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RESUMEN

El presente documento llevara a cabo un disefio de una herramienta de control, basado en el
Cuadro de mando integral para las Cooperativas de Ahorro y crédito del Ecuador. El objetivo
principal es desarrollar la documentacion de los principales indicadores financieros y no
financieros, para que contribuya a la gerencia en la toma de decisiones adecuadas de modo que
mantenga un buen control de los diferentes procesos que conforman la empresa.

En el primer capitulo se analiza la importancia de los activos intangibles como parte importante
de la empresa para crear valor. Y el cuadro de mando integral como herramienta para vincular
los activos tangibles como los intangibles, las etapas para el desarrollo e implementacion
divididos en la planificacion y estructura estratégica asi como su ejecucion y evaluacion.En el
capitulo segundo se realiza un diagnostico de la situacion financiera de la Cooperativa de ahorro
y crédito Cooprogreso y el andlisis de sus principales indicadores financieros comparandolos
con otras de su mismo tamafio. Ademas se conceptualizara los indicadores no financieros cabe
recalcar que como informacién fundamental de estos se utilizara los resultados de las encuestas
realizadas por la cooperativa en relacion a la satisfaccion al cliente y de clima organizacional.

En el capitulo tercero se muestra los pasos para el disefio y construccion del modelo de analisis
financiero y no financiero para las cooperativas de ahorro y crédito y sus principales estrategias
por perspectivas. En el capitulo cuarto se realiza la aplicacion del modelo para la Cooperativa de
Ahorro y Crédito Cooprogreso. Finalmente se anotan las principales conclusiones vy

recomendaciones del trabajo.
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DISENO DE UN MODELO DE ANALISIS FINANCIERO Y NO FINANCIERO PARA EL
SECTOR DE COOPERATIVAS DE AHORRO Y CREDITO.
CAPITULO |
EL CUADRO DE MANDO INTEGRAL COMO HERRAMIENTA DE ANALISIS
FINANCIERO Y NO FINANCIERO.
1.1.- La importancia de los activos intangibles.
La habilidad de una empresa para movilizar y explotar sus activos intangibles e invisibles, se ha
convertido en algo mucho més decisivo que invertir y administrar sus activos tangibles y fisicos.
Los activos intangibles son aquellos que crean la diferencia y que los inversionistas estan
dispuestos a pagar sobre los valores que reflejan sus estados financieros.
Ellos permiten a una empresa alcanzar su vision y su estrategia, representan los valores futuros
de una organizacion mas alla de sus activos financieros. Ademas, los activos intangibles son los
que crean la ventaja competitiva y deben estar alineados con la estrategia para que puedan crear
valor.
Desde hace mucho tiempo, se viene hablando de la importancia del Recurso Humano como el
activo més valioso de toda empresa, y efectivamente asi es;sin embargo, no siempre este activo
intangible se valora de esa forma. Al Recurso Humano, por ser considerado como activo, no se
le debe aplicar conceptos inherentes a los activos fisicos y financieros;conceptos tales como:
sujeto a depreciacion, obsolescencia, deterioro y reemplazo.
El Recurso Humano es uno de los varios activos intangibles con que cuenta toda empresa, al
igual que su cartera de clientes, el conocimiento, la cultura organizacional, las bases de datos,
etc., solo tienen sentido en cuanto incrementen el valor de la empresa.
El problema va mas alla de tan s6lo contar con una medicién, lo importante es conocer como los
activos intangibles impactan en los estados financieros, lo cual hasta hoy, es practicamente

imposible. No hay manera de contabilizar el valor de las habilidades de los empleados, la
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capacidad de los programas informaticos y la cultura organizacional, de la misma forma en que
muchas compafiias miden sus activos tangibles. A diferencia de los activos financieros y fisicos,
los activos intangibles dificilmente pueden ser imitados por los competidores, y esto, los
convierte en una poderosa fuente sostenible de ventaja competitiva.

1.2.- El cuadro de mando integral (CMI)

Ademas de ser una metodologia de gestion que permite comunicar, instrumentar y dar
seguimiento a una estrategia, es un modelo que nos permite hacer un analisis de los principales
indicadores financieros y no financieros para las Cooperativas de ahorro y Crédito, posibilitando
la obtencion de resultados a corto y largo plazo. Kaplan y Nortonexpresan:

El cuadro de mando integral proporciona un nuevo marco para describir una estrategia
al vincular activos tangibles e intangibles en actividades que crean valor. EI CMI no
intenta valorar los activos intangibles de una empresa. Los mide, pero en unidades que
no son dinero. De este modo el CMI puede usar mapas de estrategia y relaciones causa-
efecto para describir la forma en que los activos intangibles se movilizan y combinan con
otros activos, tanto tangibles como intangibles, para alcanzar proposiciones de valor

validas para el cliente y los resultados financieros deseados."

El CMI complementa los indicadores financieros de la actuacién pasada con los inductores de
actuacion futura, a la vez que: aclara, traduce y transforma la vision y la estrategia,comunica y
vincula los objetivos e indicadores con la estrategia de la empresa. Permite identificar, planificar
y establecer las iniciativas estratégicas. Proporciona la estructura necesaria para elaborar un
sistema de gestion y medicion estratégica.
EL CMI es importante porque permite:

e Tenerun consenso sobre la estrategia

o Alinear los objetivos individuales y departamentales con la estrategia

¢ Vincular los objetivos de corto plazo con los de largo plazo y los presupuestos anuales

'Robert Kaplan y David Norton, Como utilizar el Cuadro de Mando Integral, Espafia, Harvard Business School
Publishing Corporation, 2001, p. 78.
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o Realizar revisiones estratégicas periddicasy sistematicas
e Obtener retroalimentacion para ilustrarse sobre la estrategia, mejorarla y, a su vez,proveer
retroalimentacion
El CMI mide la actuacion de la organizacién desde cuatro perspectivas balanceadas:
e Los aspectos financieros (punto de vista de los socios)
e Los clientes (punto de vista de los clientes)
e Los procesos internos
o EIl Aprendizaje y crecimiento (incluyendo el punto de vista de los Recursos Humanos)
Esto no implica que deban ser Unicamente estas cuatro perspectivas, aunque con ellas, es
suficiente.
1.3.- Etapas de desarrollo e implementacién del CMI.
Son elementos necesarios para conseguir una gestion eficiente y, de cuyo complemento, surge el
cuadro de mando integral permitiendo que se cierre el circulo de la gestion gerencial al lograr
trasladarlos a la préactica;ello se puede apreciar en el cuadro 1.1.

Cuadro 1.1 Etapas de desarrollo e implementacion del Cuadro de Mando Integral.

1.- PLANIFICACION
ESTRATEGICA

ETAPAS DE
DESARROLLO E <

. 2.- ESTRUCTURACION
:DthLLCE l\'\//lllE’\”-AC N ESTRATEGICA

LW W |

3.- LA EJECUCION Y
EVALUACION

Fuentes: Capital Management Solutions. Seminario Balanced Scorecard
Elaboracion: el autor.
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1.3.1.- La planificacion estratégica y el CMI

La Planificacion estratégica es el puente entre la situacion actual de la organizacion y el futuro
deseado; pretende, mediante un analisis de la situacion actual de la organizacion, establecer
aquellos objetivos y acciones concretas que contribuiran a alcanzar los resultados esperados.
Implica la articulacion de objetivos a largo plazo y la adjudicacion de los recursos necesarios
para lograr tales objetivos.?

El tener las estrategias claramente definidas por lo generalconduce a la concentracion de recursos
y de esfuerzos, evitando la dilatacion y la accion por impulso. Es normal que, cuando existe una
estrategia, las compafiias actlen proactivamente, en cambio, aquellas empresas en las que no
existe una direccion estratégica, las acciones tienden a ser desordenadas y defensivas, lo que
conduce a asumir actuaciones erraticas en las que predomina el instinto o la suerte.

En el plan estratégico se define: la mision, la vision y los temas estratégicos. Para cada tema
estratégico se construye un diagrama de causa efecto en 4 o 5 perspectivas y se define qué es lo
que se desea lograr, esto no es otra cosa sino, plantear la hipotesis.

De los temas trazados en las hipoétesis, por perspectiva, en la matriz del cuadro de mando se
definen los objetivos con sus respectivos indicadores y metas. Para cada meta se define una
iniciativa (plan de accion o proyecto) y, para cada iniciativa, se define un presupuesto. La
estrategia se torna operativa desarrollando objetivos e indicadores para cada uno de los
siguientes niveles de la organizacién, hasta llegar a los niveles operativos.

1.3.2.- Etapas de la planeacion estratégica

Una planeacion estratégica se fundamenta en 5 etapas principales,las mismas que se ilustran a

continuacion, en el Cuadro 1.2.

2 Tim Hindle, Management: las 100 ideas que hicieron historia, Buenos Aires, Cuatro Media, 2008, p. 207.
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Cuadro 1.2 Etapas de la planeacion estratégica.

1.- MISION
ORGANIZACIONAL

2.- AMBIENTE
INTERNO Y
ETAPAS DE LA EXTERNO.
PLANEACION
ESTRATEGICA 3.- VALORES

CORPORATIVOS

4.- VISION

5.- OBJETIVOS
ESTRATEGICOS

11V 0\

Fuentes: Capital Management Solutions.Seminario Balanced Scorecard
Elaboracion: el autor.

1.3.3.- Mision organizacional
Es una definicion perdurable del objetivo de una organizacion. La mision expone el porqué de la

existencia de la organizacion y, el qué debe hacer.?

Es la razén de ser de la Empresa, es decir, su esencia, estrictamente ligada con el propoésito de
servicio, tanto en el presente como en el futuro. Necesariamente tendra una estrecha relacién con
su propia historia, cultura y objetivo; su ambito de actuacion, su espacio geografico, su
compromiso con la comunidad y sus capacidades;estos son aspectos que le diferencian de

manera palpable.

La formulacion de la Mision es determinante, de ella depende, en gran medida, la organizacién
futura y el éxito de la empresa, constituye una parte muy importante del proceso de

planificacion estratégica, pues, sus consecuencias se evidenciaran en la estructura de la

% Charles W.L. Hill y Gareth R. Jones, Administracién Estratégica: Un Enfoque de Integrado, Bogota, McGraw-Hill
Interamericana, S.A. 1996, 32. Ed., p. 10.
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organizacion, en los criterios de asignacion de recursos y en las posibilidades de desarrollo del

recurso humano.

La misién en la empresa permite generar y considerar una gama de objetivos y estrategias
alternativas factibles, puesto que no limita la creatividad administrativa, pero en cambio, deberia
considerarse que ciertas determinacionesexcesivas restringirian el potencial de crecimiento

creativo de la organizacion.
Elementos de la misién

Laconceptualizacion del término puede variar, y de hecho es asi, sobre todo en lo relacionado
con su extension, contenido, formato y especificidad. La mayor parte de quienes se dedican a
estudiar el tema de la administracion estratégica, piensan que una estrategia efectiva debe

contener varios elementos y caracteristicas.

Dado que, el enunciado de la misién suele ser la parte mas evidente y publica del proceso de
administracion estratégica, es importante que incluya varios elementos considerados esenciales,

como, por ejemplo, los que se detallan en el siguiente cuadro.

Cuadro 1.3 Elementos de la misién.

Tipo de organizacion: ¢Qué clase de organizacion somos?

Motivo: ¢Para qué nos constituimos?

Productos o servicios: ¢ Qué ofrecemos?

Clientes: ¢Para quienes?

Factor diferenciador: ¢Qué nos hara Unicos?

Mercados: ¢Donde desempefiaremos nuestras funciones?
Recursos: ¢Con qué medios econdmicos contamos?
Gestion: ¢Como obtendremos nuestros recursos?

Fuentes: Capital Management Solutions. Seminario Balanced Scorecard
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Elaboracién: el autor.

Entre los resultados y beneficios de una mision bien formulada tendremos: unanimidad de
propositos, distribucion efectiva de recursos y el establecimiento de un adecuado clima
organizacional; todo esto conducird a que los individuos se comprometan a cumplir con los
alcances y objetivos de la empresa.

1.3.4.- Ambiente externo

Comprende una clara identificacién de los factores clave del entorno organizacional que pueden
influir de manera decisiva en el desempefio empresarial. Estos factores, una vez que sean
analizados y discutidos pueden constituirse tanto en oportunidadescomo enamenazas, elementos
sobrelos que dificilmente podemos influir.

El andlisis del macro entorno pretende identificar aquellos aspectos globales que dan lugar a la
generacién de cambios importantes en el ambiente organizacional. Es recomendable que se lo
aborde mediante la ejecucion de métodos como el PEST (analisis politico, econdémico, social y
tecnoldgico), conjuntamente con el concurso y el andlisis de otras variables.

1.3.5.- Anélisis de la industria

Consiste en identificar aquellos factores preponderantes que estdn vinculados especificamente
con el sector en el que la organizacion se desenvuelve. Para esto, se puede recurrir al Analisis de
la Industria de Porter, en lo que se consideran amenazas por: la entrada de nuevos competidores,
la rivalidad entre los competidores, el poder de negociacion de los proveedores, el poder de
negociacion de los compradores, el ingreso de productos sustitutos y, desde luego, la
intervencion de otras variables.

¢ Qué son las oportunidades?

Son ciertos eventos que ocurren o se espera que ocurran fuera de la organizacion y que pudieran

tener un impacto positivo en el futuro de la misma, siempre y cuando se los aproveche.
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¢Que son las amenazas?

Son eventos o circunstancias que externamente se estan dando o pueden darse y que serian
capaces de generar impactos negativos en el futuro de la organizacién; deberan ser enfocados en
su real dimensién, para que con una cuidadosa planificacion puedan ser minimizados.

1.3.6.- Ambiente interno

Busca identificar claramente los factores clave del ambiente interno de la organizacion que
puedan estar favoreciendo o limitando su desarrollo.

Requiere de un analisis concienzudo para determinar cuéles pueden constituir fortalezas y cuéles
debilidades. A diferencia de los factores externos, sobre éstos, la organizacion si puede ejercer
una influencia directa.

¢ Qué son las fortalezas?

Representan los principales puntos a favor o los aspectos positivos relevantes con que cuenta la
organizacion y son los que le permitirdn aprovechar las oportunidades positivas y minimizar las
amenazas provenientes de su entorno.

¢ Qué son las debilidades?

Son aquellos obstaculos y limitaciones que deben tratar de minimizarse o superarse mediante
acciones concretas, de tal forma que no impidan cumplir con el avance previamente planificado
de la organizacion.

1.3.7.-Valores corporativos

Son el conjunto de principios y creencias que forman parte de la cultura organizacional y que
garantizan la realizacion de sus operaciones de una manera responsable con su entorno y que, de
igual manera, garanticen que los objetivos y estrategias se enmarquen en la mision y la visién

planteadas.

19



Los valores corporativos constituyen una de las maximas aspiraciones de toda organizacion, es el
término ideal al que sedesea llegar mediante acciones que se asumiran en el mediano y largo
plazos, maximizando el uso de recursos. En definitiva, es el norte o la meta hacia donde todos
los miembros de la organizacion intentanllegara través de instrumentar sus acciones cotidianas.
Constituye un examen de prueba sobre los valores tanto de los miembros de la organizacion
como de los de la empresa, su filosofia de trabajo, los supuestos que cominmente se utilizan en
la entidad, la cultura organizacional y los valores de los grupos que empefian su interés en el
futuro de la organizacion. Los valores orientan a la empresa hacia una seleccion de un proposito,
una mision y una vision, con el fin de alcanzar algunas metas u objetivos. La busqueda de éstos,
obliga al equipo encargado de la planeacion estratégica a analizar y comprender los fundamentos
de la organizacion y la forma en que operaran sus valores personales, sus valores
organizacionales, la filosofia de la empresa, la cultura de la misma y, por ultimo, los grupos de
interés de la organizacion.*

1.3.8.- Visién organizacional

Esta vision pretende ser la meta hacia donde se proyecta la institucion como entidad preocupada
por un mejoramiento continuo. Describe el propdsito a largo plazo,es lo que persigue ser la
empresa en el futuro. En definitiva, consiste en una declaracion formal de lo que la empresa trata
de lograr.®

Una vez que se tiene clara la mision de la empresa, debe hablarse de la vision de la misma, esto
significa, la forma como nuestra organizacion nos gustaria que sea percibida desde afuera, es
decir, actuando a través de una vision realista del futuro. Para una correcta formulacion de este

propdsito, deben considerarse las cuestiones basicas conforme se las enumera en el cuadro 1.4.

4Leonard Goodstein, Planeacion Estratégica Aplicada, Bogota-Colombia, Editora Lily Solano Arévalo, 1999,22,
ed., p. 18.

*(Charles W.L. Hill y Gareth R. Jones, 40).
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Cuadro 1.4Elementos clave para estructurar la vision.

1.- Proyectar suefios y esperanzas, pero, a la vez, ser lo mas realista posible.

2.- Enmarcarse en la mision empresarial.

3.- Permitir que se cree sinergia.

4.- Que la vision sea positiva y alentadora

5.- Incorporar valores e intereses comunes.

6.- Procurar que sea integradora.

Fuentes: Capital Management Solutions. Seminario Balanced Scorecard
Elaboracion: el autor.

1.4.- Factores criticos de éxitoy el CMI

Los factores criticos de éxito son los aspectos sensibles y fundamentales para que la
organizacion alcance el éxito tanto en el desempefio de sus actividades como en la consecucion
de resultados.® Ademas, son exigencias que el entorno plantea a la organizacion, para que ésta
pueda subsistir. Los FCE varian de acuerdo con el tipo de organizacion, el tipo de negocio y el
transcurso del tiempo.

Los factores criticos de éxito (FCE) constituyen el conjunto minimo (limitado) de areas (factores
0 puntos) determinantes en los cuales, de obtenerse resultados satisfactorios, se estara
asegurando un desempefio exitoso tanto para un individuo, como para un departamento u
organizacion.

Una vez que la organizacion ha definido aquellos factores criticos o claves del éxito de su
gestion (FCE), puede también definir con mayor claridad cuéles van a ser los indicadores que
sefialen efectivamente que esos factores estan siendo controlados; eventualmente, cuando
alcanzan un nivel critico, o sea, el valor final de cada uno de esos indicadores, se pueden asignar
responsabilidades e identificar vinculos entre indicadores que permitan establecer causas y

efectos, estos factores claves del éxito se pueden convertir, de manera eventual, en la punta de

® 1dalberto Chiavenato, Introduccién a la Teoria General de la Administracion México, Mc Graw-Hill
Interamericana, S.A. 2004, 78. Ed., p. 393.
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lanza de una estrategia de la organizacion; es mas, todos los FCE de la organizacion deberian ser
parte de sus objetivos estratégicos, pues, una vez que se tenga el control sobre ellos y se consigan
niveles satisfactorios, toda la organizacion en su conjunto habra alcanzado el éxito esperado.
Ahora bien, esos indicadores podrian ser agrupados segun diversas perspectivas 0 puntos de
vista, como: el financiero, el de los clientes, el de los procesos internos,el crecimiento y el
aprendizaje; hecho esto, estariamos frente a un CMI que facilite el control y la posibilidad de dar
un diagndstico de toda la organizacion.

La identificacion de los FCE comienza con el cuestionamiento acerca de, ;cual deberia ser el
negocio de la organizacion?, con la respuesta correspondiente se definen los productos o
servicios que la organizacion esta planeando ofrecer, se identifican proveedores, clientes,
competidores, canales de distribucion, etc.

Seguidamente, se recomienda considerar a los actores para distribuirlos en grandes grupos segun
interese, asi: accionistas, gerentes, recursos humanos propios de la organizacion, proveedores,
clientes, etc. También es conveniente establecer los procesos de abastecimiento del negocio. El
CMI recomienda que, en forma general, toda organizacion, para su funcionamiento, deberia
considerarlas siguientes cuatro perspectivas principales:

Financiera: ;Como deben vernos nuestros inversionistas?

Del cliente: ;Como deben percibirnos nuestros clientes?

Del proceso interno: ¢A qué procesos debemos dar una mayor importancia?

Del aprendizaje y el crecimiento:;Como debemos apoyarnos en nuestras habilidades para
mejorar e innovar?

1.5.- Objetivos de la empresa

Son los resultados futuros que se esperan alcanzar.’El hecho de establecer los objetivos con

claridad, servira para que la organizacion alcance el éxito deseado, pues, de esta manera: crean

" 1dalberto Chiavenato, Introduccién a la Teoria General de la Administracion México, McGraw-Hill
Interamericana, S.A. 78, Ed., p. 143.
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un curso eficaz de acciones, ayudan a realizar evaluaciones, producen sinergia, disminuyen la
incertidumbre, revelan prioridades, reducen los conflictos, permiten la mejor coordinacion y

sientan las bases para planificar, organizar, motivar y controlar todo el proceso.

Los objetivos deben ser cualitativos, cuantitativos, realistas, comprensibles, desafiantes,
jerarquizados, asequibles y congruentes. Ademas, cabeindicar que éstos estan ligados con el
factor tiempo y se los establece en términos como, crecimiento de activos, crecimiento de ventas,
rentabilidad, participacion en el mercado, servicio al cliente, utilidades por accion vy

responsabilidad social.

Una organizacion necesita trazar objetivos a largo plazo y a nivel tanto de empresa, como de
departamentos y de funciones;contando desde luego, con los correspondientes incentivos que
satisfagan aspiraciones y necesidades. Al mismo tiempo, funcionan como normas para evaluar a
personas, grupos, departamentos y, a la empresa misma. Esto contribuye también para que los
gerentes y las cabezas de la organizacion tomen sus decisiones de manera acertada.

La organizacion que logra un consenso sobre los objetivos durante las actividades para formular
la estrategia, vera reducirse al minimo los conflictos que pudieran suscitarse mas adelante,
durante el proceso.

Obijetivos Estratégicos, son aquellos conocidos como losmas importantes o prioritarios cuyo
cumplimiento influye directamente en el logro de la estrategia empresarial. Incluyen una mayor
participacion en el mercado y persiguen: mejorar la imagen ante la competencia, obtener
certificaciones 1SO, lograr liderazgo tecnolégico,lanzar de manera continua productos nuevos o
renovados al mercado con anticipacién a los de la competencia, etc.?

Se ha definido una serie de criterios que deben considerase a la hora de establecer objetivos:

1.- Conveniente:

Su logro debe apoyar la condicion futura (Visién y Misién) de la Empresa.

® David Fred R., Conceptos de Administracion Estratégica, México, Pearson Educacion, 2008, 112. Ed., p. 169.
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2.- Medible a través del Tiempo:

Se debe establecer, en términos concretos, lo que se espera que ocurra y cuando. Esto no implica
necesariamente que el concepto de tiempo deba incluirse en la determinacion del objetivo.

3.- Factible:

Los objetivos que se establecen deben ser practicos, reales y posibles, siempre considerando para
el efecto, un buen grado de desafio.

4.- Aceptable:

Deben ser aceptables para las personas que son parte de la organizacion.

5.- Flexible:

Debe existir la posibilidad de modificarlos cuando surjan contingencias inesperadas.

6.- Motivador:

Los objetivos que se establezcan deben significar un reto y un incentivo para los miembros de la
organizacion.

7.- Comprensible:

Deben definirse con palabras sencillas y claras.

8.- Obligacién:

Una vez que se haya llegado a un acuerdo, deberd existir una obligacion razonable y necesaria
para lograr su cumplimiento.

9.- Participacion:

Los mejores resultados se logran cuando los responsables del cumplimiento participan en la
instauracion de los objetivos.

Un objetivo organizacional es un propdésitoanhelado que la empresa intenta lograr, es formarse

una imagen concreta de lo que la organizacion pretende para el futuro. Al alcanzar el objetivo, la
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imagen deja de ser ideal y se convierte en real y actual, por lo tanto, una vez alcanzado ese
objetivo, se buscara otro que virtualmente sera mayor.

1.6.- El analisis FODA y el CMI

El andlisis FODA permite establecer, mediante la correlacion de los factores basicos del
ambiente interno y externo de una organizacion, los objetivos estratégicos preponderantes o
temas estratégicos. Se recomienda que su estructura parta de la relacion entre fortalezas versus
oportunidades y amenazas, y también, debilidades versus oportunidades y amenazas, como
podemos apreciar en el cuadro 1.5.

Cuadro 1.5 Andlisis FODA para la consecucion de temas estratégicos.

OPORTUNIDADES

- TEMAS
FORTALEZAS VS. ESTRATEGICOS
AMENAZAS

OPORTUNIDADES

DEBILIDADES TEMAS
VS. — .
ESTRATEGICOS

AMENAZAS

Fuentes: Capital Management Solutions. Seminario Balanced Scorecard
Elaboracion: el autor.

Para evitar tener una exagerada lista de temas, muchos de ellos de poca importancia, la mayoria
de las veces nacidos de una lluvia de ideas, se utiliza un modelo simple que nos permite priorizar
las oportunidades y amenazas. La sistematica va orientada a determinar el impacto que cada uno
de los temas seleccionados tendré sobre la vision de forma positiva (brindando una oportunidad a
la organizacion) o, de forma negativa (creando un obstaculo o amenaza). Adicionalmente,
consideramos el plazo en el que la amenaza o la oportunidad se estarian dando, segin ocurra en

el corto, mediano o largo plazos; este Gltimo,situado en una fecha posterior al plazo en que se
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espera lograr la vision. Aunque muchos autores sugieren que toda vision sea capaz de
plantearconcretamente la fecha en la cual se espera que se produzca; la mayoria de los gerentes
se niega a incluirla en su enunciado.

Evidentemente, para validar si las oportunidades y amenazas contribuyen u obstaculizan la
vision, ésta debe estar previamente definida, lo cual no siempre ocurre. Luego, para determinar
las fortalezas y debilidades previamente se deben definir los factores criticos de éxito en funcion
de la vision que se piensa desarrollar y,posteriormente, determinar cuéles de éstas son fortalezas
(factores criticos con que cuenta la empresa, en un grado superior al promedio de organizaciones
similares o competidores) y cuéles son sus debilidades (factores criticos con los cuales no se
cuenta o, de haberlo,que tengan un grado inferior a sus competidores o empresas similares).

Una vez priorizados los elementos del FODA, el siguiente paso es hacer una relacion entre ellos,
con el fin de determinar qué fortalezas permiten lograr oportunidades, protegerse de amenazas, 0
bien, precisar cuales debilidades impiden que se capten las oportunidades del mercado y, a la

vez, faciliten que se den las amenazas.

1.7.- Estructura estratégica

Parte de los objetivos relevantes (temas estratégicos) establecida a través de la planeacion
estratégica,busca enmarcar los objetivos definidos en una estructura logica y permite que la
organizacion centre sus esfuerzos en aquellos temas realmente importantes.

La Estructuracion Estratégica tiene como propésito fundamental, definir la ordenacion l6gica en
que deben organizarse los diferentes temas estratégicos, identificar su interaccion, sus
inductores, los parametros de evaluacion y la manera cémo los diferentes componentes de la
organizacion deben contribuir para lograrlos;esto se puede apreciar en el cuadro 1.6. Lo aqui
mencionado contribuye con el fin de acercarnos a la vision de futuro, garantizando el

cumplimiento de la mision organizacional. Debe establecerse un sistema completamente flexible
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gue cuente con Optimos mecanismos de seguimiento y control, basados en adquirir la
informacion en tiempo real.

Cuadro 1.6 Etapas de la estructuracion estratégica.

ETAPAS DE LA ESTRUCTURACION ESTRATEGICA

1.- Elaboracion del mmmp | 1€Mas e Hipotesis estratégicos.

Mapa Estratégico Comunicar y describir la Estrategia

2.- Determinacion de Arboles Estratégicos e Indicadores.

Objetivos m===p> | Catalogo de objetivos

3.- Establecimientos de Responsables, periodos de evaluacion,

Objetivos relacionados =P | zONas, ponderaciones y planes de
accion

4.- Establecimiento de

Metas planteadas =P | INgreso de metas planeadas por
Periodos de evaluacion.

Fuente: Capital Management Solutions. Seminario Balanced Scorecard
Elaboracion: el autor.

1.8.- Elaboracion del mapa estratégico

Los temas estratégicos son el conjunto de aspectos en los cuales la empresa debe enfocarse si
desea lograr su vision por medio de su estrategia de diferenciacion.El primer tema que una
empresa debe definir es: como lograr la diferenciacion, convirtiéndola en la estrategia bésica de
la empresa, eso es lo que se conoce como la propuesta de valor o estrategia de
diferenciacion.Para que una estrategia sea una realidad, las empresas deben ofrecer a sus clientes
una propuesta de valor con la cual lograra diferenciarse del resto de sus competidores.

Toda estrategia es una hipdtesis, una prediccion de los objetivos que paso a paso contribuyen al
logro del efecto deseado. De ahi la importancia de que, previamente a dibujar el mapa, se
establezca con claridad la hipotesis en que se sustentara la estrategia.

Los temas estratégicos nos permiten desarrollar la hipétesis en la que se basara la estrategia,para
asi, poder construir el mapa estratégico respectivo desde cuatro perspectivas. Las hipotesis se

construyen de arriba (perspectiva financiera) hacia abajo, hasta la perspectiva de aprendizaje y
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crecimiento, pero se interpreta de abajo (perspectiva de aprendizaje y crecimiento) hacia arriba,
lo cual demuestra la importancia del recurso humano como elemento clave en el desarrollo de la
estrategia.

Su lectura secuencial sera: si incrementamos el nivel de habilidades de nuestros empleados,
tendremos procesos mas eficientes, si tenemos procesos mas eficientes, entregaremos los
servicios mas rapidamente, si entregamos los servicios méas rapidamente, aumentaremos el nivel
de satisfaccion de nuestros clientes, si éstos estan satisfechos, incrementaran sus compras y, por
consiguiente, habra una significativa mejoria en el nivel de ingresos.

El mapa estratégico es el corazén del cuadro de mando integral, si una empresa no tiene dicho
mapa, es dificil imaginar que pueda contar con una estrategia. Se llama mapa estratégico,
diagrama de causa efecto o imagen gréfica, porque muestra la representacion de las distintas
hipétesis (relacidn causa efecto) en las que se basa la estrategia.

La construccion del mapa se debe hacer de tal forma, que sea capaz de explicar los resultados
que han de lograrsey la forma cémo lo haran. Deberéa representar los vinculos entre los distintos
temas en cada una de las cuatro perspectivas anteriormente mencionadas. Entre mas estrechos
sean esos vinculos, mostrando con claridad la relacion causa y efecto, diremos que existe
verdaderamente una légica de “si-entonces”. Esto es que, “si hacemos esto, entonces ocurre lo
otro”, de ahi que al mapa se le conozca también como un “diagrama de relaciones causa efecto”.
La relacién causa efecto define la cadena logica por la cual, los activos intangibles se
transforman en resultados tangibles.

Es,pues, la representacion grafica de las relaciones causa efecto que muestran las hipdtesis en
gue se sustenta la estrategia. Toda estrategia es una hipotesis, una prediccion de los objetivos
que, paso a paso, contribuyen al logro del efecto deseado. De ahi la importancia de que,
previamente a dibujar el mapa, se establezca con claridad la hipo6tesis en que se sustentara la

estrategia.
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1.9.- Indicadores

El indicador muestra como se medira el éxito para lograr definir la estrategia y nace a partir de la
definicion de las variables criticas para cada objetivo.

Unos indicadores reflejan los resultados de la actuacion pasada y otros, describen lo que se hace
(desempefio), generalmente son de corto plazo. Pero los indicadores de resultados y los
indicadores de desempefio forman una cadena en la que los resultados del nivel inferior pueden
ser los inductores delos del nivel superior. Existen varias denominaciones para los indicadores:
de resultados, de desempefio, de proceso, inductores, etc.

Indicadores de resultados:

o Mencionan cémo progresamos

o Reflejan los resultados de decisiones pasadas
J No son claros para el personal de base vy,

o Nadie se siente responsable por el resultado.

Indicadores de Desemperio (de proceso o inductores):

o Se refieren a como lo hacemos

o Muestran los pasos que se seguiran dia a dia

o Mas accesibles a gente de linea y,

J El personal se siente responsable de las variaciones.

El acrostico en ingles SMART (Specific, Measurable, Actionable, Relevance, Timely),sirve para
definir algunas de las caracteristicas que deben cumplir los indicadores.

S: Especificas:dirigidas a su area (Al objetivo que se busca)

M: Medibles: precisay completa (Datos confiables y completos)

A: Accidn: indica como actuar (Orientada a la accion)

R: Relevantes: resultados significativos (Informacién sobre lo que es importante)
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T: Tiempo: que sean oportunos (En el momento que se los necesita)
Es importante que los indicadores no sean ambiguos y que se los defina de manera uniforme en
toda la empresa, por lo que es conveniente que los indicadores utilizados en las diferentes
perspectivas estén claramente conectados entre si; dichos indicadores deben servir para fijar
objetivos realistas mediante un proceso facil, sin complicaciones.
Es necesario buscar un equilibrio entre los indicadores de resultado y los indicadores de
actuacién (proceso-desempefio-inductores). Aunque los cuadros de mando de un nivel inferior,
raramente estan vinculados en un sentido formal, matematico, a los del nivel superior, se intenta
que los vinculos existentes sean l6gicamente persuasivos.
Para facilitar la definicion de indicadores planteamos la siguiente secuencia:

> Objetivo

> Aclaracion

> Variables

> Indicadores
1. Identificar el objetivo buscado: una vez definidos los objetivos, el siguiente paso es daruna
definicion apropiada sobre lo que el objetivo significa, esto evitara problemas en el futuro,
partiendo de que muchos objetivos pueden tener un significado total para cada persona.
2. Aclaracion del objetivo: como un ejemplo, lograr mejores oportunidades de trabajo para los
egresados de nuestra facultad, captar el concurso de los mejores estudiantes de la region e
incrementar los ingresos de la facultad.
3. Hallar las variables criticas del objetivo buscado: luego de aclarado el objetivo, el siguiente
paso es identificar cuales son las variables que nos den la certezade que estamos logrando
alcanzar el objetivo.
4. Definir los indicadores adecuados para cada variable:cada una de las variables se convierte en

un indicador.
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En ningin momento conviene partir de un indicador para definir un objetivo, lo correcto es
primero aclarar cual es el objetivo y luego identificar las variables que indican el logro.

Para efectos de evitar problemas en el futuro sobre qué se deberia medir y cuéles son los
responsables, se debe responder a las siguientes preguntas:

¢ Qué se medird?: nombre del Indicador

¢Como se medira?: formula de calculo

¢Quién lo medira?: personal responsable de llevar la medicién

¢Frecuencia de medicién?: cada cuanto se tomaran los datos y,

¢Frecuencia de revision?, cada cuanto se revisaran los resultados.

Es conveniente distinguir la medida de la revision, generalmente se procedede la manera
indicada en el cuadro 1.7.

Cuadro 1.7 Cuadro de frecuencia de medicién y revision.

Fuente: el autor

Frecuencia de Medicion

Frecuencia de Revisiéon

Por horas Por dia

Por dia Por semana
Por semana Por mes

Por mes Por trimestre

Por trimestre

Por semestre.

Elaboracién: el autor.

Estadisticamente es recomendable tener, al menos, tres datos para mostrar una tendencia.
1.10.- Catélogo de objetivos
Consiste en definir, para cada uno de los grandes temas estratégicos, los objetivos estratégicos

inferiores que deben cumplirse para alcanzar el desempefio que de ellos se espera; se lo conoce

como arbol estratégico de la organizacion.

Incluye los siguientes aspectos:

>

>

Cddigo: Identificador

Indicador: Formula/Unidad de medida
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> Signo: Parametro de evaluacion

> Calculo: Forma de acumulacion

> Ponderacion: Asignacion de importancia
1.11.- Catélogos generales
Consiste en asignar,para cada objetivo o tema estratégico las divisiones, las zonas y los
responsables.

Divisiones.- Incluyen el detalle de los diferentes departamentos, secciones y sucursales de
que esta formada la organizacion y que tendran la responsabilidad de cumplir con el objetivo a
ellos asignado.

Zonas.- Se deben marcar las zonas o sub zonas geogréficas en las que la organizacion se
encuentra operando, con el objeto de facilitar la evaluacion de determinados objetivos.

Responsables.- Constard una descripcion detalladadelas actividades a cargo de los
funcionarios integrantes de las divisiones o departamentos, son las personas sobre quienes
recaera la responsabilidad del cumplimiento de objetivos.
1.12.- Objetivos relacionados
El siguiente paso, consiste en armar los denominados objetivos relacionados, con el proposito de
integrar en una estructura horizontal, acada uno de los componentes del catalogo de objetivos y
de los catélogos generales;considerando elementos adicionales como:
Periodicidad:
Comprende el establecimiento de lapsos en que los objetivos definidos seran evaluados, éstos
estaradn en funcion de la naturaleza del objetivo, de la facilidad para obtener la informacion
necesaria y del interés de la organizacion en lo que se refiere a su seguimiento. (Mensual,

trimestral, semestral y anual.)
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Plan de Accion:

Son aquellas acciones o iniciativas concretas que deben llevarse a cabo para que se alcancen
los objetivos estratégicos, en la medida de lo esperado. El plan describe el curso de accion para
alcanzar un objetivo y proporcionar respuestas a las preguntas: que, cuando, cémo, dénde y por
quién.’Al respecto, en el cuadro 1.8se ilustra un ejemplo.

Cuadro 1.8 Plan de accion.

OBJETIVOS: Z0
CODIGO | PERSPECTIV/ INDICADOR SIGNQ CALCULQ DIVISION NA RESPONSABLE | PERIODO| PLAN DE ACCION
INTERNA

OPTIMIZAR
3. FACTOR + PON
PROCESOS

CONSTRUIR
3.1 FACTOR + PON
NEGOCIO

AMPLIAR
311 #Unidades | + PROM
CAPACIDAD

PROD ECU| Jefe Produccion | Trimestral | Cumplir Programa

GER ECU| G. General. Trimestral | Cumplir Programa

Fuente: Capital Management Solutions. Seminario Balanced Scorecard
Elaboracion: el autor.

1.13.- Definicién de metas

Una de las metas es el nivel de desempefio o tasa de mejoramiento que es necesario alcanzar.
Los gerentes emplean el término metas para describir objetivos que son especificos en cuanto a
magnitud y tiempo, la conversion de objetivos en metas susceptibles de medicion facilita la
planeacion, la implementacion y el control gerenciales.™

Un requisito importante para la definicién de una meta es evaluar la situacion actual y tomarla
como punto de partida. Las metas deben estar sefialadas para cada uno de los afios en que se
proyecte alcanzar la vision propuesta.

Metas planeadas

La definicion de metas planeadas implica fijar un valor numérico especifico a los indicadores

establecidos previamente para cada objetivo relacionado, es decir, seran éstas las cifras con las

® |dalberto Chiavenato, Introduccién a la Teoria General de la Administracion México, McGraw-Hill
Interamericana, S.A. 78, Ed., p. 146.
9 phjlip Kotler, Direccién de marketing, México, Pearson Educacién, 2001, 10a. Ed., p. 79.
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que se medira el desemperfio de los objetivos a lo largo del tiempo, tal consideracion se muestra

en el cuadro 1.9.

Cuadro 1.9Ejemplo de sistema de medicion.

) PRIMER SEGUNDO | TERCER CUARTO
CODIGO | OBJETIVO TRIMESTRE | TRIMESTRE | TRIMESTRE | TRIMESTRE
2. MAXIMIZAR LA SATISFACCION DEL CLIENTE
2.1 ENTREGAR REQUISITOS BASICOS 3.5 3.5 4 4
2.2 ENTREGAR REQUISITOS DIFERENCIADORES
2.2.1 CALIDAD 4.5 4.5 4.5 4.5

Fuente: el autor.
Elaboracién: el autor.

La fijacion de las metas planeadas estara directamente relacionada con las periodicidades.
1.14.- Ejecucion, seguimiento y realimentacion del CMI
La alta direccion, a intervalos planificados, debe revisar el CMI de la organizacion para
asegurarse de que su conveniencia, adecuacién y eficacia sean continuas. La revision debe
incluir tanto la evaluacion de las oportunidades de mejora, como la necesidad de efectuar
cambios, incluyendo la propuesta de valor y de objetivos.
Una revision por la direccion busca:
> Evaluar la eficacia del CMI, en pos del logro de la vision y de los objetivos.
> Evaluar los requisitos actuales y futuros tanto del cliente como de la empresa,
paraasegurarse de que el CMI se mantenga adecuado y eficaz.
> Implica el poner en préctica todo lo anteriormente desarrollado y planificado.
> El compromiso de la organizacion debe mantenerse en su nivel mas alto, por lo
que, la comunicacion es fundamental.
> Debemos estar conscientes deque lo que estamos llevando a cabo es una hipoétesis
estratégica, por ello el seguimiento y control a su ejecucién son imprescindibles.
> En un mercado tan dindmico seria una grave equivocacion el mantener una

estrategia estatica;es esencial, por tanto,recurrir a la evaluacion estratégica.
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> Incluye el control, seguimiento, evaluacion y analisis periddicos de resultados
versus lo previsto, sin olvidarse de la estrategia global.

> Permite que el rumbo de la organizacion apunte a acercarse a la vision definida.

> Durante esta etapa se revisaran, afiadirdn o eliminaran, previo un analisis
minucioso: objetivos, metas, indicadores y responsabilidades;garantizando que la
estrategia se encuadre en el contexto de sus ambientes interno y externo.

> Los comités de gestion, que pueden actuar a diversos niveles, son el mecanismo

de seguimiento idéneo para que la gestion sea efectiva.
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CAPITULO Il

DIAGNOSTICO EMPRESARIAL CON BASE EN LA INFORMACION FINANCIERA Y
NO FINANCIERA

2.1 Fundamentos del diagnostico

“Un dirigente empresarial que no sienta que la tierra se mueve bajo sus pies, esta viviendo en el
pasado y no esta preparado para el futuro. Actualmente experimentamos diferencias dinamicas
en todos los aspectos de la empresa comercial, diferencias que afectan la permanencia de

nuestras empresas y nuestras posiciones dentro de ellas, a medida que pasa el tiempo, estas

diferencias aumentan en frecuencia e intensidad hasta obtener proporciones casi sismicas™”.

Justificacion

La importancia efectiva del diagndstico radica en conocer los factores controlables y no
controlables que afectan a la empresa en aspectos tales como: la competitividad, la creacion de
valor, el prestigio institucional y el cumplimiento de la mision; buscando satisfacer los
requerimientos de los socios. Es decir, trata de explicar el valor del analisis al interior del medio
en que se desarrollan las actividades de la organizacion, para lo cual, a continuacion veremos los
factores que deben analizarse para poder determinar un diagnéstico adecuado.

Objetivos

(¢Para qué diagnosticar?) Con el diagnostico podremos formular un objetivo adecuado que
permita utilizar los indicadores para, a la vez, determinar si las organizaciones cumplen o0 no con
los intereses de la direccion y de los inversionistas,en el caso de las Cooperativas, de los socios.
Cobertura

(¢Qué diagnosticar?) La cuestion tiene relacion directa con los objetivos que se persiguen, es
decir, si el objetivo es de amplio espectro, la cobertura también debe tener esa magnitud; con un
criterio basado en el cumplimiento de la vision y de la mision, el asunto se torna complejo, pues,

deberan evaluarse los siguientes aspectos: objetivos estratégicos, estrategias competitivas,

Y“Alberto Ortiz Gémez, Gerencia Financiera y Diagnostico Estratégico, Colombia, McGraw-Hill Interamericana
S.A., 1994, 2da. Ed., p 94.
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oportunidades de negocio, factores de éxito empresarial, prestigio corporativo, capacidades
empresariales, creacion de valor, recuperacion de la inversion y fuerzas ambientales.
Informacion

(¢Con qué diagnosticar?) Un enfoque moderno del diagnostico precisa el disefio, el montaje y la
continua alimentacion de los macro sistemas de informacion, entorno, decisiones, recursos y
resultados. Las fuentes de informacion son externas e internas, las primeras provienen de la
entidad de control como es la Superintendencia de Bancos, de donde se obtienen los balances y
los estados de resultados; las internas o, propias de la organizacion,se refieren a los planes y
presupuestos anuales y a la informacién de variables no financieras, como: el nimero de
empleados, los socios activos, las operaciones de crédito,las de depoésitos y otras informaciones
afines. Es muy importante contar con esta informacion, porque de ella se derivan los indices de
eficiencia operacional que coadyuvan para la consecucion de metas y objetivos.

La observacion del mercado, el entorno y la toma de variables especificas también constituyen
un tema importante; sin embargo, en estos casos no siempre se requieren mediciones mensuales,
es aceptable que dichas variables se obtengan trimestral o semestralmente.

Secuencia

(¢Como diagnosticar?) El diagndstico comienza con un analisis comparativo entre los logros
pronosticados contra los realmente alcanzados, para luego, determinar los coeficientes de
ejecucion. Cuando los resultados obtenidos no son congruentes con los pronosticados, el
diagndstico debe derivar hacia el estudio de las razones que expliquen el incumplimiento de las
metas trazadas, abordando aspectos como: la racionalidad de las decisiones, el uso de los
recursos y las fuerzas del entorno;estos son aspectos que gravitan directamente sobre la

consecucion de los objetivos.
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Periodicidad

Debe ser anual por normativas, pero con revisiones mensuales, la evaluacion de las realizaciones
empresariales debe ser permanente, con el fin de conocer de manera oportuna la informacion
sobre el desarrollo de las actividades de la empresa. Si bien es cierto, que las entidades de control
hacen una revision anual, es necesario conocer también los resultados a corto plazo.

2.2 Analisis de los principales indicadores financieros

Los indicadores son instrumentos que permiten definir y analizar la situacion referente a un
periodo de operaciones, una fecha de corte o el comportamiento histérico de variables internas y
externas. Los indicadores que se revisaran a continuacion se refieren principalmente al
desempefio financiero de la Cooperativa (estados financieros ver anexo 1), usando su
propiainformacién y comparandola con otras dela misma especie, obtenidas de los registros de la
Superintendencia de Bancos y Seguros,que constituye el ente supervisor del sistema de
cooperativas de ahorro y crédito del Ecuador. También se realizard un analisis tomando como
base los indicadores de evaluacion del ente de control. (Ver formato anexo 2).

2.2.1 Indicadores de suficiencia patrimonial

Relacionan los recursos propios con los activos inmovilizados y refleja la capacidad del banco
para soportar potenciales pérdidas o inesperadas disminuciones en el valor de sus activos, sin que
con eso,tengan que sufrirlos estragos sus depositantes y demas acreedores*. Su calculo se realiza
dividiendo el patrimonio para los activos inmovilizados, es decir, el total de la cartera
improductiva (que no devenga intereses). A continuacion se analizaran los indicadores propios

para una Cooperativa.

2Altina Sebastian Gonzélez, Joaquin Lopez Pascual, Gestion Bancaria: los nuevos retos en un entorno global,
Espafia, Mac Graw-Hill, 2001, 2da. Ed., pg. 196.
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Cuadro 2.1 Ejemplo de indicador de suficiencia patrimonial.

INDICADORES FINANCIEROS
SISTEMA DE COOPERATIVAS DE AHORRO Y CREDITO
31/12/2010 (en porcentajes)

PROGRESO | PROGRESO | PROGRESO | PROGRESO | VARIACION

NOMBRE DEL INDICADOR 2007 2008 2009 2010 2009-2010

SUFICIENCIA PATRIMONIAL

PATRIMONIO / ACTIVOS INMOVILIZADOS 397,15% 392,91% 455,72% 486,98% 7%

Fuente: Superintendencia de Bancos
Elaboracion: el autor

JUVENTUD c COOP.
29 DE JARDIN
PROGRESO ECUATORIANA GRANDES
NOMBRE DEL INDICADOR 2010 OCTUBRE PROGRESISTA AZUAYO PROM.
2010 2010 2010 2010

SUFICIENCIA PATRIMONIAL

PATRIMONIO / ACTIVOS INMOVILIZADOS 486,98 284,34 333,50 493,47 434,91

Fuente: Superintendencia de Bancos
Elaboracion: el autor

La relacion Patrimonio/Activos inmovilizados, registr0 un mejor comportamiento hasta
diciembre de 2010, ya que reflejé un indice del 486.98% mayor que en el mismo mes del afio
anterior, que fue de 455.72%,con una variacion del 7%. Esta mejora obedecio al incremento
proporcional del patrimonio en un 12%; con respecto a los activos inmovilizados presentd una
disminucion para el afio 2010 del 12.50% En relacion con el promedio del segmento de
Cooperativas grandes, se aprecia que su indice es favorablemente superior.

2.2.2 Indicadores de rentabilidad

Miden la capacidad de la institucion financiera para generar utilidades por las actividades que
realiza, a partir de los recursos empleados. Las medidas de rentabilidad, tales como el retorno
sobre el patrimonio y el retorno sobre los activos, tienden a sintetizar el rendimiento en todas las
areas de la empresa. Si la calidad de la cartera es deficiente o si la eficiencia es baja, esto se vera
reflejado en la rentabilidad. Debido a que son factores agregados entre tantos otros factores, los
indicadores de rentabilidad suelen ser dificiles de interpretar.

El retorno sobre patrimonio (RsP) se calcula dividiendo la utilidad neta (descontado el pago de

impuestos y excluyendo cualquier donacion o subvencién), para el patrimonio promedio del
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periodo. El retorno sobre patrimonio indica la rentabilidad de la institucion, el RsP es un
coeficiente de enorme importancia puesto que cuantifica la tasa de retorno sobre sus inversiones.
El retorno sobre activos (RsA) se calcula dividiendo la utilidad neta (después de descontado el
pago de impuestos y excluyendo cualquier subvencion o donaciones), para los activos promedios
del periodo. El retorno sobre los activos (RsA) es una medida global de rentabilidad, que refleja
tanto el margen de utilidad como la eficiencia de la institucion. En pocas palabras, mide cuén
bien la institucion utiliza todos sus activos.

Cuadro 2.2 Ejemplo de indicador de rentabilidad.

INDICADORES FINANCIEROS
SISTEMA DE COOPERATIVAS DE AHORRO Y CREDITO
31/12/2010 (en porcentajes)

PROGRESO | PROGRESO | PROGRESO | PROGRESO | VARIACION
Mol eI 25 UM Iplerin: el 2007 2008 2009 2010 2009-2010
RENTABILIDAD
RESULTADOS DEL EJERCICIO / PATRIMONIO 14,66% 9,19 5,60 9,88 76%
RESULTADOS DEL EJERCICIO / ACTIVO 2,09% 1,35 0,77 1,13 46%
Fuente: Superintendencia de Bancos
Elaboracion: el autor
JUVENTUD .
29 DE JARDIN (ee]0)
NOMBRE DEL INDICADOR PRC;&%ESO OCTUBRE E»%%?;L%Z:Q?: AZUAYO | GRANDES
2010 2010 | PROM 2010
2010
RENTABILIDAD
RESULTADOS DEL EJERCICIO / PATRIMONIO 9,88 13,26 8,48 14,42 10,12
RESULTADOS DEL EJERCICIO / ACTIVO 1,13 1,43 0,95 1,78 1,20

Fuente: Superintendencia de Bancos
Elaboracion: el autor

El indice RsP mide el resultado del ejercicio sobre el Patrimonio Promedio, esto nos indica el
nivel de retorno generado por el patrimonio, mientras mas alta seaesta relacion, mayores
beneficios obtendran los socios de la Cooperativa. Comparando las cifras de cierre en los meses
de diciembre de 2009 y 2010, se tiene que el RsP aumentd considerablemente, gracias al
aumento de las utilidades reconocidas al final de cada afio, asi 5.60% para el 2009 y 9.88% para
el 2010, registrando una variacion del 76%, lo cual resulta positivo para los socios pese a que

todavia es inferior (10.12) al del promedio de las Cooperativas grandes del segmento.
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Por otro lado, el indice RsA mide la relacion del resultado del ejercicio sobre el total activo
promedio, con el objeto de medir el nivel de pérdida o utilidad generado por el activo. Al igual
que el indice ROE, que para el mes de diciembre de 2009 el RsAfue de 0.77 % y para el 2010
fue de 1.13%,con lo que se registrd una variacion positiva del 46%. Aungue este porcentaje
todavia es inferior al del promedio de Cooperativas grandes, que presentan un 1.20%.

La mejor rentabilidad reflejada en diciembre/10 con relacion a diciembre/09, se debio6 a la mayor
tasa de crecimiento de los ingresos 20% y a la disminucion de las provisiones en un 15% en el
afio 2010. En conclusion, hubo una mejoria en la eficiencia en términos generales, se puede decir
entonces, que la Cooperativa mejord sus indices de rentabilidad financiera.

2.2.3 Indicadores de calidad de activos

Como su nombre lo indica, miden la calidad de la cartera de créditos manejada por la institucion
financiera. Un activo improductivo es uno que no genera ingresos;un exceso de activos
improductivos afecta negativamente las ganancias de la cooperativa de ahorro y crédito. El
indicador, activos productivos sobre total activos, mide la calidad de las colocaciones o la
proporcion de activos que generan rendimientos, mientras méas alta sea la relacion significara una
mayor eficiencia. La relacion activos productivos sobre pasivos con costo,mide la eficiencia en
la colocacion de recursos captados, conviene que la relacion sea lo més alta posible, lo éptimo
serfa que supere el 100%"

La calidad de la cartera es un campo crucial del analisis,puesto que, la mayor fuente de riesgo
para cualquier institucion financiera reside en su cartera de créditos. La cartera de créditos es, sin
duda alguna, el mayor activo de las entidades financieras. Ademas, la calidad de este activo y, en
consecuencia, el riesgo que representa para la institucion, pueden resultar muy dificiles de medir.
Para instituciones, cuyos préstamos no estan tipicamente respaldados por alguna garantia

realizable, la calidad de la cartera es de crucial importancia.

3 Luis Alberto Chiriboga Rosales, Diccionario Técnico Financiero Ecuatoriano, Ecuador, Publigraficas Jokama,
2005, 4ta. Ed., p.79
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Cuadro 2.3 Ejemplo de indicador de calidad de activos.

INDICADORES FINANCIEROS
SISTEMA DE COOPERATIVAS DE AHORRO Y CREDITO
31/12/2010 (en porcentajes)

NOMBRE DEL INDICADOR PROGRESO | PROGRESO | PROGRESO | PROGRESO | VARIACION
2007 2008 2009 2010 2009-2010
CALIDAD DE ACTIVOS:
ACTIVOS IMPRODUCTIVOS NETOS / TOTAL ACTIVOS 4,75% 4,92 3,77 3,08 -18%
ACTIVOS PRODUCTIVOS / TOTAL ACTIVOS 95,25% 95,08 96,23 96,92 1%
ACTIVOS PRODUCTIVOS / PASIVOS CON COSTO 118,13% 116,90 115,23 113,45 -2%

Fuente: Superintendencia de Bancos
Elaboracion: el autor

JUVENTUD . Ccoo
NOMBRE DEL INDICADOR PROSEES® | ocTuske | SCUATORIANA | Azuavo | SRANCES
2010 2010
CALIDAD DE ACTIVOS:
ACTIVOS IMPRODUCTIVOS NETOS / TOTAL ACTIVOS 3,08 5,84 4,89 3,73 4,70
ACTIVOS PRODUCTIVOS / TOTAL ACTIVOS 96,92 94,16 95,11 96,27 95,30
ACTIVOS PRODUCTIVOS / PASIVOS CON COSTO 113,45 111,01 110,55 115,22 112,80

Fuente: Superintendencia de Bancos
Elaboracion: el autor

Los activos improductivos para el afio 2010 registraron el 3.08%frente al total de activos,
alcanzando una disminucién del 18% con respecto al afio 2009,dato que es inferior al promedio
del segmento de 4.70%.

La proporcion de activos que generan rendimiento para el banco aumentd levemente en el afio
2010, al pasar de 96.23% a 96.92%, esto representa ser un buen indicador dentro de la cartera,
sobre todo al situarse por encima del promedio del segmento para Cooperativas grandes (95.30).
En cuanto al tercer indice, existe un decremento de algo mas de 2 puntos porcentuales, esto
podria deberse a una disminucion en la proporcion de los recursos captados; sin embargo, este
indicador esta por encima de promedio de 122.80%.

2.2.4 Indicadores de liquidez

Se utilizan con el fin de determinar la capacidad de una empresa para cumplir con las

obligaciones a corto plazo™. Fundamentalmente, miden la disponibilidad de dinero que la

¥James c. Van Horne y John M. Wachowicz, Jr., Fundamentos de Administracién Financiera, México, Pearson
Educacién, 2002, 11ma. Ed., p 134.
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institucion tiene en un momento dado. Dentro de una institucion financiera, la liquidez se evalta
por la capacidad para atender tanto los requerimientos de encaje, como los requerimientos de
efectivo de sus depositantes en el tiempo en que lo soliciten y la capacidad de atender nuevas
solicitudes de crédito.

Cuadro 2.4 Ejemplo de indicador de liquidez.

INDICADORES FINANCIEROS
SISTEMA DE COOPERATIVAS DE AHORRO Y CREDITO

31/12/2010 (en porcentajes)
NOMBRE DEL INDICADOR PROGRES | PROGRES | PROGRES | PROGRES | VARIACIO
0 2007 O 2008 0 2009 0 2010 N 2009-2010
LIQUIDEZ
FONDOS DISPONIBLES / TOTAL DEPOSITOS A CORTO
PLAZO 18,99% 39,91 22,58 33,69 49%

Fuente: Superintendencia de Bancos
Elaboracion: el autor

JUVENTUD ) coo
29 DE ECUATORIAN | JARDIN GRANDE
NOMBRE DEL INDICADOR PROGRES | OCTUBR A AZUAY S PROM
0O 2010 E 2010 PROGRESISTA | O 2010
2010
2010
LIQUIDEZ
FONDOS DISPONIBLES / TOTAL DEPOSITOS A CORTO
PLAZO 33,69 25,21 13,88 13,74 20,00

Fuente: Superintendencia de Bancos
Elaboracion: el autor

La disponibilidad de recursos para responder a las deudas de corto plazo, hasta 90 dias, se
incremento en diciembre de 2010 en 49%, es decir, del 22.58% en el afio 2009 al 33.69% en el
afio 2010, esto debido al crecimiento de los fondos disponibles ( alrededor 12 millones de
dolares, equivalentes a una variacion del 100%), con relacion a la variacion de los depositos de
hasta 90 dias (dep6sitos a la vista y operaciones de reporte), que aumentaron en 37%, para el
2010. Con respecto al promedio del segmento Cooperativas grandes del 20%, podemos decir que
se cuenta con una liquidez suficiente para atender los requerimientos de sus socios.

2.2.5 Eficiencia financiera

Los indices de eficiencia tratan de establecer un parametro general en el desempefio de la
organizacion a partir de los ingresos totales y sus respectivos gastos. Estos indices son basicos

para determinar el futuro de la organizacién y, sobre todo, sus planes de expansion.
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Losindicadores de eficiencia o de gestion administrativa miden la eficiencia de la institucién
financiera para manejar los gastos no financieros u operativos.

El indice, gastos de operacion sobre total del activo promedio, representa la carga operacional
implicita en el financiamiento de los activos, esta relacion, entre méas baja mejor. Mientras que la
relacion, gastos de personal sobre activo promedio, representa el costo de personal involucrado
en el manejo de activos, igualmente, la relacién entre més baja mejor™.

Cuadro 2.5 Ejemplo de indicador de eficiencia financiera.

INDICADORES FINANCIEROS
SISTEMA DE COOPERATIVAS DE AHORRO Y CREDITO
31/12/2010 (en porcentajes)

NOMBRE DEL INDICADOR PROGRESO | PROGRESO | PROGRESO | PROGRESO | VARIACION
2007 2008 2009 2010 2009-2010
EFICIENCIA MICROECONOMICA
GASTOS DE OPERACION / TOTAL ACTIVO PROMEDIO 7,81% 7,44 7,20 7,09 -2%
GASTOS DE OPERACION / MARGEN FINANCIERO 75,67% 78,89 90,17 85,41 -5%
GASTOS DE PERSONAL / ACTIVO PROMEDIO 3,41% 3,24 3,26 3,35 3%

Fuente: Superintendencia de Bancos
Elaboracion: el autor

JUVENTUD : COO
NOMBRE DEL INDICADOR PROSRES® | ocTugke | ECUTORANA | Azuavo | SRANDES
2010 2010
EFICIENCIA MICROECONOMICA
GASTOS DE OPERACION / TOTAL ACTIVO PROMEDIO 7,09 7,47 5,29 3,66 5,20
GASTOS DE OPERACION / MARGEN FINANCIERO 85,41 96,29 82,14 56,39 79,63
GASTOS DE PERSONAL / ACTIVO PROMEDIO 3,35 3,12 247 1,66 2,26

Fuente: Superintendencia de Bancos
Elaboracion: el autor

El primer indice nos indica el 7.09% para el afio 2010, alcanzando una disminucion del 2% con
respecto al indice de 7.20% del afio 2009, esto se debe precisamente a la reduccion de sus gastos
de operacion,lo que significa una mejora en la eficiencia administrativa para alcanzar el indice
promedio de la industria, del 5.20%. El segundo indice presenta una variacion negativa del 5%

para el afio 2010 (85.41%), esto se debe a una disminucion de los gastos y a un aumento del

5 Luis Alberto Chiriboga Rosales, Diccionario Técnico Financiero Ecuatoriano, Ecuador, Publigréficas Jokama,
2005, 4ta. Ed., p.78.
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margen financiero, debido a la fuerte competencia que impera en los mercados de crédito y
consumo. El promedio de la industria representa el 79.63%.

El tercer valor indica un crecimiento en el indice del 3%, finalizando el afio 2010 con el 3.35%,
esto se debe a que el gasto para el personal ha aumentado, por lo que el costo en el manejo de
activos y del personal involucrado en las colocaciones de credito también aumento;
registrandoun promedio de 2.26%, para el segmento de cooperativas grandes.

2.2.6 Morosidad.

La morosidad es uno de los principales riesgos que histéricamente ha amenazado la actividad
bancaria. El estrechamiento del margen financiero y la pérdida de rentabilidad que ha venido
sufriendo el sector,ocasionan que el tema haya adquirido todavia una mayor relevancia. Esto no
significa que la banca no pueda asumir riesgos, que es una de sus funciones, sino que debe
preverlos y ajustar la rentabilidad de los préstamos al riesgo implicito al que se expone®. La
morosidad es el indicador méas estudiado para conocersi la Cooperativa esta teniendo o no un
buen desempefio. La morosidad se mide segin la norma vigente y, en ausencia de ésta, se
consideran como morosas todas las operaciones cuyo pago tenga méas de un dia de vencimiento.
El indice de morosidad de la cartera total esta representado por la relacion cartera vencida
sobreel total de la cartera, y mide la proporcién de la cartera que se encuentra en mora,

evidentemente, la relacién mientras més baja, mejor.'’

B Altina Sebastian Gonzalez, Joaquin Lépez Pascual, Gestion Bancaria: los nuevos retos en un entorno global,
Espafia, Mac Graw-Hill, 2001, 2da. Ed., pg. 195.

7 Luis Alberto Chiriboga Rosales, Diccionario Técnico Financiero Ecuatoriano, Ecuador, Publigraficas Jokama,
2005, 4ta. Ed., p.79
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Cuadro 2.6 Ejemplo de indicador de morosidad.

INDICADORES FINANCIEROS
SISTEMA DE COOPERATIVAS DE AHORRO Y CREDITO
31/12/2010 (en porcentajes)

NOMBRE DEL INDICADOR PROGRES | PROGRES | PROGRES | PROGRES \c{ﬁ\leléAog-l
0 2007 0 2008 0 2009 0 2010
2010
iNDICES DE MOROSIDAD
MOROSIDAD DE LA CARTERA DE CREDITOS COMERCIALES 48,08% 20,87 19,44 7,98 -59%
MOROSIDAD DE LA CARTERA DE CREDITOS DE CONSUMO 7,62% 6,93 6,26 3,18 -49%
MOROSIDAD DE LA CARTERA DE CREDITOS DE VIVIENDA 1,25% 1,83 2,23 2,12 -5%
MOROSIDAD DE LA CARTERA DE CREDITOS PARA LA
MICROEMPRESA 5,18% 3,71 3,27 1,89 -42%
MOROSIDAD DE LA CARTERA TOTAL 5,03% 4,19 3,94 2,34 -41%
Fuente: Superintendencia de Bancos
Elaboracién: el autor
200 | ECUATORIA | . | €00
NOMBRE DEL INDICADOR PROGRES | OCTUBR NA fAAzTJE,w C;Fé,AR"C')EKf
0 2010 E2010 | PROGRESIST | “57 0 i
A 2010

iNDICES DE MOROSIDAD
MOROSIDAD DE LA CARTERA DE CREDITOS COMERCIALES 7,98 7,60 0,00 0,00 3,06
MOROSIDAD DE LA CARTERA DE CREDITOS DE CONSUMO 3,18 1,86 1,25 3,56 2,10
MOROSIDAD DE LA CARTERA DE CREDITOS DE VIVIENDA 2,12 0,86 0,00 0,00 0,74
MOROSIDAD DE LA CARTERA DE CREDITOS PARA LA
MICROEMPRESA 1,89 2,75 3,86 6,04 4,62
MOROSIDAD DE LA CARTERA TOTAL 2,34 1,88 1,97 4,05 2,65

Fuente: Superintendencia de Bancos
Elaboracion: el autor

La morosidad de la cartera total, se redujo del 3.94% para el afio 2009 al 2.34% para el 2010,con
una variacion del 41%;en comparacion con el promedio, se muestra por debajo de su indice del
2.65% para este segmento. En resumen, el indice de morosidad tuvo un comportamiento
favorable en relacion con el periodo anterior. Esta reduccion se debié al incremento de la cartera
de créditos bruta y a la disminucion de la cartera improductiva.

2.2.7 Rendimiento de la cartera

El rendimiento de la cartera de créditos se calcula dividiendo el total de los ingresos financieros
debidos a colocaciones en efectivo (todos los ingresos generados por la cartera de créditos,
excluyendo los intereses devengados), por la cartera bruta promedio del periodo. El rendimiento

de la cartera cuantifica los montos que la institucion realmente recibio de sus clientes, por el
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pago de intereses en efectivo durante el periodo. Una comparacion entre el rendimiento de la
cartera y la tasa efectiva de crédito promedio, indica la eficiencia institucional para cobrar a sus
clientes. También brinda una perspectiva general sobre la calidad de la cartera, la mayoria de las
instituciones contabilizan por el método de efectivo y el rendimiento de las carteras, sin incluir
los ingresos devengados que los préstamos morosos podian haber generado, pero que finalmente,
no lo hicieron.

Cuadro 2.7 Ejemplo de indicador de rendimiento de la cartera

INDICADORES FINANCIEROS
SISTEMA DE COOPERATIVAS DE AHORRO Y CREDITO
31/12/2010 (en porcentajes)

NOMBRE DEL INDICADOR PROGRES | PROGRES | PROGRES | PROGRES | VARIACIO
0 2007 0 2008 0 2009 02010 | N 2009-2010
RENDIMIENTO DE LA CARTERA®
CARTERA DE CREDITOS COMERCIALES POR VENCER 12,09% 13,95 12,82 12,14 -5%
CARTERA DE CREDITOS DE CONSUMO POR VENCER 13,26% 17,17 15,78 15,31 -3%
CARTERA DE CREDITOS DE VIVIENDA POR VENCER 12,21% 12,28 10,89 10,76 -1%
CARTERA DE CREDITOS PARA LA MICROEMPRESA POR
VENCER 14,54% 21,28 21,04 22,80 8%
CARTERA POR VENCER TOTAL 13,93% 18,72 18,14 17,99 -1%

Fuente: Superintendencia de Bancos
Elaboracion: el autor

JUVENTUD coo
29DE | ECUATORIAN | JARDIN GRANDE
NOMBRE DEL INDICADOR PROGRES | OCTUBR A AZUAY | S0 oM
02010 E 2010 PROGRESIST | 02010 2010
A 2010
RENDIMIENTO DE LA CARTERA®
CARTERA DE CREDITOS COMERCIALES POR VENCER 12,14 11,43 13,04 10,50 11,36
CARTERA DE CREDITOS DE CONSUMO POR VENCER 15,31 15,20 15,33 13,91 14,87
CARTERA DE CREDITOS DE VIVIENDA POR VENCER 10,76 11,04 10,61 0,00 11,01
CARTERA DE CREDITOS PARA LA MICROEMPRESA POR
VENCER 22,80 22,56 16,05 14,34 17,31
CARTERA POR VENCER TOTAL 17,99 16,21 15,63 14,22 15,47

Fuente: Superintendencia de Bancos
Elaboracion: el autor

2.2.8 Intermediacion financiera.
La intermediacion financiera representa la actividad que realizan las instituciones bancarias,
captando depdsitos e inversiones de unos clientes a un cierto plazo y con un determinado tipo de

interés, para prestarlos a otros clientes, a diferentes plazos y a un interés generalmente mas alto.
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Cuadro 2.8 Ejemplo de indicador de intermediacién financiera

INDICADORES FINANCIEROS
SISTEMA DE COOPERATIVAS DE AHORRO Y CREDITO
31/12/2010 (en porcentajes)

NOMBRE DEL INDICADOR PROGRES | PROGRES | PROGRES | PROGRES VANRZ'(')“O(;_'O
0 2007 0 2008 0 2009 0 2010
2010
INTERMEDIACION FINANCIERA
CARTERA BRUTA / (DEPOSITOS A LA VISTA + DEPOSITOS A
PLAZO) 145,33 117,45 108,09 -8%
Fuente: Superintendencia de Bancos
Elaboracion: el autor
ooe | T coo
NOMBRE DEL INDICADOR PROGRES | OCTUBR A ;]AAZTJI?AE\’;I (EF;/;%?;E
02010 E2010 | PROGRESIST | ‘3% o .
A 2010
INTERMEDIACION FINANCIERA
CARTERA BRUTA / (DEPOSITOS A LA VISTA + DEPOSITOS A
PLAZO) 108,09 95,00 85,45 | 108,77 90,30

Fuente: Superintendencia de Bancos
Elaboracion: el autor

El comportamiento del indice de intermediacion financiera, registra, para el afio 2009 el

117.45% y para el afio 2010 el 108.09%, con una disminucion del 8%,debido al aumento de la

cartera bruta,con respecto al promedio del 90.30,setiene un porcentaje superior.

2.2.9 Vulnerabilidad del patrimonio

Es un coeficiente que relaciona la cartera de crédito improductiva (créditos en mora mayor a 90

dias y con cobro judicial), con los recursos propios de la entidad. Permite determinar la debilidad

en el patrimonio de las instituciones financieras, en razon de los riesgos en el retorno de las

colocaciones crediticias que presentan morosidad y cuyo monto, excede las provisiones para

contingencias.

Cuadro 2.9 Ejemplo de indicador de vulnerabilidad del patrimonio.

INDICADORES FINANCIEROS
SISTEMA DE COOPERATIVAS DE AHORRO Y CREDITO
31/12/2010 (en porcentajes)

PROGRESO | PROGRESO | PROGRESO | PROGRESO | VARIACION
NELHIEINE [BIEL [NPIC/APOIR 2007 2008 2009 2010 2009-2010
VULNERABILIDAD DEL PATRIMONIO
CARTERA IMPRODUCTIVA / PATRIMONIO 22,16% 19,61 19,18 12,95 -32%

Fuente: Superintendencia de Bancos
Elaboracion: el autor
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JUVENTUD :
29 DE JARDIN COO
NOMBRE DEL INDICADOR PRC;SBESO OCTUBRE i%%gg%’g:éyﬁ AZUAYO | GRANDES
2010 2010 PROM 2010
2010
VULNERABILIDAD DEL PATRIMONIO
CARTERA IMPRODUCTIVA / PATRIMONIO 12,95 11,07 11,93 25,25 14,95

Fuente: Superintendencia de Bancos
Elaboracion: el autor

El indice de vulnerabilidad del patrimonio presenta para el afio 2009 el 19.18% y para el afio

2010 el 12.95%, una reduccion favorable del 32%,indice que es inferior con respecto al

promedio del segmento de cooperativas grandes.

comprometimiento de su patrimonio debido a la reduccion de su cartera productiva.

2.2.10 Cobertura de la cartera de créditos improductiva

Dicho porcentaje indica un menor

Establece la suficiencia o no de la provision para contingenciasen la cartera morosa de la

institucion financiera. Generalmente, la cobertura de la cartera improductiva debera ser igual o

mayor al 100% de la misma. La cobertura de cartera esta determinada por la relacion provisiones

de cartera sobre la cartera vencida, que mide el nivel de proteccion que la entidad asume ante el

riesgo de cartera morosa'®

Cuadro 2.10 Ejemplo de indicador de cobertura de la cartera de créditos improductiva.
INDICADORES FINANCIEROS

SISTEMA DE COOPERATIVAS DE AHORRO Y CREDITO

31/12/2010 (en porcentajes)

NOMBRE DEL INDICADOR PROGRES | PROGRES | PROGRES | PROGRES | VARIACIO
0 2007 0 2008 0 2009 02010 | N 2009-2010
COBERTURA DE PROVISIONES PARA CARTERA
IMPRODUCTIVA
COBERTURA DE LA CARTERA COMERCIAL 101,08% 103,79 66,34 86,55 30%
COBERTURA DE LA CARTERA DE CONSUMO 97,32% 86,52 81,86 101,96 25%
COBERTURA DE LA CARTERA DE VIVIENDA 113,49% 113,03 96,31 89,00 -8%
COBERTURA DE LA CARTERA DE MICROEMPRESA 138,49% 131,22 137,02 214,55 57%
COBERTURA DE LA CARTERA PROBLEMATICA 120,85% 110,98 108,34 139,86 29%

Fuente: Superintendencia de Bancos
Elaboracion: el autor

18 |_uis Alberto Chiriboga Rosales, Diccionario Técnico Financiero Ecuatoriano, Ecuador, Publigraficas Jokama,

2005, 4ta. Ed., p.80.
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JUVENTUD

29 DE | ECUATORIAN ge9

JARDIN | GRANDE

NOMBRE DEL INDICADOR PROGRES | OCTUBR A
02010 | E2010 | PROGRESIST | AZUAY | SPROM
T 02010 | 2010

COBERTURA DE PROVISIONES PARA CARTERA
IMPRODUCTIVA

COBERTURA DE LA CARTERA COMERCIAL 86,55 55,45 182,40
COBERTURA DE LA CARTERA DE CONSUMO 101,96 121,42 120,86 | 100,83 156,18
COBERTURA DE LA CARTERA DE VIVIENDA 89,00 150,58 321,00 0,00 207,57
COBERTURA DE LA CARTERA DE MICROEMPRESA 214,55 89,82 152,96 | 101,70 131,43
COBERTURA DE LA CARTERA PROBLEMATICA 139,86 111,54 138,76 | 101,84 147,05

Fuente: Superintendencia de Bancos
Elaboracion: el autor

Se conoce también como provisiones en relacion con la cartera improductiva y refleja un
comportamiento de no cumplimiento de la cobertura en los indice para la cartera comercial, del
86.55% Yy de la cartera de vivienda del 89%, en diciembre de 2010.

2.2.11 Otros indicadores financieros

Participacion de cartera

La cartera es el activo mas importante en la Cooperativa, puesto que, este indice mide cuantos de
los activos estan dedicados al otorgamiento de créditos asociados. Se consideran todas las formas
de crédito y todas las operaciones que no hayan sido castigadas por problemas de morosidad.
Participacion de inversiones

Existen dos formas para medir este indice y ambas son relevantes para la toma de decisiones. La
primera se asume en relacién con los activos totales, que nos muestra cuél es el grado de
desviacion de recursos,considerando la finalidad basica que es la intermediacion financiera de las
Cooperativa; y, la segunda, es medirlo en funcion del patrimonio total de la organizacion, ésta
reflejard qué cantidad de los recursos de la Cooperativa estd asociadacon proyectos de su interes.
Participacion de activo fijo

Es la relacion que existe entre el activo fijo y el activo total de la Cooperativa, entendiéndose que
el activo fijo es aquel que la Cooperativa tiene en uso, por tanto, quedan excluidos los bienes

recibidos en pago.
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Rendimiento financiero

Constituye un indicador clave en el desarrollo de toda empresa y, particularmente, en el
desarrollo de una Cooperativa de ahorro y crédito. El rendimiento financiero mide el nivel de
ingresos en relacion con el activo productivo.

Costo financiero

El costo financiero es el complemento del rendimiento financiero, en el sentido de que representa
lo que cuestan los pasivos financieros.

Margen de contribucion “spread” financiero

Es el margen de intermediacién con el que la organizacion estd operando en el mercado.

2.3 Indicadores no financieros

Entre los indicadores de caracter extracontable, como son los no financieros, estan los
cuantitativos y los cualitativos. Dentro de los primeros pueden sefialarse indicadores como: la
cuota de mercado, productividad, préstamos otorgados, reproceso, horas utilizadas, pérdidas,
crecimiento de las ventas, fidelidad de los clientes, nuevos clientes, notoriedad de la marca frente
a la competencia, eficacia publicitaria, plazo de otorgamientos de crédito, y otros. Entre los
segundos se consideran: iniciativa y creatividad, motivacion, formacion, fidelidad, capacidad de
resolucion de problemas, aptitud para delegar, cohesion y capacidad de trabajo en equipo del
personal, satisfaccion de clientes y proveedores, imagen externa de la institucion, etc. Cabe
sefialarse, en el caso de estos Gltimos que, aunque pueden definirse como indicadores
cuantitativos, en muchos casos resulta compleja su cuantificacion y solo reflejan limitadamente

esta realidad y, por ello, es habitual mantener sistemas poco formalizados para su medicion®.

Cuota de mercado

®Joan M. Amat, Control de Gestién: Una perspectiva de direccién, Barcelona, ediciones Gestién 2000,2000,
5ta.Ed., p.105
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Refleja la proporcion de ventas en un mercado dado (en términos de nimero de clientes, dinero
gastado o volumen de unidades vendidas), que realiza una unidad de negocio.

Incremento de clientes:

Mide, en términos absolutos o relativos, la tasa con que la unidad de negocio atrae o capta
nuevos clientes o negocios.

Retencion de clientes:

Como su nombre lo indica se refiere, en términos relativos o absolutos, a la tasa con la que la
unidad de negocio retiene o mantiene las relaciones ya existentes con sus clientes.

Satisfaccion del cliente:

Evalla el nivel de complacencia de los clientes segln ciertos criterios de actuacién especificos,
dentro de la propuesta de valor afiadido; sin embargo, la satisfaccion del cliente no es suficiente
para conseguir un alto grado de fidelidad, retencion y rentabilidad.

Indicadores de actuacion

Las propuestas de valor agregado hacia los clientes, representan los atributos que las empresas
proveedoras suministran a través de sus productos y servicios, para crear fidelidad y satisfaccion
en los segmentos de clientes seleccionados. La propuesta de valor es el concepto clave para
comprender los inductores de satisfaccion, incremento, retencion y cuota de mercado.

Atributos de los productos y servicios:

Consideran la funcionabilidad del producto o servicio, su precio y calidad.

Imagen y prestigio:

Reflejan los factores intangibles que atraen a un cliente hacia la empresa. Generan respuestas de
lealtad del cliente, mas alla de los aspectos tangibles del producto y del servicio. La dimensién
de imagen y prestigio permite a una empresa definirse a si misma, de forma proactiva, para sus
clientes.

Crecimiento de asociados activos
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Es conveniente que la Cooperativa tenga un crecimiento sostenido en cuanto al namero de
miembros activos, constituye la base a partir de la cual, se generard una serie de operaciones
que garantice el desarrollo integral de la misma.
Nivel de publicidad
Una publicidad bien concebida y dirigida se reflejara en el crecimiento y en el éxito de
unacooperativa, es la manera de mantener el vinculo con los asociados a través de transmitirles
oportunamente la informacion sobre las diversas actividades de la organizacion. A la opinién
publica en general también le va a interesar enterarse del quehacer de la cooperativa, con los
beneficios que eso podria suponer para ella.
La retencion del empleado
La retencion de los empleados se acostumbra a medir por medio del porcentaje de rotacion del
personal clave. Los empleados leales,a largo plazo, representan en si mismos los valores de la
organizacion, el conocimientopleno de los procesos de la organizacion y la sensibilidad necesaria
ante las aspiraciones de los clientes.
La satisfaccion del empleado
Los empleados satisfechos son una condicion previa y necesaria para el aumento de la
productividad, la rapidez de reaccion, la calidad y el servicio al cliente. Entre los elementos
indicadores de la satisfaccion del empleado, se consideran:

e Participacion en las decisiones

e Reconocimientos ante una labor bien realizada

e Fé&cil acceso a la informacion que requiera para el desempefio de su trabajo

e Incentivos quereafirmen su iniciativa y creatividad

o Suficiente apoyo por parte de los directivos

Formacion del recurso humano

53



Tiene relacién con la proporcion de ingresos que se destina al desarrollo del recurso humano,
permite observar la importancia del mismo en la estrategia de desarrollo de la Cooperativa.
Andlisis de brecha de formacion: una alternativa es realizar un estudio que permita establecer
cudl es la brecha entre el nivel profesional y de habilidad del personal, y el requerido para la
organizacion (comparacion con organizaciones similares), que defina la politica de desarrollo del
recurso humano.

2.4 Vinculacion de los indicadores del cuadro demando integral

El objetivo de cualquier sistema de medicion debe orientarse a motivar a todos los directivos
ytrabajadores para que pongan en practica y con éxito la estrategia determinada para la unidad de
negocio. Aquellas empresas que pueden aplicar su estrategia a los sistemas de mediciones, son
mas capaces de comunicar y alcanzar sus objetivos y metas.

Esta comunicacion hace que los directivos y trabajadores se concentren en los inductores
criticos, permitiéndoles alinear las inversiones, las iniciativas y las acciones con la consecucion
de los objetivos estratégicos.

Un cuadro de mando integral exitoso es aquel, que comunica una estrategia a través de un
conjunto integrado de indicadores financieros y no financieros, y es importante debido a que:el
cuadro de mando proyecta la vision de futuro de la organizacion a toda ella, creando ademés un
estado de entendimiento compartido. El cuadro de mando implanta un modelo holistico de la
estrategia, permitiendo que todos los empleados contribuyan al éxito de la organizacion. Sin esta
vinculacion, los individuos y los departamentos pueden mejorar al maximo su actuacién, pero no
pueden contribuir a la consecucién de los objetivos estratégicos. EI CMI estd vinculado
estratégicamente a la organizacion a través de tres principios®:

1.- Las relaciones causa-efecto.- Una estrategia es el conjunto de hipétesis sobre las relaciones

causa-efecto. Estas pueden expresarse con una secuencia de declaraciones del tipo “si/entonces”.

“Robert Kaplan y David Norton, El Cuadro de Mando Integral, Espafia, Editorial Gestién 2000, S.A., 2002, 2da.
Ed., p.162.
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Cada indicador seleccionado para un cuadro de mando integral deberia ser un elemento
constitutivo en la cadena de relaciones de causa-efecto, que comunique el significado de la
estrategia la unidad de negocio de la organizacion.

2.- Los resultados y los inductores de actuacion.- Todos los CMI utilizan ciertosindicadores
genéricos, que tienden a referirse a los resultados clave, los cuales reflejan losobjetivos comunes
de algunas estrategias.Los inductores de la actuacion y los indicadores de prevision, son aquellos
que buscan ser especificos para una unidad de negocio en particular; reflejan la singularidad de
la estrategia de la unidad de negocio. Un buen cuadro de mando integral deberia poseer una
combinacion adecuada de indicadores del resultado (indicadores efecto) y de inductores de la
actuacion (indicadores causa) que se hayan adaptado a los indicadores de la estrategia de la
unidad denegocio. Los indicadores del resultado sin los inductores de la actuacién no comunican
la forma en que se conseguiran los resultados, ni proporcionan una indicacion temprana sobre si
laestrategia se estd poniendo en préctica con éxito.

3.- La vinculacion con las finanzas.- Con la proliferacién de programas de cambio,existe
lapreocupacion por alcanzarmetas, como: la calidad, la satisfaccion del cliente, la innovacion y la
delegacion de poder a los empleados. Aunque estas metas pueden ocasionar que tengamos una
mejor actuacion de la unidad de negocio, es posible que esto no se cumpla, sobre todo si se
toman como un fin en si mismas. Un cuadro de mando integral ha de poner mayor énfasis en los
resultados, especialmenteen los financieros, asi como en los rendimientos sobre el capital
empleado o sobre el valor econdmicoafiadido. En Gltima instancia, los caminos causales de todos

los indicadores de un cuadro de mando, deben estar vinculados con los objetivos financieros'.

?'Robert Kaplan y David Norton, El Cuadro de Mando Integral, Espafia, Editorial Gestién 2000, S.A., 2002, 2da.
Ed., p.164.
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CAPITULO 1lI
DISENO Y CONSTRUCCION DEL MODELO DE ANALISIS FINANCIERO Y NO
FINANCIERO
3.1 Antecedentes de las Cooperativas de Ahorro y Crédito.
Se denominan Cooperativas de Ahorro y Crédito, las Cooperativas de servicio que tengan por
objeto Unico y exclusivo, brindar servicios de intermediacion financiera en beneficio de sus
SOCiOS.
Las Cooperativas de crédito son sociedades constituidas con apego a la Ley, cuyo objeto social
es servir a las necesidades financieras de sus socios y de terceros, mediante el ejercicio de las
actividades propias de las entidades de crédito.
3.2 Pasos del disefio

» Elaboracion de la planeacion estratégica

» Elaboracion del FODA

» Definicion de estrategias y objetivos

» Construccion del mapa estratégico

» Definicion de las perspectivas aplicadas a las Cooperativas de Ahorro y Crédito

» Desarrollo de estrategias y planes operativos por perspectiva (construccién de

indicadores financieros y no financieros, metas)

» Elaboracion del cuadro de mando financiero y no financiero

» Elaboracion de planes de accion
3.2.1 Planeacion estratégica.
Vision:
Creceremos sostenidamente consolidando nuestra solvencia y mejorando la calidad de vida de
nuestros socios mediante servicios eficientes y oportunos, contando ademas, con un talento

humano altamente motivado y comprometido.
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Mision

Somos una entidad financiera ecuatoriana creada para satisfacer las necesidades de los socios,

buscando, al mismo tiempo, rentabilidad para la Cooperativa a través de la intermediacion

financiera dirigida hacia el sector de las comunidades, mediante una atencién agil y oportuna

solidamente apoyada en: tecnologias de punta, procesos definidos y recursos humanos

competentes.

3.2.2 AnalisisFODA

El modelo,elaborado a partir de la definicion de la vision, considera el planteamiento de los

objetivos estratégicos que son identificados con base en un analisis FODA, establecido dentro

del marco de la situacion actual de la institucion, como ejemplo,podemos citar el analisis FODA

de las Cooperativas de Ahorro y Crédito del pais.

Cuadro 3.1 FODA Cooperativas de Ahorroy Crédito

Oportunidades

O1 Alianzas estratégicas con instituciones financieras

02 Acceso a lineas de crédito externas

O3 Demanda de créditos

04 Apoyo del gobierno para el desarrollo del sector Cooperativas

O5 EI fomento de microempresas en el pais, buscando siempre socios estratégicos en las entidades
financieras, para su desarrollo.

06 La intermediacion financiera para la repatriacion de las divisas, como producto de la
emigracion.

O7 El componente tecnoldgico que brinda el mercado para agilizar tanto los procesos como la
comunicacion y, de esta manera, prestar mejores servicios.

08 Fuentes de financiamiento internas

09 Incremento en la tasa de desempleo y crecimiento de la poblacién econémicamente activa

010 Confianza de las cooperativas en el mercado

Elaborado por: el autor
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Amenazas

A1l Disminucion de la capacidad de ahorro de los socios

A2 Apertura de nuevas IFIS, en especial por el incremento de cooperativas no reguladas y
ONG.

A3 Tendencia a la baja de tasas de interés activas

A4 Dependencia tecnoldgica

A5 Deficiente seguridad juridica. Alto nivel de inestabilidad politica y econémica del
Ecuador.

A6 Incertidumbre por la vigencia de nuevas leyes para el sector financiero

A7 Riesgo de sobreendeudamiento del mercado

Elaborado por: el autor

Fortalezas

F1 Amplia gama de servicios que ofrece la COAC para sus asociados y publico en general.

F2 Tasas competitivas mas bajas en relacidn con el sistema bancario

F3 Contar con seguros de vida y disponer del concurso de profesionales médicos propios
para la atencidon de sus socios; evitando la contratacion de pélizas de otras empresas
aseguradoras.

F4 Comunicacion directa indispensable entre todos los miembros de la organizacion.

F5 Participacion en el mercado de la microempresa

F6 Enfoque hacia el mejoramiento continuo por parte del personal

F7 Agilidad y oportunidad en el servicio

F8 Productos dirigidos al segmento no atendido por la banca tradicional

Elaborado por: el autor

Debilidades

D1 Captaciones insuficientes para satisfacer la demanda de créditos

D2 Falta de publicidad y mercadeo

D3 Niveles altos de rotacion de personal

D4 Metodologias de crédito deficitarias

D5 Falta de planes de recuperacion y fidelizaciéon de clientes

D6 Bajos niveles de productividad

D7 Gestion de RRHH por consolidar

D8 Débil administracion de riesgos

F9 Escasa calidad de atencién al cliente

D10 Falta de difusiéon del plan estratégico de la COAC.

D11 Deficiente utilizacion del sistema informético que posee la cooperativa.

Elaborado por: el autor

3.2.3 Definicion de estrategias y objetivos

La metodologia para definir estrategias y objetivos sugiere una confrontacion entre:
» Oportunidades y Amenazas vs. Fortalezas
» Oportunidades y Amenazas vs. Debilidades.
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Donde, FO sugiere aprovechar las Oportunidades del entorno en funcion de las Fortalezas de la
Cooperativa. DO sugiere superar las Debilidades transformandolas en Fortalezas para poder
aprovechar las Oportunidades. FA busca utilizar las Fortalezas para contrarrestar las Amenazas.
DA trata de reducir las Debilidades o transformarlas en Fortalezas, de tal manera que, el impacto
de las Amenazas sea minimo.

Como ejemplo presentamos el siguiente cruce en el cuadro 3.2 y los temas estratégicos en el
cuadro 3.2.1,donde tenemos como fortaleza la experiencia y prestigio de la administracion y los
productos de calidad. Como oportunidad esté la posibilidad de adquirir informacion, tecnologia e
infraestructura y la existente demanda local e internacional. Como amenaza tenemos la
competencia internacional y el ingreso ilegal de productos similares, dando, como tema
estratégico importante, la necesidad de gestionar una mejora en la calidad de los productos.

Cuadro 3.2 Ejemplo de cruce FOy FA

APLICANDO FO y FA OPORTUNIDADES:

TENEMOS: 1. Mayor estabilidad y recuperacion econdmica como resultado

F:1,2 0:2’5 A: 6,7 de Ia é?m[lZaClOn, N . 3 A

2. Posibilidad de adquirir _informacion, tecnologia e
infraestructura necesaria.

3. Tendenciamodernizadora.
4. Acuerdos de comercio regional.

FORTALEZAS: 5. Existe demanda local e internacional especialmente de
productos diferenciados v de calidad
1. Experienciay prestigio de la administracion. 6. Posibilidad de alianzas para cubrir demanda internacional
) 7. Accesoa Mano de Obra y Materia Prima adecuada.
2. Productos de Calidad. AMENAZAS:
3. Variedad de productos. » |nestabilidad politica, social & inseguridad juridica.

4. Trayectoria en el mercado. = DéficitFiscal y en la Balanza Comercial.

» Falta de competitividad de empresas, productos y servicios.

5. Condiciones negociacion con proveedores. » Sistema financiero deficiente y altas tasas de interes.

6. Posicionamiento de productos. » Estado traslada costos de ineficiencia.
» Competenciainternacional creciente.

7. Imagen institucional. ) -
* |ngresoilegal de productos similares.

8. Contar con infraestructura y equipos basicos. 8. Ausencia de Marco Legal que beneficie la industria legal
9. Ineficiencia Aduanera.

Elaborado por: el auto
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Cuadro 3.2.1 Ejemplo de relacion FO y FA.

No. RELACION TEMAS ESTRATEGICOS

1. F:1,2; O:2,5; A: 6,7 Gestionar calidad de productos

2. F:3; O:4,5; Mantener variedad y diferenciacion de
productos

3. F:1,4,5,7 ; O:2,7 Gestionar la calidad de proveedores

4. F:1,6,7 ; O:4,5,6 Fortalecer el posicionamiento organizacional

5. F:1,2,3,4,6 ; O:1,4,5,6 Incrementar ventas

6. F:1,4,6,7 ; O:4,6 Realizar alianzas para la comercializacion

7. F:1,4,7; A:8 Fomentar un marco legal favorable

Elaborado por: el autor

Como ejemplo del cruce DO y DA presentamos el Cuadro 3.3, y los temas estratégicos en el
cuadro 3.2.1. Donde tenemos, como debilidad, la baja motivacion del personal y una
comunicacion interna deficiente y, como oportunidad,el acceso a mano de obra y materia prima,
adecuadas. Como amenaza se identifican: la inestabilidad politica y social, la inseguridad
juridica y la falta de competitividad de empresas, productos y servicios. Por consiguiente, el

tema estratégicopor tratarse en estos puntos serael de mejorar la gestion de recursos humanos.
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Cuadro 3.3 Ejemplo de cruce DO y DA

APLICANDO DO y DA
TENEMOS: D:4,8 O:7 A:1,3

1.

C

OPORTUNIDADES:

Mayor estabilidad y recuperacion econémica como resultado
de la dolarizacion.

2. Posibilidad de adquirir  informacion, tecnologia e

DEBILIDADES: infraestructura necesaria.
1.Altos costos de produccién y gastos || S Tendenciamodernizadora.

administrativos. 4. Acuerdos de comercio regional.
2.No contar con procesos y procedimientos 5. Existe demanda local e internacional especialmente de

definidos. productos diferenciados y de calidad.
3.Falencias en atencién al cliente y servicio || 6 Posibilidad de alianzas para cubrir demanda internacional

postventa 7. Acceso a Mano de Obra y Materia Prima adecuada.
4. Baja motivacion personal.
5.No se ha realizado Investigacion de

M do.

ercado AMENAZAS:
6. Falta de seguimiento a la gestion. - . . . o
g 9 * |nestabilidad politica, social e inseguridad juridica.
7. No existe Planificacion Estratégica. - )
9 » DéficitFiscal y en la Balanza Comercial.
8. Comunicacion interna deficiente. I .
. » Falta de competitividad de empresas. productos v servicios.
9. Difusion de objetivos organizacionales. . ] . - . .
) » Sistemafinanciero deficiente y altas tasas de interés.

10.Centros de Distribucion se manejan e

informalmente. » Estado traslada costos de ineficiencia.
11.Bajo nivel de Flujo de Fondos. * Competenciainternacional creciente.
12.La maquinaria actual no es la éptima. = Ingresoilegal de productos similares.

8. Ausencia de Marco Legal que beneficiea la industria legal.

9. Ineficiencia Aduanera.

>

Elaborado por: el autor

Cuadro 3.3.1 Ejemplo de relacion DO y DA.

No. RELACION TEMAS ESTRATEGICOS

8. D:1,10; O:1,5,7; A:3,7 Incrementar la productividad

9. D:2,8,10 ; O:4,5; A:6,3 Desarrollar e implementar sistema de
gestion de procesos

10. D:3; 0:4,5; A:6,7 Optimizar calidad en el servicio al cliente

11. D4;0:7;A: 1 Mejorar la gestion del RR.HH.

12. D:5; 0:2,4,5; A:6,7 Realizar investigacion de mercado

13. D:14; O:2,4,5; A: 3,6 Mantener tecnologia actualizada

14. D:1,8,10 ; O:4,6; A:3,6 Fortalecer la interaccidn con centros de
distribucién

Elaborado por: el autor

3.2.4 Construccion del mapa estratégico

El siguiente paso para nuestro modelo es la ubicacion de los objetivos dentro de las perspectivas
sugeridas por el CMI de Kaplan y Norton, graficado en el Cuadro 3.4. Dentro de la perspectiva
financiera se encuentran todos los rubros monetarios y la meta hacia donde se quiere dirigir la
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institucion con respecto a los beneficios econdmicos que desea conseguir. Dentro de la
perspectiva del socio/cliente se ubican los objetivos respecto de la percepcion de los servicios de
la institucion y los beneficios que puede obtener el cliente. Dentro de los procesos internos, los
objetivos se encuentran relacionados con la estructura funcional y con los recursos tangibles e
intangibles de la organizacion. Finalmente, en la perspectiva del talento humano se consideran
los objetivos que tienen que ver con el crecimiento de los colaboradores, asi como con el hecho
de conseguir de ellos, el compromiso de desempefiar trabajos de calidad para con la institucion.
Cuadro 3.4 Mapa estratégico de Cooperativas de Ahorro y Credito.

En el mapa estratégico esto se manifiesta como una piramide ascendente; metodolégicamente
esta etapa de la planificacion se basa en la configuracion de un mapa estratégico gobernado por
las relaciones causa-efecto, soportadas en las 5 perspectivas estratégicas siguientes:

e Financiera

e Cliente
e Procesos
e Riesgos

e Crecimiento y aprendizaje

Lo importante en este caso, es que ninguna perspectiva funciona de forma independiente, puesto
gue hemos procurado relacionarlas con base en la coherente formulacion de los objetivos.

Asi entonces, se han definido los objetivos financieros, buscando ser precisos en cuanto a
alcanzar la vision. Debemos indicar que estos objetivos constituirian el efecto de nuestra forma
de actuar con los socios y, a su vez, tener la certeza de que el logro de estos objetivos dependera
necesariamente de como hayamos programado y planificado los procesos internos. Por Gltimo, el
mapa estratégico plantea que el logro unificado de todos estos objetivos dependera, por supuesto,
de la calidad del talento humano (perspectiva de crecimiento y aprendizaje), con el que cuenta la

Cooperativa.
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Esta metodologia de planificacion pretende ser una herramienta de gestion muy atil para la
direccion de la cooperativa en el corto y mediano plazo. En primer lugar, porque el combinar
indicadores financieros y no financieros permite adelantar tendencias y realizar una politica
estratégica proactiva. En segundo lugar, porque ofrece un método estructurado para seleccionar
los indicadores guia, con una franca participacion de la direccion de la cooperativa.

En el marco estratégico se incluye una de tipo transversal basada en Gestion de Riesgos, lo cual
significa que tendra un efecto causal directo en la operativizacion del conjunto de estrategias de
los objetivos del mapa.

Los resultados que derivan de la metodologia sefialada, se muestran a continuacion:

MAPA ESTRATEGICO DE COOPERATIVA DE AHORRO Y
CREDITO

AC\ICREMENTAR RENTABILIDAD%
A
MEJORAR POSICION MEJORAR CALIDAD
FINANCIERA DE CARTERA

A A

T T

IMPULSAR
CRECIMIENTO DE
CAPTACIONES

PERSPECTIVA FINANCIERA

PERSPECTIVA SOCIO

SATISFACER CLIENTE
EXTERNO

. MEJORAR .
| CALIFICACION DE

RIESGO
IMPLEMENTAR PROCESOS >

A

PERSPECTIVA DE RIESGOS

PERSPECTIVA DE LOS
PROCESOS INTERNOS

—

. @ORAR CLIMA ORGANIZACIO@ .

PERSPECTIVA DE
CRECIEMIENTO'Y
APRENDIZAJE

Elaborado por: el autor
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3.3 Principales estrategias por perspectivas, aplicadas a las Cooperativas de ahorroy
Crédito.

Desde el punto de vista empresarial, también para las Cooperativas de Ahorro y Crédito CAC,
tienen vigencia las 4 perspectivas que componen el Cuadro de Mando Integral CMI (Cuadro No
3.5); sin embargo, es extremadamente necesario que los factores que forman parte de cada una
de las perspectivas, recojanlos elementos que son determinantes para la operacion de las
CAC,pues,se corre el riesgo de considerargeneralidades que no terminan de tener una
verdadera aplicacidn practica, de alli la importancia de dicho cuadro de mando, que, de lo
contrario, se volveria in(til.

Cuadro 3.5 Perspectivas del cuadro de mando integral

CUADRO IDE MANDO INTEGRAL PARA UNA COOPERATIVA
DE AHORRO Y CREDITC

=I Perspectiva financiera I

h 4
. s il
Perspectiva del | Mision | 5 r——
crecimiento y < — S:Ziscl))ec 1va de
aprendizaj .
Ll e | Vision | -
Fy
Perspectiva del proceso

interno <

Elaborado por: el autor

El cuadro 3.5 representa la estructura basica de un CMI, en donde, la Mision y Vision de la
organizacion aparecen rodeadas por las 4 perspectivas, destacando la conexién que entre ellas
existe y que es fundamental para entender las relaciones causa-efecto que surgen en el proceso
de planeacion. Es importante sefialar, para el caso de las CAC, que la modalidad del Cuadro de

Mando Integral CMI les permite alcanzar un mayor nivel de objetividad en la formulacién de sus
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objetivos estratégicos, lo que, a su vez, le da una mayor consistencia a la planeacion estratégica
de las CAC; planeacion que muchas veces termina siendo una declaracion de motivaciones que
poco o nada aportan a las necesidades operativas de la institucion. La objetividad radica en que
los componentes de cada una de las perspectivas exigenla determinacion de un indicador y de
una meta que,de por si, deben ser susceptibles de cuantificar, con el fin de poder contar con un
sistema de indicadores que constituyaun elemento de apoyo en el proceso de la toma de
decisiones.

Esta herramienta, metodologia-filosofia, se basa en la configuracién de un mapa estratégico
gobernado por las relaciones causa-efecto; lo importante es considerar que ninguna perspectiva
puede funcionar de forma independiente, sino que podemos tomar la iniciativa actuando en
cualquiera de ellas. En términos generales y a grandes rasgos, el primer paso seria la definicion
de los objetivos financieros, siendo precisos en alcanzar la visién. Debemos indicar que estos
objetivos constituirian el efecto de nuestra forma de actuar con los clientes y, a su vez, el logro
de sendos objetivos dependera necesariamente de como hayamos programado y planificado los
procesos internos. Por Gltimo, el CMI plantea que el logro unificado de todos estos objetivos
pasa, l6gicamente, por una formacion-aprendizaje y crecimiento continuos, siendo éste, uno de
los pilares béasicos de esta metodologia.

Debido a la configuracion de los nuevos escenarios que, de manera acelerada, estan llegando a
las CAC, se ha venido observando que la sola utilizacion de los indicadores financieros no
permite medir totalmente el verdadero valor que genera la organizacién, de ahi que, en la
economia actual, donde “los activos intangibles son las fuentes mas importantes de ventaja
competitiva, se necesitan herramientas que describan los activos basados en el conocimiento y

las estrategias de creacion de valor, que estos activos hacen posible™?.

22KAPLAN Robert, NORTON David, Cémo utilizar el Cuadro de Mando Integral, Ediciones Gestién 2000, Barcelona 2001, pg.
8
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El cuadro de mando integral puede constituir una herramienta muy atil para los directivos de una
empresa Cooperativa en el corto y en el mediano plazos;en primer lugar, porque el combinar
indicadores financieros y no financieros permite adelantar tendencias y realizar una politica
estratégica proactiva y,en segundo lugar, porque ofrece un método estructurado para seleccionar
los indicadores guiascomo un apoyo para la direccién de la empresa.

La utilizacion de datos de la CAC incluye entender las relaciones causa-efecto entre los
procesos (vinculos horizontales) y los resultados del negocio o las mediciones del resultado de
un nivel superior (vinculos verticales). Esta informacion vital es necesaria para relacionar al
socio-cliente con los datos del mercado, con las mejoras en la calidad de los productos y
servicios y con las mejoras en el funcionamiento operativo;todo esto establece una alineacion
clave que es esencial para la superacion del rendimiento financiero y de mercado. Los cambios
radicales en el funcionamiento, requieren también de un cambio importante en las mediciones
del rendimiento y en los sistemas de gestion, para sustituir iniciativas de mejora divididas y sin
vinculos claros con la estrategia del negocio y con los resultadosfinancieros especificos.

3.4 El riesgo asociado a las perspectivas

Para el caso particular de las CAC, es muy importante que la elaboracion del CMI contemple un
enfoque de los riesgos inherentes a la actividad de intermediacion financiera que realizan las
cooperativas, como se puede ver en el cuadro 3.6.Por lo tanto, es necesario que en cada
perspectiva, se aborde el riesgo correspondiente bajo un formato de tema estratégico que a su vez
pueda, eventualmente, dar lugar a la creacion de una estrategia, ya que, debido a la complejidad
del tema de riesgos, se debe tener el cuidado de plantearlos como objetivos, pues, su
cuantificacién en términos de meta e indicador, requiere de un tipo de mediciones a través de

modelos especificos desarrollados para el tratamiento de riesgos.
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Cuadro 3.6 El riesgo y las perspectivas

FINANCIERO

DEL SOCIO

\ RIESGO

PROCESO FINANCIERO
INTERNO ' >

CRECIMIENTO
.Y
APRENDIZAJE

Elaborado por: el autor

3.4.1 Evaluacion del riesgo en las Cooperativas de Ahorro y Crédito

Las actividades de las Cooperativas estan expuestas a una variedad de riesgos financieros que
son administrados a través de procesos formales, que permiten la identificacion, medicion,
control y monitoreo de los riesgos. El objetivo de las Cooperativas es lograr un balance
apropiado entre el riesgo y el retorno, minimizando los efectos adversos potenciales sobre la
condicion financiera de la Cooperativa.

La administracion del riesgo es realizada por la Unidad de Riesgo de la Cooperativas bajo las
politicas aprobadas por el Consejo de Administracion.

Las politicas de administracion de riesgos de la Cooperativas son disefiadas para identificar y
analizar los mencionados riesgos, con el proposito de establecer limites y controles apropiados,
asi como para monitorear los riesgos y verificar el cumplimiento de los limites por medio de
sistemas de informacion fiables y actualizados. Con el propésito de recoger los cambios en el

mercado, los productos y las mejores précticas, regularmente se revisan las politicas y sistemas
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de administracion de riesgos para asegurar que éstos estén debidamente actualizados y
cumpliendo su funcién.

La Unidad de Riesgo efectla las siguientes funciones:

1.- Establecer las politicas de riesgo de la Cooperativa, de acuerdo a las directrices establecidas
por el Consejo de Administracion.

2.- Supervisa que se cumpla los niveles de riesgo asumibles.

3.- Revisa sistematicamente las exposiciones con los principales clientes, sectores econémicos,
areas geograficas y tipos de riesgo, entre otras variables.

4.-Conoce, valora y sigue las observaciones de autoridades supervisoras.

Riesgo crediticio

El riesgo de crédito, se origina en la posibilidad de pérdida debido al incumplimiento del
prestatario o la contraparte en operaciones directas, indirectas o de derivados que conllevan el no
pago, el pago parcial o la falta de oportunidad en el pago de las obligaciones pactadas.

Los activos financieros que potencialmente presentan riesgo crediticio para las Cooperativas,
consisten primordialmente en depdsitos en la Cooperativas que devengan intereses, portafolio de
inversiones y cartera de créditos. Los depdsitos en las Cooperativas estan colocados
principalmente en instituciones financieras del pais, con reconocida solvencia y calificacion
adecuada para los niveles de inversion.

Las Cooperativas estructuran los niveles de riesgo crediticio aceptables a traves del
establecimiento de politicas que propicien una adecuada administracion de los portafolios en
funcion de las necesidades y productos que ofrece. Las politicas incluyen la determinacion de
limites tanto para las inversiones, asi como también para el valor de riesgo aceptado en relacion a
un solo prestatario, grupo de prestatarios, y segmento geogréafico, a fin de mantener un portafolio
equilibrado y diversificado, evitando permanentemente la concentracion por sector econdémico,

grupo o region.
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Las Cooperativas han definido algunas estrategias:

1.- Determinar la calidad de cartera de crédito-

2.- Determinar las posibles pérdidas que se derivan de la actividad crediticia

3.- Establecer las respectivas provisiones de acuerdo a los niveles de riesgo de los créditos en
funcion de la mora.

4.- Analizar y hacer frente ante una variedad de escenarios crediticios diferentes, facilitando la
gestion de riesgo de crédito.

5.- Saber cdmo supervisar controlar y tomar medidas necesarias con respecto al riesgo para asi
lograr los objetivos de la Cooperativa.

6.- Minimizar las pérdidas por riesgo crediticio, de acuerdo al mercado en el que participa.

7.- Determinar claramente funciones y responsabilidades en la administracion de riesgo
crediticio.

Riesgo de mercado

Es la contingencia de que las Cooperativas incurran en pérdidas debido a variaciones en el precio
de mercado de un activo financiero, como resultado de las posiciones que mantenga dentro y
fuera del balance. Los riesgos de mercado surgen por posiciones abiertas en las tasas de interes,
moneda y acciones, todos los cuales estan expuestos a movimientos de mercados generales y
especificos y a cambios en el nivel de volatilidad de las tasas o precios de mercado, tales como
las tasas de interés, margen de crédito, las tasas de cambio de moneda extranjera y los precios de
las acciones.

Riesgo de tasas de intereses

Es la posibilidad de que las instituciones del sistema financiero asuman pérdidas como
consecuencia de movimientos adversos en las tasas de interés pactadas, cuyo efecto dependera

de la estructura de activos, pasivos y contingentes. A fin de mitigar este riesgo, las Cooperativas
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realizan un monitoreo constante de sus activos y pasivos utilizando para ello las siguientes
herramientas:

1.- Medicion de brechas de sensibilidad.- Los activos y pasivos sensibles a tasa de interés se
distribuyen en bandas de tiempo predefinidas, para las que se calculan brechas de sensibilidad
esperadas.

2.- Sensibilidad de margen financiero.- La variacion en la sensibilidad del margen financiero
se estima en base a la diferencia de duraciones del activo y del pasivo considerando Unicamente
aquellas operaciones sensibles a la tasa que vencen o se deprecian dentro de un afio.

3.- Sensibilidad del margen patrimonial.- Mide el impacto de un cambio paralelo en la tasa de
interés +- 1% sobre el valor presente del patrimonio. El reporte se basa en la diferencia de
duraciones modificadas del activo y pasivo sensibles a tasa, ponderada por valores presentes
respectivos. Este indicador se expresa en valores absolutos y como porcentaje del patrimonio
técnico.

4.- Valor en riesgo (VAR).- Es la metodologia utilizada para agregar el riesgo del portafolio de
inversiones. Definida como la maxima pérdida esperada a un nivel de confianza especifico
dentro de un periodo de tiempo determinado.

Riesgo de liquidez

El riesgo de liquidez estd asociado a la capacidad de las Cooperativas para financiar los
compromisos adquiridos a precios de mercado razonables. Entre los tipos de dificultad que
puede enfrentar una institucion se incluyen entre otros, un retiro inesperado de fondos aportados
por acreedores o clientes, el deterioro de la calidad de la cartera de préstamos, la reducciéon en el
valor de las inversiones, la excesiva concentracion de pasivos en una fuente en particular, el
descalce entre activos y pasivos, la falta de liquidez de los activos, o el financiamiento de activos

a largo plazo con pasivos a corto plazo.
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Para la correcta administracion de su liquidez, las Cooperativas consideran tres niveles
fundamentales: estructural, tactico y de manejo de solvencia. Estos niveles le permiten cumplir
con todas sus obligaciones; para lo cual desarrolla diversos escenarios que permiten visualizar
diferentes evoluciones del activo y del pasivo y, ajustar su estructura de fondeo y liquidez. Se
preparan planes de contingencia para minimizar los impactos negativos sobre la Cooperativa, al
momento de eventuales deficiencias de activos liquidos como parte de una estrategia de
continuidad del negocio en el corto, mediano y largo plazo.

Para el analisis del riesgo de liquidez se consideran los siguientes escenarios:

Escenario contractual

En este escenario, los productos de vencimiento cierto deben ser tratados segin lo
contractualmente pactado; mientras que los productos con vencimiento incierto deben ser
tratadas sobre la base de supuestos sustentados en modelos de comportamiento, con soporte
estadistico con un “nivel de confianza minimo del 90%”y una serie de tiempo de al menos 12
meses.

Escenario esperado

Este escenario parte de un escenario contractual donde los productos con vencimiento cierto
también son sometidos a ajustes sobre la base de supuestos sustentados en modelos de
comportamiento que incorporen soporte estadistico con un “nivel de confianza minimo del 90%”
y una serie de tiempo de la menos 12 meses. Tanto en el escenario contractual como en el
esperado para los instrumentos financieros que aplique (cartera de crédito, inversiones y
depdsitos) se debera incluir como parte del flujo a los intereses por percibir y aquellos por
cancelar

Escenario dindmico

Este escenario parte de un escenario esperado y ademas se incorporan de planeacion financiera

de la entidad.
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Liquidez estructural

La medicion de liquidez estructural se orienta a determinar el nivel de estabilidad de las
principales fuentes de fondeo de una institucion financiera, para asi establecer el requerimiento
de liquidez minimo que esta deberia poseer, para ello se calcula, el nivel de volatilidad de las
fuentes de fondeo considerando 2 y 2,5 desviaciones estandar, para luego establecer la liquidez
para primera y segunda linea.

Conceptos utilizados en la medicion de riesgo de liquidez

a) Calculo de volatilidad para cuentas de vencimiento incierto escenario contractual y
esperado

Dentro de las posibles metodologias de analisis de comportamiento de series de tiempo, para los
productos de vencimiento incierto se encuentra el analisis de volatilidad, el cual se emplea para
determinar la porcion estable e inestable por bandas de temporalidad.

b)Bandas de temporalidad

Se definen como bandas de temporalidad a periodos de tiempo en los cuales se analiza el riesgo
de liquidez que puede tener la entidad financiera, estos periodos de tiempo se los utiliza para los
tres analisis de brechas. Las bandas de temporalidad se encuentran definidas de acuerdo a la
Resolucion JB-2002-431 Seccion 11, Articulo 2, y son:

Primera banda: Primera semana (del 1 al 7);

Segunda Banda: Segunda semana (del 8 al 15); vy,

Tercera banda: Tercera y cuarta semanas (del 16 al 30).

Cuarta banda: Segundo mes;

Quinta banda: Tercer mes;

Sexta banda: Trimestre siguiente (mes 4 al 6);

Séptima Banda: Semestre siguiente (mes 7 al 12); y,

Octava banda: Mas de 12 meses.
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Las primeras dos bandas constan de siete dias cada una, determinando una posibilidad de riesgo
de “nivel muy alto” informando a la entidad que su reaccionar debe ser inmediato; la tercera
banda esta compuesta por los quince dias siguientes, sefialando una posibilidad de riesgo de
“nivel alto”; la cuarta y quinta banda constan de 30 dias cada posibilidad de riesgo de “nivel
medio” permitiendo a la entidad reaccionar a mediano plazo; la sexta y séptima banda se
consideran como un riesgo de “nivel bajo” teniendo un plazo mas largo de reaccion sobre la
posibilidad del riesgo; y finalmente la octava banda permite tener una vision a largo plazo de la
posibilidad de riesgo de “nivel muy bajo”.
Riesgo operativo
Se define en las Cooperativas como el riesgo de pérdida resultante de deficiencias o fallos de los
procesos internos, recursos humanos o sistemas, o derivado de circunstancias externas. El
objetivo de las Cooperativa en materia de control y gestion del riesgo operativo se centra en la
identificacion, valoracion, mitigacion y seguimiento de dicho riesgo. Algunas Cooperativas
cuentan con herramientas tecnoldgicas para el registro de este tipo de riesgos , se levantan
matrices de riesgo que son un apoyo para responder adecuada y agilmente a los eventos de
mayor frecuencia e impacto, de igual forma se modela la informacion para obtener planes de
accion por riesgo operativo.
3.5Disefio y construccion del modelo de analisis financiero y no financiero.
El disefio y la construccion del modeloparten de tres temas importantes:

1. Laformulacion del objetivo del mapa estratégico

2. La construccion del indicador clave de rendimiento

3. Ladeterminacion de banda de la meta
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3.5.1La formulacién de objetivo del mapa estratégico

La formulacion persigue los atributos del objetivo de primer nivel, estos son la Perspectiva
estratégica a la que pertenece y que pueden ser la financiera, del cliente, interna, de talento
humano etc. La finalidad que responde a la pregunta (¢Qué se va a hacer?) que es el objetivo
que se persigue para alcanzar la perspectiva estratégica. EIl propdsito que responde a la pregunta
(para qué se va a hacer?. La iniciativa estratégica que responde a la pregunta ;cOmo se va a
hacer? que son en si, el conjunto de acciones que se van realizar para alcanzar los objetivos
planteados. Y, finalmente, el coordinador del objetivo que es la o las personas responsables de
Ilevar a cabo las iniciativas estratégicas.

3.5.2 La construcciondel indicador clave de rendimiento ICR

Para realizar un monitoreo del cumplimiento de los objetivos, el siguiente paso es el
establecimiento de indicadores, es decir, las mediciones del desempefio.

El ICR presenta los siguientes atributos para su construccion:la denominacion que es el nombre
del indicador,la descripcion que es el detalle de lo que realiza,la forma de calculo que es la
férmula,periodicidad de medicion que es la frecuencia de la mediciéon y puede ser mensual,
trimestral, semestral, anual etc., launidad de medida expresada en porcentaje, puntaje, unidades
etc.,fuente de recoleccion de datos que es de donde se obtendra la informacion para la
elaboracion del indicador,tendencia de mejoramiento que expresa el comportamiento favorable
para la consecucion del objetivo y finalmente, otras observaciones del indicador que son las
caracteristicas especiales que podria tener el indicador.

3.5.3 La determinacion de la banda de la meta.

Los atributos de la meta estan dados por el Estandar de la industria, es decir, los datos promedios

con los que se maneja la industria en este indicador.
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Limite inferior que es el punto de referencia inferior de la industria,linea base que es donde nos
encontramos hoy,limite superior que es el punto de referencia superior de la industria. Para un
mayor entendimiento, el cuadro 3.7 presenta la herramienta descrita.

Cuadro 3.7 Disefio y construccion del modelo de analisis financiero y no financiero.

FORMULACION DE OBJETIVO DEL MAPA ESTRATEGICO

@
:', Perspectiva Estratégica Objetivo
©
g
= Finalidad (¢Qué se va a hacer?)
oo
o 2 . . .
< € |Propésito (¢Para qué se va a hacer?)
3
= Iniciativa Estratégica (¢Como se va a hacer?)
Q0
< Coordinador del Objetivo (éQuién lo va a hacer?)
CONSTRUCCION DEL ICR (INDICADOR CLAVE DE RENDIMIENTO)
Denominacién Nombre del indicador
Descripcion Detalle de lo que realiza
o
g Forma de Calculo Formula
(]
2 Periodicidad de Medicién y Seguimiento Frecuencia de la medicién
2
§ Unidad de Medida Porcentaje, puntaje, etc.
< Fuente de Recoleccidn de Datos De ddnde se obtendra la informacién
Tendencia de Mejoramiento La meta
Otras Observaciones del Indicador Caracteristicas
DETERMINACION DE BANDA DE LA META
g Estandar de la Industria Promedio de la industria
€
%j Limite Inferior Punto de referencia inferior de la industria
3
5 | Linea Base Donde estamos hoy
o]
< | Limite Superior Punto de referencia superior de la industria
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3.6 Diferenciacion entre las Cooperativas reguladas y no reguladas para evaluar el cuadro
de mando integral.

Cooperativas reguladas.

La oferta de servicios financieros en el Ecuador esta compuesta por un conjunto de productos
generados por entidades reguladas y supervisadas por la Superintendencia de Bancos y Seguros
(SBS); otros ofrecidos por una amplia masa de entidades que no estan sujetas a la regulacion ni
supervision de la Superintendencia de Bancos y Seguros, entre los que se incluyen basicamente
cooperativas de ahorro y crédito, organizaciones no gubernamentales (ONGs), cajas de ahorro y
otras organizaciones especializadas en microcrédito.

En primer lugar analizaremos la informacion provista por la SBS que se refiere a las
entidadesque regula y supervisa. La informacion de las entidades que no estan reguladas ni
supervisadas por 1aSBS no se encuentra centralizada en ninguna institucién, mas aun no existe ni
siquiera un censo dedichas instituciones, a pesar de su enorme importancia como entidades que
han impulsado laprofundizacion financiera en la Gltima década, en particular del microcrédito, a
regiones normalmenteaisladas de las redes de financiamiento reguladas por la SBS.

Las Cooperativas Financieras reguladas, estan sujetas a las normas contables establecidas en el
Catélogo de Cuentas emitido por la Superintendencia. Con el propésito de que los socios y el
publico en general conozcan la situacién econémica y financiera de las cooperativas, estas
pondran la informacion a su disposicion conforme las normas emitidas por la Superintendencia y
adicionalmente se sujetaran a las normas sobre transparencia. Las Cooperativas Financieras
remitirdn en forma mensual a la Superintendencia los estados de situacion, pérdidas y ganancias,
estado de cambios en la posicién financiera y la posicién de patrimonio técnico. Los formatos, el
alcance y la periodicidad de la informacién que deban proporcionar seran determinados por la

Superintendencia.
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Las Cooperativas Financieras colocaran en su pagina web y publicaran para circulacion nacional,
los estados de situacion, pérdidas y ganancias, posicion de patrimonio técnico e indicadores de
liquidez, solvencia, eficiencia y rentabilidad, que muestren su situacion de conformidad con las
normas establecidas por la Superintendencia, al cierre de cada ejercicio al 31 de diciembre, y en
las fechas que determine la Superintendencia. La publicacion correspondiente a los estados
financieros al 31 de diciembre de cada afio, deberd contener adicionalmente la opinion de los
auditores externos y todas las notas explicativas que complementen la informacion comprendida
en su dictamen.

Las Cooperativas Financieras por iniciativa propia y responsabilidad con sus asociados,
adoptaran politicas internas de control para administrar prudencialmente sus riesgos, también lo
haran en funcion de las normas que la Superintendencia emita para el efecto. Estas politicas
seran formuladas por el Auditor Interno y el Gerente General y seran aprobadas y evaluadas
periddicamente por los consejos de Administracion y de Vigilancia.

Los auditores interno y externo deberan estar previamente calificados por la Superintendencia,
desarrollaran su actividad profesional cumpliendo estrictamente la Ley, el Catalogo de Cuentas,
las disposiciones impartidas por la Superintendencia, el presente Reglamento y el estatuto social
Sistema financiero no regulado

Ademas del sistema financiero regulado por la Superintendencia de Bancos y Seguros, existe un
amplio conjunto de instituciones financieras no reguladas, formado por Cooperativas de Ahorro
y Crédito no reguladas (COAC NR), Organizaciones no gubernamentales (ONGs), Bancos
Comunales, Empresas de Servicios Auxiliares y Cajas de Ahorro y Crédito, sobre las cuales no
existe informacion sistematizada, excepto la recolectada por la Red Financiera Rural (RFR), que
registra informacion de sus instituciones miembros, la mayoria de las cuales estan especializadas
en microfinanzas y de las que realizan servicios complementarios a sus programas de apoyo a la

microempresa y a sectores vulnerables de la poblacién en general. Es necesario indicar que
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existen entidades muy importantes a nivel local, regional e incluso a nivel nacional que no
forman parte de la Red Financiera Rural, existiendo incluso otras redes nacionales pero que no
han logrado aun sistematizar la informacion de sus entidades miembros. Este conjunto de
entidades financieras no reguladas ha tenido un desarrollo y crecimiento, segin muchos
expertos, incluso mas importante y dindmico que el del sistema financiero regulado, luego de la
crisis financiera de 1999, en parte como reaccion a la misma, por la desconfianza que genero en
la poblacién, el manejo fraudulento de los ahorros de los depositantes realizado por la banca
privada que quebrd en la crisis de 1999.

La informacion provista por la RFR sobre el sistema no regulado, es en consecuencia parcial, sin
embargo permite apreciar la importancia del sistema financiero no regulado. Ademas de
informacién de la RFR, existen reportes bastante desactualizados de la Direccion Nacional de
Cooperativas del Ministerio de Inclusion Econémica y Social, que dan cuenta de alguna
informacién de las Cooperativas de Ahorro y Crédito noreguladas, la mayoria de las cuales se
encuentran registradas en esa dependencia gubernamental.

Las entidades no reguladas, tienen en términos generales como organismo de control, al
Ministerio delnclusion Econdmica y Social, MIES, pues alli se registran y eventualmente
presentan informes, que engeneral no son sistematizados. EI MIES no cuenta con informacion
sistematizada sobre las operacionesfinancieras de estas entidades no reguladas, ni realiza ningun
proceso de supervision o control.

Las cooperativas de ahorro y crédito, COACS, no estan sujetas en consecuencia a un solo
organismo de control, ni a una sola legislacion, sino que existen COACS reguladas por la SBS
que serigen por la Ley General de Instituciones del Sistema Financiero; y, COACS no reguladas,
sujetas a laDireccion Nacional de Cooperativas del MIES, DINACOOP, que practicamente no

realiza ningunproceso de supervision ni control.
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No existe ni siquiera un registro del namero de cooperativas de ahorro y crédito realmente
existentes. Sin embargo, la Direccion Nacional de Cooperativas del MIES estim0 la existencia de
1.217no reguladas en un reporte emitido a marzo 2008, distribuidas en todo el territorio nacional.
Sicomparamos esa cifra, con el numero de cooperativas reguladas sobre las cuales la SBS cuenta
coninformacion financiera (36 reguladas) y con el namero de COACs sobre las cuales cuenta
coninformacion la Red Financiera Rural (20 no reguladas), consideradas sin embargo las méas

importantes14, en el cuadro 3.8 tenemos el ejemplo de la informacion de algunas cooperativas

no reguladas.

Cuadro 3.8 Indicadores Cooperativas no reguladas.

COAC NO REGULADAS
INDICADORES AL
CUSHUNCHIC |AMBATO KULLKIWASIIMINGA

dic-11 dic-11 dic-11 dic-11
ALCANCE
Numero de Clientes Activos de Crédito 7,013 10,207 8,655 2,582
Numero de Clientes Activos de Ahorro 15,019 47,612 38,500 10,000|
Puntos de Servicio 8| 7 8| 7|
Saldo Promedio por Prestatario 2,485 2,512 2,337 1,863
Saldo Promedio por Ahorrista 455 117 131 154
LIQUIDEZ
Fondos Disponibles/ Obligaciones con el Publico 10.48% 15.00% 15.62% 9.30%
Caja Bancos/Total Activos N/A N/A N/A N/A
CARTERA
Cartera en Riesgo > 30 dias 2.13% 5.34% 5.76% 5.53%
Tasa de Cartera Castigada 1.13% 0.43% 0.49% 0.00%
Cobertura de Cartera en Riesgo >30 dias 96.02% 100.09% 63.19% 63.19%
Total Cartera Bruta 17,428,563 25,640,662 20,223,187 4,772,373
RENTABILIDAD/ SOSTENIBILIDAD
Sostenibilidad Operacional 107.38% 120.93% 101.30% 105.06%
Sostenibilidad Financiera 101.72% 116.87% 99.52% 101.14%
Retorno Sobre Activo Operacional 1.22% 3.17% 0.24% 0.79%
Retorno sobre Patrimonio Operacional 6.18% 20.25% 2.59% 4.48%
Utilidad del Ejercicio/Total Activos (ROA) 1.22% 3.21% 0.30% 0.79%
Utilidad del Ejercicio/Total Patrimonio (ROE) 6.20% 20.50% 3.21% 4.48%
EFICIENCIA Y PRODUCTIVIDAD
Tasa de Eficiencia Operativa 11.63% 9.05% 12.18% 12.72%
Cartera Bruta por Personal 425,087 301,655 288,903, 198,849
Clientes de Crédito por Personal 171 120] 124 107
Cartera Bruta por Oficial de Crédito 917,293 884,161 842,633 596,547
Clientes de Crédito por Oficial de Crédito 369 352 361 320
Oficiales de Crédito como % del Personal Total 46.34% 34.12% 34.29% 33.33%
Ahorros a la vista por personal Total 166,603 65,468 72,043 64,029
Ahorristas por Personal Total 366 560 550 417
Gastos Operacionales como % del Total Activos 10.20% 7.95% 10.73% 10.78%
Gastos Personal como % del Total Activos 5.22% 4.27% 5.35% 4.88%
GESTION DE ACTIVOS/PASIVOS
Rendimiento Sobre la Cartera 17.33% 18.60% 18.28% 16.68%
Costo de Fondeo 5.70% 7.20% 8.40% 4.90%
Apalancamiento (Pasivos/Patrimonio) 4.05% 5.25% 10.29% 5.02%
INFORMACION GENERAL
Activos 19,275,997] 29,382,882 23,806,313 5,479,823
Pasivos 15,461,813] 24,684,169| 21,698,170 4,570,117
Patrimonio 3,814,184 4,698,713 2,108,143 909, 706

Fuente: Red Financiera Rural. Boletin microfinanciero anual N.-33

Elaboracion: el autor
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Las Cooperativas de Ahorro y Crédito no reguladas cuentan con un importante crecimiento en
cuanto numero de socios, volumen de cartera y activos, estas organizaciones persiguen
sostenibilidad en el tiempo y rentabilidad para sus socios, buscan el trabajo con eficiencia, la
productividad y el control de la gestion financiera de sus activos y pasivos. Para lo cual la
herramienta del Cuadro de mando integral puede ayudar en el control de sus metas sobre todo si
sus objetivos son:
» Estructurar tecnologias financieras apropiadas con el propdsito de mantener y ampliar su
nicho de mercado.
» Alcanzar mayores volimenes de captacion, esto implica lograr movilizar mayor cantidad
de ahorro de sus socios.
» Mejorar sus procesos internos en busca de establecer mejores sistemas de control y lograr
mayor agilidad en los servicios que prestan a sus asociados.
» Ampliar la base de sus productos de captacion y de crédito, asi como nuevos servicios
financieros, estableciendo productos orientados a las necesidades de sus clientes.
» Optimizar su administracion financiera a traves de un manejo técnico de sus recursos.
» Modernizar sus sistemas de informacion internos generando bases de datos historicos que
permitan una fuente de analisis.
» Replantear sus esquemas y vision de negocios para brindar servicios competitivos a sus
socios y clientes en el contexto de un mercado globalizado.
» Gestionar integralmente los riesgos de liquidez, de mercado y operativo.

» Mejorar el crecimiento y aprendizaje de la Cooperativa.
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3.7 Evaluacion del impacto de la Ley de Economias Popular y solidaria.

La Ley, que se publico en el Registro Oficial el 10 de mayo del 2012 , puso a las cooperativas de
ahorro y crédito, reguladas y no reguladas bajo el control de un nuevo ente regulador la
Superintendencia de Economia Popular y Solidaria. Los puntos mas importantes van hacia la
operativizacion de todo lo que dice la Ley, es decir, la constitucion, la organizacion, el
funcionamiento, los esquemas de control interno que van a tener todas estas organizaciones de la
Economia Popular y Solidaria (EPS), las organizaciones comunitarias, asociativas y

cooperativas, cada una en sus diferentes niveles, dadas las particularidades que tienen.

En cuanto a las cooperativas de ahorro y crédito, se abre todo un marco del sector financiero
popular y solidario donde su diversidad permite desarrollar la segmentacion de las cooperativas
de ahorro y crédito en la que se utilizan varios criterios de segmentacion, que pasan por el
numero de oficinas, la ubicacion geografica, el monto de los activos, el namero de socios, su
patrimonio, ahorro, entre otras variables.La ley busca que tanto la regulacion como el control
estén en funcion de las particularidades de estas organizaciones. Es decir, un control o regulacion
para una pequefia cooperativa del sector rural difiere significativamente con respecto al sector

urbano o de centros poblados, sobre esta l0gica esta estructurada esta segmentacion.

Una de las cosas importantes que se clarifica y se precisa son las estructuras internas de estas
organizaciones, cdmo va a estar constituido su 6rgano de gobierno, sus érganos de direccion, de
control y de administracién interna. Ademas, como va a estar conformado el régimen econémico
de estas organizaciones, es decir, como va a estar constituido el capital social, el fondo
irrepartible de reservas, la emision de obligaciones, el manejo de las utilidades y los excedentes.
También el proceso para la disolucion y liquidacion de estas instituciones que puede ser por
voluntad de los propios socios 0 porque han inobservado procedimientos sefialados en la ley, en

el reglamento o en los estatutos.
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Para todas estas instituciones es importantisimo, a excepcion de las cooperativas que tenian su
propia ley y reglamento, las otras organizaciones no contaban (con el reglamento) y hoy ya lo
tienen. Esto garantiza que tanto la gestion de la organizacion como su funcionamiento sean lo
mas objetivo, eficiente y eficaz. El tema de control interno nunca se habia topado. Al interior de
todas estas organizaciones habra un control previo, control recurrente y control posterior, que la
misma organizacion lo va a realizar. Y si a esto se suma el rol que va a tener el Consejo de
Vigilancia, asi como la auditoria interna y externa que las propias organizaciones contratarian,
aseguraria un control mucho mas oportuno, mas confiable y que permita el desarrollo y

funcionamiento de estas instituciones.

Segun los articulos 85 y 92 de la ley, las cooperativas de ahorro y crédito deberan mantener
indices de solvencia y prudencia financiera que permitan cumplir sus obligaciones y mantener
sus actividades de acuerdo con las regulaciones que se dicten para el efecto, en consideracion a
las particularidades de los segmentos de las cooperativas de ahorro y crédito. Las regulaciones
deberan establecer normas en cuanto a solvencia patrimonial, prudencia financiera, indices de
gestion financiera y administrativa, minimos de liquidez, desempefio social Yy
transparencia.Ademas las cooperativas de ahorro y crédito deberan contratar calificadoras de
riesgo y realizar la administracion integral de riesgos de acuerdo al segmento al que pertenezcan,

de conformidad a lo dispuesto por el 6rgano regulador.

En resumen, la ley de economia popular y solidaria ayudara a normalizar en especial a las mas
de 1200 cooperativas no reguladas por la SBS, sobre todo en el aspecto de presentacion de
informacién que nunca se mostraba y transparentaba en lo referente a lo financiero y
administrativo, por tal motivo las cooperativas tendran que sujetarse al ente controlador. Las
cooperativas que busguen Unicamente un enfoque financiero pasaran ha ser bancos como ya lo

hicieron la Cooperativa de Ahorro y Crédito Nacional y la fundacion De Miro. Las que sigan el
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camino del cooperativismo y la ayuda social, de ser el caso, tendran que unirse para fortalecerse.
Cada cooperativa deberd presentar informes con indicadores de sus gestiones, obviamente
ajustado de acuerdo a la respectiva segmentacion de las mismas. Todo esto llevara al bienestar y
mejora de las organizaciones y la herramienta del cuadro de mando integral contribuird en el
apoyo del control de los objetivos y metas que persiguen las cooperativas, sobre todo si quiere
una permanencia en el sector a largo plazo.

Para las Cooperativas de ahorro y crédito a mas de su evaluacion de la gestion integral de riesgos
se realizara una evaluacion integral de desempefio institucional, que estd constituida por dos
componentes, uno cuantitativo que comprende la gestion financiera mas el umbral minimo de
gestion y el otro cualitativo que corresponde la evaluacion de la gestion administrativa y del
desempefio social persiguiendo principalmente la focalizacion sobre los pobres, productos y
servicios adecuados a la demanda de la economia popular y solidaria, mejora del capital social y

politico de los clientes y la responsabilidad social de las Cooperativas.
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CAPITULO IV

APLICACION DEL MODELO DE ANALISIS FINANCIERO Y NO FINANCIERO
PARA LA COOPERATIVA DE AHORRO Y CREDITO COOPROGRESO.

4.1 Antecedentes.

La Cooperativa de Ahorro y Crédito Cooprogreso Ltda.,nacio en la parroquia de Atahualpa,
provincia de pichincha en Agosto de 1969 con 32 socios y un capital de 4.200 sucres, al 31 de
diciembre de 2010, el patrimonio es de $ 18°090.000 de dolares, su afan fue el de contribuir al
desarrollo econémico del sector con soluciones financieras y cooperativas, tanto en créditos por
sus tasas bajas, como por sus inversiones debidas a su elevada rentabilidad, por lo que resulto
imperiosa la necesidad de abrir la oficina en Pomasqui, que en poco tiempo se convirtié en la
oficina matriz, posteriormente,en la parroquia de Calderon, en 1989 se abrié una nueva sucursal
que, desde esa fecha, se encuentra prestando sus servicios a Calderdon, Carapungo Yy
Guayllabamba.

En diciembre de 1994 se dio un nuevo proyecto con la apertura de la sucursal en La Villaflora,
con la respuesta y la confianza demostrada por los socios selogr6 un crecimiento firme y
constante, actualmente se cuenta con oficinas en la “Y”, Centro Histérico, Los Bancos,
Tumbaco, Mariscal Sucre, Sangolqui, Cayambe, y cinco ventanillas de extensién en Nanegalito,
Puéllaro, Perucho, San José de Minas y Pacto.

Para el afio 2009 Cooprogreso extiende sus servicios hacia la Provincia de Santo Domingo de
los Tséachilas.

4.2 Elaboracion de la mision.

Actual:

Servir a nuestros socios clientes de una manera competitiva y equitativa, facilitando la entrega de
productos y servicios financieros, retribuyendo con beneficio alos aportes de los socios,

asegurando el mejoramiento de su calidad de vida ybuscando el progreso de la comunidad y del
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pais, para lo cual, se ha utilizado la tecnologia disponible y el respaldo comprometido de su
talento humano, logrando asi fortalecer la confianza, la solidez y el crecimiento de la institucion.
Elaboracion de la Mision:

Preguntas claves

1. Tipo de organizacion: ;Qué clase de organizacién somos?, Somos una cooperativa de ahorro 'y
crédito.

2. Motivo: ¢Para qué nos constituimos?, para contribuir al desarrollo econémico del sector con
soluciones financieras y cooperativas con bajas tasa de interés en créditos y altas tasas de
rentabilidad en inversiones.

3. Productos o servicios: ¢Qué ofrecemos?,cuentas de ahorro,inversiones, microcréditos
ycréditos de consumo.

4. Clientes: ¢Para quién?, la comunidad y el pais.

5. Factor diferenciador: ;Qué nos hara diferentes al resto?, servicio de calidad a los socios.

6. Mercados: ¢(Ddénde desempefiaremos nuestras funciones?,mercado ecuatoriano.

7. Recursos: ¢Con qué recursos desempefiaremos nuestras funciones?,con recursos humanos
calificados ytecnologia disponible, que apoye los procesos internos.

8. Gestidn: (Como gestionaremos nuestros recursos?,con politicas claras y accionesorientadasa
alcanzar eficiencia y eficacia.

Propuesta de Mision:

Somos una Cooperativa de ahorro y crédito que asegura el mejoramiento de la calidad de vida de
sus socios y que contribuye al desarrollo econémico del pais, entregando productos y servicios
financieros con recursos humanos calificados, utilizando alta tecnologia y apoyados siempre en

un sistema de gestion de calidad.
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4.3 Elaboracion de la vision.

Actual:

Ser lideres en la innovacidndel sistema cooperativo y, a la vez, competitivos en el sistema
financiero nacional, para, de esta manera, satisfacer las necesidades de nuestros socios clientes
contribuyendo a su bienestar y al de la comunidad.

Aspectos bésicos:

v Debe proyectar suefios y esperanzas, pero, sin dejar de ser realista

v Debe ser integradora

v" Debe ser positiva y alentadora

v" Debe incorporar valores e intereses comunes

v" Debe usar un lenguaje cordial y enaltecedor

v Debe propender a crear sinergia

v Debe enmarcarse en la misién empresarial
Propuesta de la Vision
Para, en el afio 2016, llegar a ser los lideres en la innovaciondel sistema cooperativo y convertirse
enla entidad referente del Ecuador, satisfaciendo las expectativas de los clientes tanto internos
como externos y contribuyendo eficazmente al bienestar del pais.
4.4 Analisis FODA Cooprogreso
Para el analisis interno y externo, se reviso la situacion financiera de la institucion, asi como los
resultados de encuestas realizadas por la entidad en cuanto aconocer el grado de satisfacciondel
cliente(ver anexo 3) y las condiciones del clima laboral (ver anexo 4). Para el anélisis externo se
considero el informe correspondiente al mes de marzo del afio 2011 por Pacific Credit Rating.
Durante el afio 2009, el sistema de cooperativas ecuatoriano experiment6é una reduccién en sus
captaciones lo que conllevé a frenar el crecimiento en las colocaciones de cartera, como
consecuencia de la incidencia de factores coyunturales como la crisis financiera internacional,

que generd un evidente clima de incertidumbre. Los hechos mencionados determinaron un
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moderado crecimiento del sistema de cooperativas en el afio 2009; sin embargo, para el afio 2010
se nota una recuperacion demostrada en el hecho de que los activos totales del sistema pasaron
de US$ 1,970.68 millones en el 2009 a US$ 2,509.01 millones en el 2010, que representa un
importante crecimiento del 27.32%, reflejando obviamente una recuperacion de los niveles de
crecimiento en los activos del sistema.

Durante el afio 2009, se evidencio una reduccion de los depositos en el sistema de cooperativas
que no sélo provino del sector correspondiente al de las personas naturales, sino también desde
el Gobierno cuando dispuso que las instituciones publicas que forman parte del sector publico no
financiero, solamente podran invertir sus recursos en instituciones financieras publicas.
Adicionalmente, se puede mencionar que durante el afio 2009 se presentaron cambios
normativos, entre los que se establecid la reduccion o eliminacion de las tarifas de algunos
servicios que prestaban las entidades financieras a los usuarios, la disminucion del encaje
bancario y la consecuente creacion de la cuenta Fondo de Liquidez, considerada ésta, para el
calculo de activos rentables y activos productivos. Todas las regulacionesmencionadas afectaron
directa o indirectamente los estados financieros de las entidades respectivas al reducir sus niveles
de ingresos, motivo por el cual las instituciones, para compensar estos rubros, se vieron
obligadas a instrumentar nuevas lineas de negocio y diversificar sus productos.

Ademas, durante el afio 2010 se continud con la regulacion de tasas de interés, cuyos limites se
fijaron mediante decretos. Finalmente, el Banco Central del Ecuador (BCE) establecio que las
instituciones financieras sujetas a la regulacién de la Superintendencia de Bancos y Seguros,
debian mantener Reservas Minimas de Liquidez conforme lo sefialara el propio Banco Central y,
adicionalmente, la constitucion del coeficiente de liquidez doméstico que consiste en mantener,
en por lo menos, el 45% la relacién de liquidez local sobre su liquidez total.

La coyuntura econdmica suscitada en el afio 2009 tuvo repercusiones en el sistema cooperativo,

ya que los depdsitos arrastraron la tendencia decreciente que se presentd desde finales del afio
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2008; ante este comportamiento, la mayoria de las cooperativas reguladas por la
Superintendencia de Bancos y Seguros de Ecuador,adoptaron una politica conservadora que
privilegio mantener sus posiciones de liquidez, a través de la desaceleracion de las colocaciones
y de una mayor eficiencia en la recuperacion de los créditos. Dicho comportamiento se mantuvo
principalmente durante el primer semestre del afio, ya que, con la recuperacion de la liquidez de
la economia ocurrida en el segundo semestre, se dinamizaron nuevamente las operaciones. Para
el afio 2010, prevalecio el comportamiento de finales del afio 2009 y se acentud la reactivacion
de las operaciones; en consecuencia, se produjo la recuperacién en cuanto a resultados, de los
integrantes del sistema de cooperativas en general.
En el primer trimestre del afio 2011 los activos del sistema cooperativo del Ecuador llegaron a
US$ 2.655,76 millones y, la cartera de créditos,como su principal componente,tuvo una
participacion del 69.52%; podemos observar que existe un cambio importante en la composicion
de la cartera de las cooperativas de ahorro y crédito, puesto que se ha incrementado la
participacion de la cartera de Consumo ubicandose incluso sobre la cartera de Microempresa;
este es un segmento al que la mayoria de las instituciones financieras del pais estan
fehacientemente incursionando, atraidas por las facilidades crediticias a él otorgadas.
Fortalezas
» Prestigio, que permite la identificacion inmediata de la empresa en el medio y con un
buen nivel de agresividad para enfrentar a la competencia
» Procedimientos, politicas, metodologias y herramientas exclusivas, para cada tipo de
crédito. Propiedad de tecnologia crediticia
» La mayor parte de sus productos ofrece beneficio a los clientes, en cuanto a seguros de
vida y desgravamen
» Capacidad financiera como: endeudamiento, liquidez, solvencia, retorno de la inversion,

estabilidad de costos y habilidades para mantener e incrementar la demanda
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Varias lineas de productos destinadas a las microfinanzas.

Atencidn personalizada con acceso directo al cliente

El nivel econdémico que la empresa ha alcanzado, asi como su historial de crédito, le
facilita la consecucion de recursos para financiar nuevas inversiones, comprar bienes de
capital y otras necesidades financieras

Costos financieros bajos

Oportunidades

» Necesidades insatisfechas del mercado

» Aumento de las necesidades de crédito debido a la crisis econdmica mundial

» Desarrollo de nuevos productos y nuevas tecnologias

» Apertura de nuevos mercados o0 segmentos

» Aumento del desempleo

Debilidades

» Perdida de participacion en el mercado por el ingreso de nuevos competidores,con un
posicionamiento en el mercado aproximadamente del 2,12%

» Poca promocién con clientes (Publicidad)

» No se utilizan estudios de mercado, no se conocen y analizan las inquietudes de los
consumidores con respecto a la calidad del producto, su aceptacion, prestacion y otros
factores que determinan con mayor exactitud cual es la demanda de sus productos

» No existe participacion del personal de base involucrado, pues, las decisiones ya la tiene
tomadas la gerencia por lo que prevalece el criterio de gerente

» Falta de habilidad para incursionar en la innovacion de nuevos productos

» Débil red de distribucion a nivel nacional.

» Falta de calidad en el servicio al cliente

» Problema de rotacion de personal y estabilidad laboral
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» Sistema de incentivos bajo, desmotivacién del personal
» Debilidad en cuanto a tecnologia, no cuenta con un sistema propio (Cobis) lo cual no le
permite presentar reportes de manera oportuna
Amenazas
» Alto nivel de competencia
» Inseguridad politica por parte del gobierno
» Recesion interna del pais, puede ocasionar un aumento de la morosidad
» Poca disponibilidad de lineas de crédito externas
» Entrada de nuevos competidores con estructura de costos mas baja por poseer fondos

propios para financiar sus operaciones, entidades del estado (CFN y BNF)

A\

Cambios adversos en los tipos de interés

» Politicas comerciales de gobiernos extranjeros, rupturas diploméaticas y tratados
comerciales

» Vulnerabilidad a la recesion y ciclo empresarial

» Cambio en las necesidades y en el gusto de los compradores
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4.5 Elaboracion de los temas estratégicos

empresarial.

N. Fortalezas N. |Oportunidades N. Amenazas Tema Estratégico
. . . e . Satisfacer las necesidades de los grupos primarios de
Prestigio que permite la identificacion inmediata de la empresa en el . N . . S A :
F1 . R L . |01 [Necesidades insatisfechas del mercado Al |Alto nivel de competencia. interés, de productos y servicios financieros de
medio, y un buen nivel de agresividad para enfrentar la competencia. .
nuestros socios.
Satisfacer las necesidades de los grupos primarios de
A2 Inseguridad politica por parte del gobierno  |interés, de productos y servicios financieros de
2 Procedimientos, politicas, metodologias y herramientas exclusivas 02 Aumento de las necesidades de crédito debido a la crisis nuestros socios.
para cada tipo de crédito. Propiedad de tecnologia crediticia econémica mundial. Satisfacer las necesidades de los grupos primarios de
A4 |Poca disponibilidad de lineas de crédito|interés, de productosy servicios financieros de
externas. nuestros socios.
La mayor parte de sus productos tienen el beneficio para los clientes SR (25 SN (S GRS M
F3 ) 03 |Desarrollo de nuevos productos y nuevas tecnologias A3 |Recesion interna del pais puede aumentar|interés, de productosy servicios financieros de
en cuanto a seguros de vida y desgravamen. . .
morosidad. nuestros socios.
Entrada de nuevos competidores con
La capacidad financiera como: la de endeudamiento, liquidez, estructura de costos mas baja ya que poseen . . .
. . . . . . d X Alcanzar una estructura financiera que permita el
F4 solvencia, retorno de la inversion, estabilidad de costos y habilidades|{O4 |Apertura de nuevos mercados o segmentos A5 fondos propios para financiar  sus . .
. . fortalecimiento del negocio en el largo plazo.
para mantener la demanda.. operaciones, entidades del estado (CFN y
BNF)
A2 |Inseguridad politica por parte del gobierno ~ [Generar ventaja competitiva a través de la
administracion por procesos, con soporte
F5 Varias lineas de productos destinados a las microfinanzas. O5 |Aumento del desempleo, genera nuevas microempresas A9 Cambio en las necesidades y gustos de los tecnolégit':o, que permi.tan incrementar la
compradores. productividad y garantizar la entrega oportuna de
productos y servicios.
Generar ventaja competitiva a través de la
administracion por procesos, con soporte
F6 Atencion personalizada acceso directo al cliente. 01 |Necesidades insatisfechas del mercado A6 Cambios adversos en los tipos de interes. tecnoldgico, que permitan incrementar la
productividad y garantizar la entrega oportuna de
productos y servicios.
El nivel econémico que la empresa ha alcanzado y su historial de . . . . . .
- - N .,p y . Politicas ~ comerciales de  Gobiernos|Generar ventaja competitiva a través de la
crédito, le facilita la consecucién de recursos para financiar nuevas . . s L I
F7 ; i N . . A7  |extranjeros, rupturas diplomaticas y tratados|administracién por procesos, con soporte
inversiones, comprar bienes de capital y otras necesidades . J L
financieras 04 Apertura de nuevos mercados o segmentos comerciales. tecnoldgico, que permitan incrementar la
- — — —— productividad y garantizar la entrega oportuna de
. . . Vulnerabilidad a la recesion y ciclo -
F8 Costos financieros bajos. A8 productos y servicios.
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N. |Debilidades N. |Oportunidades N. |Amenazas Tema Estratégico
Perdida de participacion en el mercado por el ingreso de nuevos
competidores. Posicionamiento en el mercado aproximadamente del Fortalecer la cultura organizacional basada en el
D1 [2,12% 01 |Necesidades insatisfechas del mercado Al  [Alto nivel de competencia. compromiso y la maximizacion del potencial del
Aumento de las necesidades de crédito debido a la crisis talento humano.
D2  |Poca promocidn con clientes. (Publicidad). 02 |econdmica mundial. A2 |Inseguridad politica por parte del gobierno
No se utilizan estudios de mercado, no se conocen inquietudes de los
consumidores respecto de la calidad del producto, su aceptacion, Implementar la administracion de riesgo en todo
prestacion y otros factores que determinan con mayor exactitud cual Recesion interna del pais puede aumentar [nivel.
D3 |eslademanda de sus productos. 03 |Desarrollo de nuevos productos y nuevas tecnologias ~ |A3  |morosidad.
No existe participacion del personal de base involucrado, pues la
toma de decisiones ya la tiene tomada la gerencia por lo que Poca disponibilidad de lineas de crédito{Implementar un proceso de responsabilidad social.
D4 |prevalece el criterio de gerente. 04 |Apertura de nuevos mercados 0 segmentos A4 |externas.
Entrada de nuevos competidores con
estructura de costos mas baja ya que poseen
fondos propios para financiar  sus
operaciones, entidades del estado (CFN y
D5  |Falta de habilidades para la innovacion de nuevos productos. 05 |Aumento del desempleo A5 |BNF)
D6  |Déhil red de distribucion a nivel nacional. 01 [Necesidades insatisfechas del mercado Al  |Alto nivel de competencia.
Fortalecer la cultura organizacional basada en el
D7  |Falta de calidad en el servicio al cliente A6 |Cambios adversos en los tipos de interes. compromiso Y la maximizacion del potencial cel
Politicas ~ comerciales  de  Gobiernos|ajento humano.
Facilidades para consequir hecas de estudio por parte del extranjeros, rupturas diplomaticas y tratados
D8  |Problema de rotacion de personal y estabilidad laboral. Estado A7 |comerciales.
Vulnerabilidad a la recesion y ciclo
D9  |Sistema de incentivos bajo, desmotivacion de personal. 06 A8 |empresarial.
Debilidad en cuanto a tecnologia, no cuenta con un sistema propio Facil acceso y bajos precios de nuevas tecnologias (open Cambio en las necesidades y gustos de los
D10 |(Cobis) lo cual no le permite sacar reportes a tiempo. 07 |source) A9 |compradores.
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Resumen de temas estratégicos.

TEMAS ESTRATEGICOS

largo plazo.

Alcanzar una estructura financiera que permita la sustentabilidad del negocio en el

financieros de nuestros socios.

Satisfacer las necesidades de los grupos primarios de interés y de productos y servicios

servicios.

Generar ventaja competitiva mediante la excelencia operativa y tecnolégica, que
permitan incrementar la productividad y garantizar la entrega oportuna de productos y

Fortalecer la cultura organizacional basada en el compromiso y la maximizacién del

4 potencial del talento humano.
5| Implementar la administracion de riesgos en todo nivel.
6 | Implementar un proceso de responsabilidad social.

4.6 Elaboracion de los objetivos especificos

TEMAS ESTRATEGICOS

OBJETIVOS ESPECIFICOS

ALCANZAR UNA ESTRUCTURA
FINANCIERA QUE PERMITA LA
SUSTENTABILIDAD DEL NEGOCIO
EN EL LARGO PLAZO

Mantener estructura financiera dptima de activos productivos

Estructura de fondeo bien elaborada y 6ptima

Eficiente proceso de cobranzas extrajudicial y judicial

Optima estructura de costos y gastos

SATISFACER LAS NECESIDADES
DE LOS GRUPOS PRIMARIOS DE
INTERES Y DE PRODUCTOS Y
SERVICIOS  FINANCIEROS DE
NUESTROS SOCIOS

Satisfacer las necesidades financieras y de cumplimiento de los
grupos primarios de interés, en términos de mercado

Mejorar la calidad de servicio prestado .(VENTA Y POSTVENTA)

Mejorar el posicionamiento y participacion en el mercado mediante
el enfoque Estratégico de productos, servicios, canales y
segmentacion

GENERAR VENTAJA COMPETITIVA

MEDIANTE LA EXCELENCIA
OPERATIVA Y TECNOLOGICA, QUE
PERMITAN INCREMENTAR LA

PRODUCTIVIDAD Y GARANTIZAR
LA ENTREGA OPORTUNA DE
PRODUCTOS Y SERVICIOS

Eficiente y eficaz administracion de procesos y proyectos

Tecnologia que soporte procesos criticos de la organizacion

Implementar un sistema de calidad

Gestion continua del control interno.

FORTALECER LA CULTURA
ORGANIZACIONAL BASADA EN EL
COMPROMISO Y LA
MAXIMIZACION DEL POTENCIAL
DEL TALENTO HUMANO

Fortalecimiento del clima laboral y del compromiso
organizacional

Fortalecer los procesos de comunicacion interna (ensefianza) .

INSTRUMENTAR LA
ADMINISTRACION DE RIESGOS EN
TODO NIVEL

Administracion de riesgo en todo nivel.

INSTRUMENTAR UN PROCESO
DE RESPONSABILIDAD SOCIAL

Mejora y consolidacion del proceso de responsabilidad social
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4.7 Ubicacion en perspectivas de los temas estratégicos

Ubicaci6n en perspectivas

TEMAS ESTRATEGICOS

Financiera

Cliente

Procesos

Crecimiento
y tecnologia

Mantener estructura financiera 6ptima de activos productivos

Estructura de fondeo bien estructurada y éptima

Eficiente proceso de cobranzas extrajudicial y judicial

Optima estructura de costos y gastos

X | X | X | X

Satisfacer las necesidades financieras y de cumplimiento de los
grupos primarios de interés, en términos de mercado

Mejorar la calidad de servicio prestado (VENTA Y POSTVENTA)

Mejorar el posicionamiento y participacion en el mercado
mediante el enfoque Estratégico de productos, servicios, canales y
segmentacion

Eficiente y eficaz administracion de procesos y proyectos

Tecnologia que soporte procesos criticos de la organizacion

Implementar un sistema de calidad

Gestion continua del control interno.

X | X | X | X

Fortalecimiento del clima laboral y del compromiso organizacional

Fortalecer los procesos de comunicacion interna (ensefianza)

Administracion de riesgo en todo nivel.

Mejora y consolidacion del proceso de responsabilidad social
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4.8Elaboracion del mapa estratégico

Perspectiva Financiera

>

Perspectiva del Socio

" de Solidez y solvencia | -

Fortalecer los niveles

T

Perspectiva de los

Procesos Internos

Perspectiva del Riesgo

Perspectiva de Crecimiento y

Aprendizaje

] — - Maximizar la
Max1mlza{) $dm(\i/el de cartera
. rentabilida i
= g
7] 0
g — — - Cubrir la cartera sobre| | @
£ Optimizar los Optimizar los Mejorar el 03,
3 . . la base de las )
5 niveles de niveles de margende K L a
O ., .l . L estimaciones del ®
° captacion colocacion intermediacion o
o sector =
< ] 2
£ a
B0 =
[5) N Q
<« 000 =mea=—-- =5
5 Comitéde £
= ' levar el nivel de morosidad "~ &
Mejorar satisfaccion — T
|| productos de externo
intermediacion ]
L Nuevos
productos de
captacion
Optimizar Optimizar .
) P P Mejorar el
Redefinir costos en gastos de gastos de roceso del
funcion de mercado operacion y operacion y P erédito
personal personal

Implementar
riesgo operativo

T

|

Gestionar
integralmente
los riesgos

Apoyo

Elevar el nivel de
satisfaccion interna,

tecnologico

uoroedIyIuR[J 9p odmbg

Evaluacion del
desempefio

Invertir en
capacitacion
funcional al

personal de las
diferentes areas

Mejorar el nivel de Mejorar nivel de
relacionamiento de empoderamiento de
colaboradores colaboradores

Generar
mecanismos de
recompensa
para el personal
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4.9 Disefio y construccion del modelo de andlisis financiero y no financiero para la
Cooperativa de Ahorro y Crédito Cooprogreso.

Perspectiva financiera

1.1 FORMULACION DE OBJETIVO DEL MAPA ESTRATEGICO
@
:‘J Perspectiva Estratégica Perspectiva Financiera
©
fe)
= Finalidad (¢Qué se va a hacer?) | Fortalecer los niveles de solidez y solvencia
(]
'_g‘ E Propdsito (¢Para qué se va a Para que nuestros socios tengan la seguridad de pertenecer
< Z|hacer?) a una institucion fuerte, competitiva y confiable
©
. Iniciativa Estratégica (¢Cémo se | Fortaleciendo el liderazgo local, siendo, agiles, eficientes y
_‘g va a hacer?) oportunos en la prestacion de servicios.
5
=S Coordinador del Objetivo Equipo de planificacion
CONSTRUCCION DEL ICR (INDICADOR CLAVE DE RENDIMIENTO)
Denominacién Vulnerabilidad del patrimonio
Mide la relaciéon de la cartera improductiva bruta con
Descripcion respecto a la sumatoria del patrimonio y resultados
Cartera improductiva bruta con fideicomiso/(Patrimonio +
Forma de Calculo Resultados)
§ Periodicidad de Medicién y
g Seguimiento Mensual
§ Unidad de Medida Porcentaje
>
fo]
g Fuente de Recoleccion de Datos | Estados Financieros
Tendencia de Mejoramiento A la baja '
Para este indicador nos estamos comparando con el total de
Otras Observaciones del cooperativas de microcrédito y tomamos dentro del grupo
Indicador de medianas resultados referenciales.
DETERMINACION DE BANDA DE LA META
g Estdndar de la Industria 10,99
S
m ’ . .
o | Limite Inferior 24,8
©
3
£ | Linea Base 5,16
=
|, . .
Limite Superior 5,16

El indicador de vulnerabilidad de patrimonio nos indica que estamos al 5.16% si tenemos como
referencia el estandar de la industria de 10.99%, tenemos que este indicador cumple lo esperado
con lo cual se debe continuar con las estrategias adoptadas.
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FORMULACION DE OBJETIVO DEL MAPA ESTRATEGICO

=
N

Perspectiva Estratégica Perspectiva Financiera

Finalidad (¢Qué se va a hacer?) | Mantener el nivel de rentabilidad
Propdsito (¢Para qué se va a
hacer?) Para ofrecer mejores y mayores servicios a los socios
Minimizando los limites de morosidad fijados en el
Iniciativa Estratégica (¢Como se |reglamento y potencializando el posicionamiento de la
va a hacer?) Cooperativa dentro de la region

Atributos del objetivo de ler
Nivel

Coordinador del Objetivo Equipo de planificacion

CONSTRUCCION DEL ICR (INDICADOR CLAVE DE RENDIMIENTO)

Denominacion ROA (Retorno sobre los activos)
Mide el nivel de rentabilidad que se obtiene con respecto al
Descripcion activo promedio
Forma de Calculo Rentabilidad del ejercicio estimados/Activo promedio
& | Periodicidad de Medicién y
é Seguimiento Mensual
§ Unidad de Medida Porcentaje
35
2 | Fuente de Recoleccidn de Datos | Estados Financieros
<
Tendencia de Mejoramiento Mantener -
Para este indicador nos estamos comparando con el total de
Otras Observaciones del cooperativas de microcrédito y tomamos dentro del grupo
Indicador de medianas resultados referenciales.
DETERMINACION DE BANDA DE LA META
g Estdndar de la Industria 1,63
1S
m ’ . .
o | Limite Inferior 0,94
©
3
+ | Linea Base 1,13
2
2
Limite Superior 2,69

El indicador del retorno sobre los activos nos indica que estamos al 1.13% si tenemos como
referencia el estdndar de la industria de 1.63%, tenemos una alerta para tratar de mejorarlo y
llegar por lo menos al promedio. Con lo cual podemos por ejemplo revisar primero nuestro

reglamento general de crédito y los limites de morosidad en particular.
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1.3 FORMULACION DE OBJETIVO DEL MAPA ESTRATEGICO
qLJ
:', Perspectiva Estratégica Perspectiva Financiera
©
o
2 Finalidad (¢Qué se va a hacer?) | Optimizar los niveles de captacion
(V]
'_g‘ ‘9| Propdsito (¢Paraquésevaa Para contar con un nivel de apalancamiento apropiado que a
< Z|hacer?) su vez permita mantener y mejorar el nivel de rentabilidad
©
@ Iniciativa Estratégica (¢Como se | Impulsando una campafia de activacion de cuentas,
é va a hacer?) publicidad y promociones
. Coordinador del Objetivo Equipo de planificaciéon
CONSTRUCCION DEL ICR (INDICADOR CLAVE DE RENDIMIENTO)
Denominacion Captaciones
Mide el incremento de las captaciones a la vista y a plazo
Descripcion requeridas para fondear las colocaciones
(Dep vista 2011+ Dep plazo 2011)-(Dep vista 2010+ Dep plazo
o | Forma de Célculo 2010)
£ | Periodicidad de Medicién y
L | Seguimiento Mensual
% Unidad de Medida Unidades monetarias
2 | Fuente de Recoleccién de
<C | Datos Reporte del sistema y seguimiento del presupuesto
Tendencia de Mejoramiento Alaalza
Otras Observaciones del Este indicador puede sufrir modificaciones en funcién de los
Indicador requerimientos del presupuesto anual
DETERMINACION DE BANDA DE LA META
£ | Estandar de la Industria 18.426.114
1S
L
e Limite Inferior 14.320.303
(%]}
g
2 Linea Base 25.222.974
<
Limite Superior 25.222.974

El indicador de Captaciones nos indica que en el afio 2010 por concepto de pasivos se obtuvo 25
millones si tenemos como referencia el estandar de la industria de 18 millones, tenemos que esta
sobre lo esperado. Con lo cual podemos continuar con nuestra estrategia de promocion de

productos.
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FORMULACION DE OBJETIVO DEL MAPA ESTRATEGICO

Atributos del objetivo de ler
Nivel

Perspectiva Estratégica

Perspectiva Financiera

Finalidad (¢Qué se va a hacer?)

Optimizar los niveles de colocacién

Propésito (éPara qué se va a
hacer?)

Para impulsar el crecimiento sobre la base de una cartera
sanay debidamente cubierta

Iniciativa Estratégica (¢Como se
va a hacer?)

Difundiendo los productos de colocacion y penetrando de
mejor manera nuestro mercado actual

Coordinador del Objetivo

Equipo de planificacion

CONSTRUCCION DEL

ICR (INDICADOR CLAVE DE RENDIMIENTO)

Denominacion

Colocaciones

Descripcion

Mide el incremento de las colocaciones

Forma de Calculo

Colocaciones 2011-Colocaciones 2010

« Periodicidad de Medicidn y
< |Seguimiento Mensual
©
¥ | Unidad de Medida Unidades monetarias
5
2 | Fuente de Recoleccion de Datos | Reporte del sistema y seguimiento del presupuesto
: *
Tendencia de Mejoramiento Ala alza
Otras Observaciones del Este indicador puede sufrir modificaciones en funcién de los
Indicador requerimientos del presupuesto anual
DETERMINACION DE BANDA DE LA META
% Estandar de la Industria 17.770,78
1S
m ’ . .
o | Limite Inferior 4.130,2
©
3|,
+ |Linea Base 21.688,85
2
|, . .
Limite Superior 24.316,35

El indicador de colocaciones nos indica que en el afio 2010se otorgo 21 millones si tenemos

como referencia el estandar de la industria de 17 millones, tenemos que esta sobre lo esperado.

Con lo cual podemos continuar con nuestra estrategia de colocacion de productos.
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FORMULACION DE OBJETIVO DEL MAPA ESTRATEGICO

Atributos del objetivo de ler
Nivel

Perspectiva Estratégica

Perspectiva Financiera

Finalidad (¢Qué se va a hacer?)

Maximizar el margen de intermediacion

Propésito (éPara qué se va a
hacer?)

Para sostener la estructura financiera de la cooperativa,
impulsar el crecimiento y maximizar la rentabilidad

Iniciativa Estratégica (¢Como se
va a hacer?)

Impulsando una colocacion con bajos niveles de morosidad y
una captacidn que apalanque apropiadamente la institucion

Coordinador del Objetivo

Equipo de planificacion

CONSTRUCCION DEL

ICR (INDICADOR CLAVE DE RENDIMIENTO)

Denominacion

Margen de intermediacién

Descripcidn

Mide la relacién del margen de intermediacién con respecto
al activo promedio

Forma de Calculo

Margen de intermediacidn estimado/Activo promedio

o
E Periodicidad de Medicidn y
(] ..
© |Seguimiento Mensual
1%}
% Unidad de Medida Porcentaje
Q0
g Fuente de Recoleccion de Datos | Estados financieros
Tendencia de Mejoramiento Alaalza
Otras Observaciones del
Indicador
DETERMINACION DE BANDA DE LA META
g Estdndar de la Industria 1,08
1S
m ’ . .
"o | Limite Inferior 1
©
(%]}
o|,,
¥ | Linea Base 1,06
2
Z
Limite Superior 3,78

El indicador del margen de intermediacion nos indica que estamos al 1.06% si tenemos como
referencia el estandar de la industria de 1.08%, tenemos una alerta para tratar de mejorarlo y

llegar por lo menos al promedio. Con lo cual podemos por ejemplo impulsar una colocacion con

bajos niveles de morosidad y una captacion que apalanque apropiadamente la institucion.
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FORMULACION DE OBJETIVO DEL MAPA ESTRATEGICO

Atributos del objetivo de ler
Nivel

Perspectiva Estratégica

Perspectiva Financiera

Finalidad (¢Qué se va a hacer?)

Cubrir cartera sobre la base de las estimaciones del sector

Propésito (éPara qué se va a
hacer?)

Para mantener una buena posicion respecto al mercado y
contar con un nivel rentabilidad mas real

Iniciativa Estratégica (¢Como se
va a hacer?)

Manteniendo niveles de morosidad minimos de acuerdo a la
reglamentacion interna

Coordinador del Objetivo

Equipo de planificacion

CONSTRUCCION DEL

ICR (INDICADOR CLAVE DE RENDIMIENTO)

Denominacion

Cobertura de cartera

Descripcidn

Mide la porcidn de cartera que se cubre sobre la base del
vencimiento

Forma de Calculo

Estimacion de provisiones/Cartera vencida

Periodicidad de Medicién y

o
£ | Seguimiento Mensual
(]
© | Unidad de Medida Porcentaje
o)
g
_3 Fuente de Recoleccion de Datos | Estados financieros
) .
Tendencia de Mejoramiento Ala alza
Para el establecimiento de limites se han tomado un
promedio de la cobertura de todas las carteras, pero se
Otras Observaciones del recomienda seguir en particular la de microcrédito asi como
Indicador lo recomendado en la calificacidn de riesgo.
DETERMINACION DE BANDA DE LA META
g Estdndar de la Industria 1,99
S
m ’ . .
o | Limite Inferior 1
©
3
5 | Linea Base 16,34
2
< | Limite Superior 65

El indicador de cobertura de cartera nos indica que estamos al 16.34% si tenemos como
referencia el estandar de la industria de 1.99%, tenemos que este indicador cumple lo esperado

con lo cual se debe continuar con las estrategias adoptadas.
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Perspectiva del socio

)
[HEN

FORMULACION DE OBJETIVO DEL MAPA ESTRATEGICO

Atributos del objetivo de ler
Nivel

Perspectiva Estratégica

Perspectiva del Socio

Finalidad (¢ Qué se va a hacer?)

Elevar el nivel de satisfaccidon del Cliente Externo

Propésito (éPara qué se va a
hacer?)

Para que los usuarios se sientan parte de la cooperativa y
busquen obtener los servicios y productos que se ofrece

Iniciativa Estratégica (¢Como se
va a hacer?)

Redefiniendo tiempos de procesos para respuesta a
requerimientos

Coordinador del Objetivo

Equipo de planificacion

CONSTRUCCION DEL

ICR (INDICADOR CLAVE DE RENDIMIENTO)

Denominacion

Puntaje de satisfaccion

Descripcidn

Mide el puntaje que se alcanza levantando una encuesta de
satisfaccion al cliente externo

Ponderacién en las sefiales de alerta de la encuesta de

& Forma de Calculo satisfaccion
% Periodicidad de Medicién y
o Seguimiento Cuatrimestral
o
E Unidad de Medida Puntos
2 Fuente de Recoleccidon de Datos | Encuesta de satisfaccion al cliente
Tendencia de Mejoramiento Ala alza
Otras Observaciones del Se recomienda hacer las mediciones de seguimiento sobre la
Indicador base de la misma encuesta.
DETERMINACION DE BANDA DE LA META
% Estandar de la Industria ND
S
m ’ . .
o | Limite Inferior 11
©
(%}
o |,
Y | Linea Base 22
2
< | Limite Superior 33

El indicador de satisfaccion al cliente indica que estamos con un puntaje de 22 frente al limite
superior de 33 con lo cual nos indica que debemos mejorar nuestros procesos para Servir a

nuestros socios. Se debe continuar con las encuestas a clientes externos midiendo el grado de

satisfaccion y establecer plan de mejoras en funcion de los resultados de las encuestas.
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Perspectiva de los procesos internos

FORMULACION DE OBJETIVO DEL MAPA ESTRATEGICO

w
[HEN

Perspectiva Estratégica Perspectiva de los Procesos Internos

Finalidad (¢Qué se va a hacer?) |Optimizar gastos de operacidn

Propésito (éPara qué se va a

Atributos del objetivo de ler
Nivel

hacer?) Para mejorar el nivel de rentabilidad

Iniciativa Estratégica (¢Como se |Analizando el destino del gasto y haciendo eficientes los
va a hacer?) procesos operativos

Coordinador del Objetivo Equipo de planificacion

CONSTRUCCION DEL ICR (INDICADOR CLAVE DE RENDIMIENTO)

Denominacién Gastos de operacion
Mide la relacion de los gastos de operacién estimados con
Descripcidn respecto al activo promedio
o |Forma de Calculo Gastos de operacion estimados/Activo promedio
£ | Periodicidad de Medicion y
L | Seguimiento Mensual
1%}
% Unidad de Medida Porcentaje
Q0
g Fuente de Recoleccion de Datos | Reporte del sistema
Tendencia de Mejoramiento A la baja
Otras Observaciones del
Indicador
DETERMINACION DE BANDA DE LA META
g Estadndar de la Industria 6,32
€
m ’ . .
"o | Limite Inferior 8
©
3
+ | Linea Base 7,09
2
2
Limite Superior 4,67

El indicador de gasto de operacion nos indica que estamos al 7.09% si tenemos como referencia
el estandar de la industria de 6.32%, tenemos una alerta para tratar de mejorarlo y llegar por lo
menos al promedio. Con lo cual podemos por ejemplo analizar el destino del gasto y ser mas

eficientes en los procesos operativos.
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FORMULACION DE OBJETIVO DEL MAPA ESTRATEGICO

e
[N}

E’ Perspectiva Estratégica Perspectiva de los Procesos Internos
S
S Finalidad (¢Qué se va a hacer?) | Optimizar gastos de personal
+—
._"Q_’. — | Propdsito (¢Paraquésevaa Para mejorar el nivel de rentabilidad y prestar una mejor
o % hacer?) atencidn al socio
s ajustando incrementos salariales en funcion de resultados
§ Iniciativa Estratégica (¢Como se |obtenidos, objetivos cumplidos y aplicando
5 va a hacer?) recomendaciones de organismos de control
<
Coordinador del Objetivo Equipo de planificacion
CONSTRUCCION DEL ICR (INDICADOR CLAVE DE RENDIMIENTO)
Denominacién Gastos de personal
Mide la relacion de los gastos de personal estimados con
Descripcion respecto al activo promedio
Forma de Calculo Gastos de personal estimados/Activo promedio
Periodicidad de Medicidn y
5 Seguimiento Mensual
% Unidad de Medida Porcentaje
(%)
% Fuente de Recoleccion de Datos | Reporte del sistema
0
E )
Tendencia de Mejoramiento Mantener
IMPORTANTE: La esencia de este objetivo no es reducir
personal ni bajar sueldos, la estrategia global se basa en
buscar productividad y crecimiento a través de los cuales el
Otras Observaciones del gasto de personal aln con incrementos, tendra una menor
Indicador participacion.
DETERMINACION DE BANDA DE LA META
g Estadndar de la Industria 3,17
S
m ’ . .
o | Limite Inferior 4
©
(%]
o|,,
Y | Linea Base 3,35
2
- .
Limite Superior 2,17

El indicador de gasto de personal nos indica que estamos al 3.35% si tenemos como referencia el
estandar de la industria de 3.17%, tenemos una alerta para tratar de mejorarlo y llegar por lo
menos al promedio. Con lo cual podemos por ejemplo analizar los incrementos salariales en

funcion de resultados obtenidos y objetivos cumplidos.
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FORMULACION DE OBJETIVO DEL MAPA ESTRATEGICO

Atributos del objetivo de ler
Nivel

Perspectiva Estratégica

Perspectiva de los Procesos Internos

Finalidad (¢ Qué se va a hacer?)

Mejorar el proceso del crédito

Propésito (éPara qué se va a
hacer?)

Incrementar el nivel de satisfaccién de usuarios

Iniciativa Estratégica (¢Como se
va a hacer?)

Logrando mayor eficiencia y oportunidad en la entrega de
recursos

Coordinador del Objetivo

Equipo de planificacion

CONSTRUCCION DEL

ICR (INDICADOR CLAVE DE RENDIMIENTO)

Denominacion

Tiempo de desembolso

Descripcidn

Mide el tiempo que transcurre entre el desembolso y el
ingreso de la solicitud de crédito

Forma de Calculo

fecha de desembolso- Fecha de ingreso de la solicitud de
crédito

Limite Superior

& | Periodicidad de Mediciony
< | Seguimiento Semanal
©
8 | Unidad de Medida Dias
=]
2 | Fuente de Recoleccién de Datos | Reporte del sistema
<
Tendencia de Mejoramiento A la baja
Para efecto de la fijacién de metas se ha tomado como
Otras Observaciones del referencia el tiempo de desembolso de entidades bancarias
Indicador que lideran el mercado de operaciones de microcrédito.
DETERMINACION DE BANDA DE LA META
g Estandar de la Industria
1S
m ’ . .
o | Limite Inferior
©
% Linea Base
2
b3

El indicador de tiempo de desembolsoindica que estamos en 3 dias, tenemos como referencia el
estandar de la industria de 3 dias y como limite superior 2 dias, tenemos una alerta para tratar de

mejorarlo. Con lo cual podemos por ejemplo lograr mayor eficiencia y oportunidad en la entrega

de recursos. Establecer un seguimiento por parte de la unidad de control de crédito.
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FORMULACION DE OBJETIVO DEL MAPA ESTRATEGICO

Atributos del objetivo de ler
Nivel

Perspectiva Estratégica

Perspectiva de los Procesos Internos

Finalidad (¢Qué se va a hacer?)

Redefinir costos en funcidn de parametros de mercado

Propésito (éPara qué se va a
hacer?)

Para generar una base de ingresos adicionales que permitan
cubrir costos operativos y mejorar la rentabilidad

Iniciativa Estratégica (¢Como se
va a hacer?)

analizando los requerimientos de la planificacién financiera
y validando dichos requerimientos con los costos vigentes
en el mercado.

Coordinador del Objetivo

Equipo de planificacion

CONSTRUCCION DEL

ICR (INDICADOR CLAVE DE RENDIMIENTO)

Denominacion

Ingresos por comisiones y servicios

Descripcion

Mide la cobertura de los ingresos por comisiones e ingresos
por servicios con respecto al gasto de operacién

(Ingresos por comisiones+ ingresos por servicios)/Gastos de

o Forma de Calculo operacion
% Periodicidad de Mediciény
© | Seguimiento Mensual
o
E Unidad de Medida Porcentaje
< | Fuente de Recoleccién de Datos | Estados financieros
Tendencia de Mejoramiento Alaalza
Otras Observaciones del
Indicador
DETERMINACION DE BANDA DE LA META
48 Estdndar de la Industria 3,87
1S
m ’ . .
o | Limite Inferior 04
©
3
£ | Linea Base 11,27
'_9
- .
Limite Superior 11,27

El indicador de ingresos por comisiones indica que estamos al 11.27% si tenemos como

referencia el estandar de la industria de 3.87%, tenemos que este indicador cumple lo esperado

con lo cual se debe continuar con las estrategias adoptadas.
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Perspectiva del riesgo

4.1 FORMULACION DE OBJETIVO DEL MAPA ESTRATEGICO
Perspectiva Estratégica Perspectiva de Riesgos de Liquidez
E Finalidad (¢Qué se va a hacer?) |Gestion activa del riesgo de liquidez
g Gestionar la liquidez de forma que la cooperativa siempre
o pueda atender sus compromisos puntualmente y nunca vea
s Propdsito (¢Para qué se va a limitada su actividad inversora por falta de fondos
'.g T_>" hacer?) prestables
< < Seguimiento continuado de las estructuras del balance, por
- plazos de vencimiento, para detectar de forma anticipada la
% eventualidad de estructuras inadecuadas de liquidez a corto
= Iniciativa Estratégica (¢Como se |y medio plazo para adoptar una estrategia que dé
< va a hacer?) estabilidad a las fuentes de financiacidn
Coordinador del Objetivo Gerencia de Riesgos
CONSTRUCCION DEL ICR (INDICADOR CLAVE DE RENDIMIENTO)
Denominacién indice de Liquidez Estructural
Muestra la posicién de liquidez a una fecha de corte
Descripcion especifica.
« | Forma de Calculo Activos y Pasivos Liquidos / Saldos Contables
E’ Periodicidad de Mediciény
3 Seguimiento Semanal
é Unidad de Medida Porcentaje
2
< Fuente de Recoleccion de Datos | Balances de la cooperativa
Tendencia de Mejoramiento Alaalza f
Otras Observaciones del El limite inferior es el requerimiento minimo que establece
Indicador la Superintendencia de Bancos y Seguros.
DETERMINACION DE BANDA DE LA META
g Estdndar de la Industria ND
%: Limite Inferior 12%
©
S | Linea Base 48.44%
2
< | Limite Superior 100.00%

El indice de liquidez estructural presenta un resultado de 48.44% si tenemos como referencia el
limite inferior de alrededor el 12%, tenemos que este indicador cumple lo esperado con lo cual

se debe continuar con las estrategias adoptadas.
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4.2 FORMULACION DE OBJETIVO DEL MAPA ESTRATEGICO
Perspectiva Estratégica Perspectiva de Riesgos de Liquidez
o Finalidad (¢ Qué se va a hacer?) | Gestidn activa del riesgo de liquidez
'g Gestionar la liquidez de forma que la cooperativa siempre
= pueda atender sus compromisos puntualmente y nunca vea
;“Q—’- — | Propdsito (¢Para qué se va a limitada su actividad inversora por falta de fondos
S 2| hacer?) prestables.
S o Seguimiento continuado de las estructuras del balance, por
§ - plazos de vencimiento, para detectar de forma anticipada la
§ eventualidad de estructuras inadecuadas de liquidez a corto
E Iniciativa Estratégica (¢Como se |y medio plazo, para adoptar una estrategia que dé
va a hacer?) estabilidad a las fuentes de financiacion.
Coordinador del Objetivo Gerencia de Riesgos
CONSTRUCCION DEL ICR (INDICADOR CLAVE DE RENDIMIENTO)
Denominacién Analisis de Brechas de Liquidez
Analisis de GAP o Brechas de Liquidez (bandas de tiempo):
Este andlisis parte de una fecha determinada y clasifica los
flujos de capital e intereses de acuerdo a su vencimiento. El
andlisis se subdivide en tres escenarios: vencimientos
contractuales, vencimientos esperados y analisis dindmico.
En cada escenario se da un tratamiento especial a las
o cuentas con vencimiento cierto y a las cuentas con
O | Descripcion vencimiento incierto.
g Flujos de capital e intereses de activos y pasivos en bandas
@ | Forma de Célculo de tiempo
E Periodicidad de Medicién y
‘S | Seguimiento Mensual
< Unidad de Medida Bandas de tiempo
Fuente de Recoleccion de Datos | Balances de la cooperativa
Tendencia de Mejoramiento Alaalza f
El limite inferior es el requerimiento minimo que establece la
Otras Observaciones del Superintendencia de Bancos y Seguros para adoptar medidas
Indicador de contingencia. Los datos se encuentran en la sexta banda
DETERMINACION DE BANDA DE LA META
Estandar de la Industria ND
Limite Inferior Primera y segunda banda
g 42,650,00
1S Contractual 0 Sexta banda
- 18,290,00
° Linea base Esperado 0 | Sexta banda
2 17,870,00
= Dindmico 0| Sexta banda
< Activos Liquidos 47,310,00
netos 0
Limite Superior Octava banda
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4.3 FORMULACION DE OBJETIVO DEL MAPA ESTRATEGICO
Perspectiva Estratégica Perspectiva de Riesgos de Mercado
. Finalidad (¢ Qué se va a hacer?) Gestidn de Riesgos de mercado
©
.g Gestionar en forma oportuna para que la cooperativa
;001 < incurra en pérdidas debido a variaciones en el precio de
© E Propdsito (¢Para qué se va a mercado de un activo financiero, como resultado de las
5 5| hacer?) posiciones que mantenga dentro y fuera del balance.
§ - Realizar el monitoreo constante de los activos y pasivos
B utilizando las herramientas: sensibilidad del margen
2 Iniciativa Estratégica (¢(Coémo se | financiero y sensibilidad del valor patrimonial y medicién
va a hacer?) de brechas de sensibilidad.
Coordinador del Objetivo Gerencia de Riesgos
CONSTRUCCION DEL ICR (INDICADOR CLAVE DE RENDIMIENTO)
Denominacién Riesgo de Tasa de Interés
El andlisis de sensibilidad permite identificar y medir las
brechas sensibles a variaciones de tasa de interés por el
reprecio de las operaciones y su efecto sobre el margen
e Descripcion financiero y el valor patrimonial de la Cooperativa.
% Forma de Calculo Brecha entre activos y pasivos sensibles a la tasa de interés
= Periodicidad de Medicién y
% Seguimiento Mensual
2 | Unidad de Medida Porcentaje
< | Fuente de Recoleccién de Datos | Balances
Tendencia de Mejoramiento A la baja g
El indicador mientras mas alto sea, se evaluara los planes
Otras Observaciones del de contingencia. Para el cuadro de mando se tomara como
Indicador referencia el valor mds negativo.
DETERMINACION DE BANDA DE LA META
« | Estandar de la Industria ND
g Limite Inferior 10%
A Del margen financiero (corto plazo) 2.48%
§ Linea base Del valor patrimonial (largo plazo) 2.04%
= Indicador de duracidn activos 0.40%
;‘é Indicador de duracion pasivos 0.19%
< Limite Superior 0%
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FORMULACION DE OBJETIVO DEL MAPA ESTRATEGICO

Atributos del objetivo
de ler nivel

Perspectiva Estratégica

Perspectiva de Riesgo Operativo

Finalidad (¢Qué se va a hacer?)

Implementar riesgo operativo

Propdsito (¢ Para qué se va a hacer?)

Minimizar fallas y errores en procesos que afecten los
resultados de la gestidn

Iniciativa Estratégica (¢Cémo se va a
hacer?)

Identificacion, valoracién, mitigacion y seguimiento de
deficiencias o fallos de los procesos internos, recursos
humanos y sistemas.

Coordinador del Objetivo

Gerencia de Riesgos

CONSTRUCCION DEL ICR

(INDICADOR CLAVE DE RENDIMIENTO)

Denominacion

Riesgo Inherente

Descripcion

Mide el puntaje obtenido en la identificacidon de eventos
de riesgo operativo sin tener en cuenta el efecto de los
controles.

& (Impacto x Probabilidad de Ocurrencia) / (Maximo Valor
- Forma de Calculo de Impacto x Probabilidad de Ocurrencia)
O | Periodicidad de Mediciony
g Seguimiento Mensual
2 | Unidad de Medida Eventos
e
< | Fuente de Recoleccidn de Datos Matriz de riesgos Inherente
Tendencia de Mejoramiento A la baja
El resultado final es el nUmero de eventos en el
Otras Observaciones del Indicador | cuadrante rojo o critico.
DETERMINACION DE BANDA DE LA META
% Estandar de la Industria ND
€
L9
o | Limite Inferior 3
©
(%]}
o
5,
2 | Linea Base 3
S
<
Limite Superior o
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4.5 FORMULACION DE OBJETIVO DEL MAPA ESTRATEGICO
s Perspectiva Estratégica Perspectiva de Riesgo Operativo
> T N . .
s Finalidad (¢ Qué se va a hacer?) Implementar riesgo operativo
‘E < Minimizar fallas y errores en procesos que afecten los
g C | Propésito (¢Para qué se va a hacer?) |resultados de la gestion
z % Identificacion, valoracion, mitigacidn y seguimiento de
E T | Iniciativa Estratégica (¢Como se va a | deficiencias o fallos de los procesos internos, recursos
g hacer?) humanos y sistemas.
Coordinador del Objetivo Gerencia de Riesgos
CONSTRUCCION DEL ICR (INDICADOR CLAVE DE RENDIMIENTO)
Denominacién Riesgo Neto Residual
Mide el nivel resultante del riesgo después de aplicar
Descripcion los controles.
o Relacidén entre el Riesgo Inherente y el Promedio de
O | Forma de Calculo Controles de la Institucion
8 | Periodicidad de Medicion y
& | Seguimiento Mensual
3 | Unidad de Medida Puntos
2 Fuente de Recoleccion de Datos Mapa de riesgos
Tendencia de Mejoramiento A la baja
El resultado final es el nUmero de eventos en el
Otras Observaciones del Indicador cuadrante rojo o critico. El limite superior seria lo ideal.
DETERMINACION DE BANDA DE LA META
o | Estandar de la Industria ND
()
€
i
o |Limite Inferior 1
o
1%}
g
2
'S | Linea Base 1
< | Limite Superior 0
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FORMULACION DE OBJETIVO DEL MAPA ESTRATEGICO

by
o

Perspectiva Estratégica Perspectiva de Riesgo Operativo

Finalidad (¢Qué se va a hacer?) | Gestionar integralmente los riesgos

Propésito (¢éPara qué se va a Para minimizar el nivel de riesgo existente en las diferentes
hacer?) areas de la entidad

Revisién de Procesos de cada uno de los riesgos

Iniciativa Estratégica (¢Como se |implementados sobre la base de la identificacion del mapa
va a hacer?) de riesgos.

Atributos del objetivo de ler
Nivel

Coordinador del Objetivo Equipo de planificacion

CONSTRUCCION DEL ICR (INDICADOR CLAVE DE RENDIMIENTO)

Denominacién Score del mapa de riesgos
Mide el puntaje obtenido en la identificacion de riesgos en
Descripcion base al mapa de los mismos
o Forma de Calculo Cuantificacion de las sefiales de alerta
O | Periodicidad de Medicién y
3 | Seguimiento Bimestral
(%)
% Unidad de Medida Puntos
o]
g Fuente de Recoleccion de Datos | Mapa de riesgos
Tendencia de Mejoramiento A la baja
Otras Observaciones del Se recomienda hacer el seguimiento sobre los mismos
Indicador eventos de riesgos identificados en el primer mapa
DETERMINACION DE BANDA DE LA META
g Estandar de la Industria ND
1S
m ’ . .
o | Limite Inferior 45
©
(%]}
o |,
Y | Linea Base 25
2
S
<< P .
Limite Superior 19

El score del mapa de riesgos indica que un puntaje de 25 puntos frente al limite superior de 19

con lo cual nos indica que debemos realizar una revision de procesos de cada uno de los riesgos.
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FORMULACION DE OBJETIVO DEL MAPA ESTRATEGICO

B
N

Perspectiva Estratégica Perspectiva de Riesgo Operativo

Finalidad (¢Qué se va a hacer?) |Implementar riesgo operativo

Atributos del objetivo de ler
Nivel

Propésito (éPara qué se va a Minimizar fallas y errores en procesos que afecten los
hacer?) resultados de la gestidn

Iniciativa Estratégica (¢Como se

va a hacer?) Elaboracién de Procesos y Flujo gramas

Coordinador del Objetivo Equipo de planificacion

CONSTRUCCION DEL ICR (INDICADOR CLAVE DE RENDIMIENTO)

Denominacion Score de riesgo operativo
Mide el puntaje obtenido en la identificacion de eventos de
Descripcidn riesgo operativo del mapa de riesgos
Forma de Calculo Cuantificacion de las sefiales de alerta
§ Periodicidad de Mediciény
< |Seguimiento Bimestral
©
§ Unidad de Medida Puntos
>
':g Fuente de Recoleccidn de Datos | Mapa de riesgos
<
Tendencia de Mejoramiento A la baja I
Este indicador puede ser perfeccionado en base a los
Otras Observaciones del avances del plan de implementacién de riesgo operativo
Indicador normado por la SBS
DETERMINACION DE BANDA DE LA META
g Estandar de la Industria ND
1S
m ’ . .
o | Limite Inferior 30
©
3
£ | Linea Base 17
2
S
<< P .
Limite Superior 11

El score del riesgo operativo indica que un puntaje de 17 puntos frente al limite superior de 11
puntos con lo cual nos indica que debemos mejorar implementando el riesgo operativo en base a
la realizacion de los manuales de procesos, flujogramas y siguiendo al cronograma para la

implementacion de riesgo operativo.
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4.8 FORMULACION DE OBJETIVO DEL MAPA ESTRATEGICO
.g Perspectiva Estratégica Perspectiva de Riesgos de Crédito
._g. < Finalidad (¢Qué se va a hacer?) |Administrar el riesgo de crédito
© E Propésito (éPara qué se va a
(]
© | hacer?) Incrementar cartera sana
§ :', Iniciativa Estratégica (¢Como se | Control de procedimientos y politicas de cada producto de
2 °|vaahacer?) crédito
< Coordinador del Objetivo Gerencia de Riesgos
CONSTRUCCION DEL ICR (INDICADOR CLAVE DE RENDIMIENTO)
Denominacién Crecimiento de Cartera
Mide el porcentaje de crecimiento de la cartera con
Descripcion respecto al ultimo periodo.
& Forma de Calculo (Cartera actual - Cartera anterior) / Cartera anterior
- Periodicidad de Medicién y
3 Seguimiento Mensual, semestral, anual.
g Unidad de Medida Porcentaje
-:'é Fuente de Recoleccion de Datos | Estados financieros
<
Tendencia de Mejoramiento Ala alza
Otras Observaciones del Para este indicador se ha tomado el total de la cartera bruta
Indicador de la Cooperativas del segmento denominado grandes.
DETERMINACION DE BANDA DE LA META
Estdndar de la Industria 38%
©
l‘a-; ’
€ | Limite Inferior 22%
(T
[0}
©
3
£ | Linea Base 28%
2
<
Limite Superior 56%

El indicador de crecimiento de la cartera nos indica que estamos al 28% si tenemos como
referencia el estandar de la industria de 38%, tenemos una alerta para tratar de mejorarlo y Ilegar

por lo menos al promedio.
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4.9 FORMULACION DE OBJETIVO DEL MAPA ESTRATEGICO
Perspectiva Estratégica Perspectiva de Riesgo de Crédito
Finalidad (¢ Qué se va a hacer?) Controlar la cartera vencida

Propdsito (¢ Para qué se va a hacer?) | Determinar la calidad de la cartera de crédito

Iniciativa Estratégica (¢COmo sevaa | Desarrollo de metodologias de evaluacion especificas

Atributos del
objetivo de ler nivel

hacer?) para el segmento de empresas y el de personas.
Coordinador del Objetivo Gerencia de Riesgos

CONSTRUCCION DEL ICR (INDICADOR CLAVE DE RENDIMIENTO)
Denominacion Morosidad de la cartera

Mide el porcentaje de la cartera que se encuentra en

Descripcion mora por el no pago
- Forma de Calculo Cartera vencida en dias de mora / total de la cartera
O |Periodicidad de Mediciony
g Seguimiento Mensual
g | Unidad de Medida Porcentaje
:g Fuente de Recoleccion de Datos Estados financieros
z
Tendencia de Mejoramiento A la baja

Para este indicador se ha tomado el porcentaje de la
cartera vencida total y se lo compara con respecto al

Otras Observaciones del Indicador de las Cooperativas del segmento grandes.
DETERMINACION DE BANDA DE LA META
< Estandar de la Industria 2.65
§ *8 Limite Inferior 4.05
é LEB Linea Base 2.34
< Limite Superior 1.88

El indicador de morosidad de la cartera indica que estamos al 2.34% si tenemos como referencia
el estandar de la industria de 2.65%, vemos que estamos sobre ella pero este indicado mientras
mas bajo sea es mejor. Con lo cual podemos por ejemplo revisar primero nuestro reglamento

general de crédito y los limites de morosidad en particular.
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4.10 FORMULACION DE OBJETIVO DEL MAPA ESTRATEGICO
s Perspectiva Estratégica Perspectiva de Riesgo de Crédito
% Finalidad (éQué se va a
'_g‘ E hacer?) Controlar el riesgo de crédito
< S| Propésito (éPara qué se va a
° 2| hacer?) Minimizar eventuales perdidas por la cartera vencida.
S of, . ... e
27T Iniciativa Estratégica (¢Como
= se va a hacer?) Gestionar de acuerdo a la calificacién de cada crédito.
< . .. . -
Coordinador del Objetivo Gerencia de Riesgos
CONSTRUCCION DEL ICR (INDICADOR CLAVE DE RENDIMIENTO)
Denominacién Calificacidon de la cartera critica
Indica la calificacion de la cartera (C+D+E)por niveles de
Descripcion riesgos establecida por el ente regulador.
o Forma de Calculo Calificacidon C, Dy E en relacidn al total de la cartera
O | Periodicidad de Medicién y
3 |Seguimiento Mensual
§ Unidad de Medida Porcentaje
__3 Fuente de Recoleccion de
g Datos Estados financieros
Tendencia de Mejoramiento | A la baja
Otras Observaciones del Para este indicador se toma en cuenta la cartera de créditos
Indicador con calificacién deficiente, dudoso recaudo y pérdida.
DETERMINACION DE BANDA DE LA META
% Estdndar de la Industria 2.38
=
L | Limite Inferior 2.54
3
o0, ’
9 | Linea Base 1.69
2
Z
Limite Superior 1.26

El indicador de calificacion de la cartera critica indica que estamos al 1.69% si tenemos como
referencia el estdndar de la industria de 2.38%, tenemos un resultado saludable para la

institucion, sin embargo, mientras mas baja sea esta sera mejor.
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Perspectiva de Crecimiento y Aprendizaje

FORMULACION DE OBJETIVO DEL MAPA ESTRATEGICO

(8]
[HEN

Perspectiva Estratégica Perspectiva de Crecimiento y Aprendizaje

Finalidad (éQué se va a hacer?) |Elevar el nivel de satisfaccion del cliente interno

Propdsito (¢Para qué se va a

Atributos del objetivo de ler
Nivel

hacer?) Obtener resultados eficientes en cada una de las areas
Iniciativa Estratégica (¢Como se | Revisidon del manual de funciones. Adecuacion de areas de
va a hacer?) trabajo

Coordinador del Objetivo Equipo de planificacion

CONSTRUCCION DEL ICR (INDICADOR CLAVE DE RENDIMIENTO)

Denominacidn indice de clima organizacional
Mide el resultado del estudio de clima organizacional
Descripcidn aplicado al personal de la cooperativa
o Forma de Calculo Ponderacién de las sefiales de alerta
© | Periodicidad de Mediciény
E Seguimiento Cuatrimestral
(%)
% Unidad de Medida Puntos
0
g Fuente de Recoleccion de Datos | Encuesta de clima organizacional
Tendencia de Mejoramiento Ala alza
Otras Observaciones del Se recomienda utilizar los mismos criterios empleados en la
Indicador primera encuesta de clima organizacional.
DETERMINACION DE BANDA DE LA META
% Estandar de la Industria ND
S
m ’ . .
o | Limite Inferior 44
©
(%)
o |,
Y | Linea Base 79
2
Z
Limite Superior 132

El indicador de clima organizacional revela que tenemos 79 puntos, frente al limite superior de
132puntos, se detecta una alerta para tratar de mejorarlo como por ejemplo revisando el manual

de funciones y la adecuacion de areas de trabajo.
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FORMULACION DE OBJETIVO DEL MAPA ESTRATEGICO

o
[N}

Perspectiva Estratégica Perspectiva de Crecimiento y Aprendizaje

Invertir en capacitacién funcional al personal de diferentes
Finalidad (¢Qué se va a hacer?) |areas

Actualizar conocimientos, mejorar resultados de las 4reas e

Atributos del objetivo de ler
Nivel

Propdsito (¢Para qué se va a involucrar al personal en la comprensién del tema de
hacer?) gestién de riesgos.

Iniciativa Estratégica (¢Cémo se | Generar plan de capacitacién con enfoque de riesgos,
va a hacer?) basado en necesidades de areas de trabajo
Coordinador del Objetivo Equipo de planificacion

CONSTRUCCION DEL ICR (INDICADOR CLAVE DE RENDIMIENTO)

Denominacién Inversion en capacitacion
Mide el volumen de recursos que se destinan a la
Descripcion capacitacién funcional del personal
Inversidn en capacitacion funcional 2011- Inversidn en
Forma de Calculo capacitacién funcional 2010
oc T —
O | Periodicidad de Medicion y
g Seguimiento Cuatrimestral
§ Unidad de Medida Unidades Monetarias
=}
0
'S | Fuente de Recoleccion de Datos | Reporte de Recursos Humanos
<
Tendencia de Mejoramiento Ala alza ‘
El incremento de este indicador debe necesariamente servir
Otras Observaciones del para apoyar el rendimiento de los indicadores de eficiencia
Indicador de la perspectiva de procesos
DETERMINACION DE BANDA DE LA META
% Estandar de la Industria ND
1S
m ’ . .
o | Limite Inferior 4000
©
3
+ | Linea Base 8000
2
Z
Limite Superior 12000

El indicador de inversidn en capacitacion revela que la Cooperativa a invertido 8 mil délares
frente al limite superior de 12 mil ddlares, detectamos una alerta para tratar de mejorarlo como

por ejemplo revisando el plan de capacitacion anual.
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5.3 FORMULACION DE OBJETIVO DEL MAPA ESTRATEGICO
% Perspectiva Estratégica Perspectiva de Crecimiento y Aprendizaje
©
.g Finalidad (¢Qué se va a hacer?) | Mejorar el nivel de relacionamiento de los colaboradores
(]
'_g‘ ‘9| Proposito (¢Para qué sevaa Mejorar el entorno laboral, procurando armonizacién entre
< Z|hacer?) los colaboradores de las diferentes dreas.
©
z Iniciativa Estratégica (¢COmo se |Reuniones laborales de dreas, a fin de dar a conocer
_‘g va a hacer?) inconvenientes suscitados y buscar soluciones oportunas
< Coordinador del Objetivo Equipo de planificacion
CONSTRUCCION DEL ICR (INDICADOR CLAVE DE RENDIMIENTO)
Denominacion indice de relacionamiento
Mide el nivel de relacionamiento entre los colaboradores de
Descripcion la cooperativa
Forma de Calculo Ponderacién de las sefales de alerta
& | Periodicidad de Medicién y
< | Seguimiento Cuatrimestral
©
§ Unidad de Medida Puntos
>
2 | Fuente de Recoleccién de Datos | Encuesta de clima organizacional
<
Tendencia de Mejoramiento Ala alza ‘
Otras observaciones del Se recomienda utilizar pardmetros similares a los de la
Indicador primera encuesta.
DETERMINACION DE BANDA DE LA META
g Estandar de la Industria ND
S
m ’ . .
o | Limite Inferior 5
©
%]
o|,.
¥ | Linea Base 10
2
z
Limite Superior 15

El indicador de relacionamiento de colaboradoresrevela que la Cooperativa tienel0O puntos frente
al limite superior de 15 puntos, tenemos una alerta para tratar de mejorarlo como por ejemplo

manteniendo reuniones laborales por areas.
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FORMULACION DE OBJETIVO DEL MAPA ESTRATEGICO

o
>

Perspectiva Estratégica Perspectiva de Crecimiento y Aprendizaje

Finalidad (¢Qué se va a hacer?) | Mejorar el nivel de empoderamiento de los colaboradores

Atributos del objetivo de ler
Nivel

Propdsito (¢éPara qué se va a Elevar el auto estima del personal, contribuyendo a la
hacer?) obtencién de mejores resultados.

Iniciativa Estratégica (¢Como se

va a hacer?) Capacitacién interna y posterior valoracién de funciones
Coordinador del Objetivo Equipo de planificacion

CONSTRUCCION DEL ICR (INDICADOR CLAVE DE RENDIMIENTO)

Denominacion indice de empoderamiento
Mide el nivel de empoderamiento de los colaboradores
Descripcidn respecto a su sentido de pertenencia a la cooperativa.
Forma de Calculo Ponderacién de las sefiales de alerta
oc T —
O | Periodicidad de Medicion y
g Seguimiento Cuatrimestral
1%}
9 |Unidad de Medida Puntos
>
o)
'S | Fuente de Recoleccion de Datos | Encuesta de clima organizacional
<
Tendencia de Mejoramiento Ala alza
Otras Observaciones del Se recomienda para las posteriores mediciones de clima
Indicador organizacional utilizar los criterios de la encuesta original.
DETERMINACION DE BANDA DE LA META
g Estandar de la Industria ND
1S
m ’ . .
o | Limite Inferior 6
©
(%}
o |,
+ |Linea Base 10
2
=}
<< |,, . .
Limite Superior 18

El indicador de empoderamiento de colaboradores revela que la Cooperativa tiene 10 puntos
frente al limite superior 18 puntos, tenemos una alerta para tratar de mejorarlo como por ejemplo

con capacitacion interna y posterior valoracion de funciones.
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4.10 Construccion del cuadro de mando financiero y no financiero

CUADRO DE MANDO INTEGRAL

ICRs

sector

mas real

reglamentacioninterna

Vencida

" Perspectiva OBJETIVOS Coordinador del (ndicad Formade Calculode los | Tendenciade |  Unidad de METAS
0 i L ndicadores . .
Estrategica Finalidad Propdsito Iniciativa Estratégica e ICRs) Mejormiento |~ Medida | |imiteInterior | LineaBase | Limite superior
Que nuestros socios tenganla | Fortalecer nuestro liderazgo local, ) )
RSN < co. riveles e solice: [segundad de pert iendo, 3giles, ficient Epode  [Vonerabiidad | PO
erspectiva  |Fortalecer niveles de solidez [segundad de pertenecerauna [siendo, agiles, eficientes uipo de ulnerabilida o
11 | p' ] ) g' - P o 8 ”y i p . ~ " |bruta/(Patrimonio + I % 2438 5.16 5.16
Financiera ysolvencia institucion fuerte, competitiva y [oportunos en la prestacion de Planificacion  [del patrimonio Resultados)
confiable. nuestro servicios
Minimizar limites de morosidad
o ) fiad reslament Rentabilidad del
) ) Tecer mejores y mayores ijados en el reglamento . o
Perspectiva  [Mantenernivel de . Joresy y‘ J o 5 / Equipo de ejerciera
12 . . servicios a nuestros sociosy  [potencializandoel ... |ROA ) ) > % 0.94 1.13 2.69
Financiera rentabilidad ] o ~|Planificacion estimados/Activo
clientes posicionamiento de la Cooperativa )
. promedio
dentro de la region
Contar con un nivel de moul o de activaci (Depuista 07+Deppl
: N ) ) mpulsar campafia de activacion ) epvista ep plazo )
Perspectiva  |Optimizar niveles de apalancamiento apropiado que P P o Equipode ) P : PP Unidades
13 | . ) ) de cuentas, publicidad y ... |Captaciones  [07}{Depvista 06+Dep ft ) 14,320,303 25,222,974 25,222,974
Financiera captacion permita mantenery mejorarel ) Planificacion Monetarias
. " promociones plazo 07)
nivel de rentabilidad
Impulsar el crecimiento sobre a| Difundir productos de colocacion
Perspectiva  [Optimizar niveles de P P ) y Equipo de ) Colocaciones 07- Unidades
14 | . ; base de una carterasanay penetrar de mejor manera nuestro L Colocaciones ) l ) 4,130,200 21,688,850 24,316,350
Financiera colocacion . ) Planificacion Colocaciones 06 Monetarias
dehidamente cubierta mercado actual.
Sostener la estructura Impulsar colocacion con bajos Margen de
15 Perspectiva  [Maximizar margen de financiera de la cooperativa, ~ |niveles de morosidady captacion |Equipo de Margen de intermediacion ) % 1 106 178
. 0 i .
Financiera intermediacion impulsar el crecimientoy que apalanque apropiadamente la |Planificacion ~ [intermediacion |estimado /Activo
maximizar rentabilidad institucion. promedio
) Mantener una buena posicion ) ) o
. Cubrir cartera sobre la base Mantener niveles de morosidad . Estimacion de
Perspectiva o respecto al mercadoy contar . Equipo de Cobertura de o
T de las estimaciones del ) o minimos de acuerdoa L Provisiones/Cartera l % 1 16.34 65
Financiera conun nivel de rentabilidad Planificacion  |cartera
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CUADRO DE MANDO INTEGRAL

, ' ICRs , , ,
Perspectiva OBJETIVOS Coordinadordel| Formade Célculo e los | Tendenciade | Unidad de METAS
N - o (Indicadores - ,
Etraegica Findlidad Propdsito Iicativa stratégica B IR Mejormiento| ~ Medida |~ yimiteInteror |  LineaBase | Limite superor
Que nuestros usuarios se L
Derspectfadel|Fevarrivel d satshecién |slentanpartedelacooperativa [Redefirtemposd R e
erspectiva del | Elevar nivel de satisfaccion  {sientan parte de la cooperativa |Redefinirtiempos de procesos ipo de untaje de
U d . P P - P p R p 3 . J  |dealerta de encuesta de f Puntos 1 2 33
Cliente del Cliente Externo ybusquen obtener los servicios [respuesta a requerimientos Planificacion  |satisfaccion catishcci
¥ productos que ofrecemos
Perspectiva de Gastos de operacion
g Optimizar gastos de . . _|Analizarel destino del gastoy  (Equipode Gastos de , b ‘
3.1 |los Procesos . Mejorar el nivel de rentabilidad | _ . ' o . estimados/Activo J % 8 7.09 467
operacidn eficientando procesos operativos |Planificacion  |Operacin ,
Internos promedio
Ajustando incrementos salariales
Perspectiva de Mejorarlos niveles de en funcion de resultados . Gastos de personal
o N T , Equipode Gastos de ) :
3.2 |losProcesos  [Optimizar gastos de personal |rentabilidad y prestaruna  |obtenidos, objetivos cumplidos y Maifczcion |persone estimados/Activo =) % 4 3.35 217
Internos mejor atencional socio aplicando recomendaciones de promedio
organismos de control
Perspectiva de Logrando mayor eficiencia Fecha de desembolso -
g Mejorar el proceso de Incrementar elnivel de 6 . ' ' Equipode  (Tiempode ‘ .
33 |losProcesos | . . , oportunidad enla entrega de o Fecha deingreso de I dias 4 3 2
crédito satisfaccion de usuarios Planificacion  |desembolso N o
Internos recursos solicitud de crédito
, Generar una base de ingresos | Analizar requerimientos de (Ingresos por
Perspectiva de vedefir costosenfncisn cona et abnicacion franciera vlidando [atiood Ingresos por o
edefinir costos en funcion  {adicionales que permitan cubrir |planificacion financiera, validando | Equipo de 3y comisiones+ingresos
3.4 {los Procesos , q‘ d ) p‘ o i p ., |comisionesy N f f % 0.4 1127 11.27
nternas de parametros de mercado  {costos operativos y mejorar la  |dichos requerimientos conlos  [Planificacion cenicio por servicios ) Gastos de
rentabilidad costos vigentes en el mercado. operacion
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CUADRO DE MANDO INTEGRAL

ICRs

Ne | Perspectiva OBJETIVOS Coordinador del (Indicad Formade Cilculode los | Tendenciade [  Unidad de METAS
: égi P ndicadores o 3
Estratégica Finalidad Propésito Iniciativa Estratégica Objetivo Clavesde ICRs) Mejormiento Medida Limite Interior Linea Base Limite superior
Gestionar la liquidez de forma - .
q» ) Seguimiento continuado de las
que la cooperativa siempre
estructuras del balance, por plazos oo . .
. . . " pueda atender sus . N Indice de Activos y Pasivos
Perspectiva de |Gestion activa del riesgo de i de vencimiento, para detectarde [Gerenciade L L
4.1 . . compromisos puntualmente y . . . Liquidez Liquidos /Saldos ft % 12% 48.44% 100%
Riesgos liquidez o . forma anticipada la eventualidad |Riesgos
nunca vea limitada su actividad . Estructural Contables
. de estructuras inadecuadas de
inversora por falta de fondos . .
liquideza cortoy medio plazo.
prestables
Gestionarla liquidezde forma L .
) ) Seguimiento continuado de las
que la cooperativa siempre . .
da atend estructuras del balance, por plazos Andlisis d Flujos de capital e
. i . . ueda atender sus . . nalisis de . .
Perspectiva de |Gestion activa del riesgo de p i de vencimiento, para detectarde [Gerenciade intereses de activos y #de Bandas de
4.2] . - compromisos puntualmente y . . . Brechas de . ft . lera 6ta 8va
Riesgos liquidez o L forma anticipada la eventualidad |Riesgos o pasivos en bandas de tiempo
nunca vea limitada su actividad A Liquidez .
. de estructuras inadecuadas de tiempo
inversora por falta de fondos . .
liquidez a cortoy medio plazo.
prestables.
Gestionar en forma oportuna
para que la cooperativa incurra |Realizar el monitoreo constante de
en pérdidas debidoa los activos y pasivos utilizando las .
P tivade |Gestién de Ri d jaci I preciod h ent ibilidaddel  |Gerenciad Riesgo de Tasa | cCha entre activosy
erspectiva de |Gestion de Riesgos de ariaciones en el precio de erramientas: senc adde erencia de esgode Tasa N R
43| pectiv; ! les variadt p‘ I_ . ! ) A 1ot o . ! 1esg ) pasivos sensibles a la U % 10% 2.48% 0%
Riesgos mercado mercado de un activo financiero [margen financieroy sensibilidad  [Riesgos de Interés tasa de interés
, como resultado de las del valor patrimonial y medicion de
posiciones que mantenga brechas de sensibilidad.
dentro y fuera del balance.
Identificacion, valoracién, (Impacto x Probabilidad
. Minimizar fallas y errores en mitigaciény seguimiento de . . de Ocurrencia) / (Méximo
Perspectiva de [Implementar riesgo ‘nimiz M ' |g. ! . yseguimi Gerencia de Riesgo Y ia) / (Maxi
44| . . procesos que afecten los deficiencias o fallos de los . Valor de Impacto x U #de eventos 3 0
Riesgos operativo L, N Riesgos Inherente .
resultados de la gestion procesos internos, recursos Probabilidad de
humanos ysistemas . Ocurrencia)
Identificacién, valoracion, . "
Minimizar fall itigacié imiento d Relacién entre el Riesgo
" . inimizar fallas y errores en mitigacién y seguimiento de . . .
Perspectiva de |Implementar riesgo v g‘ . vses Gerencia de Riesgo Neto Inherente y el Promedio
4.5] . . procesos que afecten los deficiencias o fallos de los . . U #de eventos 1 0
Riesgos operativo L, . Riesgos Residual de Controles de la
resultados de la gestion procesos internos, recursos I,
) Institucion
humanos ysistemas .
AU . . Revisar los Procesos de cada uno
P tiva de |Gestionar integralmente los |7 miZar elnivel deriesgo | implementad Gerencia d Score del Cuantificacién de |
erspectiva de |Gestionarintegralmente los e los riesgos implementados erencia de core del mapa [Cuantificacién de las
46| P i 8 existente en las diferentes 8 N . e . . P o U Puntos 45 25 19
Riesgos riesgos . . sobre la base de la identificacion [Riesgos de riesgos sefiales de alerta
areas de la entidad .
del mapa de riesgos.
Minimizar fallas y errores en ad
4.7|Perspectiva de |Implementar nesgo procesos que afecten los Elaboracién de Procesos y G.erencla € Score de riesgo |Cuantificacién de las U Puntos 30 17 11
Riesgos operativo resultados de la gestion Flujogramas Riesgos operativo sefiales de alerta
- . Control de procedimientos . - Cartera actual - Cartera
" Administrar el riesgo de . p v Gerencia de Crecimiento de ( i
4.8|Perspectiva de . Incrementar cartera sana politicas de cada producto de . anterior)/Cartera ft % 22% 28% 56%
. crédito . Riesgos Cartera N
Riesgos crédito anterior
Desarrollo de metodologias de n B
P tivad Determinar la calidad de | luacié if | Gerencia d Morosidad de | C2rera vencida en dias
erspectiva de . eterminarla calidad de la evaluacion especificas para e erencia de orosidad de
49| i Controlar la cartera vencida o P P A de mora /total de la U % 4.05% 2.34% 1.88%
Riesgos cartera de crédito segmento de empresas y el de Riesgos la cartera cartera
personas.
3 tivad Minimi tual did Gesti d doal G iad Calificacion de [Calificacién C,DyEen
erspectiva de . - inimizar eventuales perdidas |Gestionarde acuerdoa la erencia de o
4.10] P Controlar el riesgo de crédito . P ) L, L A la cartera relacion al total de la U % 2.54% 1.69% 1.26%
Riesgos por la cartera vencida. calificacién de cada crédito. Riesgos critica cartera
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CUADRO DE MANDO INTEGRAL

" Perspectiva OBIETIVOS Coordinador del (Indilcc:dsores Formade Calculode los | Tendenciade | ~ Unidad de METAS
Etratéica Finalidad Propdsito Iniciativa Estratégica Objetivo Cavesde IR Mejormiento | Medida | linite nterior | LineaBase | Limitesuperir
Perspectiva de
Crecimientoy |Elevar nivel de satisfaccion —(Obtener resultados eficientes —[Revisidn de Manual de funciones ~ |Equipode  |indice de clima |Ponderacidn delas t i 79 13
51 [Aprendizaje  |delclienteintemo encada una de las dreas Adecuacidn de dreas detrabajo ~ |Planificacion ~ |organizacional |sefiales de alerta Puntos
Actualizar conocimientos, Inversionen
mejorar resultados de las dreas capacitacion funcional
Perspectivade |Invertiren capacitacion  |einvolucrarel personalenla |Generar Plan de Capacitacion con 074nvesrionen ﬂ 4000 8000 12000
Crecimientoy |funcional al personalde  [comprensiondeltemade  |enfoque de riesgos, basadoen | Equipode capacitacion funcional Unidades
52 |Aprendizaje |diferentes dreas gestion de riesgos necesidades de dreas detrabajo  |Planificacion  |Inversion {06 Monetarias
Mejorarelentornolaboral,  |Reuniones lahorales de areas, a fin
Perspectivade [Mejorar nivel de procurando armonizarentre  {de dar a conocer inconvenientes Indice de
Crecimientoy | relacionamiento de colaboradores de las diferentes |suscitados ybuscarsoluciones  |Equipode  |relacionamient [Ponderacion de la ﬁ : Y B
53 [Aprendizaje  |colaboradores areas oportunas Planificacidn o seffales de alerta Puntos
Elevar el auto estima del
Perspectivade |Mejorar el nivel de personal, contribuyendoa la indice de
(recimientoy |empoderamientodelos  [obtencidn de mejores Capacitacioninterna yposterior  |Equipode  |empoderamien {Ponderacion de fa I b 10 18
54 [Aorendizaje  |colaboradores resultados. valoracion de funciones Planificacion ~|to seffales de alerta Puntos

124




Finalmente del cuadro de mando se lo construye aplicando un formato horizontal para una
mejor visualizacion y comprension siguiendo la misma metodologia del modelo de anélisis
financiero y no financiero expuesto en el presente trabajo.

4.11 Conclusion de la aplicacion en la Cooperativa de Ahorro y Crédito Cooprogreso.
Segun el resultado del estudio la Cooperativa de Ahorro y Crédito Cooprogreso presenta
indicadores bastante favorables para el afio 2010 pero para alcanzar sus objetivos de corto y
largo plazos segun su planificacion estratégica hasta el afio 2015, deberd entonces
profundizar, mejorar y establecer planes de accién principalmente en la perspectiva financiera
en los indicadores del retorno sobre los activos, en el indicador de colocacion y en su margen
de intermediacion. En la perspectiva del socio. Dentro de la perspectiva de los procesos
internos en el mejoramiento del desembolso del crédito. En la perspectiva del riesgo en su
gestion integral y en el implemento de riesgo operativo. En la perspectiva de crecimiento y
aprendizaje se debe mejorar en la satisfaccion del cliente interno, la capacitacion, el nivel de

relacionamiento y empoderamiento de los colaboradores.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

CONCLUSIONES:

El modelo para las Cooperativas de Ahorro y Crédito , que permita organizar, planificar
tomar buenas decisiones por parte de dirigentes o ejecutivos en lo financiero y no
financiero es una herramienta de medicion del desempefio de la organizacidn, inicia con
la elaboracion de la planeacion estratégica que constituye un instrumento clave para el
desarrollo del modelo de anélisis financiero, ya que define técnicamente cuél es el
direccionamiento, los objetivos y planes de accion para cada una de las areas de la
cooperativa;luego se procede con la construccion del FODA vy la definicion de
estrategias y objetivos, laConstruccion del Mapa Estratégico de acuerdo con las
perspectivas aplicadas a las Cooperativas de Ahorro y Crédito,y el desarrollo de
estrategias y planes operativos por perspectiva (construccion de indicadores financieros y
no financieros, metas); se concluye con la elaboracion del cuadro de mando financiero y

no financiero con sus respectivos planes de accion.

El modelo de andlisis financiero y no financiero, constituye una herramienta de
trabajo que pondera, de forma eficaz, el razonamiento que permite canalizarse a través
de las perspectivas: financiera, clientes, procesos internos, riesgos ydel talento
humano; previamente a la toma de decisiones gerenciales de todos los niveles

organizacionales.

Las variables importantes que permiten el buen funcionamiento de la empresa,se

fundamentan en el hecho de contar con un personal motivado, comprometido y

competente, ello generardun valor agregado y una excelencia operativa para
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satisfaccion de los socios y para alcanzar el objetivo principal que es el de propender

al incremento del valor de la cooperativa.

Una parte importante de los indicadores y su interpretacion ha sido escogida y tomada de
las normas reguladoras que se aplican para las Cooperativas de Ahorro y crédito, asi

como también, de la experiencia acumulada por el movimiento cooperativo en la materia.

El modelo es una herramienta que ayudara a dirigir la organizacion en el corto,
mediano y largo plazos;primero, porque es una herramienta de analisis que elimina la
interpretacion antojadiza de los resultados;segundo, porque combina indicadores
financieros y no financieros que permiten conocer lo necesario acerca de las
tendencias y realizar planes de contingencia proactivos, frente a situaciones de
precaucion y peligrosidad; y,tercero, porque analiza los principales indicadores

planificando su evolucion de manera progresiva.

El modelo de analisis financiero y no financiero para Cooperativas de Ahorro y
Crédito esta construida basado en el cuadro de mando integral que tiene como pilar
fundamental la planeacion estratégica de la empresa. Focalizandose en los objetivos
clave de la organizacion generando un efecto cascada y alineando los indicadores
hacia los niveles més operativos, de igual manera para la construccion de indicadores
financieros y no financieros la metodologia del cuadro de mando integral nos ayuda a
construir un balance adecuado de indicadores y asegurar la inclusion de objetivos a
corto, mediano y largo plazo. Finalmente el modelo se integra en un cuadro de mando
que identifica que esta haciendo bien la Cooperativa y donde tenemos que mejorar
dando un aporte en la toma de decisiones dptima y oportuna para los administradores

para alcanzar los objetivos planteados.
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RECOMENDACIONES:

El modelo expuesto en la presente investigacion es un esquema a nivel corporativo
pero se recomienda se inicie con la implementacion por unidades de negocio
siguiendo los mismos pasos, con la finalidad de contar con una adecuada alineacion de

objetivos en todos los niveles de la institucion.

Para la construccion del modelo en las perspectivas del socio se recomienda contar
con estudios de mercado y de encuestas especializadas que nos permita obtener
informacion real para conocer la situacion de la empresa y establecer objetivos que

contribuyan al cumplimiento de la vision y mision de la misma.

Para la correcta aplicacion de este modelo se necesita de la comprension del beneficio
que brinda la herramienta a la empresa por lo tanto debe ser de conocimiento de todo

el personal de la Cooperativa.

El modelo no sustituye el proceso de planificacion estratégica,es parte importante de
ellaya que nos permite evaluar la estrategiaen base a sefiales de alerta, para

determinarcual es el desempefio organizacional y poder tomar acciones oportunas.

La propuesta del analisis del modelo presentado en esta tesis, se elabor6 para la

aplicacion de las COACs como un disefio general para la utilizacion de éstas, en

funcion de sus objetivos a corto y largo plazo.
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e Se puede profundizar la correcta aplicacion del modelo con el andlisis de la
planificacion estratégica por ser parte del proceso en la medicion y avaluacion del

desemperio de la empresa por lo tanto se recomienda su estudio.

¢ Finalmenteel desarrollo de este modelo de gestion financiera es importante porque
abarca contenidos que pueden servir como complemento de temas deestudio con la
administracion estratégica, recursos humanos, tecnologia de la informacién y gestion

de la calidad.
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ANEXOS

ANEXO 1: ESTADOS FINANCIEROS

COOPERATIVA DE AHORRO Y CREDITO COOPROGRESO LTDA.
Estado de Situacidon Consolidado y Condensado (en miles)

2010-12-31
CgoD ' |cuenTA PROGRE | PROGRE \éAan;&)g]
SO 2009 | SO 2010 2010
ACTIVO -

11 | FONDOS DISPONIBLES 12530 25.013 100%

12 | OPERACIONES INTERBANCARIAS - -

13 | INVERSIONES 18.923 17.404 -8%
INVERSIONES DEL SECTOR PRIVADO 16.258 17.404 7%
INVERSIONES DEL SECTOR PUBLICO 2.665 - | -100%

1307 | INVERSIONES DE DISPONIB. RESTRINGIDA - -
1399 | (PROVISION PARA INVERSIONES) - -

14 | CARTERA DE CREDITOS 75.016 96.705 29%

CARTERA DE CREDITOS COMERCIALES 123 77 -37%

0 | CARTERA DE CREDITOS DE CONSUMO 21.675 30.583 41%

0 | CARTERA DE CREDITOS DE VIVIENDA 13.340 24.372 83%

0 | CARTERA DE CREDITOS PARA LA MICROEMPRESA 43.225 44.949 4%

1499 | (PROVISIONES PARA CREDITOS INCOBRABLES) (3.347) (3.277) -2%

149905 | (CARTERA DE CREDITOS COMERCIAL) (16) (5) -66%

149910 | (CARTERA DE CREDITOS DE CONSUMO) (1.110) (991) -11%

149915 | (CARTERA DE CREDITOS DE VIVIENDA) (287) (459) 60%

149920 | (CARTERA DE CREDITOS PARA LA MICROEMPRESA) (1.092) (941) -14%
149925 | (CARTERA DE CREDITOS REESTRUCTURADA) - -

149930 | (PROVISION GENERAL PARA CARTERA DE CREDITOS) (843) (880) 4%

15 | DEUDORES POR ACEPTACIONES - -

16 | CUENTAS POR COBRAR 1.296 1.557 20%
BIENES REALIZABLES, ADJUD POR PAGO, DE ARREN MERC Y NO

17 | UTILIZADOS POR LA INSTIT. 7 30 325%

18 | PROPIEDADES Y EQUIPO 1.792 2.002 12%

19 | OTROS ACTIVOS 1.153 1.355 18%
TOTAL ACTIVO 110.716 | 144.065 30%

4 | GASTOS 14.592 16.894 16%
TOTAL ACTIVO Y GASTOS 125.307 | 160.959 28%
21| PASIVO - -
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2101 | OBLIGACIONES CON EL PUBLICO 67.666 92.889 37%
2102 | DEPOSITOS A LA VISTA 30.220 41.363 37%
2103 | OPERACIONES DE REPORTO - -
2104 | DEPOSITOS A PLAZO 36.503 51.138 40%
2105 | DEPOSITOS DE GARANTIA - -

22 | DEPOSITOS RESTRINGIDOS 943 388 -59%

23 | OPERACIONES INTERBANCARIAS - -

24 | OBLIGACIONES INMEDIATAS - -

25 | ACEPTACIONES EN CIRCULACION - -

26 | CUENTAS POR PAGAR 1.818 2.637 45%
2602 | OBLIGACIONES FINANCIERAS 25.109 30.437 21%
2603 | OBLIGACIONES CON INSTITUCIONES FINANCIERAS DEL PAIS 1.104 1.019 -8%
2606 | OBLIGACIONES CON INSTITUCIONES FINANCIERAS DEL EXTERIOR 11.750 10.800 -8%
2607 | OBLIGACIONES CON ENTIDADES FINANCIERAS DEL SECTOR PUBLICO 12.255 18.618 52%

27 | OBLIGACIONES CON ORGANISMOS MULTILATERALES - -

28 | VALORES EN CIRCULACION - -

OBLIGACIONES CONVERTIBLES EN ACCIONES Y APORTES PARA FUTURA

29 | CAPITALIZACION - -

OTROS PASIVOS 14 13 -8%
TOTAL PASIVO 94.606 125.975 33%

31 | PATRIMONIO - -

32 | CAPITAL SOCIAL 9.371 10.232 9%

33 | PRIMA O DESCUENTO EN COLOCACION DE ACCIONES - -

34 | RESERVAS 4.709 5.056 7%

35 | OTROS APORTES PATRIMONIALES 0 0 0%

36 | SUPERAVIT POR VALUACIONES 826 826 0%
3601 | RESULTADOS 1.204 1.975 64%
3602 | UTILIDADES O EXCEDENTES ACUMULADOS 349 349 0%
3603 | (PERDIDAS ACUMULADAS) - -

3604 | UTILIDAD DEL EJERCICIO 854 1.626 90%
0 | (PERDIDA DEL EJERCICIO) - -
TOTAL PATRIMONIO 16.110 18.090 12%
TOTAL PASIVO Y PATRIMONIO 110.716 | 144.065 30%
5 | INGRESOS 15.446 18.520 20%
TOTAL PASIVO, PATRIMONIO E INGRESOS 126.162 | 162.585 29%
6 | CUENTAS CONTINGENTES - 2
7 | CUENTAS DE ORDEN 347.683 | 381.269 10%

Fuente: Superintendencia de Bancos
Elaboracion: el autor
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COOPERATIVA DE AHORRO Y CREDITO COOPROGRESO LTDA.

Estado de Pérdidas y Ganancias

2010-12-31
COOD IG | cuENTA PROGRE | PROGRE \éANRZ'&g_'
SO 2009 | SO 2010 i
TOTAL INGRESOS 1544595 | 18519,86 20%
51 | INTERESES Y DESCUENTOS GANADOS 13901,43 | 16 262,28 17%
5101 DEPOSITOS 227,77 249,69 10%
5102 OPERACIONES INTERBANCARIAS 0,00 0,00
5103 INTERESES Y DESCUENTOS DE INVERSIONES EN TITULOS VALORES 790,41 | 1057,46 34%
5104 INTERESES DE CARTERA DE CREDITOS 12188325 | 14 955,13 16%
5190 OTROS INTERESES Y DESCUENTOS 0,00 0,00
41 | INTERESES CAUSADOS 5200,31| 569214 9%
4101 OBLIGACIONES CON EL PUBLICO 3149,08 | 3804,27 21%
4102 OPERACIONES INTERBANCARIAS 0,00 0,00
4103 OBLIGACIONES FINANCIERAS 2051,23| 188786 -8%
VALORES EN CIRCULACION Y OBLIGACIONES CONVERTIBLES EN
4104 | ACCIONES 0,00 0,00
4105 OTROS INTERESES 0,00 0,00
MARGEN NETO INTERESES 8701,12 | 10570,14 21%
52 | COMISIONES GANADAS 24,74 3,68 -85%
5201 CARTERA DE CREDITOS 7,03 3,59 -49%
5290 OTRAS 0,00 0,00
54 | INGRESOS POR SERVICIOS 685,90 | 100554 47%
5403 AFILIACIONES Y RENOVACIONES 0,00
5404 MANEJO Y COBRANZAS 0,00
5406 POR ASESORAMIENTO FINANCIERO 0,00
5490 OTROS SERVICIOS 685,90 | 100554 47%
549005 TARIFADOS CON COSTO MAXIMO 221,12
549010 TARIFADOS DIFERENCIADOS 784,41
OTROS PARA USO DE CORPORACIONES DE TIT.HIP Y ALMAC GEN.
549090 | DEPOSITO 0,00
42 | COMISIONES CAUSADAS 24,50 6,67 -73%
4201 OBLIGACIONES FINANCIERAS 10,00 000 -100%
4202 OPERACIONES CONTINGENTES 0,00
4203 COBRANZAS 0,00
4204 POR OPERACIONES DE PERMUTA FINANCIERA 0,00
4205 SERVICIOS FIDUCIARIOS 0,00
4290 VARIAS 14,50 6,67 -54%
53 | UTILIDADES FINANCIERAS 114,08 53,75 -53%
5301 GANANCIA EN CAMBIO 0,00
5302 EN VALUACION DE INVERSIONES 15,74 45,03 186%
5303 EN VENTA DE ACTIVOS PRODUCTIVOS 8,72
5304 RENDIMIENTOS POR FIDEICOMISO MERCANTIL 98,33 000| -100%
5305 ARRENDAMIENTO FINANCIERO 0,00
43 | PERDIDAS FINANCIERAS 57,64 34,07 -41%
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4301 PERDIDA EN CAMBIO 0,00
4302 EN VALUACION DE INVERSIONES 55,68 20,24 -64%
4303 EN VENTA DE ACTIVOS PRODUCTIVOS 1,96 6,38 226%
4304 PERDIDAS POR FIDEICOMISO MERCANTIL 7,45
MARGEN BRUTO FINANCIERO 944371 | 1159237 23%
44 | PROVISIONES 1307,86| 1107,56 -15%
4401 INVERSIONES 0,00 0,00
4402 CARTERA DE CREDITOS 1072,10 845,44 -21%
4403 CUENTAS POR COBRAR 219,16 94,51 -57%
BIENES REALIZABLES, ADJUDICADOS POR PAGO Y DE
4404 | ARRENDAMIENTO MERCANTIL 0,00 0,00
4405 OTROS ACTIVOS 13,34 16759 | 1156%
4406 OPERACIONES CONTINGENTES 3,26 0,02 -99%
MARGEN NETO FINANCIERO 813584 | 1048481 29%
45 | GASTOS DE OPERACION 733571 | 895543 22%
4501 GASTOS DE PERSONAL 332501 | 422917 27%
4502 HONORARIOS 408,77 543,89 33%
4503 SERVICIOS VARIOS 1504,16 |  1804,74 20%
4504 IMPUESTOS, CONTRIBUCIONES Y MULTAS 920,45 969,21 5%
4505 DEPRECIACIONES 274,34 216,86 -21%
4506 AMORTIZACIONES 143,92 150,99 5%
4507 OTROS GASTOS 759,08 | 1040,57 37%
MARGEN DE INTERMEDIACION 800,13 | 1529,37 91%
55 | OTROS INGRESOS OPERACIONALES 33,64 27,48 -18%
5590 OTROS 3,16 0,90 -71%
46 | OTRAS PERDIDAS OPERACIONALES 32,08 13,87 -57%
4690 OTRAS 0,00 0,00
MARGEN OPERACIONAL 801,69 | 154298 92%
56 | OTROS INGRESOS 686,16 | 1167,13 70%
5604 RECUPERACIONES DE ACTIVOS FINANCIEROS 539,83 868,26 61%
47 | OTROS GASTOS Y PERDIDAS 80,24 101,95 27%
INTERESES Y COMISIONES DEVENGADOS EN EJERCICIOS
4703 | ANTERIORES 80,24 101,95 27%
4790 OTROS 0,00 0,00
GANANCIA O (PERDIDA) ANTES DE IMPUESTOS 1407,61| 260817 85%
48 | IMPUESTOS Y PARTICIPACION A EMPLEADOS 553,18 982,13 78%
GANANCIA O (PERDIDA) DEL EJERCICIO 854,42 | 1626,04 90%

Fuente: Superintendencia de Bancos
Elaboracion: el autor
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ANEXO 2: INDICADORES FINANCIEROS

[ NOMBRE DEL INDICADOR

[ FORMULA DE CALCULO

| INTERPRETACION

ESTRUCTURA Y CALIDAD DE ACTIVOS:

Los indicadores de este grupo reflejan la eficiencia en la conformacién de los activos y pasivos, la posicion del riesgo crediticio

y la posibilidad de cobertura para créditos irrecuperables.

Activos productivos /
total activos

(1103 + 12 + 13 + (1401~ 140190) +
1403 + 1406 + 1408 + 15 + 1902) / 1

Mide la calidad de las colocaciones o
la proporcion de activos que generan
rendimientos.. La relacibn mientras
mas alta es mejor.

Activos productivos / pasivos con
costo

(1103 + 12 + 13 + (1401 - 140190) +
1403 + 1406 + 1408 + 15 + 1902) /
(21 + 22 + 2308 + 2311 + 2350 +
2360 + 2370 +24 + 25 + 27 + 2801 +
2803 + 2804 + 2807 + 2990)

Mide la eficiencia en la colocacion de
recursos captados. La relacion
mientras mas alta es mejor.

Pasivos con costo / total pasivos

(21 + 22 + 2308 + 2311 + 2350 +
2360 + 2370 +24 + 25 + 27 + 2801 +
2803 + 2804 + 2807 +2990) / 2

Mide la proporcién de pasivos que
causan costo. La relacion, mientras
mas baja es mejor.

Morosidad de cartera: Cartera
vencida / total cartera

((1402 - 140230) + 1404 + 1405 +
1407) / (14 — 140190 — 140230 —
1499)

Mide la proporcion de la caretra que
se encuentra en mora. La relacion
mientras mas baja es mejor.

Morosidad global: Cartera en riesgo /
total cartera y contingentes

(140190 + 1402 + 1404 + 1405 + 1407
+1604) / (14 — 1499) + 15 + 6201)

Mide la proporcion de la cartera y
contingentes que se encuentran en
mora. La relacion mientras mas baja
es mejor.

Cobertura de cartera: Provisiones de
cartera / cartera vencida

(149905 + 149915) / (1402 - 140230)
+ 1404 + 1405 + 1407)

Mide el nivel de proteccion que la
entidad asume ante el riesgo de
cartera morosa. La relacion mientras
mas alta es mejor.

Cobertura total: Provisiones de
cartera y contingentes / total cartera y
contingentes

1499 / (14 — 1499) + 15 + 6201)

Mide el nivel de proteccion que la
entidad asume ante el riesgo de
cartera y contingentes morosos. La
relaciéon mientras mas alta es mejor.

Cobertura total de riesgos:
Provisiones / activos de riesgo

(1399 + 1499 + 1699 + 170399 +
170599 + 190299 + 1999) / (12 + (13 -
1399) + (14 - 1499) + 15 + (16 - 1699
) + (17 - 170399 - 170599) + (19 -
190299 - 1906 - 199035 - 199055 -
1999) + 6201 + 6203

Mide el nivel de proteccion que la
entidad asume ante el riesgo de
pérdida o incobrabilidad de sus
activos y contingentes. La relacion
mientras mas alta es mejor.

Cartera en riesgo — provisiones /
patrimonio

(140190 + 1402 + 1404 + 1405 +
1407 + 1604) - 1499) / ((3 - 34) + (5 -
4)

Mide el efecto sobre el patrimonio de
la cartera vencida, sin cobertura de
provisiones. La relacion mientras mas
baja es mejor.

ESTRUCTURA Y CALIDAD DE ACTIVOS:

Los indicadores de este grupo reflejan la suficiencia de capital con que las entidades realizan la intermediacién financiera. A

través de estos indicadores, se puede observar la suficiencia patrimonial de cada una de las instituciones.

Total pasivo / patrimonio

2/ (3 -34) + (5 - 4). Nimero de
veces

Mide el nivel de endeudamiento
asumido por la entidad en relacion al
patrimonio. La relacién mientras mas
baja es mejor.

Activos improductivos / patrimonio

((11 - 1103) + 140190 + 1402 + 1404
+ 1405 + 1407 + 1499 + 16 + 17 + 18
+(19 - 1902)) / ((3- 34) + (5 - 4)

Mide el nivel de contribucion de los
recursos  patrimoniales para la
adquisicion de activos improductivos.
Una relacion mayor al 100 % implica
el uso de recursos de terceros. La
relaciéon mientras més baja es mejor.

Activos inmovilizados / patrimonio

(17 + 18 + 1901) / ((3- 34) + (5 - 4)

Mide el nivel de contribucién de los
recursos patrimoniales destinados a la
adquisicion de activos fijos y de
bienes recibidos en daciéon. La
relacién mayor al 100 % implica el uso
de recursos de terceros. La relacién
mientras mas baja es mejor.

136




Total pasivo / total activo

2/1

Mide el nivel en que los activos han
sido financiados por recursos de
terceros. La relacion mientras mas
baja es mejor.

INDICADORES DE LIQUIDEZ:

Permite relacionar las captaciones con las colocaciones. Se incluye el indice de liquidez establecido en el titulo VII, subtitulo VI,

capitulo Il de la codificacion de resoluciones de la Superintendencia de Bancos y Junta Bancaria

Fondos disponibles / depoésitos hasta
90 dias

(11 + 12) / (21 + 22 + 2301 + 2302 +
2311 + 2405)

Mide el nivel de disponibilidad que
tiene la entidad para atender el pago
de pasivos de mayor exigibilidad. La
relaciéon mientras mas alta es mejor.

Liquidez ampliada: Calculo dispuesto
en el titulo VII, subtitulo VI, capitulo Il
de la codificacion de resoluciones de
la Superintendencia de Bancos y
Junta Bancaria.

(11 + (12 - 22) + 130105 + 130112 +
130115 + 130130 + 130150 + 130151
+ 130210 +(1350 — 2350) + 139010) /
(21 +(23 — 2350) + 24 + 25 + 27 +
2801 + 2803)

Mide el nivel de recursos liquidos que
tiene la entidad para atender el pago
de pasivos exigibles. La relacion
mientras mas alta es mejor.

INDICADORES DE RENTABILIDAD:

Estas relaciones establecen el grado de retorno de la inversion de los accionistas y los resultados obtenidos por la gestion

operativa del negocio de intermediacion.

Resultado de ejercicio / patrimonio
promedio

(5-4)/(3-34) promedio

Mide el nivel de retorno generado por
el patrimonio. La relaciéon entre mas
alta es mejor.

Resultado operativo del ejercicio /
patrimonio promedio

((5-56) - (4 -46))/(3-34) promedio

Mide el nivel de utilidad o pérdida que
generé la gestion operativa de la
entidad en relacion al patrimonio. La
relacién entre mas alta es mejor.

Resultado del ejercicio / total activo
promedio

(5-4) /1 promedio

Mide el nivel de retorno generado por
el activo. La relacion entre mas alta es
mejor.

Resultado operativo del ejercicio /
total activo promedio

((5 - 56) - (4-46)) / 1 promedio

Mide el nivel de utilidad o pérdida que
generé la gestion operativa de la
entidad en relacion al activo. La
relacién entre mas alta es mejor.

Ingresos extraordinarios netos /
resultado operativo

(58 - 48) / ((5 - 56) - (4-46))

Mide el nivel de utilidad o pérdida
generada por actividades que no son
propias del giro del negocio. La
relacion entre més baja es mejor.

Resultados operativos / margen bruto
financiero

((5-56) -(4-46))/((51+52 +53
+55) - (41 + 42 + 47))

Mide el nivel de utilidad o pérdida
generada por actividades de
intermediacion. La relacién entre mas
alta es mejor.

INDICADORES DE EFICIENCIA FINAN

CIERA:

Estos indicadores permiten determinar la utilizacién de los recursos de intermediacion y su productividad financiera

Margen bruto financiero / ingresos de
la gestién de intermediacion

((51 + 52 + 53 +55) - (41 + 42 + 47)) /
(51 + 52 + 53 + 55 + 57)

Representa la rentabilidad de la
gestion de intermediacion en relacion
a los ingresos generados por dicha
actividad. La relacion entre mas alta
es mejor.

Margen bruto financiero + ingresos
ordinarios / Activos productivos
promedio

((51 +52 +53 +55) - (41 + 42 + 47) +
57) / (1103 + 12 + 13 + (1401 -
140190) + 1403 + 1406 + 1408 + 15 +
1902) promedio

Representa la rentabilidad de la
gestion operativa en relacién con los
activos generadores de ingresos. La
relacién entre més alta es mejor.

Egresos operacionales / margen bruto
financiero + ingresos ordinarios

(43 + 44 + 4502 + 4503) / ((51 + 52 +
53 + 55) - (41 + 42 + 47) + 57)

Establece el nivel de absorcion de los
egresos operacionales en los ingresos
provenientes de la gestién operativa.
La relacién entre més baja es mejor.

Ingresos  financieros /  activos | (51 + 52 + 53 + 55) / (1103 + 12 + 13 | Representa la tasa de rendimiento de

productivos promedio + (1401 — 140190) + 1403 + 1406 + | los activos productivos. La relacion
1408 + 15 + 1902) promedio entre més alta es mejor.

Egresos  financieros /  activos | (41 + 42 + 47) / (1103 + 12 + 13 + | Representa el nivel de costo implicito

productivos promedio

(1401 - 140190) + 1403 + 1406 +
1408 + 15 + 1902) promedio

en el financiamiento de los activos
productivos. La relacion entre mas
baja es mejor.

Egresos financieros / pasivos con
costo promedio

(41 + 42 + 47) / (21 + 22 + 2308 +
2311 + 2350 + 2360 + 2370 +24 + 25

Representa la tasa de costo de los
pasivos generadores de costo. La
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+ 27 + 2801 + 2803 + 2804 + 2807 +
2990) promedio

relacion entre méas baja es mejor.

Diferencial _ financiero: Ingresos
financieros / activos productivos
promedio menos egresos financieros /
pasivos con costo promedio

((51 +52 + 53 +55) / ((1103 + 12 + 13
+ (1401 — 140190) + 1403 + 1406 +
1408 + 15 + 1902) promedio) — ((41 +
42 + 47) [ ((21 + 22 + 2308 + 2311 +
2350 + 2360 + 2370 +24 + 25 + 27 +
2801 + 2803 + 2804 + 2807 + 2990)
promedio )

Representa la diferencia entre la tasa
activa de colocaciones y la tasa
pasiva de captaciones. La relacion
entre més alta es mejor.

INDICADORES DE EFICIENCIA ADMINISTRATIVA:

Estos indicadores reflejan la proporcion de los componentes operativos del costo, en relacién a los recursos de intermediacion

y a los activos.

Egresos operacionales / total activo | (43 + 44 + 4502 + 4503) / 1 promedio | Representa la carga operacional
promedio implicita en el financiamiento de los
activos. La relacion entre més baja es
mejor.
Egresos operacionales / total de | (43 + 44 + 4502 + 4503) / (21 + 22 + | Representa la carga operacional
recursos captados promedio 2308 + 2311 + 2350 + 2360 + 2370 | implicita de las captaciones. La
+24 + 25 + 27 + 2801 + 2803 + 2804 | relacién entre méas baja es mejor.
+ 2807 + 2990) promedio
Gastos de personal / total activo |43/ 1 promedio Representa el costo de personal

promedio

implicito en el manejo de activos. La
relacién entre mas baja es mejor.

Gastos de personal / total de recursos
captados promedio

43 /(21 + 22 + 2308 + 2311 + 2350 +
2360 + 2370 +24 + 25 + 27 + 2801 +
2803 + 2804 + 2807 + 2990) promedio

Representa el costo de personal
implicito en las captaciones

COSTOS Y RENDIMIENTOS PROMEDIO:

Estos indicadores permiten evaluar la incidencia de los margenes de la intermediacion en la gestion financiera.

Ingresos y comisiones ganados de
cartera y aceptaciones bancarias /
total cartera + aceptaciones bancarias
en circulacién, promedio

(5104 + 5105 + 5201 + 5202 + 5205 +
5303 + 5304) / ((14 - 1499) + 15)
promedio

Representa el rendimiento de la
cartera y aceptaciones bancarias. La
relacion entre més alta es mejor

Intereses ganados inversiones / total
inversiones promedio

(5102 + 5103 + 5110) / (12 +(13 -
1399) promedio

Representa el rendimiento de las
inversiones en valores mobiliarios. La
relacién entre mas alta es mejor.

Comisiones ganadas contingentes /
avales, fianzas, cartas de crédito y
anticipos promedio

(5116 + 5203) / 6201 promedio

Representa el rendimiento de las
operaciones contingentes. La relacién
entre més alta es mejor

Intereses 'y comisiones pagados
depésitos / total depésitos + fondos
interbancarios comprados promedio

(4101 + 4102 + 4108 + 4110) / (21 +
22 + 2311 + 2350 + 2360 + 2370 + 24
+ 2807) promedio

Representa el costo de las
captaciones. La relaciéon entre mas
baja es mejor.

Intereses pagados créditos
instituciones financieras / créditos
instituciones financieras promedio

(4103 + 4104 + 4116 + 4201 + 4202 +
4205) / (27 + 620130) promedio

Representa el costo de los préstamos
recibidos por parte de otras
instituciones financieras. La relacion
entre mas baja es mejor.

Intereses  pagados valores en
circulacion / valores en circulacion
promedio

4105/ 2801 promedio

Representa el costo de los valores en
circulacion recibidos por parte de
otras instituciones financieras. La
relacién entre més baja es mejor.

Fuente: Superintendencia de Bancos

Elaboracion: El autor
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ANEXO 3: ENCUESTA DE SATISFACCION AL CLIENTE

ENCUESTA DE SATISFACCION AL CLIENTE

Estimada socia/o, nos encontramos trabajando para mejorar la calidad y los servicios que le ofrece la cooperativa, y para ello le solicitamos comedidamente nos facilite
MINUTO Y MEDIO de su tiempo llenando esta encuesta cuyas respuestas nas daran informacion valiosa para cumplir con nuestro objetivo se servirle mas y mejor.

CUESTIONARIO (Ei encuestador debe sefialar con una X en los espacios en griz)

Masculing Femenino No de encuestas
. . " 200 100
1. Sefiale por favor el género al que pertenece el cliente encuestado:
& =18<25 =25<30 >30<35
=
E 80 120 40
o 2. Sefiale por favor el rango de edad al que pertenece el cliente encuestado:
©
@ =35=40 =40=45 =45
g
= 30 20 10
=2<5 (afios) =5<10 (afios) =10 (aiios)
3. Durante cuanto tiempo ha sido socio de la cooperativa? iy i &
Muy bien Rel: Sin ninguna organizacion
100 150 50
z 4. Qué tan organizada ve usted a la cooperativa?
g Répidos Relativamente rapidos Demasiada Burocracia
z
80 160 60
% 5. Qué opina de los tramites que ud. realiza en |a cooperativa?
Si se puede Asi esta bien No se puede
230 40 30
6. Cree que la cooperativa pude ser mas agil y organizada?
Si Aveces No
. 160 100 40
= 7. La cooperativa le ofrece buena informacién respecto a los servicios y productos?
=}
g Si A veces No
=
s 130 60 110
3 8. Ha recibido buena informacién respecto a los requisitos para obtener un crédito?
Si Aveces No
150 100 50
9. Los empleados de |a cooperativa se preocupan por proporcionarle buena informai
Muy satisfecho Poco satisfecho Nada satisfecho
120 100 80
10. Se siente ud satisfecho de la atencién que recibe en la cooperativa?
Muy buena Regular Mala
=
180 90 30
8 11. Gémo considera la atencién que le brindan los empleados?
[}
b Muy buena Regular Mala
7
g
110 100 90
W 12, Como considera la atencisn que recibe en las cajas?
Si Aveces No
80 120 100
13. Alguna vez ha pensado en desafiliarse de la cooperativa?
100 100 100
14. Ha recomendado la cooperativa a otras personas?

Satisfaccion del Cliente Externo

limite Inferior linea Rase limite Sunerior

INDICE DE SATISFACCION = 67/100
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ANEXO 4: ENCUESTA DE CLIMA LABORAL
' ENCUESTADECLIMAORGANIZACIONAL

Estimada amiga/o: De la manera mas comedida le solicitamas dedicar 5 minufos de su tiempo para llenar la presente encuesta de ambiente laboral a través de la cual obtendremos
valiosa informacién para la toma de Sic égicas. Su idad es clave para el éxito de este proceso y puede tener la completa certeza de que éste es una trabajo altamente
tiz absoluta reserva y confidencialidad de sus respuestas.

D i porlo cual g

Masculino Femenino No de encuestas

=18<25 >26<30 >31<35
=36<40 =41<45
>2<5 (afios) =6<10 (afios) >11 (afios)
B Relativamente - . -
4. Como i ala &n términos de i o
Relativamente No existen
adecuadas

. Sefiale por favor el género al que pertenece:

~

Sefiale por favor el rango de edad al que pertenece:

«

Sefiale por favor el rango de su tiempo de trabajo en la cooperativa:

o

. Cual es su opinion respecto a las politicas internas que maneja la cooperativa?

D

@

Que opina respecto a los tramites operativos al interior de la cooperativa?

“ V
_ Cual es su nivel de autonomia para la toma de decisiones en su puesto de trabajo?
_

~

@

Cree que los niveles directivos i i en activi que no les c

©

Cree que los socios piden mas de lo gue la cooperativa puede darles?
10. Cémo estima el nivel de supervision que recibe por parte de sus jefes?

11. Cémo considera el nivel de liderazgo ejercido por la gerencia general?

I =

12. Cree que sus jefes confian en ud, su responsabilidad y sus decisiones?
13. Se manejan en la cooperativa politicas de estimulo y recompensa?
14. Se siente ud, justamente recompensado por los resultades en su puesto de trabajo?

15. Se ha visto inclinado a buscar otra oportunidad de trabajo?

16. Enla iva hay la a o preferir a ciertos colaboradores?

I .

17. Su puesto de trabajo entrafia desafios profesionales?

18. Qué nivel de riesgo implica la ejecucion de sus puesto de trabajo?

19. Interviene ud, en la fijacion de objetivos para su puesto de trabajo?

20. En su puesto de trabajo se mide el cumplimiento de objetivos?

21. Cémo considera el ambiente de trabajo en la cooperativa?

22. Cémo considera la relacion entre compafieros de trabajo?

23. Como considera la relacion con sus jefes inmediatos?
24. Cémo considera la relacion con los socios de la cooperativa?

25 Cémo considera su relacion con los niveles directivos?
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Si A veces No
9 12 55
6. Cree que la cooperativa tiene mas personal del que necesita?
20 37 19
27. Cree que existe en sus jefes inmediatos interés por ayudarlo y apoyarlo?
. 8 36 32
28. Cree que existe en los niveles directivos interés por ayudarlo y apoyarlo?
Adecuadas Relativamente No existen
adecuadas
. . 13 57 6
29. Que opina respecto a las politicas de calidad que se manejan en la cooperativa?
Siempre De vez en cuando Nunca
" . 10 53 13
30. Se aplican normas de rendimiento para evaluar al personal de la cooperativa?
Si A veces No
- 62 10 4
1. Cree que sus compafieros pueden ser mas eficientes en el trabajo que hacen?
Si A veces No
23 35 18
2. Se considera apropiadamente evaluado en su puesto de trabajo?
- 40 34 2
33. Sus compafieros de trabajo aceptan sus discrepancias y le ayudan a buscar soluciones?
3 33 6
4. Sus jefes inmediatos aceptan sus discrepancias y le ayudan a buscar a soluciones?
6 45 25
5. Los niveles directivos aceptan sus discrepancias y le ayudan a buscar a soluciones?
1 18 57
6. Sus compafrieros de trabajo tienden a ser conflictivos con usted?
25 22 29
7. Sus Jefes inmediatos tienden a ser conflictivos con usted?
30 15 31
8. Los Directivos de la cooperativa tienden a ser conflictivos con usted?
49 20 7
9. Considera que hace falta reestructurar las funciones del personal?
Alfo Medio Bajo
54 19 &
40. Cémo califica su sentimiento de pertenencia a la cooperativa?
i - 26 41 &
1. Como estima su nivel de motivacion trabajando para esta cooperativa?
Siempre De vez en cuando Nunca
. . 27 47 2
2. Sus objetivos personales son compatibles con los objetivos de la cooperativa?
Si A veces No
20 45 11
43. Se cumplen sus profesionales y personales en la cooperativa?
. 28 34 14
4. Cree que tiene oportunidades de desarrollo profesional y personal en la cooperativa?

Nivel de Clima Organizacional

Limite Inferior Linea Base Limite Superior

INDICE DE AMBIENTE LABORAL = 60/100
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