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RESUMEN

La cooperativa de ahorro y crédito IMBACOOP se encuentra ubicada en la parroquia San
Pablo del Lago del cantén Otavalo. Del compendio realizado al sistema cooperativo se
determina que las cooperativas de ahorro y crédito son organizaciones formadas por personas
naturales o juridicas que se unen voluntariamente con el objeto de realizar actividades de
intermediacion financiera, previa autorizacion de la Superintendencia de Economia Popular y
Solidaria. Del andlisis interno y externo de la cooperativa IMBACOOP se establece que la
institucion no dispone de un sistema organizacional por procesos como una herramienta
innovadora que tienen que aplicar las cooperativas de ahorro y crédito, al igual que no aplica
el Balanced Scorecard en la planificacion y evaluacién financiera. El modelo de gestion
organizacional por procesos con el enfoque del Balanced Scorecard sera una herramienta
importante en la gestion organizacional y financiera mediante el conjunto de macro procesos
y subprocesos estructurados de manera que se tenga actividades secuenciales que permita
la planificacién, ejecucion, medicion y analisis de los indicadores de gestién administrativa,

financiera para asegurar la eficacia y eficiencia de la administracion institucional.

PALABRAS CLAVES: Gestién, Organizacién, Administracion, Procesos, Balanced

Scorecard



ABSTRACT

SUMMARY

The saving and credit IMBACOOP cooperative is located in the parish of San Pablo de Lago
in Otavalo. Of the summary made to the cooperative system is determined that the saving and
credit cooperatives are organizations built by natural and legal people that voluntarily join with
the purpose to carry out activities of financial intermediation, previous the Superintendence de
Economic Popular y Solidary authorization. Of the internal and external analysis of
IMBACOOP cooperative states that the Institution does not have an organizational system by
processes as an innovative tool that the cooperatives must apply, in the same way is not
applied the Balanced Scorecard in the financial planning and evaluation. The organizational
model by processes with the approach of the Balanced Scorecard will be an important tool in
the organizational and financial management through the joint of macro processes and
structured sub processes so that it has sequential activities that allow the planning, execution,
measurement and analysis of the indicator of administrative management, financial to ensure

the effectiveness and efficiency of the institutional management.

KEY WORDS: management, organization, administration, processes, balanced scorecard.



INTRODUCCION

La finalidad principal del proyecto es la formulacion de un modelo de gestion organizacional
por procesos con el enfoque del Balanced Scorecard (BSC) para la Cooperativa de Ahorro y
Crédito IMBACOOP CIA LTDA; que serd una herramienta que permitirA un mejoramiento
continuo de los procesos directivos, operativos y de apoyo fortaleciendo los niveles de
eficacia, eficiencia y sostenibilidad financiera. El proyecto esta estructurado con 3 capitulos
que son: sistema de cooperativas de ahorro y crédito, andlisis situacional interno y externo y

modelo de gestion organizacional por procesos.

En el capitulo |, se realizé6 un compendio del sistema de cooperativas de ahorro y crédito, su

evolucién, base legal, Ley Organica del Sistema Cooperativo y Financiero Popular y Solidario.

En el capitulo Il se establece la realizacion de un analisis situacional externo del macro y
microambiente en el que opera la cooperativa IMBACOOP, con el objetivo de identificar las
oportunidades y amenazas. Se realizo el analisis interno de la institucion, para lo cual se aplico
la técnica de la encuesta con el objetivo de identificar las posibles debilidades en torno a la
falta de una gestidon organizacional por procesos los resultados del analisis situacional se

estructuraron a través de la matriz FODA.

En el tercer capitulo se formulé el modelo de gestidn organizacional por procesos con el
enfoque del BSC, para lo cual se establecio la estructura filoséfica organizacional de la
institucion, el disefio del mapa de procesos como una estrategia de integracién horizontal, el
levantamiento de los procesos mas relevantes; directivos, operativos y de apoyo y la
estructura el BSC como herramienta de planificacidn, control y evaluacion, como estrategia
de ventaja competitiva y desarrollo organizacional. Finalmente se establece las conclusiones

y recomendaciones del proyecto.

La gestién organizacional por procesos con el enfoque del Balanced Scorecard es importante
para la Cooperativa de Ahorro y Crédito IMBACOOP porque tiene como propoésito final
asegurar que todos los procesos de una organizacion se desarrollen en forma coordinada,
mejorando la efectividad y la satisfaccion de todas las partes interesadas. El enfoque del BSC
se considera como uno de los mas importantes modelos de planificacion y gestion de los

ultimos afos que se pueden aplicar a las empresas de cualquier actividad econémica.

Los problemas que tiene la Cooperativa de Ahorro y Crédito IMBACOOP son basicamente en
que no se han definido los procedimientos y procesos administrativos y operativos con una

perspectiva innovadora que permita un mejoramiento continuo; ante esta situacion la
3



propuesta de gestién organizacional por procesos con el enfoque del Balanced Scorecard es
una herramienta técnica aplicando principios generalmente aceptados en la ingenieria de
procesos y las normas técnicas de gestion por procesos que la institucion oriente sus
actividades a principios de calidad, eficiencia, eficacia, en beneficio de su talento humano y

de los clientes y sociedad en general.

Con el establecimiento de la estructura filoséfica organizacional la empresa dispone de los
niveles jerarquicos, la determinacion de los cargos, delimitacién de funciones y el marco
filoséfico institucional que permita tener un horizonte definido a la institucién. Con la estructura
del mapa de procesos se definieron los procesos directivos, operativos y de apoyo. Con la
estructura del BSC la Cooperativa dispone de una herramienta de planificacién, control y
evaluacion, como estrategia de ventaja competitiva y desarrollo organizacional, midiendo
indicadores de desempefio desde las perspectivas: financiera, de procesos internos, clientes,
aprendizaje y crecimiento. Para el levantamiento de informacion se dispuso del apoyo
logistico del personal de la Cooperativa en coordinacion con la gerencia, lo que facilité el
desarrollo de los componentes de las actividades mas relevantes que desarrolla la institucion
y fundamentar la propuesta. La metodologia utilizada fue a través de los métodos logicos,
inductivo, deductivo, analitico, la aplicacion de la técnica de la encuesta dirigida a los

funcionarios de la cooperativa IMBACOOP.



CAPITULO |



1. Sistema de cooperativas de ahorro y crédito en el Ecuador

1.1. Introduccion.

Cruz F. (2008) explica que el cooperativismo en el Ecuador tiene una larga tradicion historica
gue se remonta a las épocas pre coloniales, cuando constituy6 un factor importante para el
desarrollo organizacional y cultural de su poblacion. En efecto, en el antiguo Quito, hoy
Republica del Ecuador, antes y después de la dominacién de los incas y de la conquista de
los espafioles, existian formas de cooperacion voluntaria de las colectividades agrarias para
llevar a cabo obras de beneficio comunitario o de beneficio familiar, denominadas de

diferentes maneras: minga, trabajo mancomunado, cambia manos, etc.

Esos antecedentes constituyeron indudablemente un elemento propicio para el afianzamiento
en el pais de las organizaciones empresariales de tipo cooperativo, cuyo cometido esta
reconocido y amparado por el Estado; pues, segun lo establecido en la Ley de Cooperativa,
publicada en la ciudad de Quito en el afio 2011 se las define como: " sociedades de derecho
privado, formadas por personas naturales o juridicas que, sin perseguir finalidades de lucro,
tienen por objeto planificar o realizar actividades o trabajos de beneficio social o colectivo, a
través de una empresa manejada en comin y formada con la aportacibn econémica,
intelectual y moral de sus miembros" (Art. 1).Cabe sefalar, sin embargo, que en el pais aln
se practican diferentes modalidades de caracter asociativo que se remontan a las formas
tradicionales de cooperacion, especialmente en el &mbito rural, a pesar de los intentos por
involucrar a las comunidades como cooperativas o de crear cooperativas al interior de las

formas organizativas comunitarias.

Cruz F. (2008) indica que en los ultimos afios, se han multiplicado a nivel local experiencias
comunitarias que han rescatado y revalorizado dichas practicas ancestrales de ayuda mutua,
con la finalidad de propiciar la recuperacion de la autoestima, la dignidad y la autonomia de
los pueblos marginados, asi como su participacion activa en la sociedad. En efecto, con el
abandono del modelo desarrollista, que implicaba un compromiso del Estado en cuanto a la
atencion de ciertas necesidades basicas, se han ampliado los intentos en la basqueda de
alternativas factibles de sobrevivencia y de lucha contra la degradacién social y econémica,
rompiendo con el viejo patrén paternalista y clientelista que caracteriza la asistencia a los

sectores pobres.



El conjunto de esas iniciativas empresariales asociativas, que se suelen definir como
‘economia solidaria’, han generado buenos resultados tanto en lo economico como, y sobre
todo, en lo organizativo-social, demostrando la validez y viabilidad de operar a escalas mas

grandes e inclusive en el exterior, a través de redes de comercio equitativo.

Sin embargo, para fines de esta investigacion resulta imposible abarcar todo el sector de la
economia solidaria por lo complejo de su naturaleza y composicion asi como por la falta de
informacién tanto estadistica como analitica; por lo tanto, el estudio se centrard en el
movimiento cooperativo y sus diferentes sectores econémicos, con el afan de proporcionar
una visiéon, lo mas completa posible, de su surgimiento y desarrollo, asi como de su vivencia

y las debilidades que todavia presenta.

Laintegracion cooperativa en el Ecuador.

Examinado el contexto histérico y econdmico-social en el que han surgido y se han
desarrollado las cooperativas y sus principales promotores en el siglo XX, es necesario
analizar como esas entidades se han venido integrando a nivel nacional en diferentes
organismos; cual ha sido el papel que han jugado dichos organismos; sus relaciones con el

sector que representan, sus problemas y perspectivas.

La Ley de Cooperativas establece (Titulo VII) la posibilidad de conformar cuatro tipos de
organismos de integracion: en el ambito regional o provincial, las Uniones y Asociaciones,
cuya finalidad es agrupar dos 0 mas organizaciones de la misma linea o clase (las primeras)
o de distintas lineas o clases (las segundas), con cardcter circunstancial o permanente, para
"obtener mayor éxito en sus fines y defender o reforzar sus intereses econémicos y sociales"
(art. 78 y 79); a nivel nacional, las Federaciones (agrupaciones que rednen a todas las
cooperativas de una misma clase o linea, principalmente, con el objeto de unificar, coordinar
y fomentar al respectivo movimiento) y la Confederaciéon Nacional (agrupacion de tercer grado
formada por todas las Federaciones y, por ende, maximo organismo del cooperativismo
nacional).

La normativa vigente determina también la posibilidad de organizar diferentes Instituciones de
Crédito Cooperativo (Bancos populares, Cajas de crédito cooperativos y Bancos
Cooperativos) con el propoésito de que las organizaciones cooperativas dispongan de recursos

propios para "el mejor cumplimiento de sus fines" (art.80).



Distribucién geogréfica de las cooperativas de ahorro y crédito.

Segun la Direccion Nacional de Cooperativas (2012), Censo Nacional de Cooperativas,
sostiene que en el pais existen dos polos histéricos de mayor desarrollo numérico del
cooperativismo: las provincias de Pichincha (24%) y Guayas (16.5%, siguiéndole las

siguientes provincias como muestra el siguiente cuadro:

Distribucién geogréfica de las cooperativas de ahorro y crédito

Provincia Porcentaje
Pichincha 24%
Guayas 16.5%
Manabi 7.9%
Tungurahua | 6.5%
Chimborazo | 6.5%
El Oro 4.5%
Azuay 4.3%
Imbabura 4.3%
Loja 3.9%
Esmeraldas | 3.8%
Cotopaxi 3.6%
Los Rios 2.5%
Canar 2.47%
Carchi 2.3%
Bolivar 1.8%

Fuente: Censo Nacional de Cooperativas del 2012

Se observa, que tanto en la Sierra como en la Costa, las provincias mas desarrolladas
econdémicamente son también aquellas donde ha progresado mas rapidamente el movimiento
cooperativo. Asi, Tungurahua, con la ciudad de Ambato, es una provincia notoriamente
comercial; Guayas y Manabi son zonas de exportacion; y, finalmente, Pichincha es un area
en la que prevalece el sector publico y el terciario en general.

Lo sefialado plantea la necesidad de analizar detenidamente los grupos sociales que integran
el movimiento y la forma en que el cooperativismo ha contribuido al desarrollo provincial. A su
vez, es importante especificar en qué medida el desarrollo de ciertas actividades econdmicas
ha fomentado el crecimiento de determinados estratos poblacionales que han encontrado en

la organizacion cooperativa la forma juridica mas idonea para realizar sus actividades.



1.2. Evolucion de las cooperativas en el Ecuador.

Segun Cruz, F (2008). En el Ecuador la primera caja de ahorro y préstamos, fue fundada en
Riobamba, 1927. A partir de la década del 80, nacen los mercados financieros rurales,
basados en la doctrina cooperativa. Y asi el cooperativismo financiero adquiere importancia
al enfocar sus servicios a la microempresa rural, en el financiamiento al sector informal,
mediante los sistemas de préstamos colectivos y las cooperativas financieras que funcionan
en el pais. A través de este sistema, la intermediacion financiera rural de las IFIS, coexiste
con la intermediacién informal. En el area rural las fuentes de los productores medianos y
pequenos han sido, el BNF, ONG’s, Cooperativas, Fondo de Desarrollo Rural, Programas de
Desarrollo Rural Integral (DRI), Comerciantes que entregan a crédito sus productos o
insumos; y, prestamistas “chulqueros”. Tratando de evitar el agiotismo, el sistema de
intermediacion financiera en areas rurales, se ha desarrollado a través de un sistema
financiero informal. En las cajas de ahorro y crédito rurales opera, una “intermediacion
financiera impropia” por cuanto no se realiza con terceros, sino con socios de la misma
entidad. Las cooperativas de ahorro y crédito rurales, han funcionado, como subsistemas de
financiamiento, para la microempresa. Mientras que, los sistemas financieros rurales, proveen
de servicios de pago y permiten movilizar el ahorro y asignar el crédito; sin embargo, en cuanto
a las tasas de interés subsidiadas, estas sufren serios deterioros, por varios efectos
econdmicos, impactando en los costos operacionales. Las tasas de interés deben eliminar los
subsidios, transformarse en tasas de interés competitivas, para estimular el ahorro y la

inversion, sin que esto signifique la aplicacion de tasas especulativas.

El sistema cooperativo en el Ecuador es una de las formas de organizacion social y econdémica
mas antiguo, se fundamenta en la necesidad de crear empresas de servicio financiero, en la
que los duefios son los mismos socios, que con SuS propios recursos, autogeneran los

beneficios y servicios que presta la cooperativa.

El cooperativismo en el Ecuador ha sido una herramienta socioeconémica que fortalece a la
Economia Solidaria siendo un instrumento en el sistema econémico, social, politico y cultural,
que ha permitido ascender y mejorar el nivel de vida de poblaciones de los estratos bajos, del
sector urbano marginal, rural y urbano, bajo la implementacion de ciertos valores y principios

gue tiene como fundamento la solidaridad, equidad y justicia.

El cooperativismo surge como una alternativa valida y eficaz para mejorar las condiciones de

vida de la sociedad. Las cooperativas son sociedades de derecho privado, formadas por



personas naturales o personales juridicas que sin perseguir finalidad de lucro, realizan
actividades o trabajo de beneficio social o colectivo. Su conformacion juridica de acuerdo a la
Ley de Cooperativas, esta dada en cuatro grandes grupos: de produccion, de consumo, de

crédito y de servicio.

1.3. Base legal.

Las cooperativas de ahorro y crédito estaran sujetas con lo que dispone el titulo tercero de la

Ley de la Superintendencia de Economia Popular y Solidaria en la que sostiene que:

Las cooperativas de ahorro y crédito son organizaciones que se estructuran con el fin de
satisfacer diversas necesidades comunes de los socios o de la colectividad. Podran ser socios
de una cooperativa las personas naturales legalmente capaces o las personas juridicas que
cumplan con el vinculo comun y los requisitos establecidos en el reglamento de la presente

ley y en el estatuto social de la organizacion.

1.3.1. Ley Organica del Sistema Cooperativo y Financiero Popular y Solidario.

El siguiente listado son las disposiciones establecidas en el titulo Il de la presente ley y son

las siguientes:
Decreto de creacién del Instituto Nacional de Economia Popular y Solidaria

Mediante decreto ejecutivo No. 1668 del 07 de abril del 2009 se crea el Instituto Nacional de
Economia Popular y Solidaria (IEPS). Este nuevo organismo forma parte del Ministerio de

Inclusién Econdémica y Social.

El IEPS tiene como principal objetivo promover el desarrollo y consolidacion de la Economia
Popular y Solidaria como lo establece la Constitucion Politica del Estado. Tendra a su cargo
la Subsecretaria de Desarrollo Social, la Direccion de Gestién y Desarrollo Comunitario,
Direccion de Desarrollo Rural, Direccién Nacional de Cooperativas. En esta clasificacion se
consideran a las cooperativas de ahorro y crédito que tienen activos fijos menos de
$10.000.000.

En el acuerdo ministerial No. 747, se desconcentra las atribuciones y competencias en la Ley
de Cooperativas para el Ministerio de Inclusién Econémica y Social, concernientes con la
administracién del sistema cooperativo en las Subsecretarias Regionales y Direcciones

Provinciales del MIES.
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El objetivo general es fortalecer el Sistema Cooperativo Ecuatoriano a través de un nuevo
esquema institucional juridico y programatico, acorde a las necesidades de desarrollo y control
del sistema cooperativo, de tal manera que se fortalezca y se promueva el desarrollo de las
cooperativas a través de la investigacion, capacitacion, asistencia técnica, adecuados

sistemas de informacién y educacion cooperativa.

Ley Orgéanica de la Economia Popular y Solidaria y del Sector Financiero Popular y

Solidario

Que el Art. 309 de la Constitucién de la Republica sefiala que el sistema financiero nacional

se compone de los sectores publicos, privado y del popular y solidario.

Que el Art. 311 de la Constitucién de la Republica sefiala que el sector financiero popular y
solidario se compondra de cooperativas de ahorro y crédito, entidades asociativas o solidarias,
cajas y bancos comunales, cajas de ahorro y que las iniciativas de servicios del sector
financiero popular y solidaria y de las micro, pequefias y medianas unidades productivas
recibiran un tratamiento diferenciado y preferencial del Estado en la medida en que se impulse

el desarrollo de economia popular y solidaria.

1.3.2. De la Constitucién, Organizacion, Funcionamiento y disolucién de las

Cooperativas de ahorro y crédito.

Constitucion.

Las Instituciones Cooperativas deben seguir los siguientes pasos para su constitucion,
segun la Ley de Cooperativas:

La Ley de Cooperativas (2011), Art.9 sefiala que: “Para obtener la aprobacion del Estatuto de
la Cooperativa y su constitucion legal, el Directorio Provisional deberd presentar ante el
Ministerio de Inclusién Econdmica y Social los siguientes documentos:

Art.12, manifiesta “Cumplimos los requisitos indicados en el articulo 9, el Ministerio de
Inclusién Econdmica y Social, por intermedio de la Direccion Nacional de Cooperativas
procedera a realizar las investigaciones necesarias para determinar las posibilidades socio
econdmicas del grupo solicitante, y verificara el plan inicial presentado”.

Art.13: “Una vez realizado el estudio de la documentacién de la cooperativa, el Ministerio de
Inclusion Econdmica y Social, de no encontrar impedimento legal alguno y ser viable el plan
presentado, expedira, dentro de los treinta dias siguientes a la presentacion de la solicitud, el

acuerdo de aprobacion del Estatuto que le concede la personaria juridica, y ordenara la
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inscripcion de la Cooperativa en el registro que, con tal objetivo, llevara la Direccién Nacional
de Cooperativas”.

Art.14 manifiesta que: “La fecha de inscripcion en el registro de Cooperativas determinara el
principio de la existencia legal de las mismas.

Los requisitos que se necesitan se describen en los literales de los Articulos antes descritos,
los cuales se deben cumplir en su totalidad, estos requisitos se presentaran a las entidades

de Gobierno que tengan como funcién la conformacion legal de las cooperativas.

De los socios.

La ley de cooperativa (2011), en el Art.11, establece que, pueden ser socios de una
Cooperativa las personas que cumplan los requisitos que se describen en los literales de

este mismo articulo.

Art. 18, expresa claramente las obligaciones y derechos que tienen los socios los que

determina la ley, reglamento y el Estatuto.

Art. 20, establece: “Los socios de una Cooperativa que infringieren, en forma reiterada, las
disposiciones constantes en la Ley de Cooperativas, en este Reglamento o en el Estatuto, o

gue fueren disociadores o desleales a la institucion, podran ser excluidas de ella.

Art. 21, manifiesta: “Un socio de una Cooperativa puede ser excluido por resoluciéon del

Consejo de Administracién o de la Asamblea General’.

Art. 22, indica: “ Cuando el Consejo de Administracion excluya a un socio de una cooperativa,
se le notificara, dandole el plazo perentorio de ocho dias, para que se allane a la exclusién o
se oponga a ella y presente su apelacion ante la Asamblea General, cuya decision sera

definitiva

Los principios corporativos constituyen una regla béasica de funcionamiento de es
organizaciones. Las personas o los socios que pertenecen a alguna cooperativa estan
obligadas a cumplir con los reglamentos de la organizacion, en la se rigen para su
funcionamiento caso contrario el socio tendrd que abandonar la sociedad, por lo que el

reglamento se deberd socializar en la cooperativa.
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De la Administracion Financiera

Tasas de Interés: La ley Orgéanica de Economia Popular y del sector Financiero Popular y
Solidario (mayo 2011), Pag.21, Art 79 establece: “Las tasas de interés maximas activas y
pasivas que fijaran en sus operaciones las organizaciones del sector Financiero Popular y
Solidario seran las determinadas por el Banco Central”.
Distribucion de utilidades y excedentes: La ley Organica de Economia Popular y del sector
Financiero Popular y Solidario (mayo 2011), Art 54 establece: “Las utilidades y excedentes,
en caso de generarse se distribuirdn de la siguiente manera:
a) Por lo menos el (50%) se destinara al incremento del Fondo Irrepartible de Reserva
Legal.
b) Hasta el cinco (5%) como contribucién a la Superintendencia, segin la segmentacion
establecida; y.
c) El saldo se destinara a lo que resuelva la Asamblea General.
Perdidas: La Ley de Cooperativas (2011), Pag.8, Art.62 dice: Las Pérdidas que sufriere las
Cooperativas se prorratearan entre los socios”.
De la contabilidad: La Ley de Cooperativas Reglamento Especial de Auditoria Externas
(2011),Pag.2, Art.3 dice: “Las organizaciones cooperativas, segun la clase a la que
pertenezcan, se sujetaran al Cédigo de cuentas y demas disposiciones normativas de la
Direccion Nacional de Cooperativas; concordante con los articulos 19,20,21 de la Ley de

Régimen Tributario Interno”.

Art. 84.- Certificado de funcionamiento.- Las cooperativas de ahorro y crédito tendran, tanto
en matriz, como en sus agencias, oficinas o sucursales, la obligacion de exhibir en lugar
publico y visible, el certificado de autorizacion de funcionamiento concedido por la

Superintendencia.
Disolucién de la una cooperativa de ahorro y crédito

Segun el Art. 57 de la Superintendencia de Economia Popular y Solidaria, las cooperativas de

ahorro y crédito podran disolverse por las siguientes causas:

a) Vencimiento del plazo de duracién establecido en el estatuto social de la cooperativa
b) Cumplimiento de los objetivos para los cuales se constituyeron

c) Por sentencia judicial ejecutoriada

d) Decision voluntaria de la asamblea general

e) Por resolucion de la Superintendencia de Economia Popular y Solidaria.
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1.4. Actividades financieras.

Actividades financieras. Segun el Art. 83 de la Superintendencia de Economia Popular y
Solidaria las cooperativas de ahorro y crédito, previa autorizacién de la superintendencia

podran realizar las siguientes actividades:

a) Recibir depésitos a la vista y a plazo, bajo cualquier mecanismo o modalidad
autorizada.

b) Otorgar préstamos a sus socios

¢) Conceder sobregiros ocasionales

d) Efectuar servicios de caja y tesoreria;

e) Efectuar cobranzas, pagos y transferencias de fondos, asi como emitir giros contra sus
propias oficinas o las instituciones financieras nacionales o extranjeras.

f) Recibir y conservar objetos muebles, valores y documentos en depdsito para su
custodia y arrendar casilleros a cajas de seguridad para depésitos de valores.

g) Asumir obligaciones por cuenta de terceros a través de aceptaciones, endosos o
avales de titulos de crédito, asi como por el otorgamiento de garantias, finanzas y cartas
de crédito internas externas, o cualquier otro documento, de acuerdo con las normas y
practicas y uso nacional e internacional.

h) Recibir préstamos de instituciones financieras o no financieras de pais y del exterior.
i) Emitir obligaciones con respaldo en sus activos, patrimonio, cartera de crédito
hipotecario o prenderia propia 0 adquirida, siempre gue en este Ultimo caso se origines en
operaciones activas de crédito de otras instituciones financieras.

i) Negociar titulos cambiarios o factura que representes obligacion de pago creando por
ventas o crédito y anticipos de fondos con respaldo de los documentos referidos.

k) Invertir preferentemente, en este orden, en el Sector Financiero Popular y Solidario,
sistema financiero nacional y en el mercado secundario de valores y manera
complementaria en sistema financiero internacional ;y

I) Cualquier otra actividad financiera autorizada expresamente por la Superintendencia.

1.5 Tasas de interés

Las tasas de interés en el sector financiero son determinadas por el Banco Central del
Ecuador. Las tasas de interés se establecen segun el segmento de mercado de las entidades,

tal como demuestra el siguiente cuadro:
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Cuadro#1.1

Tasas de Interés
ENERO 2013 (%)
1. TASAS DE INTERES ACTIVAS EFECTIVAS VIGENTES
Tasas Referenciales Tasas Maximas
Tasa Activa Efectiva Referencial o | Tasa Activa Efectiva Maxima o |
para el segmento: oanua para el segmento: oanua
Productivo Corporativo 8.17 Productivo Corporativo 9.33
Productivo Empresarial 9.53 Productivo Empresarial 10.21
Productivo PYMES 11.20 Productivo PYMES 11.83
Consumo 15.91 Consumo 16.30
Vivienda 10.64 Vivienda 11.33
22.44 Microcrédito Acumulacion 25.50
Microcrédito Acumulacién Ampliada Ampliada
25.20 Microcrédito Acumulacién 27.50
Microcrédito Acumulacién Simple Simple
Microcrédito Minorista 28.82 Microcrédito Minorista 30.50
2. TASAS DE INTERES PASIVAS EFECTIVAS PROMEDIO POR INSTRUMENTO
Tasas Referenciales % anual Tasas Referenciales % anual
Depositos a plazo 4.53 Depositos de Ahorro 1.41
Depdsitos monetarios 0.60 Depésitos de Tarjetahabientes 0.63
0.24
Operaciones de Reporto
3. TASAS DE INTERES PASIVAS EFECTIVAS REFERENCIALES POR PLAZO
Tasas Referenciales % anual Tasas Referenciales % anual
Plazo 30-60 3.89 Plazo 121-180 5.11
Plazo 61-90 3.67 Plazo 181-360 5.65
Plazo 91-120 4.93 Plazo 361 y méas 5.35

Fuente: Investigacién directa
Elaborado por: La autora

1.6 Solvencia y prudencia financiera

Segun el Art. 85 de la Superintendencia de Economia Popular y Solidaria las cooperativas de
ahorro y crédito deberdn 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 y crédito.
Los ahorros, regulaciones deberan establecer normas de al menos en los siguientes aspectos:

a) Solvencia patrimonial. La capacidad que tiene una entidad financiera en su capital o
patrimonio, la composicion de sus cuentas que la integran y su participacion
porcentual, que debe ser en valores significativos en relacién al activo total y frente al

total de pasivos sumado el capital o patrimonio.
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b)

d)

f)

Prudencia financiera. Que las cooperativas de ahorro y crédito dispongan de su
gestion financiera de acuerdo a las obligaciones, normativas, y regulaciones de la
Superintendencia de Economia Popular y Solidaria, determinando las caracteristicas

y condiciones de los créditos de liquidez y de liquidez contingente.

indices de gestion financiera y administrativa. Los indices de gestion financiera son los
gue permiten medir la posicion financiera de una cooperativa de ahorro y crédito en
forma razonada de los resultados operacionales en un periodo o ejercicio; a fin de
aprovechar posiciones financieras adecuadas que permitan el logro de estabilidad asi

como detectar y corregir defectos en el ambito financiero.

Minimos de liquidez. Son los fondos de liquidez y seguros de depésitos que debe tener
una entidad financiera con la finalidad de conceder créditos a sus socios, con el

objetivo de proteger los depdsitos efectuados.

Desempenio social. Dotar de servicios financieros a las personas que por su condicion

social econdmica no tienen acceso a la banca convencional.

Transparencia. Que las actividades de las cooperativas de ahorro y crédito, brinden
sus servicios apegados a las leyes y normativas de regulacion y asumiran sus servicios
con principios de calidad, solidaridad, desconcentracién, descentralizacion,
participacién orientado a lograr una gestién financiera centrada en el socio o

cliente.

Todas las cooperativas de ahorro y crédito que se encuentren reguladas por la
Superintendencia de Economia Popular y Solidaria, deberdn sujetarse a las normas y
reglamentos de esta institucion reguladora, en lo que respecta a la solvencia y prudencia
financiera, las cooperativas tienen que cumplir con los indices de solvencia para la generacién

de sus obligaciones y mantener sus actividades.
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CAPITULO Il
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2. Analisis situacional interno y externo de la cooperativa Imbacoop

2.1. Andlisis externo.

El andlisis externo corresponde al de cooperativas de ahorro y crédito del pais regional y
especificamente la provincia de Imbabura, ciudad de Otavalo. Para el analisis externo sobre
los factores o agentes que intervienen se utilizé la matriz de Michael Porter; mediante esta

matriz permitié identificar los factores del Macroambiente y Microambiente.

Los factores del macroambiente son los siguientes:
e Econdmicos
e Politicos
e Sociales

¢ Tecnoldgicos.

Los cambios en el macroambiente pueden tener un impacto directo en las futuras operaciones
de la Cooperativa de Ahorro y Crédito IMBACOOP, debido a esto es importante hacer el

analisis.

Figura 2.1

MATRIZ DE ANALISIS DE LA COMPETENCIA

FACTORES
POLITICOS

FACTORES ECONGMICOS

INGRESOS
POTENCIALES

!

AMENAZA DE INGRESO
PODER DE 'L PODER DE
PROVEEDORES RIVALIDAD EXISTENTE | USUARIOS
DECISION NEGOCIACION

T

AMENAZA DE SUSTITUTO

t

PRODUCTOS O
SERVICIOS SUSTITUTOS

FACTORES
SOCIALES

FACTORES
TECNOLOGICOS

FUENTE: ADMINISTRACION ESTRATEGICA Thompson Editores. Anslisis de
las cinco fuerzas competitivas de Michael Porter. 1999, pag. 69.
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2.1.1. Macroambiente.

2.1.1.1. Factores politicos y legales.

Se procedio6 a analizar los factores politicos y legales porque tiene un efecto importante en el nivel
de oportunidades y amenazas en el ambiente de esta forma el analisis se marca en el siguiente

enfoque.

En la Ley de Economia Popular y Solidaria en Ecuador, en el articulo 283 de la Constitucién de
2008 establece que el sistema econémico ecuatoriano es social y solidario y se integra por las
formas de organizacion economica, publica, privada, mixta popular y solidaria y las deméas que
sean determinadas por la Constitucion, la economia popular y solidaria se regulara de acuerdo

con la ley e incluira a los sectores cooperativistas, asociativos y comunitarios.

Dicha ley establece como economia popular y solidaria a la “forma de organizacion econémica
donde sus integrantes, individual o colectivamente, organizan y desarrollan procesos de
produccion, intercambio, comercializacion, financiamiento y consumo de bienes y servicios, para
satisfacer necesidades y generar ingresos, basadas en relaciones de solidaridad, cooperacion y
reciprocidad, privilegiando al trabajo y al ser humano como sujeto y fin de su actividad, orientada
al buen vivir, en armonia con la naturaleza, por sobre la apropiacion, de lucro y acumulacién de

capital”.

La conformacion juridica de las cooperativas de ahorro y crédito se establece de acuerdo a la Ley
de Cooperativas y se rigen a la Direccion Nacional de Cooperativas desde su incorporacion a la
Superintendencia de Economia Popular y Solidaria, para cubrir las necesidades de

financiamiento especialmente de la poblacion que no tiene acceso a la banca financiera.

En el Plan del Buen Vivir 2013-2017 en el eje “Planificamos el Futuro” en el item 5.1 Estrategia
de Acumulacion Distribucion y Redistribucion en el Largo Plazo, contempla acciones para la
dindmica productiva en una economia diversificada e incluyente orientada por el conocimiento y

la innovacion social y tecnolégica.

La nueva matriz productiva debe impulsar la conformacién de empresas asociativas y que estas
tengan acceso al financiamiento en las entidades publicas y privadas. Este contexto de factor

politico legal es una oportunidad para la cooperativa de ahorro y crédito IMBACOOP.
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2.1.1.2. Factor econdémico.
Las variables del factor econdmico que tienen incidencia directa e indirecta en la operatividad de
las cooperativas de ahorro y crédito son: la situacion financiera nacional, la evolucion de los

microcréditos especialmente en la ciudad de Otavalo.

Las entidades financieras de Otavalo estan compuestas de mutualistas, bancos y cooperativas

de ahorro y crédito que sefiala el siguiente grafico:

INSTITUCIONES FINANCIERAS DE OTAVALO

MUTUALISTAS [OBANCOS [ COOPERATIVAS

1

e

MUTUALISTAS BANCOS COOPERATIVAS

Fuente: investigacion directa
Elaborado por: la autora

Se puede establecer que el 77.77% corresponden a cooperativas de ahorro y crédito, el 18.52%

pertenecen a bancos privados y publicos y el 3.7% son mutualistas.

El sistema financiero a nivel de microfinanzas se ha fortalecido con las normativas y reglamentos
que regula la Superintendencia de Economia Popular y Solidaria, en la que ha estructurado
politicas y reglamentos basadas en la Ley de Seguridad Financiera que les permita a las
cooperativas de ahorro y crédito tanto a las matrices como a las agencias la autorizacion para su

funcionamiento.

Segun la Superintendencia de Economia Popular y Solidaria a través del Instituto de Economia
Popular y Solidaria tiene politicas de emprendimiento y asociatividad que les faculte en forma
legal su operatividad en la prestacion de servicios o0 en la elaboracién de productos de diferente

naturaleza. Este principio se interrelaciona con las entidades financieras ya que la conformacién
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de estas microempresas generalmente se transforman en clientes potenciales para las

cooperativas de ahorro y crédito.

El factor econémico analizado desde este punto de vista representa una oportunidad para la
cooperativa de ahorro y crédito IMBACOOP.

2.1.1.3. Factores sociales.

Los factores sociales generalmente originan para una cooperativa de ahorro y crédito
oportunidades y amenazas lo que sustenta el analisis respectivo. Las cooperativas de ahorro y
crédito se consideran como parte fundamental en las microfinanzas ya que estas ofertan

servicios de crédito.

El Estado con el principio de la Economia Popular Solidaria esté aplicando politicas que fortalecen
las actividades de las cooperativas de ahorro y crédito. La Economia Popular y Solidaria surge
como una politica de mejoramiento social, Plan Nacional del Buen Vivir. Como una corriente de

sustentabilidad y sostenibilidad social.

Uno de los principios del Plan Nacional del Buen Vivir es combatir la inequidad social y de género
apoyando a las actividades econdémicas de microempresas generadoras de micro empleo
especialmente en los sectores rurales agricolas, agropecuarios y artesanales. En este contexto
las cooperativas de ahorro y crédito juegan un papel preponderante en los Ultimos afios en el
sistema financiero, ya que son sociedades de personas que juntan pequefios esfuerzos de ahorro
para solventar necesidades apremiantes en un ambiente de participacion democratica y ayuda
mutua. Son muy distintas a las entidades bancarias caracterizadas por constituir sociedades de

capital, que tienen por objetivo el lucro en un ambiente de individualismo.

De esta manera el factor social se convierte en una oportunidad que debe aprovechar la

cooperativa de ahorro y crédito IMBACOOP.

2.1.1.4. Factores tecnoldégicos.

En la actualidad el Estado a través de la Superintendencia de Economia Popular y Solidaria
promueve a las cooperativas de ahorro y crédito que estan bajo su regulacion una administracion
de nueva gestién, que permita responder a las necesidades de los productos y servicios
financieros que requieren los diferentes segmentos de clientes o usuarios. La flexibilidad y

adaptabilidad a nuevas tecnologias debe ser el accionar de las cooperativas de ahorro y crédito.
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Los cambios tecnoldgicos constantes en los servicios de capacitacion, asistencia técnica,
servicios financieros y administracion constituyen una herramienta para que las organizaciones
pongan al servicio de sus clientes y usuarios. Entre las principales herramientas gerenciales que
actualmente se estdn aplicando en el sector privado y en algunas entidades publicas son:
planificacion estratégica, Balanced Scorecard (Cuadro de comando integral), administracion por
procesos, administraciébn por competencias, y otras herramientas operativas como la

diagramacion de procesos mejoramiento continuo, gestion del desempefio entre otras.

El Balanced Scorecard puede ser una herramienta importante que ayuda a los directivos de las
cooperativas de ahorro y crédito a controlar periédicamente el cumplimiento de las metas
permitiendo tomar acciones preventivas e inmediatas antes de que los problemas escalen a

niveles muy costosos e irreversibles y obtener una ventaja competitiva en el mercado.

Las tecnologias son herramientas que pueden tener alcance las cooperativas de ahorro y crédito
para introducirlas en sus procesos administrativos financieros, con la finalidad de mejorar sus
niveles operativos, lo que establece una oportunidad en este caso especifico para la cooperativa
de ahorro y crédito IMBACOOP.

2.1.2. Microambiente.

Los factores que se identifican en el microambiente también se les conocen como las cinco

fuerzas de Michael Porter y estas son:

Rivalidad de cooperativas de ahorro y crédito existentes.
Ingreso de otras cooperativas u organizaciones que presten este tipo de servicio.
Clientes.

Productos financieros sustitutos.

o k& b E

Proveedores.

2.1.2.1. Rivalidad de Cooperativas de Ahorro y Crédito existentes.

Al analizar este factor del microambiente se establecen las cooperativas de ahorro y crédito
localizadas en el Ecuador de acuerdo al informe estadistico publicado por el Ministerio de

Inclusiéon Econdémica y Social (2012) son las siguientes:
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Cuadro # 2. 1.

Estadisticas de las cooperativas por Provincia

PROVINCIAS | PRODUCCION | CONSUMO | CREDITO | SERVICIOS TOTAL %
Azuay 57 61 62 97 277 5.11
Bolivar 5 24 23 26 78 1.44
Canar 14 21 18 88 141 2.6
Carchi 31 85 13 37 166 3.06
Chimborazo 11 63 73 117 264 4.87
Cotopaxi 0 1 32 60 93 1.72
El Oro 59 36 28 115 238 4.39
Esmeraldas 20 15 33 62 130 24
Galapagos 3 6 4 7 20 0.37
Guayas 143 170 177 583 1073 19.8
Imbabura 1 9 24 70 104 1.92
Loja 8 20 63 74 165 3.04
Los Rios 5 14 29 36 84 1.55
Manabi 44 19 54 116 233 4.3
Morona 30 6 21 28 85 1.57
Santiago

Napo 5 3 10 16 34 0.63
Orellana 1 1 6 36 44 0.81
Pastaza 4 28 14 50 96 1.77
Pichincha 173 459 404 635 1671 30.8
Sucumbios 5 8 8 22 43 0.79
Tungurahua 0 19 117 204 340 6.27
Zamora 11 10 8 14 43 0.79
Chinchipe

Total 630 1078 1221 2493 5422 100%
Porcentaje 11.62% 19.88% 22.52% 45.98% 100%

Fuente: MIES 2012

En la Direccién Nacional de Cooperativas (DNC) se encuentran registradas 5.422 cooperativas

divididas en cuatro grupos:
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Cuadro # 2. 2.

Estadisticas de las cooperativas por grupo.

COOPERATIVAS TOTAL PORCENTAJE
Produccién 630 11.62%
Consumo 1078 19.88%
Crédito 1221 22.52%
Servicios 2493 45.98%

Fuente: MIES 2012

La participacion de las cooperativas de crédito cubren el 22.52% del total de cooperativas
establecidas en el pais. Las cooperativas que estan dentro del rango de produccion son el
11.62%; las cooperativas de consumo el 19.88% y las cooperativas de servicios el 45.98%.

Las cooperativas de ahorro y crédito localizadas en la ciudad de Otavalo se consideran como
competidores directos de IMBACOOP y que son fuerte competencia que significa una amenaza,
debido a que estas entidades estan ya posicionadas en el mercado, tienen mayor tiempo de
trayectoria en la ciudad de Otavalo y disponen de segmentos de mercado ya definidos,

convirtiéndose en una amenaza para la cooperativa de ahorro y crédito IMBACOOP.
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Cuadro # 2. 3.

Instituciones financieras ubicadas en la ciudad de Otavalo.

INSTITUCIONES FINANCIERAS UBICADAS EN LA CIUDAD DE OTAVALO

NOMBRE DE LA ENTIDAD

FINANCIERA DIRECCION TELEFONO
Coop. Ahorro y Crédito SAC Calle Quiroga entre Bolivar y Sucre 2928788
Coop. Ahorro y Crédito Kuri Wasi Calle Salinas entre Bolivar y Sucre 2927179

Calle Garcia Moreno entre Sucre y Modesto
Coop. Ahorro y Crédito Mushuk Pakari | Jaramillo 2922384
Coop. Ahorro y Crédito Artesanos Calle Piedrahita entre Sucre y Modesto Jaramillo 2921704
Coop. Ahorro y Crédito Huayco Pungo | Calle Bolivar entre Quiroga y Salinas 2920514
Coop. Ahorro y Crédito Mushuk Nan Calle Modesto Jaramillo y Pasaje Saona esq. 2926982
Coop. Ahorro y Crédito Accion
Imbaburapak Calle Sucre y Col6n esq. 2922846
Coop. Ahorro y Crédito Esencia
Indigena Calle Sucre entre Morales y Colon 2928000
Coop. Ahorro y Crédito Pilahuin Tio Calle Sucre entre Morales y Colén 2927234
Coop. Ahorro y Crédito Atuntaqui Calle Bolivar y Piedrahita 2920264
Coop. Ahorro y Crédito 23 de Julio Calle Juan Montalvo 524 entre Bolivar y Sucre 2925023
Coop. Ahorro y Crédito Chuchuqui Calle Bolivar 805 y Juan Montalvo 2920256
Coop. Ahorro y Crédito Ecua crédito Calle Sucre 206 entre Colén y Av. Abdén Calderén 2927713
Coop. Ahorro 'y Crédito de
Comerciantes Minoristas Calle Atahualpa 809 y Garcia Moreno 2920606
Coop. Ahorro y Crédito Imbacoop Calle Roca 920 y Av. Abdén Calderén 2928313
Coop. Ahorro y Crédito Coop Indigena | Calle Sucre entre Quito y Quiroga 2926971
Coop. Ahorro y Crédito Amazonas
sucursal 2 Mercado Copacabana
Coop. Ahorro y Crédito Amazonas
sucursal 1 Mercado 24 de Mayo (portal)
Comunidad Imbabuela (sector periférico de la

Coop. Ahorro y Crédito Imbabuela ciudad) 2924550
Coop. Ahorro y Crédito UNIOTAVALO | Calle Bolivar y Juan Montalvo esq. 2924430

Coop. Ahorro y Crédito IMBABURA

Calle Bolivar y Morales esq.

Fuente: investigacion directa
Elaborado por: la autora
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2.1.2.2. Ingreso de otras cooperativas u organizaciones que presten este tipo de
servicio.

Por competidores potenciales que van a ingresar en el mercado se consideran a las
cooperativas de ahorro y crédito que actualmente no participan en el contexto del mercado
actual y que pueden incursionar en la ciudad de Otavalo, ofertando productos y servicios

financieros con tasas de interés menores que los de la cooperativa IMBACOOP.

Segun el informe de la Superintendencia de Economia Popular y Solidaria (2013) La evolucion
de las cooperativas de ahorro y crédito en la ciudad de Otavalo del afio 2008 al 2013 ha sido

la siguiente:

Gréafico# 2.1

Evolucién de las cooperativas de ahorro y crédito

vd
d
/—l
1 2 3 4 5 6
m ANOS 2008 2009 2010 2011 2012 2013
= NUMERO 13 13 15 18 18 21

Fuente: Informe de Superintendencia de Economia Popular y Solidaria
Elaborado por: la autora

Esta informacién permite visualizar el crecimiento de las cooperativas de ahorro y crédito en
el periodo 2008 — 2013, en el que se establece un crecimiento del 61.90% de las cooperativas

regularizadas por la Superintendencia de Economia Popular y Solidaria.

Este escenario establece que existe mayor competitividad debido a las condiciones
especialmente de las tasas de interés y otros servicios que generalmente tienen algunas

cooperativas para garantizar sus productos financieros a sus clientes.

Es importante considerar que la lealtad a las instituciones o preferencias por parte de los
usuarios fomentan un tipo de fidelidad de los servicios y productos que ofertan las
cooperativas de ahorro y crédito, lo que reduce la amenaza de ingreso de potenciales

competidores.
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Una vez analizado este factor se establece que existe una posible amenaza para la
cooperativa de ahorro y crédito IMBACOOP con la ubicacién en el mercado de otras posibles

entidades financieras que se localicen en la ciudad de Otavalo.

2.1.2.3. Clientes.

El analisis de los clientes se puede considerar como una amenaza o ventaja competitiva para
una organizacion en general, debido a que los clientes suministran a las organizaciones
financieras la oportunidad de aumentar sus mercados obtener mejores margenes de

rendimientos econdémicos — financieros.

Generalmente los clientes 0 socios que tienen las cooperativas de ahorro y crédito del Ecuador
son personas gue se dedican a actividades productivas agricolas, comerciales, por esta razon
muchas veces recurren a pequefias cooperativas de ahorro y crédito que ofrecen créditos con

intereses mas bajos que la banca convencional.

Los usuarios o clientes de las cooperativas de ahorro y crédito son la respuesta a las
dificultades que tienen para acceder a la banca convencional privados y publicos por lo que
las cooperativas de ahorro y crédito tiene como propésito llenar este vacio con servicios y

productos de acuerdo a la demanda que genera el mercado.

Segun el Plan de Desarrollo y Ordenamiento Territorial de Otavalo (2010), en el tema de
mercado financiero de la ciudad de Otavalo sefiala que el 56% de la poblacion accede a
servicios financieros de las cooperativas de ahorro y crédito, el 41% acceden a créditos en la

banca convencional y el 3% optan por los servicios financieros de las mutualistas.

Los clientes estan formados por diferentes segmentos y nichos de mercado potenciales que
generalmente acceden a servicios financieros en la banca tradicional y a través de
cooperativas de ahorro y crédito. Si se considera que las microfinanzas es una alternativa
para segmentos de clientes que no tienen acceso a los bancos es importante que la
cooperativa IMBACOOP formule planes de marketing que permita un posicionamiento en el

mercado de clientes donde opera la entidad que es en la ciudad de Ibarra y Otavalo.

Este factor se convierte en una oportunidad para la cooperativa de ahorro y crédito
IMBACOOP en vista de que los usuarios tienen gran preferencia por acceder a los servicios

y productos financieros de las cooperativas de ahorro y crédito.
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2.1.2.4. Productos financieros sustitutos.

En relacién a los productos/ servicios sustitutos de las cooperativas de ahorro y crédito son
provenientes de otras entidades financieras como los bancos, mutualistas que ofertan
diferentes tipos de servicios financieros, lo que establece una constante amenaza para las
cooperativas de ahorro y crédito en general y por lo tanto para la cooperativa de ahorro y
crédito IMBACOOP.

Tasa de interés.

El Estado a través de la Direccion Nacional de Cooperativas a disefiado y consolidado
politicas explicitas para el desarrollo del sector rural, tanto en el area de apoyo social como
también para estimular la difusion y adopcién de nuevas tecnologias, para fomentar las
capacidades de innovacién empresarial y en especial para asegurar el flujo de recursos
financieros destinados a atender las necesidades de capital de trabajo, de inversion productiva
y de comercializacion, con la finalidad de asegurar la disponibilidad de servicios financieros
para la poblacion a precios razonables que sean congruentes con la viabilidad financiera y

técnica de las cooperativas de ahorro y crédito.
Tasas activas y pasivas.

Las tasas activas y pasivas referenciales segun informe del Banco Central del periodo junio —

diciembre del afio 2013 para las cooperativas de ahorro y crédito son las siguientes:
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Cuadro # 2. 4.

Tasas activas y pasivas

Periodo Junio — diciembre 2013 ITI\'IA\TSEAI\?EE
PASIVA REFERENCIAL: 4.51%
ACTIVA REFERENCIAL: 8.01%
LEGAL 8.10%
MAXIMA CONVENCIONAL 9.29%
TASA ACTIVA EFECTIVA REFERENCIAL PRODUCTIVO 8.10%
CORPORATIVO
TASA EFECTIVA MAXIMA PRODUCTIVO CORPORATIVO 9.29%
TASA ACTIVA EFECTIVA REFERENCIAL PRODUCTIVO PYMES 11.15%
TASA EFECTIVA MAXIMA PRODUCTIVO PYMES 11.26%
TASA ACTIVA EFECTIVA REFERENCIAL CONSUMO 15.82%
TASA EFECTIVA MAXIMA CONSUMO 16.25%
TASA ACTIVA EFECTIVA REFERENCIAL VIVIENDA 10.62%
TASA EFECTIVA MAXIMA VIVIENDA 11.15%
TASA ACTIVA EFECTIVA REFERENCIAL MICROCREDITO 29 12%
ACUMULACION AMPLIADA
TASA EFECTIVA MAXIMA MICROCREDITO ACUMULACION 25.16%
AMPLIADA
TASA ACTIVA EFECTIVA REFERENCIAL MICROCREDITO 25.16%
ACUMULACION SIMPLE
TASA EFECTIVA MAXIMA MICROCREDITO ACUMULACION SIMPLE 27.30%
TASA ACTIVA EFECTIVA REFERENCIAL MICROCREDITO 28,250
MINORISTA
TASA EFECTIVA MAXIMA MICROCREDITO MINORISTA 30.48%
TASA ACTIVA EFECTIVA REFERENCIAL PRODUCTO EMPRESARIAL 9.32%
TASA EFECTIVA MAXIMA PRODUCTIVO EMPRESARIAL 10.11%

Fuente: Banco Central del Ecuador

Se puede determinar que las tasas activas y pasivas en el periodo junio a diciembre del 2013
son del 4.51% en la pasiva referencial, en la tasa activa referencial del 8.01%, de igual manera

el Banco Central del Ecuador regula las demas tasas en relaciéon a los productos financieros

que ofertan las cooperativas de ahorro y crédito del pais.

2.1.2.5. Proveedores.

Los proveedores que tienen las cooperativas de ahorro y crédito son los prestadores de
servicios basicos, de telefonia mévil, de tecnologia de informatica que son necesarios para la

operatividad de las mismas, asi como los insumos de oficina que proveen las empresas del

sector.
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La cooperativa mantiene aliados estratégicos para proveerse especialmente de material de
oficina y tecnologia referente a manejo de software contable. Desde este punto de vista se

considera como una oportunidad para la cooperativa IMBACOOP

2.2. Anélisis Interno.

2.2.1. Origen e inicio institucional.

La cooperativa de ahorro y crédito IMBACOOP se constituy6 legalmente en el afio 2004 en la
comunidad de la Compafiia de la parroquia San Pablo del Lago del canton Otavalo con 60
socios, inscrita en el Registro General de Cooperativas el 11 de mayo del mismo afio, para
realizar operaciones de intermediacion financiera quedando calificada para operar en todos
los servicios y productos permitidos para las cooperativas de ahorro y crédito y certificado de

autorizacion para su funcionamiento.

La oficina matriz de la Cooperativa de Ahorro y Crédito IMBACOOP Ltda. Se localiza en la
comunidad la Compafia, parroquia de San Pablo del Lago, con sucursales en la ciudad de
Otavalo y en la ciudad de Ibarra en la calle Sanchez y Cifuentes y Rafael Larrea es una entidad
financiera que esta en un periodo de crecimiento, con la finalidad de ampliar la cobertura en

toda la provincia.

La cooperativa IMBACOOP tiene una imagen intercultural, ya que sus directivos son
indigenas; la organizacién esta sujeta al control de la Superintendencia de Economia Popular

y Solidaria.

2.2.2. Organizacion.

Conforme el mandato del marco legal, la cooperativa esta estructurada de la siguiente manera:
Asamblea General, Consejo Administrativo, Gerencia General, Gestion Juridica, Gestion

Administrativa y Gestion Financiera. El organigrama estructural es el siguiente:
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Gréfico # 2. 2.

Organigrama Estructural de la Cooperativa de Ahorro y Crédito IMBACOOP LTDA.

ASAMBLEA GENERAL D
REPRESENTANTES

CONSEJO ADMINISTRATIVO

GERENCIA
GESTION GESTION GESTION
JURIDICA ADMINISTRATIVA FINANCIERA
ATENCION AL CREDITO Y ASESORES DE CAJA
CLIENTE COBRANZA CREDITO

Fuente: Cooperativa IMBACOOP.
Elaborado por: La autora

El organigrama estructural de la Cooperativa IMBACOOP de la ciudad de Ibarra esta sujeto a

las normativas que exige la Superintendencia de Economia Popular y Solidaria, ya que se

establecen los niveles jerarquicos que deben tener las cooperativas de ahorro y crédito, para

poder ofertar sus servicios financieros.

2.2.3. Productos y servicios.

Los productos y servicios financieros que generalmente oferta la cooperativa IMBACOOP a la

poblacion son los siguientes:
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Cuadro # 2. 5.

Productos y servicios.

Tipo de crédito | Monto Interés | Mercado Factores de

competencia

Consumo $100 a $400 14.8% | Pequefios Operaciones
$401 a $1.000 microempresarios | crediticias
$1.001 a $2.000 de las actividades | agiles, y
$2.001 a $3.000 econémicas oportunas.

comercial y
artesanal.

Vivienda $500 a $1.000 12.5% | Poblacién en | Se elabora los
$1.001 a $5.000 general del | avallos de las
$5.001 a $10.000 cantén  Otavalo | viviendas con
$10.001 a $15.000 (para socios y | un minimo costo

clientes) para los
clientes.

Microcrédito $100 a $1.000 15.1% | Para actividades | Agilidad en los
$1.001 a $3.000 de desembolsos
$3.001 a $6.000 comercializacién | cumpliendo
$6.001 a $10.000 y prestacion de | minimos

servicios requisitos.

Fuente: Cooperativa de Ahorro y Crédito IMBACOOP
Elaborado por: la autora

Los productos y servicios financieros de la cooperativa estan regulados por la
Superintendencia de Economia Popular y Solidaria. Estos productos son créditos de consumo
a una tasa de interés del 14.8%, vivienda a una tasa del 12.5% y los microcréditos a una tasa
del 15.1%.

2.3. Analisis de los resultados de la encuesta aplicada a los funcionarios de la
Cooperativa de Ahorro y Crédito IMBACOOP LTDA de laciudad de Otavalo.

Para determinar el analisis administrativo de la Cooperativa de Ahorro y Crédito IMBACOOP
Ltda. Se aplico la técnica de la encuesta a los funcionarios de esta organizacion obteniéndose
los siguientes resultados los mismos que son determinantes en la elaboracion de la matriz
FODA.
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1. ¢Considera usted que la cooperativa debe cambiar su modelo de gestién
organizacional por la gestion de procesos?

Gréafico# 2. 3

CAMBIO

mSlI mNO

FRECUENCIA PORCENTAIJE

Fuente: encuestas (14 unidades de observacién)
Elaborado por: la autora
Afo: 2013

Analisis
El 71.43% de los funcionarios encuestados consideran que si se debe cambiar el modelo de

gestién organizacional funcional por el modelo de gestion por procesos, ya que se considera
una herramienta administrativa de mejoramiento.
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2. ¢ Seconsiderade importancia definir los procesos gobernantes de realizacion y

de apoyo en la institucién?

Grafico# 2. 4
IMPORTANCIA
mSI mNO
FRECUENCIA PORCENTAJE

Fuente: encuestas (14 unidades de observacién)

Elaborado por: la autora

Afio: 2013
Anélisis

En relacién a la importancia que tiene la definicion de los procesos gobernantes, realizacion
y apoyo en la cooperativa, el 64.29% de los funcionarios sostienen que si es importante,
debido a que no se cuenta con esta herramienta actualmente y el 35.71% no consideran
necesario que se realice esta definicion.
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3. ¢Se encuentran definidos y tipificados los procesos administrativos y
financieros en la Cooperativa?

Gréfico# 2.5
PROCESOS
mSI mNO
FRECUENCIA PORCENTAJE

Fuente: encuestas (14 unidades de observacion)

Elaborado por: la autora

Afio: 2013
Analisis

El 85.71% de los encuestados sostienen que no se encuentran definidos ni tipificados los
procesos administrativos y financieros de la cooperativa, lo que consideran importante que se

implemente esta definicibn para un mejor funcionamiento de la cooperativa IMBACOOP.
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4. ¢Se maneja un sistema de evaluacién y control a los procesos

administrativos institucionales?

Gréfico#2.6
SISTEMA DE EVALUACION PROCESOS
ADMINISTRATIVOS
ESI mNO
FRECUENCIA PORCENTAIJE

Fuente: encuestas (14 unidades de observacion)

Elaborado por: la autora

Afo: 2013
Analisis

El 92.86% de los funcionarios encuestados manifiestan que la cooperativa no cuenta con un
sistema de evaluacion para los procesos administrativos, lo que se considera como una
debilidad para la institucion.
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5. ¢Semanejaun sistemade evaluaciény control alos procesos financieros

institucionales?

Gréfico#2.7
SISTEMA DE EVALUACION PROCESOS FINANCIEROS
mSI mNO
FRECUENCIA PORCENTAIJE

Fuente: encuestas (14 unidades de observacion)

Elaborado por: la autora

Afo: 2013
Analisis

El 92.86% de los encuestados sostienen que no se dispone de un sistema de evaluacion para
los procesos financieros de la cooperativa IMBACOOP.
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6. ¢Disponen de procedimientos e instrucciones de trabajo documentado para
controlar, supervisar los ratios financieros?

Gréafico# 2. 8

PROCEDIMIENTOS

mS| mNO

= _

FRECUENCIA PORCENTAJE

Fuente: encuestas (14 unidades de observacion)
Elaborado por: la autora
Afo: 2013

Analisis
La totalidad de los funcionarios sostienen que la cooperativa IMBACOOP no dispone de

procedimientos documentados para controlar, supervisar los ratios financieros, generandose
una debilidad para la cooperativa.
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7. ¢Utilizan indicadores de gestién para la planificacion, ejecucion, monitoreo y

evaluacion de las operaciones de la cooperativa?

Grafico#2.9
mSI mNO
FRECUENCIA PORCENTAIJE
Fuente: encuestas (14 unidades de observacién)
Elaborado por: la autora
Afo: 2013
Analisis

El 85.71% de los encuestados manifiestan que la cooperativa no dispone de indicadores de
gestion para la planificacidn, ejecucion, monitoreo y evaluacion de las operaciones de la
cooperativa.

39



8. ¢Los documentos actuales de gestion financiera permiten alcanzar los

requerimientos financieros estandarizados?

Grafico # 2. 10

REQUERIMIENTOS

mSlI mNO

FRECUENCIA PORCENTAIJE

Fuente: encuestas (14 unidades de observacién)
Elaborado por: la autora
Afo: 2013

Analisis

El 57.14% de los funcionarios encuestados argumentan que los documentos actuales de
gestion financiera que maneja la cooperativa no les permite alcanzar los requerimientos
financieros estandarizados. El 42.86% sostienen que si alcanzan los requerimientos

financieros.
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9. ¢Se efectian auditorias de gestién interna financiera para detectar no

conformidades y proponer acciones correctivas?

Grafico # 2. 11

AUDITORIAS DE GESTION

mSlI mNO

FRECUENCIA PORCENTAIJE

Fuente: encuestas (14 unidades de observacién)
Elaborado por: la autora
Afio: 2013

Analisis

El 78.57% de los encuestados manifiestan que no se realiza auditoria de gestion interna
financiera, lo que no les ha permitido detectar no conformidades ni mucho menos implementar

acciones correctivas en la institucion.
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10. ¢Considera que la auditoria de gestién financiera permitira establecer no
conformidades y medir la efectividad de las acciones correctivas?

Grafico # 2. 12

MEDICION

mSlI mNO

FRECUENCIA PORCENTAIJE

Fuente: encuestas (14 unidades de observacion)
Elaborado por: la autora
Afo: 2013

Analisis

La totalidad de los funcionarios consideran que con la aplicacién de auditorias de gestion
financiera en la cooperativa, podran detectar a tiempo las no conformidades encontradas y

medir la efectividad de las acciones correctivas.
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11. ¢En las politicas de la institucidn se tiene como visién implementar un sistema

de gestion por procesos?

Gréfico # 2. 13

POLITICAS

mS| mNO

FRECUENCIA PORCENTAIJE

Fuente: encuestas (14 unidades de observacion)
Elaborado por: la autora
Afo: 2013

Analisis

El 85.71% de los funcionarios encuestados sostienen que en las politicas de la institucion si
se tiene previsto implementar un sistema de gestion por procesos, para la optimizacién de las
actividades de la cooperativa.
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12. ¢ Se han identificado y tipificado algun tipo de procedimiento que permita aplicar

politicas de mejoramiento continuo para alcanzar los

financieros?

Grafico # 2. 14

requerimientos

IDENTIFICACION

mSlI mNO

FRECUENCIA

PORCENTAIJE

Analisis

Fuente: encuestas (14 unidades de observacion)

Elaborado por: la autora
Afo: 2013

El 92.86% de los encuestados manifiestan que no se tiene tipificado ningun procedimiento de

mejoramiento continuo que le permitan alcanzar los requerimientos financieros de la

cooperativa.
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13. ¢ Aplican politicas para cumplir con estandares de los indicadores financieros y

los reportes que exige la Superintendencia de Economia Popular y Solidaria?

Gréfico # 2. 15

CUMPLIMIENTO

mS| mNO

FRECUENCIA PORCENTAJE

Fuente: encuestas (14 unidades de observacion)
Elaborado por: la autora
Afo: 2013

Analisis

El 85.71% de los funcionarios sostienen que la cooperativa no aplica politicas para cumplir
con los estandares de los indicadores financieros y los reportes que exige la Superintendencia
de Economia Popular y Solidaria.
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14. ¢ Se aplica el enfoque del Balanced Scorecard en la planificacion y evaluacién
de los indicadores de gestion de su organizacion?

Gréfico # 2. 16

BALANCED SCORECARD

mS|I mNO

= _

FRECUENCIA PORCENTAIJE

Fuente: encuestas (14 unidades de observacion)
Elaborado por: la autora
Afo: 2013

Analisis

El 100% de los funcionarios encuestados manifiestan que la cooperativa no aplica el enfoque

del Balanced Scorecard en la planificacion y evaluacion de los indicadores de gestion de la
institucion.
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2.4. Estructuracion de la matriz FODA.

La estructura de la matriz FODA es una herramienta de importancia de diagnéstico ya que
determina los resultados del analisis externo e interno aplicado a la cooperativa de ahorro y
crédito IMBACOOP, y permite una sistematizacion y analisis de la informacion secundaria y

primaria.
Cuadro# 2.6
MATRIZ FODA
FORTALEZAS OPORTUNIDADES

1. Funcionamiento acorde a la Ley Nacional de Incremento de la demanda de
Cooperativas y la Superintendencia de microcrédito en el cantén Otavalo
Economia Popular y Solidaria debido a la gran afluencia de turistas

2. Disponer de estatutos de acuerdo a la nacionales y extranjeros.
Federacion Nacional de Cooperativas Acceso a nuevos mercados en el
(FECOAC). Canton Otavalo.

3. Operar con la observancia de principios y Presencia de empresas artesanales
practicas del sistema cooperativo. y turisticas.

4. Directivos y personal comprometidos La capacidad de los clientes para

5. Productos y servicios financieros de acuerdo hacer transacciones en la
a la misién de la Institucion. cooperativa.

6. Capacidad de innovacion en sus niveles Fomento del gobierno al sector de la
operativos, productos y servicios financieros economia popular y solidaria.

7. Imagen /reputacién favorable de Capacidad de organizacién apta
cooperativa de ahorro y crédito para innovacion.

IMBACOOP

8. Cartera de crédito diversificado.

9. Poder de liderazgo a nivel de los directivos

10. Cartera dentro de los parametros normales.

DEBILIDADES AMENAZAS

1. No dispone de un modelo de gestion Cooperativas de ahorro y crédito
organizacional por procesos. localizados en la ciudad de Otavalo

2. Falta de la estructura de un mapa de e Ibarra que oferten mayores
procesos. productos y servicios crediticios.

3. No disponen del levantamiento, Instituciones con mayor experiencia
diagramacion de los procesos. crediticia,

4. No disponen de un sistema de evaluacion, Mayor publicidad de la competencia.
control 'y monitoreo de los procesos Introduccion de nuevos productos y
administrativos y financieros. servicios financieros de la

5. No disponen de procedimientos competencia.
documentados que permitan medir los
indices financieros.

6. No utilizan indicadores de gestion de
desempefio, para planificar, controlar y
evaluar las operaciones.

7. No se realizan auditorias de gestidon para
medir el desempefio institucional.

8. No se aplican politicas de mejoramiento
continuo.
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9. No se aplica politicas para cumplir con los
estandares de los indicadores financieros
que exige la Superintendencia de Economia
Popular y Solidaria.

10. Falta del enfoque del Balanced Scorecard
como herramienta de gestién administrativa
operativa.

Fuente: investigacion directa
Elaborado por: la autora

El analisis del entorno permite determinar las tendencias, fuerzas o fendmenos claves con el
propésito de identificar las oportunidades (factores externos positivos) y amenazas (factores
externos negativos) que afronta la organizacion. Mediante el analisis interno se establecen las
fortalezas y debilidades con las que actualmente opera la Cooperativa de Ahorro y Crédito
IMBACOOP.

2.5. Balance Scorecard como estrategia de mejora.

Con la implementacion del Balanced Scorecard se define los conceptos estratégicos, para
mejorar el desempefio de la Cooperativa de Ahorro y Crédito IMBACOOP a través de sus
productos y servicios que permita un fortalecimiento en la aceptacion vy fidelizacion de sus

clientes.

El Balanced Scorecard serd una herramienta integrada, balanceada y estratégica de
planificacién y evaluacion que permita convertir la vision en accién por medio de un conjunto

coherente de objetivos, indicadores e iniciativas agrupadas en perspectivas:

e Perspectiva financiera, que mida el desempefio financiero a través de indicadores de
liquidez, rentabilidad, que garantice el crecimiento econémico y el mejoramiento de la
cooperativa.

e Perspectiva de clientes; con la finalidad de medir el posicionamiento de la cooperativa
en los segmentos de mercado donde actia, a la vez la identificacion de los clientes,
con la finalidad de establecer sus expectativas y necesidades y dar respuestas
a las mismas mejorando la satisfaccion de los clientes.

e Perspectiva de procesos internos; tiene como finalidad identificar los procesos internos
criticos en los cuales se debe redisefiar, innovar para un mejoramiento continuo, a la
vez que minimizar los costos y tener mayor eficacia y eficiencia en el uso adecuado

de los activos.
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e Perspectiva de aprendizaje y crecimiento; es importante como estrategia para mejorar
el desempefio del talento humano, mejoramiento de la infraestructura a mediano y

largo plazo adaptado a las necesidades del mercado y de sus clientes.
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3. Modelo de gestién organizacional por procesos con el enfoque del Balanced

Scorecard.

La gerencia de la cooperativa tiene como politica institucional la implementacion del modelo
organizacional por procesos con el enfoque del Balanced Scorecard, con la finalidad de
disponer de una herramienta fundamental para guiar los procesos directivos, operativos y de
apoyo que coadyuve al mejoramiento de las operaciones y servicios financieros que ofrece la

cooperativa.

El modelo de gestidn organizacional por procesos con el enfoque del Balanced Scorecard
serd un conjunto de macro procesos, subprocesos estructurados de manera que se tenga
actividades secuenciales que siguen un ciclo de mejora continua que permitira la planificacion,
ejecucion, medicion y analisis de los indicadores de gestién administrativa, financiera como

metodologia para asegurar la eficacia, eficiencia de la administracion institucional.

Las perspectivas o ejes estratégicos del Balanced Scorecard permitiran planificar, controlar,
hacer el seguimiento y evaluacién de la gestion de los planes, programas, proyectos y
procesos de la organizacion, bajo los principios de enfoque al cliente, sostenibilidad financiera,
fortalecimiento de los procesos internos y perspectiva de aprendizaje y crecimiento de las

capacidades institucionales del talento humano de los sistemas de informacion.

La gestion por procesos con el Balanced Scorecard establecera indicadores de medicion del
desempeiio desde el punto de vista financiero, garantizando la rentabilidad, crecimiento de
colocacion de cartera, flujos netos de efectivo, sostenibilidad operativa y crecimiento de la
cooperativa IMBACOOP.

3.1. Objetivos de la propuesta.

e Establecer la estructura filos6fica organizacional de la institucion

¢ Disefiar el mapa de procesos como una estrategia de integracién horizontal

¢ Realizar el levantamiento de los procesos mas relevantes; directivos, operativos y de
apoyo.

e Estructurar el BSC como herramienta de planificacion, control y evaluacién, como

estrategia de ventaja competitiva y desarrollo organizacional.
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3.2 Filosofia organizacional.

3.2.1 Mision.

“Ofertar productos y servicios financieros de calidad con la finalidad de satisfacer las

necesidades financieras de sus asociados, aplicando principios y valores cooperativistas, para

fortalecer el desarrollo econdémico, social de sus clientes y socios.”

3.2.2 Vision.

“La Cooperativa de Ahorro y Crédito IMBACOOP en el afio 2020, sera una organizacion

reconocida en el mercado financiero a nivel de la provincia de Imbabura, con una

administracion basada en procesos, con responsabilidad social, contribuyendo al crecimiento

institucional y de todos sus asociados, mediante el otorgamiento de beneficios cooperativos”

1)

2)
3)

4)

5)

3.2.3 Objetivos estratégicos.

Incrementar su participacion en el mercado a través de la prestacion de servicios
cooperativos que contribuyan al progreso econémico de sus asociados.

Incrementar los activos, capital de trabajo, flujo neto de efectivo de la cooperativa.
Fortalecer la gestion organizacional administrativa - financiera de la institucién, para
garantizar su liquidez y solvencia en sus operaciones

Aumentar la colocaciéon de cartera, con la estructuracion de productos y servicios
financieros de acuerdo a la demanda.

Generar una cultura de atencién al cliente que fortalezca la gestion institucional

3.2.4 Politicas.

Prestar servicios financieros con eficacia, eficiencia y economia

Ser flexibles con las solicitudes de los socios

Evaluar periddicamente la cartera crediticia a fin de establecer los niveles de riesgo
Estructurar un modelo de administracién de gestibn por procesos, para mejorar los
niveles operativos y financieros de la institucion.

Mantener estudios de mercado para detectar las necesidades del mercado meta y

planificar su posicionamiento.
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e Mantener personal capacitado en sus procesos para aplicar estrategias de

mejoramiento continuo.

3.2.5 Principios generales.

e Respeto

e Honestidad y transparencia
e Equidad y justicia

e Confidencialidad

e Solidaridad

e Colaboracion

e Compromiso

e Prudencia

e Liderazgo

e Capacitacion

e Profesionalismo

3.3 Manual de organizacion.

Duane, Michael (2008) expone que el manual de organizacion es la estructuracion de las
relaciones que deben existir entre las funciones, niveles y actividades de los elementos
materiales y humanos de un organismo social, con el fin de lograr su maxima eficiencia dentro

de los planes y objetivos sefialados".

El manual de organizacion sera un documento que contiene informacion detallada, referente
a la organizacién de la cooperativa, su estructura organica, funciones, niveles jerarquicos,

grado de autoridad y responsabilidad.

El contenido de este manual permitird a la cooperativa que sus actividades sean realizadas
en forma eficiente, eficaz, efectiva, econdmica y con niveles de satisfaccion para sus clientes

0 socios. Las metas que persigue el siguiente manual de funciones propuesto es el siguiente:

e Que sea un medio informativo para la cooperativa
o Definir las relaciones en los procesos gobernante, realizacion y apoyo.
o Definir las relaciones de autoridad y responsabilidad.

e Estructurar las funciones.
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e |dentificar los canales de comunicacion.
e Determinar el alcance de cada unidad.

o Establecer y representar las relaciones entre los recursos de la organizacion.

3.3.1 Manual de puestos.

lllera, Carlos (2009) sostiene que el manual de puestos es un instrumento técnico orientado a
establecer lo que cada quien tiene que realizar, en cumplimiento con las atribuciones minimas
asignadas a la unidad administrativa donde se desempefia y en el puesto de trabajo que

ocupa.

Se procedio a establecer los puestos de la organizacion como un instrumento administrativo
que presenta en forma ordenada y detallada la descripcién de cada puesto de la cooperativa.
Con esta finalidad se identific6, se realiz6 la identificacion, relaciones, funciones y
responsabilidades asignadas a los puestos de la organizacién. Con el manual de organizacion
se establecieron los puestos en forma detallada y profundizada. Los objetivos que se

pretenden obtener son los siguientes:

e Tener una fuente de consulta para el talento humano que ocupa los puestos.

¢ Que la unidad de recursos humanos disponga de las funciones de cada puesto con la
finalidad de posibles llenados de vacantes.

e Tener normado las acciones de los puestos que permita hacer auditorias de gestion
del talento humano.

¢ Definir las funciones en forma especifica.

¢ Unificar operaciones y evitar duplicidad de esfuerzo.

3.4. Descripcién de Funciones.

Encomendero, Arnold D. (2008) interpreta que las funciones son las responsabilidades de
cada area de una empresa, describen como intervienen en el funcionamiento general de la

misma.

3.4.1. Directivos del consejo de administracién.

Los directivos del consejo de administracion tendran a cargo la direccion de la cooperativa y

deberd estar integrada por un minimo de 5 miembros, que sean electos por asambleas
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generales ordinarias. El consejo de administraciébn estara integrado por un presidente,

vicepresidente, secretario, vocal.

La representacion legal de la cooperativa la ejercer4 el presidente del consejo de
administracién, quien podra delegarla con ausencia de dicho consejo en el gerente u en otro

miembro del consejo de administracion.

Todos los miembros del consejo de administracion duraran en los cargos el tiempo que
determine los estatutos de la cooperativa. Las atribuciones o funciones minimas del consejo

de administracion son las siguientes:

a) Cumplir y velar por que se cumplan los objetivos y metas de la cooperativa en
relacién a su mision, visién, politicas, normas establecidas.

b) Convocar a asambleas generales y extraordinarias.

c) Presentar a la asamblea general ordinaria los informes anuales pertinentes.

d) Estructurar la memoria de sus labores.

e) Nombrar comités especificos para una mejor administracion de la cooperativa y
satisfaccion de sus clientes.

f) Fijar las tasas activas y pasivas que se ejecuten en la cooperativa y otras politicas de

servicio.

3.4.2. Comisiones Especiales.

a) Comité de vigilancia. Sera el érgano encargado del control y fiscalizacion de la
cooperativa. Los estatutos determinaran el nimero de los miembros electos en la asamblea
general ordinaria. La duracion de los cargos estard en relacion a los estatutos de la
cooperativa. Esta comision elegira entre sus miembros a un presidente, un secretario y un

vocal. Sus atribuciones son las siguientes:

e Velar por que se cumplan los acuerdos y recomendaciones de la asamblea general,
sea esta ordinaria o extraordinaria y el consejo de administracion.

e Realizar una revision periddica de los registros contables, econdmicos y financieros
de la cooperativa.

¢ Vigilar que los fondos de la cooperativa sean manejados en forma transparente, eficaz
y eficiente.

o Elaborar cortes de caja y arqueos de valores en forma eventual, celebrar sus propias
reuniones elaborando las actas correspondientes.

e Presentar informes de sus actividades y los resultados a la asamblea ordinaria.

e Levantar el inventario de la cooperativa.
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b) Comité de crédito. El comité de crédito se encargara de analizar las solicitudes de créditos
de los asociados con la finalidad de aprobarlos o rechazarlos, fundamentados en la base de

las politicas de crédito que tiene la cooperativa. Emitira las resoluciones correspondientes.

c) Comité de educacion. Este comité tendr& como funciones principales el fomento y
divulgaciéon de las doctrinas del cooperativismo, con la finalidad de dar a conocer a los
miembros conformados por los dirigentes electos, gerente, empleados y asociados que

participen y les permita crecer en lo humano. Entre las obligaciones seran:

e Asesorar a los directivos de la cooperativa
e Educar a los nuevos socios y reforzar los conocimientos de los asociados.
e Atraer nuevos asociados

¢ Organizar eventos de capacitacion en temas de cooperativas de ahorro y crédito.

3.4.3. Gerencia.

La gerencia de la cooperativa tendra las siguientes funciones consolidadas:

e Administrar los bienes de la cooperativa

e Elaborar y proponer las normas y procedimientos administrativos.
e Representar a la cooperativa en las transacciones comerciales,

e Elaborar los presupuestos de ingresos y egresos.

o Elaborar el plan operativo y el plan anual de compras

¢ Implementar las recomendaciones de auditoria interna y del ente fiscalizador.

3.4.4. Departamento financiero — contable.

Financiero:

e Control de la funcién contable en lo que tiene que ver a la base del andlisis y toma de
decisiones financieras.

e Establecer los procesos de crédito.

o Formular los procesos de cartera y normalizacion

e Controlar los procesos de gestidn de cartera, control de movimiento de caja.

e Control de morosidad de crédito.

e Proceso presupuestario

e Ejecucién y control de presupuesto.

e Proceso de registro de fondos.
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e Proceso de reposicion de caja chica.

e Proceso de asignacion de fondo revolvente.
e Proceso de retiro y registro de activos fijos.
e Proceso de ingresos de caja.

e Proceso de castigo de cartera.

e Proceso de manejo y control de portafolios.
Contable

e Determinar la cartera de créditos, morosidad, intereses, descuentos.

¢ Ahorros de asociados, inversiones, aportaciones, intereses.

e Disponibilidad diaria de efectivo.

e Ejecutar presupuestos.

e Establecer los ingresos, gastos.

e Determinar las cuentas por cobrar y cuentas por pagar.

e Elaborar Estados Financieros.

o Establecer los registros y preparacion de las operaciones contables.

e Permitir la revision del funcionamiento del sistema contable.

e Elaborar todos los documentos pertinentes a la contabilidad de la empresa en términos
de registros, para enviar al departamento financiero.

e Controlar los ciclos de tesoreria, depésitos, créditos, cobranzas, egresos, efectuar

todos los ciclos de tesoreria.

3.4.5. Departamento de crédito.

e Aplicar las etapas de los ciclos de crédito que comprende los procesos de tramite de
la solicitud y sus respectivos controles, tramite de escrituracién y sus controles,
otorgamiento, tramites de garantias con sus respectivos controles de sus
recuperaciones.

e Aplicar el proceso de crédito respectivo que tiene la institucion, mediante el andlisis y
promover los créditos solicitados por los socios, para las diferentes actividades o

proyectos planteados.

3.4.6. Departamento de cobranzas.

e Coordinar con el departamento administrativo, y el consejo de administracién los
procedimientos de cobranzas en funcién de los reglamentos de la institucién.
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Manejo adecuado de los documentos contables existentes respecto a los créditos por
cobrar.

Registrar las transacciones u operaciones de cobranzas.

3.4.7. Departamento de capacitaciones.

Establecer programas de capacitacion para socios nuevos y antiguos.

Fortalecer eventos de capacitacion para obtener socios nuevos.

Coordinar con la gerencia los presupuestos a ser utilizados en los eventos de
capacitacion.

Educar a los nuevos socios en las finalidades del cooperativismo y las metas de la
cooperativa IMBACOOP.

Organizar eventos de discusion sobre temas relevantes al mejoramiento de la

cooperativa.

3.4.8. Departamento de caja.

Recibir y recaudar los dineros que ingresan por conceptos de depésitos de ahorros
especificamente o aportes y otros que tenga la organizacion.

Elaboracion de reportes diario de bancos y determinaciéon del concepto de los
ingresos.

Generacion del cuadro extra contable en el que se clasifique los ingresos por concepto
aportes o créditos.

Generacion de archivo de comprobantes.

Realizacién de conciliaciones bancarias y generacion de comprobantes de ajuste.
Realizar y estructurar todos los comprobantes de egreso de caja con sus respectivos

soportes segun requerimiento de la gerencia.

3.4.9. Atencioén al cliente.

Realizar pruebas de sondeo sobre la percepcion que tienen los clientes sobre los
servicios y productos financieros que tiene la cooperativa.

Efectuar pruebas de opinién, respecto a la atencién que reciben los clientes con la
finalidad de determinar no conformidades e implementar programas de mejoramiento

de atencion al cliente.
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e Realizar reportes estadisticos de atencion al cliente con la finalidad de tomar los
correctivos pertinentes, con el propdsito de tener clientes satisfechos y con alta
fidelidad.

3.4.10. Area de sistemas.

e Establecer herramientas de sistematizacion que sea eficiente y eficaz de tal forma que
se viabilice los planes de trabajo, la descripcion de los procesos y sus reportes
respectivos.

e Sistema de contabilidad que coadyuve al procesamiento de todas las operaciones que
realice la cooperativa y a la vez brinde informacién que viabilice auditorias internas,
externas y a la vez ayude a la toma de decisiones. El sistema de contabilidad debera

enfocarse a cumplir y brindar la siguiente informacion:

= Cartera de créditos, morosidad, intereses, descuentos.

= Ahorro de asociados, inversiones, aportaciones e intereses.
= Disponibilidad diaria de efectivo.

= Activos fijos y extraordinarios

= Presupuestos

* Ingresos y gastos

= Cuentas por cobrar y cuentas pagar.

= Estados financieros.

El objetivo del departamento de sistemas sera dotar de una sistematizacion contable con el
objetivo de tener informacidn vinculada, agil, pertinente, justo a tiempo, tanto en digital como
en impreso, de tal forma que optimice al talento humano y brinde los beneficios para los
clientes internos y externos de la organizacién. A la vez que genere informacién contable que

apoye a la toma de decisiones de la administracion de la cooperativa.

3.5. Cadena de Valor.

Besley, Scott; Brigham, Eugene (2009) manifiesta que la cadena de valor o empresarial es un
modelo tedrico que permite describir el desarrollo de las actividades de una organizacién

empresarial generando valor al cliente final.
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La cadena de valor que sefiala el Gréfico 3.1 considera los factores de infraestructura fisica,
y los procesos que agregan valor: atencion al cliente, operaciones y entrega del servicio o
producto financiero que oferta la cooperativa. Los procesos de la cadena de valor son los de
realizacion o funcionales que permiten llevar a cabo a través del apoyo del area administrativa
— financiera, recursos humanos (talento humano), desarrollo de la tecnologia e investigacion
de nuevos productos y servicios financieros. El proceso de gestidn de recursos humanos se
fundamentara en el sistema de talento humano por competencias con la finalidad de obtener
mayores desempefios productividad y competitividad. El proceso de investigacion y desarrollo
tendra como finalidad desarrollar nuevas tecnologias de productos / servicios financieros y
por lo tanto de sus procesos el desarrollo tecnol6gico tendra como finalidad reducir los costos
de manera que estos sean competitivos. Los procedimientos de la administracién se
fundamentan en una cultura organizacional trabajo en equipo que fortalece la efectiva

administracion de los recursos institucionales.

Gréfico # 3. 1.

Cadena de valor

RETROALIMENTACION

ATENCION OPERA- ENTREGA
AL CLIENTE CIONES DEL —
SERVICIO

APOYO AREA ADMINISTRATIVA -
FINANCIERA

AREA DE TALENTO HUMANO J

AREA DE DESARROLLO DE TECNOLOGIA Y NUEVOS
PRODUCTOS Y SERVICIOS

Fuente: investigacion directa
Elaborado por: la autora
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3.6. Mapa de procesos.

Development, Alternatives (2007) considera que es una descripcién general de la estructura

de un sistema de gestion por procesos.
En el mapa de procesos se deben incluir los siguientes elementos:

e Procesos gobernantes.
e Procesos de realizacion o agregados de valor.

e Procesos de apoyo.

El mapa de procesos para la cooperativa se estructuré mediante un diagrama que permite
identificar los macro procesos de la institucién, por su tipo y describe sus interrelaciones
principales. Los tipos de macro procesos que se describen en el mapa de procesos propuesto
son:; procesos gobernantes, procesos de realizacion o agregados de valor y procesos de

apoyo.

Gréfico # 3. 2.

MAPA DE PROCESOS

1. PROCESOS GOBERNANTES O DIRECTIVOS

Planeacion Planificacion y control de las
estratégica actividades que realiza la cooperativa
M ™

< <

2. PROCESOS DE REALIZACION O AGREGADOS DE VALOR

Necesidades Satisfaccion
del cliente Atencion al cliente Crédito Asesor \ Caja del cliente

T ih) T

3. PROCESOS DE APOYO

Gestion N Gestion Gestion \ Auxiliar
administrativa contabl Juridica de
~ servicio

Fuente: Investigacién directa
Elaborado por: la autora

61



a) Procesos gobernantes
Son aquellos que proporcionan directrices, politicas, planes estratégicos, planes operativos y

control institucional. A este proceso corresponden los siguientes niveles organizacionales:

¢ Consejo administrativo

e Gerencia

b) Procesos de realizacion
Son los procesos esenciales de la cooperativa que sirven para obtener los productos y

servicios financieros que se entrega a los clientes. Son los procesos que permiten ejecutar la
mision, objetivos estratégicos y politicas institucionales, a este proceso corresponden los

niveles organizacionales de:

e Cajeros

e Asesores de crédito

c) Procesos de apoyo
Son aquellos que apoyan a los procesos gobernantes o directivos y a los procesos de

realizacion, para proporcionar eficacia y eficiencia en los procesos administrativos, financieros

y de gestién del talento humano. En este proceso se localizan:

e Contabilidad - finanzas
e Secretaria

e Auxiliar de servicios

3.7. Levantamiento de procesos.

Se procedi6 a levantar y estructurar en forma grafica los procesos mas relevantes como un
modelo de gestidén organizacional administrativa, operativa y financiera a fin de sistematizar y
entender los procesos que se generan en los departamentos de la institucion. Los procesos
seran un instrumento de comunicacion, de caracter técnico que contiene la informacion de la
sucesion cronolégica y secuencial de operaciones para la realizacién de los procesos

respectivos, identificando objetivos, alcance y responsable.

Simbologia utilizada

Para la realizacion de los procedimientos administrativos y financieros se utilizé la siguiente

simbologia:
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Cuadro # 3. 1.
Simbologia ANSI

SIMBOLO DESCRIPCION
- El simbolo terminal indica el INICIO O FIN del diagrama de flujo,
(l INICIO puede ser accion o lugar. Es necesario describir dentro del
\"\—/‘ simbolo la palabra “Inicio” o “Final”.

Este simbolo representa la operacion o la actividad que se lleva

a cabo en un procedimiento.

Representa una actividad predefinida expresada en otro

diagrama.

El simbolo de decisién o alternativa, indica un punto dentro del
flujo en que son posibles varias alternativas derivadas de una
decisién, es decir, en una situaciébn en que exista opciones y
debe elegir entre alguna de ellas. La respuesta o la pregunta
planteada sera generalmente Sl o NO y deberan escribirse sobre

las lineas de flujo, que sefialan los diferente caminos.

El CONECTOR representa la conexion o el enlace una parte del
diagrama de flujo con otra parte lejana del mismo. Debe usarse
este simbolo para evitar cruces entre lineas del flujo o para llegar

a una mejor distribucién de los simbolos.

El conector de paginas representan una conexion o enlace con
otra hoja diferente, en la que continua el diagrama de flujo, de la

documentacion o informacién, del mismo procedimiento.

Simbolo de ARCHIVO que representa la guarda o

almacenamiento de documentos de manera temporal.

O

\/

V
e

El simbolo documento representa cualquier que entre, se utilice,
se envié, se reciba, se genere o salga del procedimiento. De

incluird las copias que sean utilizadas.

Fuente: Manual de control de calidad de J. M. Juran. Pag. 220

Elaborado por: La Autora
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3.7.1. Procesos Gobernantes.

Pérez, J (2010) interpreta que los procesos gobernantes o estratégicos: son los que orientan
la gestion institucional a través de la formulacion de politicas y la expedicién de normas e

instrumentos para poner en funcionamiento a la empresa u organizacion.

Para la cooperativa IMBACOOP se han identificado y estructurado los siguientes procesos:

Proceso: consejo administrativo

Objetivo: Determinar las actividades del consejo administrativo con la finalidad de comprobar
la existencia de los expedientes de cada empleado de la cooperativa.

Alcance

Actividades del consejo administrativo

Responsables

Consejo administrativo

Cuadro# 3.2

No. | ACTIVIDADES RESPONSABLE

1 Comprobar la existencia de los expedientes personales de cada | Consejo
empleado de la institucién. administrativo

2 Revisar que los expedientes contengan el acuerdo de nombramiento. | Consejo
administrativo

3 Comprobar que los sueldos de los empleados sean los realmente | Consejo
autorizados. administrativo

4 Verificar que los pagos por tiempo extraordinario estén autorizados y | Consejo
sean estrictamente necesarios. administrativo

5 Comprobar que los pagos a cada empleado sean los indicados en | Consejo
planilla (general y confidencial) administrativo

Fuente: Investigacién Directa
Elaborado por: La Autora
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Diagrama # 3. 1.

Actividades del consejo administrativo

Consejo de administracion

(e D
o

Comprobar la
existencia de los
expedientes de
cada empleado de
la institucion

Revisar que los
expedientes
contenga el
acuerdo de

nombramiento,

declaracion de
probidad

Comprobar que
los sueldos de los
empleados sean
los realmente
autorizados

Verificar que os
pagos por tiempo
extraordinario
estén autorizados
y sean
estrictamente
necesario

"

Comprobar que
los pagos a cada
empleado sean
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Fuente: Investigacién Directa
Elaborado por: La Autora
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Proceso: Responsabilidad del Gerente

Objetivo: Determinar la responsabilidad, alcance y limitaciones en las actividades de la
cooperativa.

Alcance

Responsabilidad del gerente

Responsable

Gerente

Cuadro# 3. 3
No. | ACTIVIDADES RESPONSABLE
1 Ejercer la representacion administrativa y judicial de la cooperativa. Gerente

2 Suscribir las 6rdenes de apertura de cuentas bancarias, de retiro de fondos | Gerente
de bancos.

3 Representar a la cooperativa en cualquier otro acto. Gerente

4 Ejecutar los programas de conformidad con los planes y presupuestos | Gerente
aprobados por el consejo de administracion

5 Nombrar, fijar remuneracién, promover y remover trabajadores. Gerente

6 Asesorar a la asamblea general, al consejo de administracion y participar | Gerente
en las sesiones.

7 Planificar, organizar y dirigir la administracion de la cooperativa, de | Gerente
acuerdo a las normas.

8 Informar periédicamente al consejo administrativo sobre el funcionamiento | Gerente
de la institucion.

Fuente: Investigacién Directa
Elaborado por: La Autora
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Diagrama # 3. 2.
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Fuente: Investigacién Directa
Elaborado por: La Autora
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3.7.2. Procesos de Realizacion.

Pérez, J (2010) argumenta que procesos de realizacién o agregados de valor; son aquellos
procesos que se fundamentan en las politicas, estdndares de gestion, administran, ejecutan
y controlan la generacion de los productos y servicios destinados a los clientes externos y
permiten cumplir con la vision de la empresa.

Para la cooperativa IMBACOOP se han identificado los siguientes procesos de realizacion:
Proceso: Apertura de cuentas de ahorros

Objetivo: Habilitar una cuenta de Ahorros dando a conocer los beneficios y el monto minimo
para apertura de una cuenta de ahorros.

Alcance

Registrar los datos, emitir nUmero de cuenta, recibir el monto minimo de apertura de cuenta.

Responsables

Socio o cliente, encargado de plataforma, Cajero

Cuadro # 3. 4

No. | ACTIVIDADES RESPONSABLE

1 Se acerca a la cooperativa a solicitar informacion sobre depdésitos | Cliente
de ahorros.

2 Informa sobre el monto minimo a depositar, tasas de interés | ENCARGADO
vigentes a la fecha, plazo de -capitalizacion de intereses, | DE
documentacion requerida y resuelve cualquier otra duda del cliente. | PLATAFORMA

3 Indica si se trata de una persona natural o juridica y el tipo de cuenta | Cliente
individual, mancomunada o indistinta que desea constituir.

4 Verifica el cumplimiento de los requisitos y procede al tramite de | ENCARGADO
apertura de la cuenta, conformada para ello un Expediente del | DE
cliente, en el que incluya la copia de la identidad del cliente y la | PLATAFORMA
copia del comprobante de domicilio. El cliente llena registros de
cliente, relacion de beneficiarios y cuenta del cliente, que se
incorporan al expediente. En el formato de registro de clientes,
debera consignar un estiman del nuero y monto de transacciones
gue el cliente desea realizar en su cuenta.

Ingresa los datos al sistema, el sistema mostrara, el cédigo del
cliente que serd el nimero de identificacion que se asigne al
expediente del cliente y el nimero de cuenta de ahorros.

5 Llenar una libreta de ahorros, llenar dos ejemplares de la tarjeta de | Encargado de la
registro de firmas, hacer firma al cliente tanto la libreta de ahorros | plataforma y
como los ejemplares de la tarjeta de registro de firmas cliente

6 Verifica la documentacién contenida en el expediente y firma la | Coordinador
libreta de ahorros y devuelve el expediente s encargado de
plataforma.

7 Entrega el cliente la libreta de ahorro y un ejemplar de tarjeta de | Encargado de la
registro de firmas y solicita al cliente apersonarse a caja para | plataforma y
efectuar el depésito. Archiva temporalmente el otro ejemplar. cliente

8 Se dirige a la ventanilla del Cajero para efectuar el depdésito inicial. | Cliente
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Saluda al cliente, Pregunta por el monto del depésito que desea
efectuar y solicita el dinero al cliente. Controla que el depésito sea
por un monto igual o mayor al minimo estipulado para abrir una
cuenta de Ahorros y que el monto declarado corresponda al monto
gue entrega el cliente.

Cajero y cliente

10

Recibe el efectivo y realiza el recuento, verificando el monto y la
calidad de los billetes recibidos, utilizando para ello los sistemas de
control, Registra la informacion de cada cheque entregado (Banco,
cuenta del girador y monto). Indica al cliente que los fondos estaran
disponibles dos dias Utiles después de la fecha de depdsito si se
trata de cheque de la misma plaza y diez dias Utiles después si se
trata de cheques de otra plaza.

Cajero y cliente

11

Procesa el depésito en el sistema de cdmputo, con el nimero de
cuenta que aparece en la LIBRETA DE AHORROS.

Emite la Boleta de Movimientos de Ahorros en dos cuerpos, uno
para el cliente (cuerpo derecho) y otro para la Financiera (cuerpo
izquierdo).

Pide al cliente firmar ambos cuerpos. Sella y firma ambos cuerpos

de la Boleta de Movimientos de Ahorros.
Devuelve al cliente la LIBRETA DE AHORROS y el cuerpo derecho
de la boleta dandole las gracias y llaméandolo por su apellido.

Cajero y cliente

12

Archiva el cuerpo izquierdo de la boleta de depdsito y la Tarjeta de
registro de Firmas, hasta el final de las operaciones diarias. Las
copias de las Boletas de Movimiento serviran como sustento del
cuadre diario de operaciones y las Tarjetas de Registro de Firmas
ingresan al archivo y son el soporte en caso de requerirse
verificaciones de firmas.

Cajero y cliente

13

Al cierre de operaciones diarias, controla en el sistema que se
hubieran efectuado todas las operaciones atendidas en Plataforma,
incluyendo los depdsitos de apertura efectuados,

Envia el lote de las Tarjetas de Registro de firmas del dia, que
mantiene en su poder, para la grabacién de las firmas y controla
posteriormente en el plazo establecido, que las firmas estuvieran
adecuadamente grabadas en el sistema, comparandolo con el
ejemplar que se mantiene en la Sucursal. Archiva el Expediente del
Cliente de acuerdo con el Cédigo de Cliente respectivo

En cargado de la
plataforma

Fuente: Investigacion Directa
Elaborado por: La Autora
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Diagrama # 3. 3.
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Fuente: Investigacion directa

Elaborado por: La autora
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Proceso: Depésitos de Ahorros

Objetivo: Efectuar depésitos de ahorros, en la cooperativa para abonar en la cuenta del
cliente o en la cuenta de un tercero presentando el volante de depdsito correspondiente.
Alcance

Actividades de procesos de depdsito de apertura de depdsito de ahorros

Responsables

Presidente

Cuadro#3.5

No. | ACTIVIDADES RESPONSABLE
1 El titular de la cuenta se presenta a una ventanilla de la caja de la | Cliente
cooperativa. Indicar al cajero que sebe efectuar un deposito
sefialando el monto y entrega el efectivo o cheque a depositar y la
Libreta de Ahorros.

2 Recibe del cliente el dinero y la Libreta de ahorros, si no encuentra | Cajero
observaciones, procede al recuento y verificacion del monto y
calidad del efectivo recibido.

En caso de recibir cheques, realiza las observaciones adecuadas,
registra la informacion de cada cheque entregado, e indica al
cliente que los fondos de cada cheque estaran disponibles dos dias
después de la fecha de depdsito.

En el caso de que el depositante sea un tercero, el cajero tendra la
opcidn de ingresas esta informacion al sistema para emitir el
comprobante de deposito.

Cuando el monto de la operacion realizada por terceras personas
exceda el limite fijado el cajero debera solicitar original y copia del
documento de identidad de la persona que realiza el depdsito.
Procesa el depésito en el sistema e imprime la boleta de depdsito.
Devuelve al cliente el cuerpo derecho de la boleta de movimiento
y la libreta de ahorros.

3 Archiva temporalmente el cuerpo izquierdo de la boleta de | Presidente
movimiento hasta el cierre de operaciones, para fines de sustento
del cuadre de caja.

Fuente: Investigacién Directa

Elaborado por: La Autora
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Diagrama # 3. 4.
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Fuente: Investigacion directa
Elaborado por: La autora
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Proceso: Retiro de Ahorros

Objetivo: Establecer las actividades financieras correspondientes de retiros de ahorros para
la cooperativa con el objetivo de proporcionar un mejor tratamiento para esa area.

Alcance

Actividades de captacion

Responsables

Cliente, cajero

Cuadro#3. 6
No. | ACTIVIDADES RESPONSABLE
1 Por el titular en efectivo Cliente

El titular de la cuenta o un tercero se presenta a una ventanilla de Caja en
la cooperativa. Entrega al Cajero su Libreta de Ahorros y su documento de
identidad.

2 Recibe del cliente la Libreta de ahorros y el documento de identidad. | Cajero y cliente
Verifica si se trata de titular o de un tercero. Solicita al cliente que le indique
el monto que va a retirar. Verifica que quede en la cuenta un monto superior
al establecido y lo contrario indica el monto maximo a retirar. Si no existe
observaciones, procesa a imprimir el retiro en la boleta de movimiento de
ahorros. Si el monto del retiro acede del equivalente de lo permitido,
procede a verificar la tarjeta de registro de firmas, realizando el respectivo
procedimiento.

3 Devuelve al cliente la Libreta de Ahorros el cuerpo derecho de la boleta de | Cajero y cliente
retiro de ahorros y documento de identidad.

4 Por tercera persona , en efectivo Cajero y cliente

Se verificara que coincida las firmas de titulares tanto del poder como el
registro de firmas; asimismo se procederd a identificar mediante su
documento de identidad al beneficiario de la carta poder para efectuar el
pago de dinero. Después de verificar la validez de documento se procedera
del mismo modo que en el anterior acapite.

5 Retiro con cheques contra otros Bancos Cajero

Cliente manifiesta por escrito un dia antes, la necesidad de realizar un
retiro mediante un cheque contra otro banco segun relacion de banco y
nuero de cuenta de socios, en la cual la institucion mantenga cuentas
corrientes. Se procede de la siguiente manera:

e El Encargado de Plataforma recibe las instrucciones del cliente y
envia la solicitud inmediatamente al Coordinador de la Sucursal,
gquedandose con una copia de la misma.

e El Coordinador solicita la emision del cheque a la Oficina Principal.
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e EIl Tesorero emite el cheque y lo entrega debidamente firmado al
Cajero de la Sucursal respectiva al inicio de operaciones del dia
siguiente.

e El Cajero guarda el cheque en el interior de su Caja hasta que el
cliente se apersone a ventanilla.

o Debe ingresar en el Sistema el numero de cheque y nombre del
banco y proceder de la misma forma que en “retiros en efectivo”
con la diferencia de que se entrega el cheque en vez de dinero en
efectivo.

Fuente: Investigacion Directa
Elaborado por: La Autora
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Diagrama # 3. 5.
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Fuente: Investigacion directa
Elaborado por: La autora
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Proceso: Comision de Crédito

Objetivo: Identificar las actividades de la comision de crédito fundamentadas en las normas

sefialadas en el reglamento de crédito.

Alcance

Actividades de la comision de crédito.

Responsable

Comision de crédito.

Cuadro# 3.7
No. | ACTIVIDADES RESPONSABLE
1 Realizar revisiones y actualizaciones de acuerdo al marco legal | Comision de
regulatorio. crédito
2 Comunicar las actualizaciones de los manuales a todo el personal donde | Comisién de
se especifique las hojas nuevas que se agreguen o sustituyen. crédito
3 Efectuar un estricto cumplimiento de las normas, asi como también a las | Comisién de

resoluciones emitidas por la subdireccion de cooperativas y hacer cumplir | crédito
el reglamento interno.

4 Ajustarse a las politicas y procedimientos de la cooperativa. Comisién de
crédito

5 Realizar un informe mensual por escrito de la cartera recuperada. Comisién de
crédito

Fuente: Investigacién Directa
Elaborado por: La Autora
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Diagrama # 3. 6.
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Fuente: Investigacion directa
Elaborado por: La autora
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Proceso: Crédito

Objetivo: Promover créditos econdmicos para el beneficio de los socios de la
institucion.

Alcance

Socios de la Cooperativa IMBACOOP

Responsables
Recepcion, gerencia de servicio, comité de crédito, secretaria general, asesor juridico
y contabilidad.

Cuadro # 3. 8
No.
ACTIVIDADES RESPONSABLE
1 Recepcién de solicitud de crédito. Proceso Recepcion

2 Procesos envid de correspondencia, apertura de carpeta con | Recepcion
la documentacion necesaria de acuerdo al reglamento y a la
linea de crédito.

3 Realizacion de conceptos sobre el andlisis financiero y | Crédito
evaluacion del proyecto

4 Reunion del Comité de Crédito, para dar o no aceptacion a Comité de
las solicitudes contempladas. crédito

5 Se oficializan las garantias Comité

6 Recepcién de documentacién de garantias aprobadas Recepcioén

7 Orden de desembolso Crédito

8 Guarda de garantias en custodia Crédito

9 Archivo de copias de garantia Crédito

10 | Proceso de Egresos. Crédito

11 | Proceso de cartera y normalizacion. Crédito

Fuente: Investigacion directa
Elaborado por: La autora
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Diagrama # 3.7
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Fuente: Investigacion directa
Elaborado por: La autora
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Proceso: Cobranza

Objetivo: Identificar los procesos de cobranza, para la recuperacion del capital y cobro

de los intereses producto del crédito otorgado.

Alcance

Recuperacion del capital y cobro de intereses

Responsable
Asesor de crédito

Cuadro# 3.9
No. | ACTIVIDADES RESPONSABLE
1 Realizar el cobro de crédito. Asesor de crédito
2 Efectuar los recibos de ingresos. Asesor de crédito
3 Realizar el cobro de intereses del préstamo. Asesor de crédito
4 Efectuar el control de créditos. Asesor de crédito
5 Elaborar arqueos de caja. Asesor de crédito
6 Realizar el cobro de antigiedad de saldos Asesor de crédito
7 Efectuar el control de cartera morosa Asesor de crédito
8 Realizar el control de intereses Asesor de crédito
9 Realizar el cobro via administrativa Asesor de crédito
10 | Finiquito de cancelacion de créditos otorgados | Asesor de crédito

Fuente: Investigacion directa
Elaborado por: La autora
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Diagrama # 3. 7.
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Fuente: Investigacion directa
Elaborado por: La autora
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Proceso: Ingreso de Caja

Objetivo: Recibir y recaudar los dineros que ingresan por la venta de servicios y

demas conceptos.

Alcance

Actividades administrativas de la direccién Econdmica.

Responsables

Direccion econdémica. Contabilidad y Crédito - cartera

Cuadro # 3. 10

No. | ACTIVIDADES RESPONSABLE
1 Recepcion de datos de movimiento de recaudados. Presidente
2 Elaboracion de reporte diario de bancos y determina concepto de los | Contabilidad
ingresos. Generacién del cuadro extracontable, se clasifica los ingresos
por concepto de aportes o créditos.
3 Distribucién de conceptos referentes a capital, intereses y aportes, | Crédito
registrando en el sistema esta informacion.
4 Permite llevar a la practica los objetivos de la planeacion mediante la | Contabilidad
cuantificacion y la determinacion de la naturaleza de las actividades que
se deben desarrollar lo que implicard estructurar la organizacién de las
funciones, responsabilidades y obligaciones Formula con qué frecuencia
se requiere evaluar a cada una de las actividades administrativas.
5 Generacién de comprobante en linea. Contabilidad
6 Verificar causaciones existentes Contabilidad
7 Archivo de comprobantes
8 Realizacion de conciliaciones y generacion de comprobante de ajustes, | Contabilidad
en caso de partida conciliatoria, se investiga su origen para su explicacion.
9 Al no haber partidas conciliatorias, se verifica y se autoriza. Direccion
econdmica
10 | Se procede a Archivar las copias de extracto y auxiliar contable. Contabilidad

Fuente: Investigacién directa
Elaborado por: La autora
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Diagrama # 3. 8.

INGRESOS DE CAJA

Direccién econémica

contabilidad

Crédito y cartera

> INICIO

Recepcion de
datos diarios de
movimiento de
recaudos

Tmprimirfa
informacion de
movimientos
diarios de
recaudao.

®

Recibe reportes
diarios y
diligencias cuadro
extracontable en
Excel, con

A

consecutivo
monto, fecha,
banco y tercero.

concepto de

Distribuye y
determina en
la realizacion

aportes o
édit

Recibe reporte
terminado cuadro |

extracontable y
registrar

}

\{\

Imprime
comprobante

Verifica
causaciones

Investiga el origen
de la partida y
explica

Verifica
conciliacién contra
extracto y
fotocopia del
movimiento
contable

omprobal
es del mes
ompleto

Sl

Realiza
conciliacién y
genera
comprobante
de ajuste

Partidas
conciliatorias.

NO

=

Verifica y autoriza
mediante firma

los conceptos
referente a
capital

A
Investiga el origen
de la partida y
explica

\/\

Fuente: Investigacion directa

Elaborado por: La autora
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Proceso: Egresos

Objetivo: Establecer una gestion adecuada de las actividades asociadas con la

adquisicién y pago de activos fijos, bienes y servicios.

Alcance

Actividades asociadas con la adquisicion y pago de activos fijos, bienes y servicios

Responsables
Responsables de cada departamento de la cooperativa

Cuadro # 3. 11

No. | ACTIVIDADES RESPONSABLE
1 Realizar la solicitud de compras. Responsable de cada departamento
2 Presentar la solicitud de cotizacion de compra. Responsable de cada departamento

3 Autorizacion para la adquisicion de bienes y servicios. | Responsable de cada departamento

4 Emitir la factura de proveedores Responsable de cada departamento

5 Receptar los suministros. Responsable de cada departamento

6 Realizar el registro u control de las cuentas por pagar | Responsable de cada departamento

7 Efectuar la contabilizacién adecuada Responsable de cada departamento
8 Realizar el desembolso y registros de pagos Responsable de cada departamento
9 Controlar los fondos de caja Responsable de cada departamento

Fuente: Investigacion Directa
Elaborado por: La Autora
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Diagrama # 3. 9.
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Elaborado por: La autora
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Proceso: Responsabilidades de los cajeros

Objetivo: Determinar las actividades que deben realizar los cajeros de la cooperativa,

con la finalidad de mejorar su desempenio.

Alcance

Actividades de los cajeros

Responsable
Cajeros

Cuadro # 3. 12

No. | ACTIVIDADES RESPONSABLE

1 Custodiar y manejar asignados por fondos rotativos y/o de cambio Cajeros

2 Realizar sus actividades de acuerdo a las dispersiones legales, | Cajeros
estatutarias y administrativas.

3 Controlar y ejecutar la entrega recepcion de los valores de acuerdos a los | Cajeros
documentos debidamente legalizados

Fuente: Investigacién directa
Elaborado por: La autora
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Diagrama # 3. 10.
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Proceso: Procesos de cartera y normalizacion

Objetivo: Establecer los mecanismos, actividades y procedimientos que conlleva el
proceso de cartera y normalizacion para su ejecucion en el menor tiempo posible y sin

la duplicidad de accione.
Alcance:

Actividades de cartera
Responsables:

Direccion econdémica, Crédito, Gerencia General, Responsable de servicio, Gerencia

general.

Cuadro # 3. 13

No. | ACTIVIDADES RESPONSABLE
1 Procesos de ingresos. Proceso. Direccidén econémica
2 Se identifica y numera el ingreso Direccidén econémica
3 Aplicacién del pago y autorizacion del saldo de los créditos Crédito
4 Verificacion de pagos y generacion del reporte semanal del crédito | Crédito

vencido.

5 Se envia reporte a gerencia general de cartera con vencimiento | Gerencia general
hasta mayor de 90 dias.
6 Normalizar la cartera. Gerencia de servicios recibe informe para | Gerencia general
labor de cobro.
7 Llamada telefénica al usuario con cartera vencida menor o igual a | Resp. Servicio
60 dias
8 Llamada telefénica y elaboracion de carta con cobro administrativo | Resp. Servicio
para los socios con cartera vencida mayor o igual a 61 dias y menor
o0 igual a 90 dias.

9 Normalizacién de cartera. Gerencia General realiza gestién de cobro | Gerencia general
de cartera con mas de 91 dias de mora.
10 | Elaboracion de reporte individual de los créditos con mora mayor a | Recepcién
90 dias de vencimiento.

11 | Evaluacion de refinanciacion, reestructuracién o cobro juridico. Recepcion

12 | Proceso envio de correspondencia. Procesos Recepcion

13 | Negociacién. Se presenta solicitud y documento sobre la | Gerenciay crédito
negociacion.

14 | Proceso de crédito. PROCESO. Proceso de cobro juridico

Fuente: Investigacion Directa
Elaborado por: La Autora
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Diagrama # 3. 11.
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Fuente: Investigacion Directa
Elaborado por: La Autora
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Proceso: Castigo de Cartera

Objetivo: Determinar las herramientas, pasos y actividades para el cobro de los
créditos que se encuentran en mora y se determina para cobro judicial, a efecto de

guiar el desarrollo de los mismos y evitar de acciones.
Alcance:
Actividades castigo de cartera

Responsables
Comité de crédito, crédito, Asesor juridico

Cuadro # 3. 14

No. | ACTIVIDADES RESPONSABLE

1 Realizar el proceso de cartera y normalizacion. Recopilacion de | Comité de crédito
informacion de crédito para el trdmite judicial

2 Elaborar la carta poder para firma de Gerencia, entrega a | Comité de crédito
gerencia firma de carta poder.

3 Realizar el proceso de envi6 de correspondencia. Proceso Comité de crédito

4 Receptar de carta poder por parte del asesor Juridico externo | Comité de crédito
para promover la demanda.

5 Realizar de negocios con el deudor. Si Comité de crédito

6 Elaborar el extractor de cuenta especificaciones costos | Comité de crédito

judiciales, honorarios por concepto, monto recuperado segun
contrato, intereses de mora, interese corrientes y capital
adeudado a la fecha de pago.

7 Establecer proceso de ingresos de Caja. Proceso Comité de crédito

8 Realizar la negociacion con el deudor. NO. Procede a realizar | Asesor juridico
procesos judiciales. Proceso

9 Informar la situacion del proceso. Concepto positivo. Asesor juridico

10 Obtencion de la sentencia. Informe de situacién de proceso. | Asesor juridico
Concepto Negativo.

11 Evaluacion del castigo de deuda con previo concepto contable — | Asesor juridico
técnico. Se realiza castigo de cartera. Sl.

12 Envio de memorando a crédito y contabilidad para instancia | Comité de crédito
operativas y contables.

13 Se realizan castigo de cartera NO, Evaluacion de otras | Comité de crédito

alternativas de recuperacion de la deuda, procesos de
normalizacion.

Fuente: Investigacion Directa

Elaborado por: La Autora
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Diagrama # 3. 12.
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Fuente: Investigacion directa
Elaborado por: La autora
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3.7.3. Procesos de Apoyo

Procesos de apoyo: son aquellos que dan apoyo a los procesos fundamentales para

que puedan ejecutarse, ejemplo: gestién contable, de secretariado, de mantenimiento,

auditoria y otros. Pérez, J (2010). Gestion de Procesos. Madrid. Cuarta edicion

Los procesos apoyo de la cooperativa IMBACOOP son los siguientes:

Proceso: Responsabilidades del contador

Objetivo: Establecer las responsabilidades que debera tener el contador en la

cooperativa.

Alcance

Responsabilidades del contador

Responsables

Contador

Cuadro # 3. 15

No. | ACTIVIDADES RESPONSABLE

1 Registrar las operaciones de la instituciéon desde la elaboracién de los | Contador
comprobantes, documentos, registros y archivo de las transacciones.

2 Presentar por escrito los balances contables y estados financieros cada 6 | Contador
meses.

3 Utilizar los formularios y documentos de la entidad en forma correcta. Contador

4 Tener respaldo de las operaciones realizadas. Contador

5 Conciliar periédicamente las sub cuentas y mayores auxiliares para el | Contador
cierre del ejercicio

Fuente: Investigacién Directa
Elaborado por: La Autora
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Diagrama # 3. 13.
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Proceso: Responsabilidades de la secretaria

Objetivo: Establecer las actividades de la secretaria de la cooperativa con la finalidad

de cumplir con los objetivos planificados.

Alcance

Actividades de la secretaria

Responsables
Secretaria

Cuadro # 3. 16

No. | ACTIVIDADES RESPONSABLE

1 Llevar el libro de actas de la asamblea general, consejo administrativo con | Secretaria
sus respectivas resoluciones.

2 Redactar oficios, distribuir la correspondencia y mantener un archivo | Secretaria
adecuado de toda la documentacion.

3 Atender a los socios cuando el caso lo requiera, proporcionandoles la | Secretaria
informacion que requieran.

4 Elaborar certificados de aportacion. Secretaria

5 Atender llamadas telefénicas, realizar las convocatorias a sesiones de | Secretaria
directivos.

6 Realizar todas las actividades que sean solicitadas por la gerencia, consejo | Secretaria
administrativo, que estén relacionadas con la naturaleza de su trabajo.

Fuente: Investigacién Directa
Elaborado por: La Autora
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Diagrama # 3. 14.
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Fuente: Investigacion directa
Elaborado por: La autora
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Proceso: Responsabilidades del Conserje

Objetivo: Identificar las actividades del conserje de la cooperativa, en vista que

realizara actividades de confianza para la institucion.

Alcance

Actividades del conserje

Responsables

Conserje

Cuadro # 3. 17

No. | ACTIVIDADES RESPONSABLE
1 Cumplir lo que el codigo de trabajo determina ya que realiza funciones de | Presidente
confianza.
2 Realizar todos los depésitos en las instituciones bancarias en las cuentas | Presidente
de la institucion.
3 Legalizar las citaciones de los directivos a las sesiones. Presidente
4 Ejecutar la limpieza de las instalaciones de la institucion. Presidente

Fuente: Investigacién Directa
Elaborado por: La Autora
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Diagrama # 3. 15.

Responsabilidad del conserje

Conserjes

Inicio

Cumplir el cédigo
de trabajo
determina ya que
realiza funciones
de confianza

l

Realizar todos los
depositos en las
instituciones
bancarias en las
cuentas de la
institucion

Legalizar las
citaciones de los
directivos a las
seciones

Efectuar la
limpieza de la
instalaciones de la
institucion

fin

Fuente: Investigacion directa
Elaborado por: La autora
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Proceso: Presupuesto

Objetivo: Elaborar y Ejecutar el presupuesto del Fondo de acuerdo a lo dispuesto en

el Plan Anual a las necesidades proyectadas de las diferentes dependencias.

Alcance

Aplicar para todas las dependencias del fondo.

Responsable

Direccion econdémica, Gerencia General y Administracion.

Cuadro # 3. 18

No. | ACTIVIDADES RESPONSABLE
1 Recepta la Planificacidbn Presupuestaria correspondiente a cada mes. | Gerencia general
Proyeccion de las diferentes necesidades, salidas y fuentes de las
dependencias misionales y operativas.
2 Andlisis de cada rubro del presupuesto (Plan Estratégico, entradas y | Direccién
salidas). Asociadas a cuentas contables y centros de costos. econdémica
3 Evaluacion y modificacion (si es el caso) de las entradas y salidas de | Administrador
recursos de fondo.
4 Adopcion del presupuesto anual mediante acuerdo. Administrador
5 Alimentacion del médulo del sistema con la informacion presupuestal. Administrador
6 Procesos de pago y asignacion centro de costos. Proceso. Direccion
econdmica
7 Carga y opera cuentas contables, afectando el presupuesto. Direccion
econdmica
8 Evaluar el cierre anual del consumo de recursos y de fuentes para | Gerencia general
proyectar los mismos en el siguiente periodo.
9 Evaluar trimestralmente por cada programa junto con las fichas técnicas | Gerencia general
de seguimiento.

Fuente: Investigacién Directa
Elaborado por: La Autora
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Diagrama # 3. 16.
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Fuente: Investigacion directa
Elaborado por: La autora
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Proceso: Registros de Activos

Objetivo: Proporcionar un marco de actividades que sustentara en forma integrada el

procedimiento de registro de activos fijos que tiene la institucion.

Alcance

Actividades de proceso de registro de Activos de la entidad.

Responsable

Contabilidad

Cuadro # 3. 19

No. | ACTIVIDADES RESPONSABLE
1 Establece el respectivo procedimiento de egresos de caja Direccién
econémica

2 Realiza la causacién y registro de los activos con su correspondiente Contabilidad
cédigo de cuentas en funcion al plan de cuentas establecido por la
institucion.

3 Se procede a la generacién y contabilizacién de depreciaciones e Contabilidad
impresion de los comprobantes.

4 Entrega copia de causacion y factura con el codigo respectivo del Contabilidad
activo.

5 Se procede al archivo correspondiente del original del comprobante. Contabilidad

6 Se prepara el analisis y la revision de caracter administrativo para el Recursos fisicos
registro del activo.

7 Se genera el acta de entrega del activo a su respectivo responsable. Recursos fisicos

8 Archivo del acta de entrega. Contabilidad

Fuente: Investigacién Directa
Elaborado por: La Autora
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Diagrama # 3. 17.
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Fuente: Investigacion directa
Elaborado por: La autora
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Proceso: Retiro de Activos Fijos

Objetivo: Establecer la ejecucion de una guia que determine el procedimiento de

retiro o de baja de los activos fijos.

Alcance

Actividades administrativas de la institucion

Responsables

Recursos fisicos, Empleado, Contabilidad, gerencia general.

Cuadro # 3. 20

comprobante contable respectivo

No. | ACTIVIDADES RESPONSABLE
1 Realizar el andlisis en casos de pérdida o robo de un activo, para lo | Recursos fisicos
cual se realizara la denuncia respectiva.
2 Se estructura la solicitud de obsolencia o retiro de algun activo fijo Empleado
gue esté a cargo de algiin miembro de la institucion.
3 Presenta solicitud a la comision de presupuesto y finanzas con la Recursos fisicos
finalidad de dar de baja con concepto técnico de obsolescencia o
retiro de activos fijos tanto de muebles y equipo normal de oficina
como de los recursos fisicos y hardware a cargo de la
administracion de tecnologia.
4 Se realiza una convocatoria a la comision de presupuesto y Responsable de baja
finanzas para que realice la evaluacion de los activos que se van a | de activos
dar de baja de acuerdo a la normativa institucional y leyes contables
vigentes. Se efectuara un control de las tarjetas de los activos
5 Se realiza la reunién de la comisidn de presupuesto y finanzas con Gerencia general
la finalidad de evaluar la solicitud de dar de baja al activo en
mencién.
6 Se establece el acta respectiva con los conceptos técnicos y Contabilidad
contables de rigor y la autorizacién de dacion de pago, donacion,
venta, cambio de Activo o baja por obsolescencia o dafio.
7 Una vez preparada el acta emitida por la comision se elabora el Contabilidad
respectivo documento, para dar de baja, vender o donar.
8 Revisa los documentos respectivos y firma el acta Gerente
9 Se realiza la recepcion de documento y firma respectiva Responsable de baja
de activos
10 | Se establece el correspondiente aplicativo de activos fijos, se Contabilidad
registra el retiro del activo, se hace el registro contable y los otros
registros que sustenten contablemente
11 | Estable el archivo de la tarjeta del activo retirado con su Contabilidad y

responsable de baja
de activos

Fuente: Investigacién Directa
Elaborado por: La Autora
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Diagrama # 3. 18.
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Fuente: Investigacién directa
Elaborado por: La autora
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3.8. Control interno

Segun la Norma Internacional No. 315 el control interno es el proceso disefiado y
efectuado por los encargados de los procesos administrativos y financieros para
proporcionar seguridad sobre el logro de los objetivos de la cooperativa IMBACOOP,
respecto a la confiabilidad de la informacién financiera, efectividad y eficiencia de las

operaciones y cumplimiento de las leyes y reglamentaciones aplicables.

El control interno se disefiara e implementara en la cooperativa con la finalidad de
atender a riesgos que amenacen al logro de los objetivos, ya que la finalidad del
control interno es mantener una adecuada proteccién de los activos de la cooperativa,
contra perdidas por utilizacion o disposicion de los registros contables. La cooperativa
IMBACOOP debera implementar un sistema de control interno eficiente, eficaz,

permanentemente actualizado y adecuado a sus caracteristicas particulares.

3.9. Objetivos estratégicos (Balanced Scorecard)

Para lograr la consecucion de la visibn se formul6 objetivos estratégicos que
concuerdan con los aspectos considerados en la mision, fundamentados en la

metodologia del BSC, siendo estos los siguientes:

Cuadro #3. 21

PERSPECTIVAS OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Cliente Garantizar el acceso a los servicios y productos
financieros de la cooperativa IMBACOOP

Financiera Alcanzar y mantener la sostenibilidad financiera
de la cooperativa IMBACOOP

Procesos internos Mantener niveles de eficacia y eficiencia en los

procesos institucionales con el enfoque
organizacional por procesos.

Aprendizaje y crecimiento Potenciar el desarrollo del talento humano, la
gestion del conocimiento y el soporte
tecnoldgico de la cooperativa IMBACOOP

Fuente: Investigacién Directa
Elaborado por: La Autora
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3.9.1. Mapa Estratégico

El mapa estratégico estd compuesto en la representacion visual de las cuatro
perspectivas: cliente, financiera, procesos internos y aprendizaje — crecimiento que le
permitira alcanzar la vision planteada e incluye un conjunto de relaciones causa efecto
de modo que se podra establecer y gestionar objetivos e indicadores que proporciona

el eslabdn entre la formulacién de la estrategia y su ejecucion.

Cuadro # 3. 22.

Mapa Estratégico de la Cooperativa IMBACOOP

Perspectiva Equilibrio
financiera Rentabilidad financiero \ Precios bajos
competitivos
Perspectiva del a— ¥ ¥
. Mejorar la Garantizar la Innovacién y
CI | ente satisfaccion del calidad técnica y desarrollo de
cliente de servicio nuevos productos
Perspectiva S N _N_____ L N
! i \ ] \ ] [ \
.. . I Garantizar las | Fortalecer la | Aplicar procesos | | Optimizar los |
admInIStratlva : competencias 1 : disponibilidad 'y I I de mejoramiento 1 ! procesos !
. . . 1 1
| aplicando factores :  usoracional de los : : continuo. ! | aplicando las 1
(p rocesos I claves del éxito 1 I recursos. 1 \ /I 1 P 1
. e foamm L e S QLA
internos) A N
A
Perspectiva de| ___J ____ N P D N
. . |’ Fortalecer valores ‘I |’ Garantizar las ‘I II Motivar y \| |I Desarrollar :
ap ren d | ZaJ e y I empresariales. I I competencias 1 I 3linear el ! : cultura 1
.. : : : claves del : : personal. : I organizacional :
crecimiento N .. /Nl ’ N 2 TS ’

Fuente: Investigacion directa
Elaborado por: La autora
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3.9.2. Perspectiva del Cliente (objetivo estratégico)

Objetivo. Garantizar el acceso a los servicios y productos financieros de la
cooperativa IMBACOOP

Descripcién de los objetivos

Cuadro # 3. 23

Objetivo Acciones a sequir
1. Incrementar el e Formular estrategias genéricas para aumentar el nimero de
volumen de clientes nuevos
clientes e Promover acciones de atencion personalizada para persuadir a
(participacion en nuevos clientes
el mercado y e Mejorar la imagen corporativa de la institucion para posicionarse
adquisicion de en nuevos segmentos de mercado
nuevos clientes) e Aplicar estrategias de marketing mix que ayude al
posicionamiento de acuerdo a los segmentos de mercado de la
cooperativa.

e Aplicar técnicas de costos que viabilicen precios competitivos
para nuevos segmentos de mercado

2. Mejorar la e Determinar el tiempo medio de respuestas y porcentaje total de
Satisfaccion del llamadas.
cliente e Mejorar el nivel de atencion personalizada

e Medir la incidencia o defectos e indice de error en los productos

¢ Registrar el nimero de llamadas entrantes, saliente y promedio
de duracion

e Mejorar la calidad del servicio

e Reducir el tiempo de respuestas a las quejas del cliente.

3. Optimizar los e Desarrollar politicas de puntualidad y garantias en cumplimiento
plazo de entrega de servicios.
de los productos o e Reducir tiempo de espera para la recepcién del servicio que
servicios ofrece la Cooperativa de Ahorro y Crédito IMBACOOP.

e Determinar la puntualidad de entrega de productos
e Realizar las reparaciones efectuadas por unidad temporal.

4.Desarrollar e Determinar la lealtad del cliente en los servicios y productos que
estrategias de oferta la Cooperativa de Ahorro y Crédito IMBACOOP.
fidelizacion (retencién e Analizar el tiempo medio de retencion del cliente.

de clientes)

Fuente: Investigacion directa
Elaborado por: La autora
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Objetivol: Incrementar el volumen de clientes (participacion en el mercado y

adquisicion de nuevos clientes)

Cuadro # 3. 24

Indicador Unidad Formula Frecuencia | Metas
estratégicos
2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017

Ingreso de | Porcentaje | Numero de clientes | Semestral - |82 84 85 87
clientes nuevos nuevos/ ndmero de

clientes

planificados.
Mejorar la | Porcentaje | Numero de | Semestral - |80 83 84 85
cobertura de servicios mejorados
servicios / Numero de

servicios

planificados
Ingreso de | Porcentaje | Nuevas zonas | Semestral - |73 76 78 85
nuevas zonas geograficas
geogréfica ingresadas/ nuevas

zonas planificadas
Crecimiento de la | Porcentaje | Nimero de clientes | Semestral - |70 80 85 90
cuota de mercado por segmento/
(a nivel clientes potenciales
geografico; a del segmento
nivel de
segmento de
mercado; por
tipologia de
clientes)
Nuevos Porcentaje | Segmentos de | Semestral - 180 84 88 89
segmentos de mercado
mercado ingresados / nuevos
objetivos segmentos

planificados

Fuente: Investigacién Directa
Elaborado por: La Autora
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Objetivo2: Mejorar la Satisfaccién del cliente

Cuadro # 3. 25

Indicador Unidad Formula Frecuencia | Metas
estratégicos
2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017
Tiempo de entrega | Tiempo vy | Tiempo entrega | semestral - | 60 75 79 87
de respuesta porcentaje | ejecutada /
tiempo de
entrega
planificada
Atencion Porcentaje | Numero de | semestral - | 68 78 80 85
personalizada clientes
atendidos en
forma
personalizada /
ndmero de
clientes
planificados en
forma
personalizada
Incidencia o defectos | Porcentaje | NUumero de | semestral - |82 85 88 90
incidentes
disminuidos /
NUmero de
servicios
atendidos.
Garantia del servicio | Porcentaje | NUmero de | Semestral - 182 85 88 90
guejas por
garantia de
guejas/ Numero
de servicios
Respuestas a las | Porcentajes | Nimero de | Semestral - 180 85 88 90
guejas qguejas
atendidas/
ndmero de
quejas
planificadas
Gestién de reclamos | Porcentaje | NUmero de | Semestral - |81 86 88 90
reclamos

atendidos/Nume
ro de reclamos
solicitados

Fuente: Investigacion directa

Elaborado por: La autora
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Objetivo 3:

Optimizar los plazos de entrega de los productos o servicios

Cuadro # 3. 26

Indicador Unidad Formula Frecuencia | Metas
estratégicos
2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017

Cumplimiento  de | Porcentaje | Servicios Semestral - |80 85 88 90
servicios ejecutados /

servicios

ejecutados
Tiempo de espera | Porcentaje | Tiempo de espera | Semestral - | 76 80 85 90
para la recepcion ejecutado / tiempo
del servicio que de espera
ofrece la planificado
cooperativa.
Puntualidad en | Porcentaje | Tiempo ejecutado | Semestral - 180 86 88 90
entrega de para entrega de
productos productos / tiempo

de entrega

planificado
Fuente: Investigacién directa
Elaborado por: La autora
Objetivo 4: Desarrollar estrategias de fidelizacion (retencion de clientes)
Cuadro # 3. 27
Indicador Unidad Férmula Frecuencia | Metas
estratégicos

2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017

Lealtad del cliente | Porcentaje | Numero de clientes | Semestral - 81 87 89 90

leales / nimero de

clientes

potenciales
Tiempo medio de | Tiempo Tiempo ejecutado | Semestral - 76 82 85 88

retencién del

cliente.

por cliente/ tiempo
planificado por

cliente

Fuente: Investigacién directa

Elaborado por: La autora
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3.9.3. Perspectiva Financiera (objetivo estratégico)

Objetivo. Alcanzar y mantener la sostenibilidad financiera de la cooperativa
IMBACOOP

Descripcién de los objetivos

Cuadro # 3. 28

capacidad de la empresa para generar
utilidades a partir de los recursos
disponibles.

Objetivo Descripcion
1. Indicador — liquidez. Medir la capacidad e Medir la Razon circulante.
gue tiene la empresa para cubrir sus e Medir la razdén acida.
obligaciones a corto plazo. e Medir la razén de sombra de maniobra.
o Determinar el capital de trabajo.
2. Razones de apalancamiento: Medir el e Establecer la razén de endeudamiento.
grado o la forma en que los objetivos e Determinar la razén de autonomia
de la empresa han sido financiados. e Analizar la razén de apalancamiento
interno y externo.
e Medir la razén de capitalizacién externo
e interno
3. Razones de actividad o gerencia. e Formular los dias de cuenta por cobrar.
Evaluar la habilidad con la cual la e Describir la rotaciéon de cuentas por
gerencia utiliza los recursos que cobrar.
dispone la institucion. e Formular la rotacién del activo fijo y del
Activo Total
o Medir la rotacion del Capital de Trabajo.
4. Razones de Rentabilidad. Medir la e Establecer el Margen de utilidad bruta.

Estimar el margen de utilidad en
operaciones.

Identificar el margen de utilidad Neta.
Valorar el rendimiento sobre los
Activos.

Establecer el rendimiento sobre el
patrimonio.

Definir el rendimiento sobre el Capital
de Trabajo.

Fuente: Investigacién directa
Elaborado por: La autora
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Objetivo 1: Indicador — liquidez. Medir la capacidad que tiene la cooperativa para

cubrir sus obligaciones a corto plazo.

Cuadro # 3. 29

Indicadores Unidad Férmula de | Frecuencia Metas
estratégicos calculo
2013 2014 2015 2016 2017

Razén Doélares Activo Semestral 3.25 3.35 3.35 35 35
corriente corriente

/pasivo

corriente
Prueba acida | Délares Activo Semestral 3.25 3.35 3.35 35 35

corriente -

inventarios/

pasivo

corriente
Razon de | Porcentaje | Capital de | Semestral 41.42 43 45 45 45
fondo de Trabajo
maniobra [Total del

activo
Capital de | Délares Activo Semestral 631602.32 | 680000 | 680000 | 700000 | 700000
Trabajo corriente -

Pasivo

corriente

Fuente: Investigacion directa
Elaborado por: La autora

Objetivo 2: Razones de apalancamiento: Medir el grado o la forma en que los

objetivos de la cooperativa han sido financiados.

Cuadro # 3. 30

Indicadores Unidad Formula de calculo | Frecuencia | Metas
estratégicos

2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017
Razon de | Porcentaje | Total Pasivo/ Total | semestral 40.54 | 35 32 31 30
endeudamiento Activo
Razén de | Porcentaje | Total Patrimonio / | semestral 59.45 | 63 65 65 65
autonomia Total Activo
Razon de | Porcentaje | Total pasivo / Total | semestral 68 62 55 50 45
apalancamiento Patrimonio
externo
Razén de | Ddlares Total Patrimonio | semestral 146 | 160 | 1.8 1.8 1.8
apalancamiento [Total Pasivo
interno
Razén de | porcentaje | Deuda a largo Plazo | semestral 27.14 | 25 25 25 23
capitalizacion | (Patrimonio/ Deuda
externa a largo plazo)
Razon de la | Porcentaje | Patrimonio/ semestral 72.85 | 75 75 80 80
capitalizacion (Patrimonio + Deuda
interna a largo plazo)

Fuente: Investigacién directa
Elaborado por: La autora
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Objetivo 3:

Razones de actividad o gerencia. Evaluar la habilidad con la cual la gerencia utiliza

los recursos que dispone la institucion.

Cuadro # 3. 31

Indicadores Unidad Formula de | Frecuencia | Metas
estratégicos calculo
2013 2014 | 2015 | 2016 | 2017
Dias de | Dias (Cuentas  por | semestral 52 45 40 40 40
cuentas  por cobrar *
cobrar 360)/ingresos
Rotacion por | No. de | Ingresos / | semestral 79.50 | 60 60 55 55
cuentas por | veces cuentas por
cobrar cobrar
Dias de | Dias (Cuentas  por | semestral 162.45 | 150 | 150 | 130 | 130
cuentas por pagar * 360)/
pagar compras
Rotacion de | No. de | Compras / | semestral 2.21 250 | 250 |25 2.5
cuentas por | veces cuentas por
pagar pagar
Rotacion del | No. de | Ingresos / | semestral 2.29 250 | 255 | 255 | 2.70
activo Fijo veces Activo Fijo
Rotacion del | Délares Ingresos / | semestral 0.91 0.94 | 0.96 | 0.96 | 0.98
Activo Total Activo Total
Rotacion del | Délares Ingresos/ semestral 2.20 2.30 | 240 | 2.45 | 2,50
Capital de Capital de
Trabajo Trabajo
Eficiencia Porcentaje | Prestamos Semestral 70 70 70 70 70
netos / activo
total
Porcentaje | Inversiones Semestral 20 20 20 20 20
liquidas / activo
total
Porcentaje | Inversiones Semestral 6 7 7 7 7
financieras /
Total activo
Porcentaje | Depésitos  de | Semestral 70 75 75 75 75
ahorros +
depdsitos a
plazo fijo / total
de activos
Porcentaje | Aportaciones de | Semestral 16 18 18 18 18
socios / total
activo

Fuente: Investigacién directa
Elaborado por: La autora
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Objetivo 4:

Razones de rentabilidad. Medir la capacidad de la cooperativa para generar utilidades

a partir de los recursos disponibles.

Cuadro # 3. 32

Indicadores Unidad Formula de | Frecuencia | Metas
estratégicos calculo
2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017

Margen de | Porcentaje | (ingresos — | semestral 55.37 | 57 57 58 58
utilidad bruta Costo

directos)/

Ingresos
Margen de | Porcentaje | Utilidad en | semestral 49.79 | 50 50 52 52
utilidad operaciones /
operativa ingresos
Margen de | Porcentaje | Utilidad Neta / | semestral 29.43 | 31 31 33 33
utilidad neta Ingresos
Rendimiento Porcentaje | Utilidad Neta / | semestral 67.54 | 70 70 72 72
sobre Activos — Total de
ROA Activos
Rendimiento Porcentaje | Utilidad Neta / | semestral 45.20 | 48 48 50 50
sobre el Patrimonio
patrimonio -
ROE
Rendimiento Porcentaje | Utilidad Neta / | Semestral 3293 | 34 34 36 36
sobre el capital capital comun
comun — ROCE promedio
Rendimiento Porcentaje | Utilidad neta / | Semestral 64.88 | 66 66 68 68
sobre el capital Capital de
de trabajo Trabajo

Fuente: Investigacioén directa
Elaborado por: La autora
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3.9.4. Perspectiva de Procesos Internos (objetivo estratégico)

Objetivo. Mantener niveles de eficacia y eficiencia en los procesos institucionales con

el enfoque organizacional por procesos

Descripcién de los objetivos

Cuadro # 3. 33

Objetivo

Descripcion

1. Fortalecer el control de gestién
operacional en la presentacion de
informacion financiera

¢ Implementar politicas y
procedimientos de control interno
para lograr metas eficientes y
eficaces.

e Establecer procedimientos de
reportar, revisar y aprobar
conciliaciones bancarias y revisar
cuentas.

2. Desarrollar Procesos de innovacion

e Aplicar estrategias para la creacién
de nuevos servicios.

o Desarrollar mecanismos de
seguimiento y mejora de procesos

e Desarrollar cursos de capacitacion

¢ Implementar servicios innovados en
relacién con la competencia

3. Mejorar los Servicios financieros

e Desarrollar servicios financieros

e Controlar el tiempo de respuesta a
los clientes.

e Establecer servicios de asistencia
técnica.

Fuente: Investigacién directa
Elaborado por: La autora
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Objetivo 1:

Fortalecer el control de la gestion operacional en la presentacion de informacion

financiera

Cuadro # 3. 34

Indicadores Unidad Formula Frecuencia | Metas
estratégicos

2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017

Implementacién | Porcentaje | (nUmero de | Semestral - 180 85 90 90
de un sistema actividades
de control ejecutadas/
interno actividades
programadas)*
100
Implementacién | Impacto Cumplimiento Semestral - 180 83 85 88
de un sistema de objetivos/
de evaluacion objetivos
del desempefio planificados
por . Calidad Grado en que | Semestral - |82 84 88 88
competencias. los productos y
servicios

satisfacen las
necesidades y
expectativas de
los clientes

Cobertura | Alcance de las | Semestral - 181 85 87 89
acciones

Eficiencia | Presupuestos Semestral - 180 85 87 90
ejecutados /
productos
alcanzados
Eficacia Metas Semestral - 180 82 88 88
ejecutadas /
metas
establecidas
Implementacion | Porcentaje | Procesos Semestral - | 50 60 80 90
de un sistema mejorado/
de mejoramiento procesos

de procesos desarrollados
Fuente: Investigacién directa

Elaborado por: La autora
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Objetivo 2: Desarrollar Procesos de innovacion

Cuadro # 3. 35

Indicadores estratégicos | Unidad Relacién Frecuencia | Metas
2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017
Servicios que cumplen | Porcentaje | Nimero de servicios | Semestral 50 60 70 80 85
especificaciones que cumplen las
funcionales especificaciones
funcionales / nimero
de servicios que
ejecuta
Seguimiento y mejora de | Porcentaje | Procesos mejorados/ | Semestral 50 60 75 80 86
procesos procesos
desarrollados
Desarrollar cursos de | Porcentaje | NUmero de cursos | Semestral 80 80 82 84 88
capacitacion ejecutados / nim. de
cursos planificados.
Servicios innovados en | Porcentaje | Servicios innovados / | Semestral 80 82 85 85 90
relacion con la servicios
competencia planificados.
Fuente: Investigacién directa
Elaborado por: La autora
Objetivo 3: Mejorar los Servicios financieros
Cuadro # 3. 36
Indicadores Unidad Relacién Frecuencia | Metas
estratégicos
2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017
Servicio Porcentaje | Servicios Semestral 80 85 85 85 88
financiero atendidos /
servicios
planificados
Tiempo de | Porcentaje | Tiempo Semestral 80 84 87 88 90
respuesta ejecutado /
tiempo
planificado
Servicios de | Porcentaje | Namero de | Semestral 80 86 88 89 90
asistencia servicios
técnica atendidos /
Ndmero de
servicios
planificados

Fuente: Investigacion directa
Elaborado por: La autora
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3.9.5. Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento (objetivo estratégico)

Objetivo. Potenciar el desarrollo del talento humano, la gestién del conocimiento y el

soporte tecnolégico de la cooperativa IMBACOOP

Descripcién de los objetivos

Cuadro # 3. 37

Objetivo Descripcion
1. Optimizar el sistema de informacion ¢ Implementar avance tecnoldgico en sistemas de
y comunicacion para la toma de informacién y comunicacién.
decisiones. e Analizar las Inversiones en Tl y Sl
e Presentar proyectos anuales en relacion a Tl y
SI
e Mejorar la participacion / satisfaccion usuarios
del sistema
e Presentar proyectos de innovacién tecnolégica
2. Mejorar el ambiente de trabajo e Determinar el nivel de disfuncionalidad
la motivacion para generar e Aumentar el grado de satisfaccion de los
productividad empresarial. empleados

e Mejorar el niveles de dependencia /
independencia

e Evaluar el nivel de productividad del personal

e Analizar la eficiencia laboral del personal.

3. Contar con el personal o Medir el desempeifio laboral
altamente competitivo. e Analizar el crecimiento anual salarial
o Elaborar planes de pensiones contratados
internamente.
4. Motivacion y formacion e Establecer un promedio de horas de formacién
concienciacion por trabajador y afio

e Analizar el indice medio de aplicacién de la
formacién en el perfil desempefiado

o Establecer el nivel de satisfaccion con la
formacion.

Fuente: Investigacién directa
Elaborado por: La autora
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Objetivol: Mejorar el sistema de informacion y comunicacién para la toma de

decisiones

Cuadro # 3. 38

Indicador Unidad Formula Frecuencia | Metas
estratégicos
2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017

Eficiencia de la | Porcenta | Eficiencia de | Semestral - | 60 70 80 90
informacion je informacion

ejecutada /

informacion

planificada
Nivel de | Porcenta | Inversion Semestral - | 50 70 85 88
InversibnenTly | je ejecutadasen Tly
Sl Sl / inversiones

planificadas
Proyectos Porcenta | Proyectos Semestral - | 60 75 80 86
anuales je ejecutados en
presentados en relacion a Tl y SI/
relaciona Tly SI proyectos

planificados.
Proyectos de | Nomero | N° de proyectos | Semestral - | 50 70 75 85
innovacion ejecutados de
tecnoldgica innovacién

tecnoldgica/

proyectos

programados

Fuente: Investigacién directa
Elaborado por: La autora
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Objetivo 2: Mejorar el ambiente de trabajo para generar productividad.

Cuadro # 3. 39

Indicador Unidad Formula Frecuencia | Metas
estratégicos
2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017
Grado de | Porcentaje | Nomero  de | Semestral - |76 80 86 89
satisfaccion  de empleados
los empleados satisfechos /
ndmero de
empleados
total
Niveles de | Porcentaje | Nimero  de | Semestral - 180 84 87 90
dependencia e empleados
independencia con contrato /
ndmero de
empleados
total.
Nivel de | porcentaje | Productos Semestral - 180 85 88 90
productividad del ejecutados/
personal sobre
productos
asignados
Eficiencia laboral | Porcentaje | Costos Semestral - 180 85 87 90
ejecutados /
metas
alcanzadas.
Fuente: Investigacion directa
Elaborado por: La autora
Objetivo 3: Contar con el personal altamente competitivo
Cuadro # 3. 40
Indicador Unidad Relacion Frecuencia | Metas
estratégicos
2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017
Crecimiento | Porcentaje | Crecimiento | Semestral - 180 82 88 90
anual salarial de salario /
salarios
planificados.
Flexibilidad Porcentaje | Valores Semestral - 180 85 89 90
en la asignados /
retribucion valores
planificados
Incentivos y | Nimero Incentivos Semestral - | 60 70 80 90
retribuciones ejecutado/
incentivos
planificados

Fuente: Investigacion directa
Elaborado por: La autora

122




Objetivo 4: Motivacioén formacién y concientizacion.

Cuadro # 3. 41

Indicador Unidad Formula Frecuencia | Metas
estratégicos
2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017

Sugerencias Porcentaje | N° de | Semestral - 180 84 88 90
para mejoras sugerencias
de la aplicadas / de
organizacion sugerencias

planificadas.
Horas de | Porcentaje | NUmero de | Semestral -1 70 75 81 88
formacion por horas
trabajador vy ejecutadas /
afo ndamero de

horas

planificadas
Aplicacién de | Porcentaje | Namero de | Semestral - 180 85 87 90
la formacion en personal
el perfil de perfeccionado /
desempefiado namero de

personal total.
Rotacion NuUmero NuUmero de | Semestral - 180 86 88 90
externa no personas/  en
deseada procesos en

proceso nuevos/

personal total
Personas NUmero NUmero de | Semestral - | 60 75 80 89
premiadas por Personas
sugerencias premiadas /
aportadas ndmero de

personas total
Acciones NUmero Acciones Semestral - 180 83 85 90
formativas por formativas
trabajador ejecutadas /

acciones

formativas

planificadas
Satisfaccion Porcentaje | Nivel de | Semestral - | 60 70 75 85
global satisfaccion

alcanzada/ nivel

de satisfaccion

planificada
Satisfaccion Porcentaje | Nivel de | Semestral - 180 84 88 90
con la satisfaccion con
formacién la formacioén

adquirida / nivel

de satisfaccion

planificada

Fuente: Investigacion directa
Elaborado por: La autora
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3.9.6. Matriz Estratégica (metas 2013 — 2017)
Como herramienta para el seguimiento semestral de manera sistematica, de los
factores criticos del éxito de la Cooperativa de Ahorro y Crédito IMBACOOP, desde
cuatro perspectivas diferentes: Financiera, control interno, cliente y de aprendizaje y
conocimiento organizacional. Para cada una de estas perspectivas se definieron
objetivos que reflejen las estrategias y sus correspondientes indicadores estratégicos

para permitir el seguimiento de los resultados claves.

La matriz estratégica es la herramienta basica del control de gestion, en ella se
muestra los indicadores que permitiran medir el nivel de cumplimiento de los objetivos
estratégicos y las iniciativas (grandes proyectos de cambio que apoyan al logro de los

objetivos estratégicos).

En el Balanced Scorecard se describe los objetivos estratégicos (que permiten medir
el nivel de cumplimiento de los objetivos estratégicos) y las iniciativas (grandes
proyectos de cambio que apoyan al cumplimiento de los objetivos estratégicos). Es
decir los objetivos, indicadores e iniciativas que constituyen la matriz estratégica, es

la esencia del Balanced Scorecard.
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Cuadro # 3. 42.

Matriz Estratégica

Perspectiva | Objetivo Objetivo Indicador Meta Formula
estratégico especifico 2013 2014 2015 2016 2017
de la | empresa
cooperativa
Financiera Lograr un | Medir la capacidad | Razén corriente 3.25 3.35 3.35 3.5 3.5 Activo corriente Ipasivo
estado de | que tiene la corriente
liquidez y | empresa para | Prueba acida 3.25 3.35 3.35 35 3.5 Activo corriente — inventarios/
rentabilidad cubrir sus pasivo corriente
de acuerdo | obligaciones a | Razon de fondo de | 41.42 43 45 45 45 Capital de Trabajo /Total del
con la | corto plazo maniobra activo
inversion. Capital de Trabajo 631602.32 | 680000 | 680000 | 700000 | 700000 | Activo corriente — Pasivo
corriente
Medir el grado o la | Razén de | 40.54 35 32 31 30 Total Pasivo/ Total Activo
forma en que los | endeudamiento
objetivos de la | Razén de autonomia 59.45 63 65 65 65 Total Patrimonio/ Total Activo
empresa han sido | Razon de | 68 62 55 50 45 Total pasivo / Total Patrimonio
financiados. apalancamiento externo
Razén de | 1.46 1.60 1.8 1.8 1.8 Total Patrimonio /Total Pasivo
apalancamiento interno
Razén de capitalizacion | 27.14 25 25 25 23 Deuda a largo Plazo /
externa (Patrimonio/ Deuda a largo
plazo)
Razon de la | 72.85 75 75 80 80 Patrimonio/  (Patrimonio  +
capitalizacion interna Deuda a largo plazo)
Evaluar la | Dias de cuentas por | 52 45 40 40 40 (Cuentas por cobrar *
habilidad con la | cobrar 360)/Ingresos
cual la gerencia | Rotacion por cuentas por | 79.50 60 60 55 55 Ingresos / cuentas por cobrar
utiliza los recursos | cobrar
que dispone la | Dias de cuentas por | 162.45 150 150 130 130 (Cuentas por pagar * 360)/
institucion. pagar compras
Rotacion de cuentas por | 2.21 2.50 2.50 25 25 Compras / cuentas por pagar
pagar
Rotacion del activo Fijo 2.29 2.50 2.55 2.55 2.70 Ingresos / Activo Fijo
Rotacion del Activo Total | 0.91 0.94 0.96 0.96 0.98 Ingresos / Activo Total
Rotacion del Capital de | 2.20 2.30 2.40 2.45 2.50 Ingresos/ Capital de Trabajo

Trabajo
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Medir la capacidad | Margen de utilidad bruta | 55.37 57 57 58 58 (Ingresos — Costo directos)/
de la empresa Ingresos
para generar | Margen de  utilidad | 49.79 50 50 52 52 Utilidad en operaciones /
utilidades a partir | operativa Ingresos
de los recursos | Margen de utilidad neta | 29.43 31 31 33 33 Utilidad Neta / Ingresos
disponibles.
Rendimiento sobre | 67.54 70 70 72 72 Utilidad Neta / Total de Activos
Activos — ROA
Rendimiento sobre el | 45.20 48 48 50 50 Utilidad Neta / Patrimonio
patrimonio — ROE
Rendimiento sobre el | 32.93 34 34 36 36 Utilidad Neta / capital comdn
capital comin — ROCE promedio
Rendimiento sobre el | 64.88 66 66 68 68 Utilidad neta / Capital de
capital de trabajo Trabajo
Proceso Optimizar los | Fortalecer el | Implementacion de un 80 85 90 90 (nimero de actividades
interno procesos de | control de gestion | sistema de  control ejecutadas/ actividades
gestion y | operacional interno programadas)* 100
servicios de
la empresa. Implementacién de un 80 83 85 88 Cumplimiento de objetivos/
sistema de evaluacion objetivos planificados
del desempefio por
competencias.
Implementacién de un 82 84 88 88 Grado en que los productos y
sistema de evaluacion servicios satisfacen las
del desempefio por necesidades y expectativas de
competencias. los clientes
Implementacion de un 81 85 87 89 Alcance de las acciones
sistema de evaluacion
del desempefio por
competencias.
Implementacién de un 80 85 87 90 Presupuestos ejecutados [/
sistema de evaluacion productos alcanzados
del desempefio por
competencias.
Implementacion de un 80 82 88 88 Metas ejecutadas / metas

sistema de evaluacion
del desempefio por
competencias.

establecidas
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Implementacién de un 50 60 80 90 Procesos mejorado/ procesos
sistema de mejoramiento desarrollados
de procesos
Desarrollar Servicios que cumplen | 50 60 70 80 85 Ndmero de  servicios que
Procesos de | especificaciones cumplen las especificaciones
innovacion funcionales funcionales / numero De
servicios que ejecuta
Seguimiento y mejora de | 50 60 75 80 86 Procesos mejorados /
procesos procesos desarrollados
Desarrollar cursos de | 80 80 82 84 88 Numero de cursos ejecutados
capacitacion / ndm. de cursos planificados.
Servicios innovados en | 80 82 85 85 90 Servicios innovados / servicios
relacion con la planificados.
competencia
Mejorar los | Tiempo de respuesta 80 84 87 88 90 Tiempo ejecutado / tiempo
Servicios planificado
financieros Servicios de asistencia | 80 86 88 89 90 Numero de servicios atendidos
técnica /' numero de servicios
planificados
Cliente Garantizar la | Incrementar el [ Ingreso de clientes 82 84 85 87 Numero de clientes nuevos/
calidad volumen de | nuevos ndamero de clientes
técnica y de | clientes planificados.
servicio con | (participacion en el | Mejorar la cobertura de 80 83 84 85 Numero de servicios
productos mercado y | servicios mejorados / ndmero de
mas adquisicion de servicios planificados
competitivos nuevos clientes) Ingreso de nuevas zonas 76 78 85 Nuevas zonas geogréficas
geogréfica 73 ingresadas/ nuevas zonas
planificadas
Crecimiento de la cuota 70 80 85 90 Numero de clientes por
de mercado (a nivel segmento/ clientes potenciales
geogréafico; a nivel de del segmento
segmento de mercado;
por tipologia de clientes)
Nuevos segmentos de 80 84 88 89 Segmentos de  mercado
mercado objetivos ingresados / nuevos
segmentos planificados
Nuevos cliente  via 78 82 84 88 Presupuesto ejecutado en
accion promocional accion/ numero de clientes
alcanzados.
Tiempo de entrega de 60 75 79 87 Tiempo entrega ejecutada /

respuesta

tiempo de entrega planificada
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Mejorar la
Satisfaccion  del | Atencién personalizada 68 78 80 85 Numero de clientes atendidos
cliente en forma personalizada /
ndmero de clientes
planificados en forma
personalizada
Respuestas a las quejas 75 79 85 89 Ndmero de quejas atendidas/
namero de quejas planificadas
Gestién de reclamos 81 86 88 90 Numero de reclamos
atendidos/nimero de reclamos
solicitados
Optimizar los plazo | Cumplimiento de 80 85 88 90 Servicios ejecutados /
de entrega de los | servicios servicios ejecutados
productos 0 | Tiempo de espera para 76 80 85 90 Tiempo de espera ejecutado /
servicios la recepcion del servicio tiempo de espera planificado
que ofrece la empresa.
Puntualidad en entrega 80 86 88 90 Tiempo ejecutado para
de productos entrega de productos / tiempo
de entrega planificado
Desarrollar Lealtad del cliente 81 87 89 90 Numero de clientes leales /
estrategias de numero de clientes potenciales
fidelizacion Tiempo medio de 76 82 85 88 Tiempo ejecutado por cliente/
(retencion de | retencion del cliente. tiempo planificado por cliente
clientes)
Aprendizaje | Garantizar las | Optimizar el | Eficiencia de la 60 70 80 90 Eficiencia de informacion
y competencias | sistema de | informacién ejecutada / informacién
crecimiento | claves del | informacién y planificada
personal. comunicacion para | Nivel de Inversionen Tly 50 70 85 88 Inversion ejecutadas en Tly Sl
la toma de | SI / inversiones planificadas
decisiones. Proyectos anuales 60 75 80 86 Proyectos  ejecutados  en
presentados en relacion relacion a Tl y Sl/ proyectos
aTlySl planificados.
Proyectos de innovacion 50 70 75 85 N° de proyectos ejecutados de
tecnolégica innovacion tecnoldgica/
proyectos programados
Mejorar el | Grado de satisfaccion de 76 80 86 89 Numero de empleados
ambiente de | los empleados satisfechos / numero de
trabajo la empleados total
motivacion  para | Niveles de dependencia 80 84 87 90 Numero de empleados con
generar e independencia contrato / numero de

empleados total.
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productividad Nivel de productividad 80 85 88 90 Productos ejecutados/ sobre
empresarial. del personal productos asignados
Eficiencia laboral 80 85 87 90 Costos ejecutados / metas
alcanzadas.
Contar con el | Crecimiento anual 80 82 88 90 Crecimiento de salario /
personal salarial salarios planificados.
altamente Flexibilidad en la 80 85 89 90 Valores asignados / valores
competitivo. retribucion planificados
Incentivos y 60 70 80 90 Incentivos ejecutado/
retribuciones incentivos planificados
Motivacién y | Sugerencias para 80 84 88 90 N° de sugerencias aplicadas /
formacion mejoras de la de sugerencias planificadas.
concienciacion organizacion
Horas de formacion por 70 75 81 88 Ndmero de horas ejecutadas /
trabajador y afio numero de horas planificadas
Aplicacion de la 80 85 87 90 Numero de personal
formacion en el perfil de perfeccionado / numero de
desempefiado personal total.
Rotacion externa no 80 86 88 90 Numero de personas/ en
deseada procesos en proceso nuevos/
personal total
Personas premiadas por 60 75 80 89 Ndmero de Personas
sugerencias aportadas premiadas / ndmero de
personas total
Acciones formativas por 80 83 85 90 Acciones formativas
trabajador ejecutadas / acciones
formativas planificadas
Satisfaccion global 60 70 75 85 Nivel de satisfaccion
alcanzada/ nivel de
satisfaccién planificada
Satisfaccion con la 80 84 88 90 Nivel de satisfaccion con la

formacion

formacién adquirida / nivel de
satisfaccion planificada

Fuente: Investigacion directa
Elaborado por: La autora
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CONCLUSIONES

Las cooperativas de ahorro y crédito son organizaciones formadas por
personas naturales o juridicas que se unen voluntariamente con el objeto de
realizar actividades de intermediacion financiera y de responsabilidad social
con sus socios, previa autorizacion de la Superintendencia de Economia
Popular y Solidaria con clientes o terceros con sujecion a las regulaciones y
a los principios reconocidos en la ley para que ejerzan sus operaciones
financieras.

Del analisis situacional interno y externo de la cooperativa IMBACOOP Ltda.,
se establece que el problema central que tiene la institucién es que no
dispone de un sistema organizacional por procesos como una herramienta
innovadora que tienen que aplicar las cooperativas de ahorro y crédito, lo que
actualmente no les ha permitido establecer un conjunto de actividades
mutuamente relacionadas y que agregandoles valor en cada una de las
actividades se convierten en productos y servicios financieros que satisfagan
las necesidades de sus clientes.

La cooperativa de ahorro y crédito IMBACOOP no aplica un sistema de
monitoreo fundamentado en el Balanced Scorecard (BSC) con la finalidad de
tener una herramienta para guiar la administracion financiera y evaluar sus
operaciones, para tener las relaciones financieras que dan por resultado la

evaluacion completa del desempefio financiero.

El modelo de gestion organizacional por procesos con el enfoque del
Balanced Scorecard serd un conjunto de macro procesos, subprocesos
estructurados de manera que se tenga actividades secuenciales que siguen
un ciclo de mejora continua que permitira la planificacion, ejecuciéon, medicién
y andlisis de los indicadores de gestiébn administrativa, financiera como
metodologia para asegurar la eficacia, eficiencia de la administracion

institucional.
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RECOMENDACIONES

Que la cooperativa de ahorro y crédito IMBACOOP se ajuste a las leyes y
reglamentos que se exige para las actividades financieras tanto en la matriz
como en sus agencias u oficinas sucursales, fortaleciendo su sistema
organizacional, para mantener indices de solvencia y prudencia financiera
que permitan cumplir sus obligaciones y mantener sus actividades de
acuerdo con las regulaciones de la Superintendencia de Economia Popular
y Solidaria.

Implementar la gestién organizacional por procesos estableciendo politicas,
procedimientos e instrumentos de caracter técnico y operativo que permita a
la institucion una gestién de procesos orientada a los principios y requisitos
de las actividades financieras que debe cumplir.

Aplicar la gestion por procesos bajo el enfoque del BSC como una
herramienta de planificacion, control, seguimiento y evaluacion de gestion
institucional, que impulsa el mejoramiento continuo, la eficacia, la eficiencia,
la pertinencia de los productos, servicios y la sostenibilidad financiera de la
cooperativa IMBACOOP.

Implementar el modelo de gestidbn organizacional por procesos con el
enfoque del Balanced Scorecard propuesto que fortalecera las funciones de
control y monitoreo desde el punto de vista financiero, de atencion al cliente,
de los procesos internos y del crecimiento institucional, permitiendo
identificar los asuntos criticos de la organizacién brindando al ente de control
y a los miembros de la cooperativa una fuente de informacion que facilite la

toma de decisiones y contribuya a mejorar la gestion de la entidad.
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ANEXOS

Ibarra, 19 de abril del 2013

Sefior:

Alberto Ascanta Males

GERENTE GENERAL DE LA COOPERATIVA DE AHORRO Y CREDITO
iIMBACOOP.

Presente.

Con un atento saludo yo, CARLA ELIZABETH SUAREZ NAVARRETE con numero
de cedula 1002345013 egresada de la Universidad Técnica Particular de Loja, de
la carrera de Banca y Finanzas, solicito a usted la autorizacion para formular mi
plan de tesis de grado con el tema de un “Modelo de Gestién Organizacional por
Procesos con el enfoque del Balanced Scorecard” aplicado a la Cooperativa de
Ahorro y Credito IMBACOOP.

El Modelo de Gestiébn Organizacional por Procesos sera una herramienta
importante en la gestion organizacional y financiera de su institucion y ese sera el
aporte sin ningun tipo de costo, por lo que solicito una certificacion de aprobacion
usted sefor Gerente, ya que es un documento que exige la universidad para la

aprobacidon de mi tema de tesis.

Cabe seftalar que este tema ya lo socialice con la Ing. Estela Ascanta encargada
de la sucursal de Ibarra, dandole a conocer algunas referencias respecto a la
importancia que tiene este tema en su institucién y los beneficios que pueden

obtener. ' (LOQJ

Atentamente

< / J /;; N
o

Egrs. Carla Suarez &

c.c 1002345013
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Autorizacidn

ENCUESTA

Objetivo de la encuesta: La presente encuesta tiene por objetivo determinar el analisis
administrativo de la Cooperativa de Ahorro y Crédito IMBACOOP Ltda. Se aplicé la técnica

de la encuesta a los funcionarios de esta organizacion.

1.- Esta encuesta consta de 14 preguntas.

2.- Lea atentamente cada una de ellas, revise todas las opciones, y elija la alternativa que
mas lo (a) identifique entre SI, NO.

3.- Marque la alternativa seleccionada con una linea oblicua (/)

4.- Si se equivoca 0 desea corregir su respuesta, marque con una cruz la alternativa que
desea eliminar y seleccione la nueva opcion.

5.- No es necesario incluir su nombre en la presente encuesta, s6lo complete los datos de
edad y género solicitados mas adelante.

Género

Edad

1. ¢Considera usted que la cooperativa debe cambiar su modelo de gestion
organizacional por la gestién de procesos?
Si ( )
No ( )

2. ¢Se considera de importancia definir los procesos gobernantes de realizacién y de

apoyo en la institucion?

Si ( )
No ( )
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10.

¢ Se encuentran definidos v tipificados los procesos administrativos y financieros en
la Cooperativa?

Si ( )

No ( )

¢Se maneja un sistema de evaluacién y control a los procesos administrativos
institucionales?

Si « )

No ()

.Se maneja un sistema de evaluacion y control a los procesos financieros
institucionales?

Si «C )

No ()

¢Disponen de procedimientos e instrucciones de trabajo documentado para
controlar, supervisar los ratios financieros?

Si « )

No ()

¢Los documentos actuales de gestion financiera permiten alcanzar los
requerimientos financieros estandarizados?

Si ¢ )

No ()

. Se efecttan auditorias de gestion interna financiera para detectar no
conformidades y proponer acciones correctivas?

Si « )

No ()

.Se efectan auditorias de gestion interna financiera para detectar no
conformidades y proponer acciones correctivas?

Si ¢ )

No ()

¢Considera que la auditoria de gestiébn financiera permitira establecer no
conformidades y medir la efectividad de las acciones correctivas?

Si « )

No ()
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11.

12.

13.

14.

¢En las politicas de la institucion se tiene como vision implementar un sistema de
gestion por procesos?

Si ( )

No ( )

¢ Se han identificado vy tipificado algun tipo de procedimiento que permita aplicar
politicas de mejoramiento continuo para alcanzar los requerimientos financieros?
Si « )

No ()

¢SAplican politicas para cumplir con estandares de los indicadores financieros y los
reportes que exige la Superintendencia de Economia Popular y Solidaria?

Si «C )

No ()

¢ Se aplica el enfoque del Balanced Scorecard en la planificaciéon y evaluacion de
los indicadores de gestion de su organizacion?

Si « )

No ()
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