de los objetivos méas adelante planteados.

Matriz de priorizacion de oportunidades
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Figura 30. Aplicacion del método de Holm para las oportunidades identificadas
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Como resultado de la aplicacion del método de Holm sobre el grupo de
oportunidades planteadas se ha determinado que las siguientes oportunidades son las méas
importantes:

En primer lugar.

O1: El ciclo econdmico en el que se encuentra el pais es de recuperacion después
de un afio de un ciclo econdmico en recesion.

En segundo lugar.

010: Existe una demanda insatisfecha de otorgacion de créditos del 28% en
consumo Yy 14% en microcrédito de parte de los bancos y de las cooperativas un 20% en
microcréditos.

En tercer lugar.

O17: Aprovechar los beneficios del marketing digital, de una pagina web
interactiva, de la mensajeria SMS y de las caracteristicas que ofrecen los teléfonos
inteligentes.

En cuarto lugar.

O7: Crecimiento de los activos en un 42.41% en los ultimos tres afios de las
instituciones que constituyen el sistema financiero popular y solidario.

Priorizacion de Amenazas
Para priorizar las amenazas que enfrentara la cooperativa de ahorro y crédito

Huaicana Ltda., se utilizara el método de Ishikawa.



Matriz de priorizacion de amenazas

Causa

> Efecto
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Figura 31. Matriz de priorizacion de amenazas identificadas

Como resultado de la aplicacion del método de Ishikawa sobre las diferentes

amenazas identificadas se ha determinado que las siguientes son las que mantienen mayor

grado de causalidad con respecto de las demas.

En primer lugar.

A12: Concentracion en un solo partido o tendencia politica de todas las funciones

del poder del estado.
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En segundo lugar:

A2: Dependencia importante en el crecimiento econémico del pais del precio del
barril de petroleo.

A13: No existe una legislacion propia y exclusiva para el sector cooperativo,
necesario debido a sus caracteristicas especiales.

En tercer lugar:

Al: Prevision debido al ciclo econémico en el que nos encontramos de un bajo o
minimo crecimiento del PIB.

Al1l: Los entes de control deberian ser instituciones de orden técnico y no
integrarse por politicos que no tienen las competencias necesarias para realizar un buen
desempefio.

A16: Salida de capitales de inversionistas nacionales y extranjeros ante la falta de

claridad y seguridad juridica.
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Diagnostico ambiente interno.

Figura 32. Edificio matriz de la Cooperativa de ahorro y crédito Huaicana Ltda., ubicado
en la parroquia de Nayon, canton Quito

La palabra Huaicana de acuerdo a lo dicho por directivos, administradores,
empleados y socios es un término de origen quichua, que significa, “Reunirse para

realizar un trabajo en grupo, de manera rapida y eficiente ”.

Figura 33. Logotipo Cooperativa de ahorro y crédito Huaicana Ltda.
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La Cooperativa de ahorro y crédito Huaicana Ltda., se crea en la parroquia rural de
Nayoén perteneciente al canton Quito, como iniciativa de un grupo de emprendedores que
ante la necesidad de tener una organizacion que ofrezca solucién a sus requerimientos de
orden econdmico y que represente de manera real la pujanza de los habitantes de esta
parroquia denominada el “Jardin de Quito”, fundan esta institucion buscando en la
cooperacion y ayuda mutua la solucién a su importante necesidad.

Este suefio fue cristalizado cuando el Ministerio de Bienestar Social por intermedio
de la Direccion Nacional de Cooperativas aprueba los estatutos de la Cooperativa de
ahorro y crédito Huaicana Ltda., mediante el Acuerdo Ministerial No. 01007 de 8 de
septiembre de 2003, e inscrita en el Registro General de Cooperativas con el Numero de
Orden 6615 de 17 de septiembre de 2003.

Mediante Resolucion No. SEPS-ROEPS-2013-000894 con fecha 11 de mayo de
2013 se aprueba la adecuacion de los estatutos de la Cooperativa de ahorro y crédito
Huaicana Ltda., a la Ley Organica de la Economia Popular y Solidaria y del Sector
Financiero Popular y Solidario.

El ambiente interno de una institucion o micro ambiente se puede considerar como
lo controlable por parte de quienes constituyen la cooperativa, son las apreciaciones a
corto plazo y este analisis se realizara en base a la cadena de valor disefiada por la

institucién en la cual se incluyen los niveles estratégico, misional u operativo y de apoyo.



84

Anadlisis cadena de valor de la cooperativa de ahorro y crédito Huaicana Ltda.

Infraestructura

C
O
AC“::‘:’S:S de [T ~N| Recursos Humanos

§ |
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- Actividades
Actividades Primarias estratégicas

Figura 34. Cadena de valor Cooperativa de ahorro y crédito Huaicana Ltda.

La cadena de valor expuesta en la Figura 33 permite realizar un anélisis interno de
como la institucion realiza sus actividades y genera valor para sus socios.
Anélisis Nivel Estratégico

Corresponde a la gestion que realiza la alta gerencia de la cooperativa de ahorro y
crédito Huaicana Ltda., conformada por Asamblea General de Representantes como
méaxima autoridad, los Consejos de Administracion y Vigilancia y por Gerencia como
administradores y generadores de las decisiones estratégicas que marcan la senda que la
institucién cooperativa seguira en el corto, mediano y largo plazo.

El direccionamiento estratégico actual de la cooperativa Huaicana, se fundamenta
en su Mision y Vision vigentes que textualmente dicen:

Mision actual: “Fomentar el progreso econdmico y social de las parroquias

rurales del cantén Quito, desarrollando, implementando e innovando productos y



85

servicios financieros y no financieros satisfaciendo asi las necesidades recurrentes de
tener una organizacion cooperativa comprometida con el desarrollo de sus asociados, con
filosofia de trabajo, seriedad y honradez, enmarcado en un codigo de ética basado en la
seguridad solvencia y excelencia.”

Vision actual: “Nos vemos después de 5 afios como una de las corporaciones mas
solidas, liderando la presencia en el mercado financiero definido, alcanzando en todos
nuestros procesos altos niveles de eficiencia y eficacia. Logrando una estructura agil,
flexible capaz de adaptarse con rapidez a las necesidades del mercado y de los clientes.
Con un equipo humano idéneo, con valores claros y fuertes, siempre con una orientacion
de servicio al cliente interno y externo, con la suficiente capacidad de tomar las
decisiones necesarias para este efecto. Reconocida como la organizacion mas influyente
en el desarrollo econémico y social de nuestra comunidad. ”

Los valores que guian las acciones del capital humano de la cooperativa son el
trabajo, seriedad y honradez.

La comunidad mundial no podia quedarse indiferente ante las diferentes crisis
financieras acontecidas en los Gltimos afios, situacion que ha respaldado ain méas que los
riesgos a los que estan expuestas las instituciones y sobre todo las financieras deben ser
debidamente administrados, convirtiéndose en un aspecto relevante y sobre todo
diferenciador ya que esta tendencia de buena practica administrativa sera la base en la cual
se fundamente el proceso estratégico de la institucion.

Conforme sefiala el acuerdo de Basilea I, la gestion de la administracion de los
riesgos de crédito, liquidez, mercado, operativo, legal y reputacional, coadyuvara a que la

cooperativa se mantenga en el tiempo ofreciendo solvencia y seguridad a sus asociados.



Fortaleza. La vision y mision concebidas inicialmente han sido bastante
inspiradoras para construir y consolidar una organizacion que es un referente importante
dentro del sector cooperativo.

Fortaleza. Conciencia a nivel de la alta gerencia de la importancia de una
administracion adecuada de los diferentes riesgos a los que esta expuesta la institucion.

Debilidad. Se ha desarrollado un plan estratégico, pero no se lo ha revisado y
actualizado.

Componente Organizacional

La Cooperativa de ahorro y crédito Huaicana Ltda., ha ido construyendo una
estructura encaminada al cumplimiento de su visidén y mision, la cual esta constituida
basicamente por dos estamentos bien diferenciados, la integrada por los organismos
directivos, asesoria, alta gerencia y la otra formada por los departamentos operativos,

estructura que podemos observar a continuacion, en la Figura 35.

86
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ORGANIGRAMA COOPERATIVA DE AHORRO Y CREDITO HUAICANA LTDA.
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Figura 35. Organigrama Cooperativa de ahorro y crédito Huaicana Ltda.
Elaborada considerando la informacion proporcionada por la cooperativa de ahorro y
crédito Huaicana Ltda.

Hay que destacar que la Cooperativa de ahorro y crédito Huaicana Ltda., ha sido lo
suficientemente capaz para adaptarse estructuralmente a las exigencias generadas por su
rapido y exigente crecimiento, es asi que en este trabajo se propone un nuevo organigrama
que refleje de mejor manera su realidad organizativa.

Fortaleza. Los directivos y personal administrativo que componen los diferentes
niveles estructurales de la institucion estan altamente comprometidos con su

fortalecimiento y desarrollo.
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Debilidad. El organigrama esta desactualizado y no refleja la estructura actual de la
institucion.

Componente Comunicacional

La Cooperativa de ahorro y credito Huaicana Ltda., ha utilizado eficientemente los
recursos de mercadotecnia desarrollando inicialmente productos y servicios acordes a las
necesidades de su segmento objetivo especialmente para el sector micro empresarial.

El precio de los productos financieros o en el caso de las instituciones financieras
las tasas de interés y los valores de los servicios financieros se encuentran regulados por
las disposiciones emitidas por la Junta de Politica y Regulacion Monetaria y Financiera, no
pudiendo por lo tanto lograr una ventaja competitiva representativa a este respecto.

Actualmente los canales de distribucion que mantiene la institucidn constituyen sus
diferentes agencias las mismas que se ubican en tres parroquias rurales del cantén Quito,
utilizando las ventajas, pero también sometidos a la limitante que representa el elemento
fisico como Unico canal por el cual se hacen llegar los productos y servicios ofertados por
la cooperativa a sus socios y clientes.

La publicidad y promocién han sido el resultado de una utilizacién imaginativa de
los escasos recursos con los que la organizacién contaba inicialmente y que tenia a su
disposicidn, recursos que poco a poco se han ido incrementado, esta eficiencia en el uso de
los recursos ha sido direccionada para generar una comunicacion directa con el socio.

Fortaleza. Utilizacion adecuada de la mayoria de elementos del marketing
tradicional.

Fortaleza. Se ha logrado un importante posicionamiento de la institucion con

referencia al tiempo de vida y a la escasez de recursos disponibles inicialmente.
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Debilidad. Ausencia de nuevos productos de captacion y colocacion que permitan
ampliar el portafolio de servicios para los asociados.

Debilidad. Hace falta inversion y trabajo que permita el acceso a distintos y nuevos
mercados utilizando herramientas actuales como el marketing directo y el marketing
digital.

Analisis Nivel Operativo o Misional

Este nivel de la cadena de valor representa a las actividades mas importantes dentro
de la institucién las cuales generan en esencia los ingresos.

Componente de los procesos

En una institucion financiera como la Cooperativa de ahorro y crédito Huaicana
Ltda., existen procesos importantes en todas las areas, desde la directiva y de asesoria,
pasando por la gerencial y operativa, terminando en la administrativa que generan valor,
pero la suma o el resultado de esta generacion de valor mediante esta diferenciacion
estratégica debera concluir en que los clientes interno y externo reciban productos y
servicios con un alto nivel de satisfaccion.

Un aspecto a considerar es la exposicion al riesgo operativo en el cual se considera
el valor que entregan las actividades dentro de cada proceso, los mismos que para que sean
optimos en su cometido se deberian automatizar de tal manera que reduzcan los errores y
por ende las perdidas medidas en términos monetarios que perjudiquen el desarrollo de la
institucion.

Debilidad. No se encuentran debidamente documentados los diferentes procesos, lo

que dificulta la mejora de los mismos, causando impacto en la calidad del servicio.



90

Debilidad. El proceso de mejoramiento continuo no se encuentra apropiadamente
implementado dentro de la institucion.

Componente area operativa

Es en el area operativa donde los principales procesos de la institucion se
desarrollan siendo de vital importancia puesto que es en esta donde se realizan las
diferentes actividades que permiten que los socios reciban los beneficios de los productos
y servicios que ofrece la cooperativa.

Los productos y servicios se enmarcan dentro del orden financiero, es decir se
realiza el proceso de intermediacion financiera mediante mecanismos de captacion como
cuentas de ahorro e inversiones Yy de colocacién como son las diferente lineas de créditos,
ademas ofrecemos servicios complementarios como pagos de servicios publicos como luz,
agua, teléfono y servicios suplementarios como factoring, asesoramiento contable,
tributario, legal, y capacitacion en diferentes aspectos importantes en los cuales el
microempresario no tiene un conocimiento formal.

El personal del area operativa se constituye indiscutiblemente en la representacion
mas importante de la institucidn debido a que son los encargados de dar la primera
impresion al usuario, generando continuamente momentos de verdad los cuales se
caracterizan por no permitir errores o equivocaciones puesto que no existe una segunda
oportunidad para corregirlos.

Fortaleza. Actividades poco burocraticas que permiten ofrecer un servicio
eficiente y oportuno acorde a las exigencias de los socios.

Fortaleza. Disponibilidad de servicios integrales a los socios y clientes de la

cooperativa.
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Debilidad. Ausencia de protocolos que permitan estandarizar los diferentes
servicios.

Debilidad. Dependencia de empresas externas que intermedian la recaudacion de
los diferentes servicios publicos.

Analisis Nivel de Apoyo

Las actividades de apoyo o secundarias son aquellas que permiten la realizacién u
ofrecen soporte a las actividades primarias, radica su importancia en que sin estas
actividades la entrega de valor por parte de la institucion no se podria realizar.

Componente de infraestructura

Actualmente la Cooperativa de ahorro y crédito Huaicana Ltda., atiende alrededor
de 8500 socios activos, el mercado geografico objetivo son las parroquias rurales o los
lugares donde la banca tradicional no ejerce su influencia.

Locales. La Cooperativa de ahorro y crédito Huaicana Ltda., actualmente cuenta
con una matriz y cuatro agencias estratégicamente localizadas para poder prestar una
atencion agil y eficiente.

Edificio matriz (Parroquia de Naydén).

Agencia Nayon (No.1)

Agencia Tanda (No.2)

Agencia Puembo (No. 3)

Agencia Cumbaya (No. 4)

Agencia San Pedro de El Valle (No. 5)
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Horarios de atencion. El horario en el cual atienden las diferentes agencias intenta
adecuarse a las caracteristicas de cada localidad teniendo como prioridad atender a la
mayor cantidad de usuarios independientemente del itinerario de sus actividades.

Horario de lunes a viernes. DE 7H30 A 19H00

Horario sabado

DE 8HO00 A 18HO00 ININTERRUMPIDO

Horario domingo

DE 9HO0 A 13HO00

Personal. La Cooperativa de ahorro y crédito Huaicana Ltda., cuenta con suficiente
personal debidamente capacitado y presente en todas las areas requeridas tanto en agencias
como en matriz.

Seguridad. Cada una de las agencias cuenta con guardiania armada y se mantienen
contratos con empresas de monitoreo permanente con servicio las 24 horas del dia, ademas
se cuenta con polizas de seguros tanto de robo y asalto, asi como también de permanencia
de dinero, el mismo que se guarda en cajas fuertes temporizadas, ofreciendo asi las debidas
seguridades para el cuidado de los valores recaudados en la cooperativa.

Para transportar el dinero hasta o hacia fuera de la institucién se utilizan vehiculos
blindados.

Cada una de las ventanillas de atencion en cajas cuenta con vidrios reforzados anti

balas.
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Equipamiento. La Cooperativa de ahorro y credito Huaicana Ltda., mantiene
estaciones de trabajo con equipos de Ultima generacion y conectados en red. El sistema
transaccional esta disefiado para ofrecer un servicio rapido y oportuno a socios y clientes.

Fortaleza. Los Locales presentan una excelente imagen, existiendo la
infraestructura y las seguridades necesarias para una buena atencion tanto para el cliente
interno como para el externo.

Fortaleza. Los horarios de atencidn son adecuados para satisfacer las necesidades
de servicio exigido por los socios.

Debilidad. Imposibilidad por parte de socios y clientes de acceder a los servicios de
la cooperativa a través de medios electronicos.

Componente Financiero

En el &mbito financiero la Cooperativa de ahorro y crédito Huaicana Ltda., ha
demostrado su capacidad de gestidn reflejando un crecimiento constante, el cual se puede
observar en sus mas importantes indicadores y que se procede a presentarlos tomando
como fuente de andlisis los estados financieros del afio 2016 cortados a junio y a

diciembre, como se observa en la Figura 36.
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Figura 36. Estado de situacion financiera y estado de pérdidas y ganancias.
Datos proporcionados por la cooperativa de ahorro y crédito Huaicana Ltda.
Capital
Este indice mide la proporcion de Patrimonio Efectivo frente a los activos

inmovilizados. La relacion en este indice es entre mas alto, es mejor.
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Figura 37. Variacion del capital con relacion a los activos inmovilizados.
Datos proporcionados por la cooperativa de ahorro y crédito Huaicana Ltda.

Calidad de activos

El indicador mide la calidad de las colocaciones o la proporcion de activos que generan

rendimientos.

ACTIVOS PRODUCTIVOS
FOTAL ACTHOS

Calidad de activos =

Calidad de activos
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JuLio AGOSTO | SEPTIEMBRE | OCTUBRE | NOVIEMBRE | DICIEMBRE
|-o-|F101 68.40% 69.56% 69.86% 69.65% 69.63% 71.66%

Figura 38. Evolucion de la calidad de activos de julio a diciembre de 2016.
Datos proporcionados por la cooperativa de ahorro y crédito Huaicana Ltda.
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Cartera de crédito improductiva con relacion a la cartera bruta
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Mide el nimero de veces que representan los créditos improductivos con respecto a

la cartera de credito menos provisiones. La relacion es entre mas bajo, es mejor.

Cartera de crédito improductiva =

CARTERA DE CREDITH IMPRODUCTIVA

CARTERA BRUTA

Cartera vencida
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JULIO AGOSTO | SEPTIEMBRE | OCTUBRE | NOVIEMBRE | DICIEMBRE
|-o—|F013 16.60% 15.46% 15.58% 14.87% 15.91% 13.90%

Figura 39. Variacion de la cartera de crédito improductiva de julio a diciembre de 2016.

Datos proporcionados por la cooperativa de ahorro y crédito Huaicana Ltda.

Provisiones para incobrables

Este indice mide la proporcion de la provision para cuentas incobrables constituida

con respecto a la cartera improductiva bruta. La relacion de este indice es entre mas alto,

es mejor.

Provisiones para incobrables =

PROVISTONES

CARTERA DE CREDITO IMPRODUCTIVA
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Provisiones
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JuLIO AGOSTO | SEPTIEMBRE | OCTUBRE | NOVIEMBRE | DICIEMBRE
|—0—IF016 32.99% 35.33% 34.76% 36.71% 34.82% 42.26%

Figura 40. Variacion de las provisiones para la cartera improductiva.
Datos proporcionados por la cooperativa de ahorro y crédito Huaicana Ltda.

Activos productivos con relacién a los pasivos con costo

Este indice permite conocer la capacidad de producir ingresos frente a la
generacion periddica de costo. Como fuente de financiacion ajena, los pasivos sirven para
realizar colocaciones de activos, por ellos, es necesario que estos produzcan mas de lo que

cuestan los pasivos. La relacion es entre mas alto, es mejor.

- - ALTIVGE FRGDITETIFRE
Activos productivos =
PARIFGE CON COSTE




Relacion activos productivos con pasivos
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Figura 41. Evolucion de los activos de julio a diciembre de 2016.
Datos proporcionados por la cooperativa de ahorro y crédito Huaicana Ltda.

Ganancias (ROA)

RESULTADOS DEL EJERCICTO
ACTIVO PROMEDID

Ganancias (ROA) =
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Figura 42. Variacion del ROA de julio a diciembre de 2016.
Datos proporcionados por la cooperativa de ahorro y crédito Huaicana Ltda.

98



99

Liquidez
El indice siguiente permite conocer la capacidad de respuesta de las instituciones
financieras, frente a los requerimientos de efectivo de sus depositantes, en el corto plazo.

La relacion de este indice es entre mas alto, es mejor.

FONDOS DISPONTELES
TOTAL DEPOSITOS A CORTO PLAZD

Liquidez =

Liquidez
50.00%
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'E_ 30.00%
2 2500%
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& 1500%
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0.00%
JuLIo AGOSTO | SEPTIEMBRE | OCTUBRE | NOVIEMBRE | DICIEMBRE
|=e=IF1112|  35.26% 35.66% 38.18% 40.72% 43.36% 39.76%

Figura 43. Evolucion de la liquidez de julio a diciembre de 2016.
Datos proporcionados por la cooperativa de ahorro y crédito Huaicana Ltda.
Fortaleza. Se alcanza un indice de liquidez del 39.76% a diciembre de 2016, lo
cual garantiza el cumplimiento de las obligaciones de la cooperativa en el corto plazo.
Fortaleza. En el segundo semestre del afio 2016, la institucion ha incrementado
cerca del 10% la reserva para incobrables en su camino para llegar al 100%.
Fortaleza. Existe un crecimiento sostenido de los activos productivos y en el
segundo semestre del 2016 fue del 3.14%, que indica que se estan utilizando cada vez mas

eficientemente los activos de la institucion.
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Debilidad. El indice de cartera vencida esta dentro de los pardmetros del promedio
del segmento en el que se encuentra la institucion, pero existe una alta expectativa de
mejorar esta ratio.

Componente Talento Humano

Al ser la cooperativa de ahorro y crédito Huaicana Ltda., una empresa de servicios
el aporte del talento humano adquiere una importancia fundamental, ya que es por su
intermedio que los productos y servicios que ofrece la institucion llegan a los usuarios,
existen por lo tanto momentos de verdad que son determinantes.

Siendo asi los aspectos relacionados con el recurso humano adquieren una
relevancia de orden estratégico que debe ser tomado en cuenta

La cooperativa de ahorro y crédito Huaicana Ltda., realiza una capacitacion
constante y permanente de su personal, creando ademas ambientes de trabajo armonicos,
con un plan de incentivos y un plan de carrera que alienta el involucramiento del
colaborador en el desarrollo de la institucion dandole un sentido de pertenencia importante.

Fortaleza. Baja rotacidn de personal, debido a condiciones favorables de trabajo,
tanto en lo remunerativo como en los beneficios adicionales otorgados.

Debilidad. Existen pequefias deficiencias en la evaluacion técnica del personal,
generando inconvenientes al proceso de mejoramiento continuo.

Componente Tecnoldgico

La cooperativa de ahorro y crédito Huaicana Ltda., para la realizacién de sus
diferentes actividades, dispone de componentes de hardware y software.

En su composicién de hardware cuenta con una infraestructura tecnolédgica

soportada en un Data Center, en el cual se ubican los diferentes servidores como son:
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datos, correos, Internet, Antivirus, Active Directory, DNS, firewall, VCR, camaras y de
servicios adicionales y complementarios, aprovechando ademas las ventajas que ofrece la
virtualizacion minimizando de esta manera la utilizacion de equipos fisicos y optimizando
el uso de los recursos de hardware disponibles.

Las diferentes agencias estan interconectadas en linea mediante equipos propios.

En el area de seguridades cuenta con un circuito cerrado de video que incluye todas
y cada una de las agencias compuesto por tecnologia analdgica e IP.

Telefonia IP, comunicacion entre las agencias mediante tecnologia propia, con
bajos costos de mantenimiento y ahorro al no tener que utilizar la telefonia pablica para la
comunicacion interna y entre agencias.

El software del que dispone la cooperativa de ahorro y crédito Huaicana Ltda., es
de propiedad de la institucion tanto el sistema transaccional como el administrativo
compuesto por un ERP (Enterprise Resource Planning).

Fortaleza. La importante infraestructura tecnoldgica y de Gltima generacién
implementada, garantiza un excelente servicio para el cliente interno y externo.

Debilidad. No existe respaldo de la energia eléctrica en el 17.47% de las agencias
lo que podria afectar la continuidad del servicio.

Fortaleza. La cooperativa es propietaria del software transaccional incluido los
programas fuentes y para el area administrativa se soporta en un ERP.
Evaluacion de Fortalezas y Debilidades

Los siguientes cuadros consolidan las Fortalezas y Debilidades identificadas

considerando los factores enddgenos que inducen en el desempefio de la Cooperativa de

ahorro y crédito Huaicana Ltda.
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No. Fortalezas (F)

F1 La vision y mision concebidas inicialmente han sido bastante inspiradoras para construir y
consolidar una organizacion que es un referente importante dentro del sector cooperativo.

) Conciencia a nivel de la alta gerencia de la importancia de una administracion adecuada de los

diferentes riesgos a los que esta expuesta la institucion.

F3

Los directivos y personal administrativo que componen los diferentes niveles estructurales de la
institucion estan altamente comprometidos con su fortalecimiento y desarrollo.

F4

Utilizacion adecuada de la mayoria de elementos del marketing tradicional.

F5

Se ha logrado un importante posicionamiento de la institucion con referencia al tiempo de vida y
a la escasez de recursos disponibles inicialmente.

F6 Disponibilidad de servicios integrales a los socios y clientes de la cooperativa.

E7 Actividades poco burocraticas que permiten ofrecer un servicio eficiente y oportuno acorde a
las exigencias de los socios.

F3 Los Locales presentan una excelente imagen, existiendo la infraestructura y las seguridades

necesarias para una buena atencion tanto para el cliente interno como para el externo.

Los horarios de atencion son adecuados para satisfacer las necesidades de servicio exigido por

F9 :
los socios.
F10 En el segundo semestre del afio 2016, la institucion ha incrementado cerca del 10% la reserva
para incobrables en su camino para llegar al 100%.
F11 Se alcanza un indice de liquidez del 39.76% a diciembre de 2016, lo cual garantiza el
cumplimiento de las obligaciones de la cooperativa en el corto plazo.
Existe un crecimiento sostenido de los activos productivos y en el segundo semestre del 2016

F12| fue del 3.14%, que indica que se estan utilizando cada vez mas eficientemente los activos de la

institucion.

F13

Baja rotacion de personal, debido a condiciones favorables de trabajo, tanto en lo remunerativo
como en los beneficios adicionales otorgados.

F14

La importante infraestructura tecnoldgica y de Gltima generacion implementada, garantiza un
excelente servicio para el cliente interno y externo.

F15

La cooperativa es propietaria del software transaccional incluido los programas fuentes y para el
area administrativa se soporta en un ERP.

Figura 44. Fortalezas identificadas en el analisis interno de la institucion
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No. Debilidades (D)
D1 Se ha desarrollado un plan estratégico pero no se lo ha revisado y actualizado.
D2 El organigrama esta desactualizado y no refleja la estructura actual de la institucion.
D3 Ausencia de nuevos productos de captacion y colocacion que permitan ampliar el portafolio de
servicios para los asociados.
D4 Hace falta inversion y trabajo que permita el acceso a distintos y nuevos mercados utilizando
herramientas actuales como el marketing directo y el marketing digital.
D5 No se encuentran debidamente documentados los diferentes procesos, lo que dificulta la mejora
de los mismos, causando impacto en la calidad del servicio.
D5 El proceso de mejoramiento continuo no se encuentra apropiadamente implementado dentro de
la institucion.
D7 Ausencia de protocolos que permitan estandarizar los diferentes servicios.
D8 Dependencia de empresas externas que intermedian la recaudacion de los diferentes servicios
publicos.
D9 Imposibilidad por parte de socios y clientes de acceder a los servicios de la cooperativa a través
de medios electronicos.
D10 El indice de cartera vencida esta dentro de los parametros del promedio del segmento en el que
se encuentra la institucion pero existe una alta expectativa de mejorar este ratio.
o1t Existen pequefias deficiencias en la evaluacié.n técr!ica del personal, generando inconvenientes
al proceso de mejoramiento continuo.
DL No existe respaldo de la energia eléctriga gn el 17.47%'d.e las agencias lo que podria afectar la
continuidad del servicio.

Figura 45. Debilidades identificadas en el andlisis interno de la institucién

Priorizacion de Fortalezas

Para priorizar las fortalezas que tiene la cooperativa de ahorro y crédito Huaicana

Ltda., se utilizara el método o la matriz de Holm, al igual que se hizo con las

oportunidades.
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Figura 46. Aplicacion del método de Holm para las fortalezas identificadas

Como resultado de la aplicacion del método de Holm, sobre el grupo de fortalezas
planteadas se ha determinado que las siguientes son las mas importantes:

En primer Lugar:

F2: Conciencia a nivel de la alta gerencia de la importancia de una administracion
adecuada de los diferentes riesgos a los que esta expuesta la institucion.

En segundo lugar:

F14: La importante infraestructura tecnoldgica y de Gltima generacion

implementada, garantiza un excelente servicio para el cliente interno y externo.



En tercer lugar:

F15: La cooperativa es propietaria del software transaccional incluido los
programas fuentes y para el area administrativa se soporta en un ERP.

En cuarto lugar:

F11: Se alcanza un indice de liquidez del 39.76% a diciembre de 2016, lo cual
garantiza el cumplimiento de las obligaciones de la cooperativa en el corto plazo.
Priorizacion de Debilidades

Para priorizar las debilidades identificadas en la cooperativa de ahorro y crédito

Huaicana Ltda., se utilizara el método de Ishikawa.

Matriz de priorizacion de debilidades Causa [ | CEfecto
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Figura 47. Matriz de priorizacion de debilidades identificadas
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Como resultado de la aplicacion del método de Ishikawa sobre las diferentes
debilidades identificadas se ha determinado que las siguientes son las que mantienen
mayor grado de causalidad con respecto de las demas.

En primer lugar:

D1: Se ha desarrollado un plan estratégico, pero no se lo ha revisado y actualizado.

En segundo lugar:

D6: El proceso de mejoramiento continuo no se encuentra apropiadamente
implementado dentro de la institucion.

En tercer lugar:

D5: No se encuentran debidamente documentados los diferentes procesos, lo que
dificulta la mejora de los mismos, causando impacto en la calidad del servicio.

En cuarto lugar:

D2: El organigrama esta desactualizado y no refleja la estructura actual de la
institucion.

FODA

Con las Fortalezas (F), Oportunidades (O), Debilidades (D) y Amenazas (A)

debidamente identificadas y priorizadas establecemos el FODA de la cooperativa de

ahorro y crédito Huaicana Ltda.
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FODA COOPERATIVA DE AHORRO Y CREDITO HUAICANA LTDA.

.

010

o7

F14
F15

Figura 48. FODA de la cooperativa de ahorro y crédito Huaicana Ltda.

.

F11

Direccionamiento estratégico

Dentro del direccionamiento estratégico se realizara la propuesta de la vision y
misién mejoradas y ademas los objetivos estratégicos.

Establecimiento de la nueva vision. Para el establecimiento de la vision de la
cooperativa de ahorro y crédito Huaicana Ltda., se utilizara la siguiente matriz, para

posteriormente realizar una suma gramatical de cada componente matricial.
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VISION

Compongntes

Definiciongs
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Figura 49. Vision propuesta Cooperativa de ahorro y crédito Huaicana Ltda.

Establecimiento de la nueva misidn. La misién sefiala la razén de ser de la

institucidn cooperativa y permite plantearse el porqué de su existencia, para este proceso

también se utilizara una matriz que da respuesta a varios componentes que al ser sumados

gramaticalmente construyen la mision desde un punto de vista estratégico.



Componentes Definiciones
Negocio Intermediacion financiera
Razon de ser Crecer junto a nuestros socios

Clientes / Beneficiarios

Hahitantes de las parroquias rurales del
cantn Quito

Productos y servicios financieros y no

Productos / Servicios | financieros integrales, innovadores y de
calidad
En un ambiente de ayuda y confianza
. y mutua, con atencion personalizada
Ventaja competitiva

buscando el bienestar de todos y cada
uno de los socios

Valores o Filosofia Vlores Cooperafivos directriz de nuestras actuaciones los principios
Principios y valores cooperativos.
. Principios Cooperativos
organizacionales
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Crecer junto @ nuestros socios que s
desarrollan en las parroquias rurales del
canton Quito, apoyando Sus iniciativas de
progreso mediante productos y servicios
Integrales, innovadores y de calidad en el
ambito financiero y no financiero generando
paratal efecto un ambiente de ayuday
confianza mutua con una atencion
personalizada buscando el bienestar de todos y
cada uno delos socios teniendo como

Figura 50. Mision propuesta cooperativa de ahorro y crédito Huaicana Ltda.

Valores y Principios Cooperativos

Los valores y principios cooperativos se constituyen en las caracteristicas

distintivas que hacen de las cooperativas organizaciones esenciales. Los fundadores de la

primera cooperativa los Pioneros de Rochdale en 1844 mediante un planteamiento de

principios simple, claro y visionario condujeron exitosamente los destinos de la

organizacion logrando importantes beneficios para sus socios.

En el afio 1995 en la ciudad de Manchester se realizo la Il asamblea general de la

ACI (Alianza Cooperativa Internacional) para celebrar el centenario de la Alianza, en esta

asamblea se ratificaron y aportaron nuevos elementos a un sistema de valores y principios

que ha demostrado su efectividad por mas de 170 afios y que han sentado las bases para
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construir un cooperativismo que ha realizado una importante colaboracion a los cambios
economicos Yy sociales cada dia mas necesarios en el &ambito mundial.

Valores cooperativos

Por lo expuesto y considerando que la formulacién de valores y principios realizada
por la ACI refleja ampliamente las expectativas de los diferentes estamentos dentro de la
cooperativa de ahorro y crédito Huaicana Ltda., se ha decidido acoger estos valores y
principios universalmente aceptados como preceptos incolumes para que se constituyan en
guias permanentes de todas y cada una de las diferentes actividades que realiza la
institucion.

Valores cooperativos de la cooperativa de ahorro y crédito Huaicana Ltda.

Auto ayuda

La auto ayuda y cooperacion mutua son los valores fundamentales del

cooperativismo, los mismos que impulsan y motivan la agrupacion de las personas

en busqueda de satisfacer necesidades comunes, la ausencia de este valor rompe el

nexo basico del cooperativismo.

Auto responsabilidad

La auto responsabilidad permite que en un conglomerado de personas

como lo es una cooperativa se genere el suficiente compromiso para asumir los

derechos y sobre todo los deberes que cada miembro de forma obligatoria debe

mantener, es asi que la auto responsabilidad garantiza la permanencia de la

organizacion cooperativa en el tiempo.
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Democracia
La democracia permite una convivencia armonica dentro de la cooperativa
en la cual se garantizan todos los derechos a cada miembro de forma igualitaria,
otorgando el poder al conjunto de sus integrantes, obligando de esta manera a que
las decisiones se tomen mediante procesos democraticos caracterizados por la
voluntad de la mayoria, pero respetando y escuchando el criterio y forma de pensar
individual. Es asi que por ejemplo la eleccion de los administradores y su
alternabilidad es producto de un proceso democratico en el cual participan todos y
cada uno de los socios de la cooperativa.
Igualdad
No puede existir un cooperativismo sin igualdad, implica que no debe
existir ninguna clase de discriminacion ya sea por raza, sexo, religion, tendencia
politica o cualquier caracteristica que haga a una persona especialmente diferente a
las demas.
Equidad
La equidad dentro de la cooperativa esta relacionada en que cada persona
recibe lo que se merece, en el caso del cooperativismo se habla de que la
reparticion de los beneficios generados por esta, deberan ser proporcionales al
trabajo y aporte realizado por cada socio.
Solidaridad
La solidaridad como valor se constituye uno de los pilares fundamentales

dentro de una organizacién cooperativa, es mediante este valor que sus integrantes
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se mantienen unidos al compartir y sobre todo al enfrentar situaciones o0 momentos
dificiles.
Honestidad

Este valor dentro de la cooperativa se relaciona con la verdad y sinceridad
lo cual se demuestra al cumplir con las promesas y compromisos, al ser
responsables con los deberes y obligaciones adquiridas, al ser claro con el dinero
ajeno, no inventando chismes ni hablando mal de los demaés y al no utilizar ni
abusar de los bienes ajenos sin el consentimiento de su duefio.
Transparencia

Este valor es aplicable desde y hacia la cooperativa, es decir hacia adentro
como parte de una actuacion sin ambigiiedades, con claridad, no dejando tanto las
acciones realizadas como lo dicho a malas interpretaciones, y hacia afuera como
una forma de abrir las gestiones institucionales hacia los socios y stakeholders de
tal forma que puedan tener la confianza que las actuaciones de la institucion son
realmente beneficiosas para todos.
Responsabilidad social

Este valor relaciona a la cooperativa con el medio en el cual se
desenvuelve, al aporte que esta hace a su comunidad y al entorno, generando
beneficios de diferente indole a las poblaciones donde se encuentra presente y
siendo consciente de su responsabilidad social empresarial lo que le obliga a ser

amigable con el medio ambiente.
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Preocupacion por los demas
Relaciona la predisposicion de los miembros de la cooperativa a trabajar en

beneficio de los demaés a dar su mayor esfuerzo para que las necesidades y

expectativas de los socios internos y externos se cumplan entregando en cada una

de sus actividades un ingrediente que aporte valor y generar una cadena de valor
que ofrezca productos y servicios de calidad.

Principios cooperativos

Los principios cooperativos son pautas generales por medio de las cuales las
cooperativas ponen en préactica sus valores:

Primero: Asociacion voluntaria y abierta.

La cooperativa de ahorro y crédito Huaicana Ltda., es una organizacion abierta,
integrada por personas que se adhieren voluntariamente y que estén dispuestas a cooperar
para aportar en la solucion de problemas de orden comun sin discriminaciones religiosas,
politicas, de género, de raza o sociales.

Segundo: Control democratico por los asociados.

La cooperativa de ahorro y crédito Huaicana Ltda., se administra mediante sus
diferentes estamentos los cuales son elegidos democraticamente y son quienes establecen
el rumbo que la institucion ha de seguir.

Tercero: Participacion econémica de los asociados.

Los asociados de la cooperativa de ahorro y crédito Huaicana Ltda., contribuyen
equitativamente a la formacion del capital de su institucion y como retribucion reciben de

la misma manera una distribucion proporcional de los excedentes.
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Cuarto: Autonomia e independencia.

La cooperativa de ahorro y crédito Huaicana Ltda., es una organizacion autbnoma
de orden privado, creada por sus socios y de ayuda para estos. Esta autonomia cooperativa
estd garantizada en las diferentes leyes que las regulan y debe ser defendida en todo
momento incluso cuando se realicen acuerdos con otras organizaciones privadas o publicas
en términos que siempre mantenga su independencia institucional.

Quinto: Educacion, capacitacion e informacion.

La cooperativa de ahorro y crédito Huaicana Ltda., como parte de sus obligaciones
con sus asociados brinda educacion y capacitacion permanente a sus representantes,
funcionarios y empleados. Asi como también el informar debidamente al publico en
general del desempefio y situacion real de la organizacion.

Sexto: Cooperacion entre cooperativas.

La cooperativa de ahorro y crédito Huaicana Ltda., cree en el fortalecimiento del
sector cooperativo, mediante la cooperacion y ayuda conjunta. Las cooperativas sirven mas
eficientemente a sus asociados y fortalecen al movimiento cooperativo trabajando
mancomunadamente a través de estructuras locales, nacionales, regionales e
internacionales.

Séptimo: Preocupacion por la comunidad.

La cooperativa de ahorro y crédito Huaicana Ltda., aporta al desarrollo de sus
socios y como parte de su responsabilidad también al entorno comunitario en el cual la

organizacion se desenvuelve.
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Objetivos Estratégicos

Para el planteamiento de los objetivos estratégicos utilizaremos la ayuda del
Cuadro de Mando Integral basandonos en sus cuatro perspectivas, también definiremos los
respectivos indicadores para cada uno de los objetivos planteados.

Obijetivos estratégicos desde la perspectiva de inteligencia y capacitacion

OEL1: Incrementar las competencias y habilidades del personal en todas las areas

OE2: Mejorar el ambiente laboral

OE3: Incrementar la presencia de directivos con un alto grado de compromiso y de

competencias

OE4: Implementar un sistema de remuneracion justo basado en competencias y

desempefio

OES: Desarrollar un sistema informatico robusto que coadyuve a la oferta de mas y

mejores productos y servicios

OES®6: Incrementar la seguridad en el respaldo de la informacién

OET: Incrementar los mecanismos tecnoldgicos y de infraestructura que garanticen

la continuidad del negocio

Objetivos estratégicos desde la perspectiva de procesos

OES8: Incrementar la cantidad de manuales y reglamentos

OE9: Mejorar el proceso de captacion de recursos

OE10: Mejorar el proceso de colocacion de créditos

OEL11: Implementar un CRM

OE12: Desarrollar procesos de mejora continua
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OE13: Incluir dentro de los procesos de mejora continua la administracion integral
de riesgos

Objetivos estratégicos desde la perspectiva de los socios

OE14: Incrementar el ingreso de nuevos socios

OE15: Disminuir la salida de socios

OE16: Incrementar la calidad del servicio

OEL17: Incrementar el sentido de pertenencia e integracidén cooperativa

OE18: Incrementar la cantidad de productos y servicios

OE19: Incrementar la cantidad de canales mediante los cuales el socio acceda a los
productos y servicios de la cooperativa

Objetivos estratégicos desde la perspectiva financiera

OE20: Incrementar los ingresos

OE21: Incrementar la relacion entre el patrimonio técnico y los activos ponderados
por riesgo

OE22: Disminuir el indice de cartera vencida

OE23: Disminuir los costos y gastos

OE24: Lograr un equilibrio entre la rentabilidad y la liquidez

OE25: Incrementar los activos totales
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Mapa Estratégico
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Figura 51. Mapa Estratégico
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Formulacion estratégica

Una vez que se han formulado la misién y la vision institucional y también los
objetivos, se hace necesario plantear las diferentes estrategias que permitan que los
objetivos se cumplan y por lo tanto se alcancen o se cristalicen la mision y la visién
propuestas.

Para el planteamiento de las estrategias se utilizara el FODA cruzado, que se
construye relacionando los elementos del FODA priorizado entre si, obteniendo las
siguientes opciones:

Las Fortalezas (F), con las Oportunidades (O), que generan estrategias defensivas.

Las Fortalezas (F), con las Amenazas (A), que generan estrategias de ajuste.

Las Debilidades (D), con las Oportunidades (O), que generan estrategias
defensivas.

Y las Debilidades (D), con las Amenazas (A), que generan estrategias de

sobrevivencia.
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FODA cruzado.
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Figura 52. FODA cruzado cooperativa de ahorro y crédito Huaicana Ltda.

Dentro del proceso de relacionar los elementos del FODA, es necesario identificar
cudles de estos elementos tienen mayor grado de relacion entre si, ya que de esta
identificacion se podrén generar las diferentes estrategias requeridas.

El grado de relacion se realizara con una escala del 1 al 10, siendo 1 el de menor
relacion y 10 el de mayor. Una vez identificados estos elementos se propondran las
diferentes estrategias que dependeran de dichos elementos y que a la vez sean

coadyuvantes para el cumplimiento de los objetivos planteados.
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Grado de relacion fortalezas y oportunidades.
Tabla 7

Estrategias ofensivas

(F.0). 0L 010 017 07

F2 10 5 4 9 F2:01 F2:07

F14 3 9 10 6 F14.010 F14.017

F15 2 6 9 4 F15:017

F11 9 10 4 9 F11.01 F11:.010 F11.07

Nota. Se busca la mayor relacidn entre las fortalezas (F) con las oportunidades (O)

Las estrategias ofensivas (Maxi - Maxi), son aquellas que aprovechan las
capacidades institucionales que al relacionarlas con las oportunidades actuales o futuras
buscan maximizar los beneficios buscados.

Las Fortalezas (F) y Oportunidades (O), con mayor grado de relacién son:

F2:01: (E1): Disefar un plan de capacitacion para el manejo integral de riesgos.

F2:07: (E2): Disefiar un plan de mercadeo que permita comunicar y difundir la
solvencia y seguridad de la cooperativa.

F14:010: (E3): Implementar canales de distribucion electronicos que permitan el
acercamiento de la institucion a un mayor numero de personas que demandan productos y
servicios de crédito.

F14:017: (E4): Incluir en el plan de mercadeo propuesto la utilizacién de
herramientas mediante las cuales se explote el potencial del marketing digital.

F15:017: (E5): Migrar el software actual de la cooperativa hacia plataformas web

gue permitan una mejor interaccion con el socio y cliente.
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F11:01: (E6): Ampliar el ambito de accion institucional mediante la busqueda de
nuevos nichos de mercado.

F11:010: (E7): Maximizar la colocacion de créditos mediante tecnologias que
garanticen el repago de los mismos y por consiguiente se aproveche la alta liquidez
existente.

F11:07: (E8): Desarrollar productos y servicios financieros diferenciadores por
medio de los cuales se incremente la cantidad de activos y el indice de liquidez.

Tabla 8

Estrategias de ajuste

F2 T b ! b 5 9 F2ZAL6
Fl4 l l ! b ! 3
FL5 l l l ! l l

Ll ! ! ) 10 b 10 FILA? FILALS FILAL FILAL

Nota. Se busca la mayor relacion entre las fortalezas (F) con las amenazas (A)

Las estrategias de ajuste (Maxi - Mini), son aquellas que buscan minimizar las
posibles consecuencias de las amenazas con las capacidades institucionales.

Las Fortalezas (F) y Amenazas (A), con mayor grado de relacion son:

F2:A12: (E9): Realizar un levantamiento de las necesidades de capacitacion que
tienen los directivos de la institucion.

F2: A13: (E10): Disefiar un proceso de evaluacion técnica y permanente del

desemperio de empleados y directivos.
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F2:A16: (E11): Capacitar al personal del area de tesoreria para ampliar las
oportunidades de negocios existentes en el mercado de capitales.

F11:A2: (E12): Firmar convenios con empresas de recuperacion de cartera, las
mismas que se comprometeran en mantener el indice de cartera vencida dentro de lo
requerido.

F11:A13: (E13): Apoyar la presencia de directivos propios dentro de los
organismos de integracion cooperativa.

F11:Al: (E14): Mejorar las actividades que son parte de los procesos operativos y
de gestion para hacerlos mas eficientes reduciendo de esta manera sus costos y gastos.

F11:A16: (E15): Coordinar con el area de tecnologia el desarrollo de un sistema de
informacidn gerencial que coadyuve a la toma de decisiones.

Tabla 9

Estrategias defensivas

0)(0). 0L 010 o1 07

D1 6 9 9 10 D1.010 D1.O17  DILO7
D6 1 9 9 9 D6:010  D6:017  D6:07
D5 1 9 ! 9 D5:010  D5:.07

D2 1 4 5 5

Nota. Se busca la mayor relacién entre las debilidades (D) con las oportunidades (O)

Las estrategias defensivas (Mini — Maxi), intentan mediante las oportunidades
identificadas contrarrestar las consecuencias negativas de las debilidades institucionales.

Las Debilidades (D) y Oportunidades (O), con mayor grado de relacién son:
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D1:010: (E16): Realizar un control permanente del cumplimiento de los objetivos
planteados dentro del plan estratégico para realizar ajustes o correcciones a tiempo.

D1:017: (E17): Desarrollar un plan para la implementacion del sistema que
permita administrar la considerable informacion acumulada de los socios y clientes.

D1:07: (E18): Elaborar un plan de capacitacion anual para empleados tanto a nivel
operativo como ejecutivo.

D6:010: (E19): Medir el grado de satisfaccion del socio y cliente mediante
herramientas disefiadas para tal efecto.

D6:017: (E20): Incluir dentro del disefio de las nuevas herramientas web la
posibilidad de afiliaciones en linea.

D6:07: (E21): Disefar un proceso de desvinculacion de socios en el que se agoten
todos los esfuerzos posibles para que el socio no se retire de la institucion.

D5:017: (E22): Capacitar a los duefios de los diferentes procesos para que disefien
y elaboren los manuales suficientes que permitan documentar todas sus actividades.

D5:010: (E23): Elaborar un plan de contingencia que considere las diferentes
alternativas para ofrecer un servicio permanente bajo cualquier circunstancia adversa.

D5:07: (E24): Incorporar herramientas actuales de hardware y de software que

garanticen la proteccidn permanente y segura de la informacion institucional.
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Tabla 10

Estrategias de sobrevivencia

D).(A). Al2 A2 Al3 Al ALl Al6

D1 1 1 1 9 1 1 DIL:Al
D6 1 1 1 1 1 1
D5 1 1 1 1 1 1
D2 1 1 1 1 1 1

Nota. Se busca la mayor relacidon entre las debilidades (D) con las amenazas (A)

Las estrategias de sobrevivencia (Mini - Mini), se conciben para asegurar la
permanencia de la institucién en el mercado, ante la presencia de una gran cantidad de
debilidades y amenazas.

Las Debilidades (D) y Amenazas (A), con mayor grado de relacion son:

D1:Al: (E25): Realizar eventos de socializacion y de integracion en todos los
niveles institucionales que permitan difundir la direccidn estratégica trazada por la alta
gerencia.

Integracion entre objetivos y estrategias

Una vez planteadas las estrategias las vinculamos con los objetivos.
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BSC OBJETIVOS ESTRATEGIAS

OE20 E7
OE21 E15

PERSPECTIVA OE22 E12
FINANCIERA OE23 El4
OE24 E8

OE25 E6
OE14 E20

OE15 E21

PERSPECTIVA DE OE16 E19
LOS SOCIOS OEl/ E13
OE18 E2

OE19 E4

OEl E18

OE2 E25

PERSPECTIVA DE OE3 E9
INTELIGENCIAY OE4 E10
APRENDIZAJE OES5 ES
OE6 E24

OE7 E23

Figura 53. Integracion entre objetivos estratégicos y estrategias

Resumen

En este capitulo se desarrollé el primer subsistema dentro del proceso de
administracion estratégica de la cooperativa de ahorro y crédito Huaicana Ltda., que
constituyo la planeacion estratégica dentro de la que se incluyen el analisis y evaluacién

estratégica, la direccion estratégica y la formulacion estratégica.
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Capitulo 4: Implementacion estratégica

Una vez desarrollado el primer subsistema del proceso de administracion
estratégica es necesario sefialar claramente la manera como este primer componente sera
implementado teniendo que desarrollar la implementacion estratégica, trabajo que se
evidencia en el presente capitulo.
Ejecucion estratégica

La primera parte de la administracion estratégica propuesta para la Cooperativa de
ahorro y crédito Huaicana Ltda., que consta de la planificacion estratégica en la cual se ha
realizado un diagnostico y analisis del entorno tanto externo como interno de la

cooperativa, identificando un FODA el cual ha sido priorizado.

También se ha propuesto una nueva Vision, Mision, se han establecido los Valores
y principios cooperativos a seguir por los miembros que constituyen la organizacién y se
han establecido los Objetivos Estratégicos y las diferentes estrategias mediante las cuales

se busca alcanzarlos y asi también cumplir con la Vision y Mision propuestas.

Ahora se incorpora dentro de este proceso la Implementacion Estratégica, la misma
gue tiene como intencidn proponer un mecanismo pragmatico para que de manera efectiva
se realice dentro de la institucion lo propuesto de manera técnica en la planificacién

estratégica.

La Implementacion se la realiza mediante planes operativos los mismos que a
diferencia del plan estratégico mantiene o se lo planifica cada afio o cada cierto tiempo en
el cual se vayan cumpliendo de manera sistematica los objetivos planteados mediante las

acciones que son parte de las estrategias previstas para tal efecto.
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Planes ooperativos

Para poder plasmar y vincular los procesos de planeacion estratégica con el de la
Implementacion estratégica utilizaremos una metodologia denominada 5W/1H, la misma
que traduce de forma practica la realizacion de planes operativos respondiendo a las
diferentes interrogantes que se presentan en el momento de empezar un proyecto o la

mejora de uno ya existente.

WHEN | CUANDO
WHO QUIEN
WHAT QUE
WHERE | DONDE
POR QUE

Figura 54. Significado metodologia 5W/1H

RESPONSABLE PLANIFICACION ANUAL
2016| 2017| 2018| 2019 2&0

\ /
\ |

\ !

WHO - QUIEN WHEN - CUANDO

Figura 55. Esquema plan operativo
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Figura 56. Plan operativo objetivo estratégico 1

Figura 57. Plan operativo objetivo estratégico 2
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Figura 58. Plan operativo objetivo estratégico 3

Figura 59. Plan operativo objetivo estratégico 4
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Figura 60. Plan operativo objetivo estratégico 5

Figura 61. Plan operativo objetivo estratégico 6
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Figura 62. Plan operativo objetivo estratégico 7

Figura 63. Plan operativo objetivo estratégico 8
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Figura 64. Plan operativo objetivo estratégico 9

Figura 65. Plan operativo objetivo estratégico 10
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Figura 66. Plan operativo objetivo estratégico 11

Figura 67. Plan operativo objetivo estratégico 12
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Figura 68. Plan operativo objetivo estratégico 13

Figura 69. Plan operativo objetivo estratégico 14
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Figura 70. Plan operativo objetivo estratégico 15

Figura 71. Plan operativo objetivo estratégico 16
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Figura 72. Plan operativo objetivo estratégico 17

Figura 73. Plan operativo objetivo estratégico 18
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Figura 74. Plan operativo objetivo estratégico 19

Figura 75. Plan operativo objetivo estratégico 20
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Figura 76. Plan operativo objetivo estratégico 21

Figura 77. Plan operativo objetivo estratégico 22
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Figura 78. Plan operativo objetivo estratégico 23

Figura 79. Plan operativo objetivo estratégico 24
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Figura 80. Plan operativo objetivo estratégico 25
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Propuesta del organigrama estructural de la cooperativa de ahorro y crédito

Huaicana Ltda.

Para el cumplimiento de los objetivos planteados es necesario que la Cooperativa
genere una estructura que sea capaz de adaptarse a los nuevos requerimientos exigidos
para su real cumplimiento.

Es por esto que se ha propuesto un nuevo organigrama que se puede observar en la
Figura 81, el cual sugiere una estructura organizativa funcional que permite el
cumplimiento de la estrategia mediante areas debidamente determinadas y por lo tanto

especializadas.



SIATAANIN

ORGANIGRAMA ESTRUCTURAL

COOPERATIVA DE AHORRO Y CREDITO HUAICANA LTDA.

CONSEJO DE
VIGILANCIA
Directivos

[ [

COMITE DE
ASAMBLEA GENERAL ADMINSTRACION
DE REPRESENTANTES DERIESGOS
Representantes | |
COMITE DE
CUMPLIMIENTO
01—
ADMINISTRACION
Directivos SECRETARIA
COMITE DE cnénnof

— .

FINANCIERO

SODOINOYVvHar

TALENTO HUMANO

TECNOLOGIA

MARKETING

AGENCIAS

Jefefa

CREDITO

-
B o=

AREAS DE SOPORTE

Huaicana Ltda.

Figura 81. Propuesta de organigrama estructural de la cooperativa de ahorro y crédito
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Medicion y Evaluacion Estratégica
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La medicion estratégica se establece para llevar un control del cumplimiento de la

estrategia, la medicion es importante para poder evaluar y generar correcciones en el

camino incluso se puede identificar errores que obliguen a una revisién completa de la

formulacion del plan estratégico.

Esta medicion y este control se los realiza mediante Indicadores que no son mas

que medidores de la eficiencia y eficacia del proceso de implementacion de la estrategia.

Los Indicadores disefiados para la Cooperativa de ahorro y crédito Huaicana Ltda.,

son los siguientes:

Indicadores estratégicos

Se han establecido indicadores para cada perspectiva del Cuadro de Mando Integral

y para cada objetivo planteado.

Indicadores de la perspectiva financiera.

INDICADOR
OBJETIVO
NONBRE FORMULADE CALCULO [UNDASENTIDO FUENTE
OE0 | ROE UtligadPatimonio b Estado Financier| ~ Anual Jefe Fnaniero
OE2L | Sobenciz PatnmomoTecmcolActwos b Eotado Firarcers| Aol |Adminisrador e Riess
Ponderacospor Rieso
Cartera . - y
OE2 et Carteraen ResgolCarera Toel | % \EstadosFmanuems Mersial | Jefece Crcit
OEB | Eqress Dt e G b \ Etados Financires| - Mensal | Jefe Financieo
Cososy Gastos Totls
isponi iint
OE | Ligudez D|sp0n|b|§sI(P|azg FHO b Estados Financier| ~ Menstal | Advinisrador e Riesgs
Depoitosa st
OE% Incremgnto et s A b Etados Fiancieros| - Mensl | JefeFinncieo
(e Activos Toieles

Figura 82. Indicadores objetivos estratégicos de la perspectiva financiera

ACEPTABLE



Indicadores de la perspectiva de los socios.

ORETVO INDICADOR
NOMBRE |FORMULA DE CALCULOJ UNIDAD FUENTE
Incremento . 7 .
OEl i Igreso ocis o / Iforme Menseel | Mensial | Jefe Operetv
Decremento . .
OEL5 i Salica ocis o \ Iforme Menseel | Aual | Operacioes
OE16 | Queas | Numeroce Quejs o \ nome Mensial | Menstal | Marketng
OEL7 | Ptrimoni Incrementoaporte§soc|osl b Etados Fnancieros | Mensiel | Financiro
pores scis
; . Marke
OEI8 | Produets st N.u s b / "1 home e | T ! et|nql
BXitns Teenologia
OEL9 Qanglesﬂe Nuevongnaleleanales b Informe Mensal | - Triemestal Market|ngl
Distibucin BXitns Teenologa

Figura 83. Indicadores objetivos estratégicos de la perspectiva de los socios

Indicadores de la perspectiva de procesos.

INDICADOR
OBJETIVO
NOMBRE | FORMULA DE CALCULO | UNIDAD FUENTE
o | Ve ManualesNyevos/ y Informe jefes — Jefes
Manuales Existentes departamentales Departamentales
OB | Captaciones Captagonesngevas/ % Informejgfesde Mensual | Jefes de Agencias
(aptaciones existentes agencias
OE0 | Colocaciones Colocaluonesnluevas/ % InformleJ.efede Mensual | Jefe de crédito
olocaciones existentes édito
0Kl Implementacion Ilmplementauon.delll y Informngfede Versl [ e et
(RM- | sistera y parametrizacion Marketing
08 Mejoramiento Procesosme!orados/ y Informes jefes — Jefes
e Procesos | procesos existentes departamentales Departamentales
08 e Impl)lementa.cpnd.el y Informe Riesgos Timest Admlnllstradorde
medidas de mitigacion Integrales Riesgos

Figura 84. Indicadores objetivos estratégicos de la perspectiva de procesos

<3h->28h

<Ufh->30h

<ilto-> 4B

ACEPTABLE
<80%->=65%

<%->=200%

QU%->=20%

<80%->=65%

<80%->=65%

<80%->=65%
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Indicadores de la perspectiva de inteligencia y capacitacion.

OBETIVO INDICADOR
NOMBRE | FORMULA DE CALCWO | UNDAD [ SEATIDO | FUENTE
OE1 Capacitacion Numerosieh.(?rade No. Horas Estados Financieros| Trimestral Jfede Tderto
Personal capacitacion Humano
0B Rotacionde | NUmero de salidas / Numero . \ Informe Jefe de il Jefe Talento
Personal de personal Talento Humano Humano
0B CaPaclt§C|on Numerodlehf)lrasde No.Hora Tertotumano | Timestrl Jefe Talento
Directivos capacitacion Humano
OE4 | PlanaDirectiva IncremenFode % Nomina Mensual FfeTdenty
Remuneraciones/ Humano
0FS Implementacion | Avanceelnrla . InformeJef?de Versd Jefedel
Web implementacion Web Tecnologla Tecnologla
Ok Segundadfilela | Avanc?,enla | " InformeJef?de Vensal Jefedel
Informacion | implementacién seguridad Tecnologfa Tecnologfa
o Contmwd'adde. Avan‘c,eenlal | y InformeJef?de Versd Jefedel
negocio  |implementacion continuidad Tecnologla Tecnologla

ACEPTABLE
<800-<=700

>12%- <=14%

<320->:280

<Uh->=20%

<801 - >= 5%

<80t - >= 5%

<80%- >=65%

Figura 85. Indicadores objetivos estratégicos de la perspectiva de inteligencia y
capacitacion
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Cuadro de Mando Integral

DIRECCIONAMIENTO
ESTRATEGICO

Convertirnos en una de las
instituciones financieras mas
importantes y representativas del
sistema financiero ecuatoriano
para el afio 2020, ubicandonos
entre las cooperativas mas
grandes del pais, implementando
una moderna infraestructura
tecnoldgica que ofrezca nuevosy
mejores canales de acceso a
nuestros productos y servicios,
logrando una adecuada
administracion integral de los
riesgos a los que nos exponemos,
incrementando nuestra
capacidad de adaptarnos a los
cambios del entorno, y
desarrollando una
responsabilidad institucional que
aporte al cuidado y
sustentabilidad del medio
ambiente aumentando asi la
presencia lograda y el
posicionamiento alcanzado.

Crecer junto a nuestros s0cios
que se desarrollan en las
parroquias rurales del canton
Quito, apoyando sus iniciativas
de progreso mediante productos
y servicios integrales,
innovadores y de calidad en el
ambito financiero y no financiero
generando para tal efecto un
ambiente de ayuda y confianza
mutua con una atencion
personalizada buscando el
bienestar de todos y cada uno de
los socios teniendo como
directriz de nuestras actuaciones
los principios y valores
cooperativos.
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OBJETIVOS ESTRATEGICOS ESTRATEGIAS | OBJETIVO RDICAD0R
NOMBRE FORMULA DE CALCULO UNIDAD ACEPTABLE
. Est P
OE20 ROE Utilidad / Patrimonio % = a@s Anual Jefe Financiero <8%->5%
’ ‘ Financieros
0E2L Solencia Patrimonio Técnico/Activos % ‘EslaATIos Angal Administrador de P <18%- > 15%
Ponderados por Riesgo Financieros Riesgos
Cartera Cartera en Riesgo / Cartera Estados -
PERSPECTIVA O 0E22 Vencida ol % \ Einancieros Mensual Jefe de Crédito 9% > 11.25% - < 13.45%
FINANCIERA Disminucién Costos y Gastos / Estad -
H OE23 Egresos \sminucion ostos y Gastos % stados Mensual Jefe Financiero 10% < 8%-> 5%
Costos y Gastos Totales Financieros
—— P20 Fi —
C D | o Lquidey | Disporibles /(Ptazo Fio ¢ % /' Estados Mensual | Administadorde | oo, <17%-> 14%
E Depositos a la vista) Financieros Riesgos
= Incremgnto de (Incremento de Activos / Activos % ‘Estaz‘ios Mensual Jefe Financiero 0% <o%-> 18%
Activos Totales Financieros
Incremento . "
- - OE14 " S’(e)ci:s Ingreso Socios No. / Informe Mensual Mensual Jefe Operativo 6000 < 4800 - > 4200
OE15 De;:criv:esmo Salida Socios No. \ Informe Mensual Anual Jefe Operativo 25 >5-<8
OE16 uejas Numero de Quejas No. Informe Mensual Mensual Jefe de Marketin 24 >2-<5
PERSPECTIVA [ Qe Qe \ o
DE LOS SOCIOS!
OE17 Patrimonio fneremento aportes socios ! % / Es(a;jjus Mensual Jefe Financiero 40% < 35% - > 28%
Aportes socios Financieros
P N P . Marketi
- - OE18 Productos roductos uews | Productos % / Informe Mensual Trimestral Jfe de My L I < 48% - > 36%
E u existentes Tecnologia
OE19 Candles vde Noews anales | Canales % /7 Informe Mensual | Triemestral Jle de Markeling | g, <64% - > 48%
Distribucion existentes Tecnologia
Manuales Nuevos / Manuales Informe jefes N Jefes _
OF8 Manuales Existentes % / departamentales Trmesital Departamentales 100% SEbDEED
! I y
OE9 Captaciones Captaciones rueas % /7 forme Jefes de Mensual Jefes de Agencias 40% <329% - >= 24%
Captaciones existentes agencias
OE10 | Colocaciones |~ Caloceclones nueies | % /7 ome Jefede |y Jefedecrédio | 30% <2 ->= 200
colocaciones existentes crédito
(=) E17 del sistemay /7 Informe Jefe de "
OE11 CRM paramelrizacion % Marketing Mensual Jefe de Marketing 100% < 80% - >= 65%
OEL2 Mejoramiento Procesos me!omdusl % / Informes jefes Trimestal Jefes 100% < 80% - >= 65%
o de Procesos procesos existentes departamentales Departamentales
OE13 Riesgos Implementamgn de'medldas de % / Informe Riesgos Trimestral Administrador de 100% < 80% - >= 5%
mitigacién Integrales Riesgos
Capacitacion Nimero de hora de Estados . Jefe de Talento _
OE1 personal capacitacién No. Horas / Financieros Trimestral Humano 1000 <800 - <= 700
Rotacion d N de salidas / NG Informe Jefe d¢
OE2 clacion e | Nemero de saldas | NAmero % me Jet de Anual Jefe Talento Humano| ~ 10% >12% - < =14%
Personal de personal Talento Humano
I I OE3 C;pam(‘amn Nmero de hqryas de No. Horas / Talento Humano Trimestral  [Jefe Talento Humano| 400 <320->=280
PERSPECTIVA irectivos capacitacion
DE . Incremento Remuneraciones / /7 - _
INTELIGENCIA Y] OE4  |Plana Directiva Remuneraciones actuales % Nomina Mensual Jefe Talento Humano| ~ 30% < 24% - >= 20%
APRENDIZAJE ’
Avance en la Informe Jefe de "
@ OE5 CRM CRM % / Marketing Mensual Jefe de Marketing 100% < 80% - >= 65%
- ” p
- OE6 Seguridad ge la| Avance en la implementacion % /7 Informe Jefe' de Mensual Jefe de Tecnologia 100% < 80% - >= 5%
Informacién seguridad Tecnologia
a OE7 Conllnuu{ad de| Avance en la |mp|ementamon % / Informe Jefg de Mensual Jefe de Tecnologia | 100% < 800 - >= 65%
negocio continuidad Tecnologia

Figura 86. Cuadro de mando integral



147

Resumen

En este capitulo se desarrollo la implementacion estratégica, es decir se planted la
manera como la planeacion estratégica debe integrarse a las actividades diarias de la
organizacion como decision de la alta gerencia dentro de este proceso se indico la
metodologia para estructurar los planes operativos, ya que la suma de los alcances logrados
mediante estos planes daran como resultado el logro o no de los objetivos estratégicos
proyectados dentro de la formulacién estratégica lo que definira el futuro organizacional.

Ademas, se estructuro el mecanismo de control para los resultados obtenidos
producto de la aplicacién de las estrategias, por Gltimo y como corolario del trabajo se
indica el cuadro de mando integral que resume el proceso de administracion estratégica
desarrollado para la cooperativa de ahorro y crédito Huaicana Ltda., para el periodo 2016-

2020.
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Capitulo 5: Conclusiones y recomendaciones
Todo trabajo de investigacion después de obtener los resultados que aporten a la
solucion del problema planteado inicialmente debe arrojar las conclusiones y
recomendaciones para que los usuarios se beneficien de estos datos.
Conclusiones

- Lainformacion econdmica disponible del pais, adolece de muchas asimetrias sobre
todo en lo que se refiere a estimaciones futuras lo que dificulta su andlisis y por lo
tanto las posibles afectaciones en el desempefio institucional.

- El sistema de la economia popular y solidaria y principalmente el cooperativismo
en el Ecuador ha sido el medio de ayuda y colaboracion econémica, social, cultural
y de identidad que ha permitido que amplios sectores marginados de la sociedad
sean protagonistas de su propio desarrollo dentro de su entorno poblacional.

- Dentro del estudio realizado no se encontro tanto histéricamente como en la
actualidad que el sector cooperativo haya tenido apoyo gubernamental, su
crecimiento y amplia difusion han sido manifestaciones propias y espontaneas de
comunidades o poblaciones que identificaron en este tipo de organizaciones la
solucion a la marginacion y menos precio de otro tipo de instituciones financieras.

- La Cooperativa de ahorro y crédito Huaicana Ltda., ha logrado un amplio
posicionamiento en las poblaciones donde mantiene sus agencias estableciendose
entre las 143 cooperativas mas grandes del pais considerando su cantidad de
activos.

- Mediante la articulacién de este trabajo se ha querido reflejar la concepcion que

tiene el gobierno actual con respecto de la economia popular y solidaria, pero es
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menester aclarar a criterio del autor que el actual marco legal mantiene muchas
deficiencias con respecto del fortalecimiento y crecimiento del sistema financiero
popular y solidario ya que no se ha generado una legislacion tUnica y exclusiva para
este sector y es que se le ha incluido en normativas aplicables a otros sectores que
perteneciendo al sistema financiero nacional representan a diferentes segmentos y
sobre todo sus fines son totalmente opuestos contradiciendo de esta manera la
intencionalidad primaria de la constitucion de Montecristi y mas bien ha debilitado
la esencia misma del sistema sobre todo cooperativo que en lugar de crecer se ha
reducido generando grandes cooperativas que disputan su presencia en el mercado
con los bancos, y otras entidades pequefias a las cuales no se les protege ni se las
incentiva creando una gran brecha dejando de lado los principios de cooperacién y

ayuda mutua que fundamentan la filosofia cooperativista.

Recomendaciones

Se dice que solo el 10% de las organizaciones implementan adecuadamente el plan
estratégico elaborado, el resto de instituciones solamente llegan a su formulacion
no generando cambios y menos aun beneficios reales. Siendo asi se recomienda
tomar las acciones necesarias para la implementacion del presente plan estratégico.
Como complemento de este trabajo y en vista del analisis realizado se recomienda
disefiar un plan de mercadeo para la Cooperativa de ahorro y crédito Huaicana
Ltda., considerando tanto al marketing tradicional y al marketing digital.

La administracion integral de riesgos es un tema determinante para instituciones
financieras, por lo que se recomienda capacitar adecuadamente a todo el personal

para que su desempefio y sobre todo en las areas estratégicas se realice bajo
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parametros de identificacion, medicion, mitigacion y control de los diferentes
riesgos a los que se expone este tipo de organizaciones.
- Se recomienda que los planes operativos anuales y sus respectivos presupuestos
tengan como punto de partida los objetivos estratégicos y las estrategias formuladas
de tal forma que exista coherencia entre lo planificado y lo que se va a ejecutar
considerando todos los recursos disponibles para tal efecto.
Resumen

En este capitulo se presentaron las conclusiones y recomendaciones producto del
trabajo realizado, muchos trabajos no permiten su real implementacion debido a que las
conclusiones y recomendaciones ofrecidas por sus autores no son tomados en cuenta por
quienes tienen la decision y el poder para efectuar los cambios que en base a la

investigacion y a la aplicacion de la teoria se evidencian en el proyecto realizado.
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