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RESUMEN EJECUTIVO

Los Indicadores, pueden medirse con parametros que enfocados a la toma de decisiones
son sefiales para monitorear la gestién, asi se asegura que las actividades vayan en el
sentido correcto y permiten evaluar los resultados de una gestién frente a sus objetivos,

metas y responsabilidades. Estas sefiales son conocidas como indicadores de gestion.

Un indicador de gestion es la expresion cuantitativa del comportamiento y desempefio de un
proceso, cuya magnitud, al ser comparada con algun nivel de referencia, puede estar
sefialando una desviacion sobre la cual se toman acciones correctivas o preventivas segun
el caso. Para trabajar con los indicadores debe establecerse todo un sistema que vaya
desde la correcta comprension del hecho o de las caracteristicas hasta la de toma de

decisiones acertadas para mantener, mejorar e innovar el proceso del cual dan cuenta.

Los indicadores de Gestion resultan ser una manifestacion de los objetivos estratégicos de
una organizacion a partir de su Misién. Igualmente, resultan de la necesidad de asegurar la
integracion entre los resultados operacionales y estratégicos de la empresa. Deben reflejar
la estrategia corporativa a todos los empleados. Dicha estrategia no es mas que el plan o

camino a seguir para lograr la mision.

La presente investigacion, titula Disefio, andlisis e interpretacién de Indicadores de
Gestion para la “Cooperativa de Ahorro y Crédito Ciudad de Zamora” Ltda., de la
ciudad de Zamora. Periodo 2008., permitira conocer el grado de cumplimiento de metas y
objetivos planteados por la Cooperativa en estudio, se analizara la Planificacion, Estratégica,

Corporativa y Operativa.

El contenido del presente trabajo de investigacion consta de 3 capitulos: Antecedentes de la
empresa, marco tedrico de la investigacion y diseflo, andlisis e interpretacion de

indicadores.

10
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En el capitulo 1, investigamos la historia, antecedentes, conformacion, base legal,
organigrama, plan operativo, mision, visién, valores, objetivos y otros aspectos de la
Cooperativa de Ahorro y Crédito “Ciudad de Zamora” Ltda., como los servicios que prestan

mismos que son de calidad y calidez.

En el capitulo 2, se encuentra el marco teérico de la investigacion: Planificacion,
Indicadores, Cuadro de Mando Integral y la Relacién entre las Normas ISO y los Indicadores
de Gestion; incluyendo diferentes conceptos, caracteristicas, importancia, clasificaciones,
aspectos que se deben considerar en la formulacion de indicadores, el manejo y
presentaciéon de los mismos; asi como, las diferentes perspectivas dentro del cuadro de

mando integral y una relacion de las normas ISO con relacion a la actividad cooperativista.

Los conceptos enunciados son elaborados en base a consultas realizadas a los temas
planteados.

El capitulo 3, se realiza la recopilacion de informacién para la elaboracién del disefio,
andlisis e interpretacion de indicadores de gestiébn, que son el principio béasico de la
investigacion, con la aplicacion de los mismos se pudo constatar grado de cumplimiento de
metas y objetivos plateados en el POA afio 2008 de la Cooperativa de Ahorro y Crédito
“Ciudad de Zamora” Ltda., se identifico las areas mas relevantes, se plantearon los

indicadores necesarios y apropiados para una adecuada evaluacién y monitoreo.

Durante el trabajo de recopilacion de informacion se observo que la Cooperativa cuenta con
un Plan Operativo Anual bien estructurado, base en la cual se pudo desarrollar la aplicacion

de Indicadores de gestion.

Xi

11
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Para el analisis e interpretacion de indicadores se utiliz6 como una herramienta base la
elaboracion de fichas técnicas, las mismas que permitieron realizar un informe técnico, claro

y preciso sobre el real cumplimiento de los objetivos planteados.

Se establecen conclusiones y recomendaciones, las mismas que nos ayudaron, y facilitaron

la toma de decisiones en forma correcta.

A través de una correcta formulacion y aplicacién de Indicadores de Gestién, el resultado de
este trabajo de investigacion; es un aporte a la Cooperativa de Ahorro y Crédito “Ciudad de
Zamora” Ltda., en la formulacién de objetivos orientados a mejorar la calidad y calidez del

servicio en beneficio de sus socios,

La toma de decisiones en base a los indicadores planteados son responsabilidad de las
personas que estan como dirigentes de la cooperativa de considerar el presente trabajo de

investigacion.

Xii
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CAPITULO |

AN ECEDENTT
DE SENMIPRESZ)
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1) ANTECEDENTES DE LA EMPRESA

1.1. Descripcion dela Empresa

La Cooperativa de Ahorro y Crédito “Ciudad de Zamora” Ltda., se crea por iniciativa de un
grupo de trabajadores del H. Consejo Provincial de Zamora Chinchipe, quienes agobiados por
las bajas remuneraciones y preocupados por las mdltiples necesidades econdmicas que
atraviesan las personas, que dependen Unicamente de una bajo salario mensual, se vieron en la
necesidad, de asociados buscar mejoras a sus economias familiares, razén por la cual
decidieron formar la Cooperativa de Ahorro y Crédito “Ciudad de Zamora” con fines sociales

y crediticios en beneficio comun.

Actualmente la Cooperativa de Ahorro y Crédito “Ciudad de Zamora”, domiciliada en la
ciudad de Zamora, canton Zamora, Provincia de Zamora Chinchipe, calle Jorge Mosquera y
Av. Paquisha, cuenta con 1040 socios activos, los mismos que son beneficiados por todos
los servicios que brinda la Cooperativa como son: créditos ordinarios, emergentes,
extraordinarios, inmediatos, y educativos; cuenta con servicios y beneficios de funeraria,
ayuda de fondo mortuorio, bono navidefio, seguro de vida y una &rea de terreno ya lotizado

donde la gran mayoria de asociados son propietarios.

1.2. Base Legal

Realizadas las gestiones y cumplidos los requisitos legales y reglamentarios; el 18 de abril de
1983, mediante Acuerdo Ministerial No. 439 son aprobados sus Estatutos e inscrita la
Cooperativa en el Registro General de Cooperativas con el No. 3608; y dando cumplimiento a
la Ley de Cooperativas, con fecha 9 de junio de 1983, mediante Asamblea General, se
procede a nombrar los diferentes organismos directivos; quedando integrados el consejo de
Administracion, Consejo de Vigilancia y Comité de Crédito basada en las disposiciones que

se detallan a continuacion.
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» Ley de Cooperativas y su Reglamento General,

» Estatuto y Reglamento Interno de la Cooperativa,

» Reglamento Interno de Crédito,

» Resoluciones de Asamblea General y Consejo de Administracion,

» Otras disposiciones Legales.

1.3. Organigrama Estructural de la Cooperativa de Ahorro y Crédito

“Educadores de Zamora Chinchipe” Ltda.

La Cooperativa de Ahorro y Crédito "Ciudad de Zamora" Ltda., esta constituido de la

siguiente manera:
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Asamblea
General
Consejo de Consejo de
Administracion Vigilancia
Presidente Gerente Presidente

Secretaria Auxiliar de Secretaria

Servicios

Contabilidad
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La estructura organizativa de la Cooperativa de Ahorro y Crédito "Ciudad de Zamora" Ltda.,

esta integrada por los siguientes organismos:

a. LA ASAMBLEA GENERAL

La Asamblea General, es la maxima autoridad de la cooperativa estara integrada por todos

los socios de la Cooperativa, que estuvieren en goce de sus derechos. Son atribuciones de

la Asamblea General de socios, las siguientes:

Aprobar el plan de trabajo anual de la cooperativa.

Autorizar la adquisicion de bienes, enajenacion o gravamen parcial o total de ellos.

Conocer los balances semestrales vy los informes relativos a la marcha de la

Cooperativa y aprobarlos o rechazarlos.

Autorizar la distribucién y pago de los excedentes e intereses de conformidad con
la Ley, su Reglamento General de Cooperativas y el presente estatuto o la retencion

de los mismos a fin de capitalizar a la cooperativa.

Elegir y remover con causa justa a los Miembros de los Consejos de Administracion
y vigilancia, a las Comisiones Especiales, a los delegados ante cualquier institucion,

con sujecion alo previsto en el Estatuto.
Acordar la disolucion de la Cooperativa su fusion con otra u otras entidades de
similar clase vy su afiliacibn a cualquiera de las organizaciones de integracion

cooperativa, cuya afiliacion no sea obligatoria.

Relevar de sus funciones al gerente, por causa justa.
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e Resolver en apelacion sobre las reclamaciones y conflictos de los socios entre si 0

de éstos con cualquiera de los organismos de la Cooperativa.

b. EL CONSEJO DE ADMINISTRACION

El Consejo de Administracion es responsable de la administracion general de la
Cooperativa y estard integrada por el numero de Miembros como lo determina el Art. 35
del Reglamento General de la Ley de Cooperativas. En caso de reestructuracion total de los
Miembros del Consejo, se elegiran a estos Miembros con un periodo escalonado de tiempo
de duracion en sus funciones, esto es, uno, dos y tres afios. Posteriormente todas las

designaciones seran para tres afos.

Son funciones del Consejo de Administracion las siguientes:

Designar al Presidente y Secretaria.

e Autorizar la adquisicion de bienes y celebracién de contratos hasta el monto de 20

salarios minimos vitales.

e Decidir sobre la admision de exclusién o expulsiéon o renuncia de los socios.

e Autorizar el pago de las pdlizas de fidelidad al Gerente y Empleados caucionados,

de acuerdo a su funcion.

e Fijar el maximo de certificados de aportacion que debe tener un socio.

e Gestionar, contratar o adquirir los elementos necesarios para el buen desempefio de

la Cooperativa.

e Recomendar a la Asamblea General ordinaria la distribucién de los excedentes,

pago de intereses sobre los certificados de aportacion y ahorros.
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Presentar a la aprobacién de la Asamblea General Ordinaria los informes de labores
anuales, balances generales con sus anexos conjuntamente con el dictamen del
Consejo de Vigilancia.

Reglamentar las operaciones de la cooperativa.

Designar el banco o los bancos en que se depositaran los fondos de la entidad.
Remplazar con el respectivo suplente a los Miembros de los Consejos y Comisiones
gue por alguna razén cesaren en sus funciones antes de terminar el periodo para
el que fueren elegidos. Esta designaciéon tendra el caracter de interina hasta la

proxima Asamblea General Ordinaria,

Establecer las normas reglamentarias de préstamos, tipos de interés, plazos,

montos maximos y garantias,

Conceder licencia temporal al Sefior Presidente o Gerente, cuando asi lo solicitare,

Elaborar el Reglamento Interno de Administracion.

Elaborar la proforma presupuestaria y el plan de trabajo de la Cooperativa y

someterlo a Consideracion de la Asamblea General

EL CONSEJO DE VIGILANCIA

El Consejo de Vigilancia es el organismo encargado de supervisar las actividades
administrativas y financieras de la Cooperativa. Estara integrado de acuerdo a lo que
dispone el Art. 35 del reglamento general de la Ley de Cooperativas; y, en el caso de
reorganizacion total, se elegiran a los Miembros con un periodo escalonado de tiempo para

uno, dos y tres afios. Y en lo posterior todas las designaciones seran para tres afios.

El Consejo de Vigilancia, tendr& las siguientes atribuciones:
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¢ Comprobar la exactitud de los balances y/o inventarios de todas las actividades de
la Cooperativa,

e Verificar que las actividades del Consejo de Administracion, la Comisién de
Créditos y de la gerencia, sean llevados de conformidad con las disposiciones

legales, estatutarias y reglamentarias.

e Revisar periddicamente la contabilidad de la Cooperativa.

d. COMITE DE CREDITOS

La Comisién de Crédito estara integrada por tres miembros Yy sus respectivos suplentes
elegidos por la Asamblea General, en caso de reorganizacién total de esta Comision, se
elegiran a sus Miembros con un periodo escalonado de tiempo para uno, dos y tres afios.

En lo posterior todas las designaciones seran para tres afios.

La Comision de Crédito decidira todo lo relacionado con las solicitudes de préstamos de los
socios en conformidad a las normas y reglamentos obre préstamos establecidos por el
Consejo de Administracion.

e. PRESIDENTE

El Presidente del Consejo de Administraciébn es a la vez Presidente de la Cooperativa y
durara en funciones un afo, pudiendo ser reelegido; sus funciones estan establecidas en el

Art. 41 del Reglamento General de la Ley de Cooperativas, y en el Art. 32 del Estatuto.

Son atribuciones del Presidente las siguientes:

e Cumplir y hacer cumplir las disposiciones de la Ley de Cooperativas, su
Reglamento, el presente estatuto, Reglamento Interno y las disposiciones tomadas

por la Asamblea General.

e Convocar a Asamblea General y a las sesiones del Consejo de Administracion y

demas organismos de la cooperativa.
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e Suscribir conjuntamente con el Gerente los contratos, escrituras publicas y mas

documentos legales relacionados con la vida de la Cooperativa.

e Presidir todos los actos oficiales de la Cooperativa.

e Abrir con el Gerente las cuentas bancarias, firmar, endosar, cancelar cheques, letras

de cambio y otros documentos de crédito relacionados con la actividad econémica

de la Cooperativa.

e Suscribir con el Gerente los certificados de aportacion; vy,

e Realizar otras funciones compatibles con sus cargos y que no sean competencia

de la Asamblea General y de los Consejos de Administracion y Vigilancia.

f. EL GERENTE

Es el ejecutivo, el representante legal de la cooperativa, debera ser nombrado por el
Consejo de Administracion siendo el Administrador de la Cooperativa, de acuerdo a lo
dispuesto en el Art. 46 de la Ley de Cooperativas y tendra las siguientes obligaciones:

e Representar legalmente tanto judicial como extrajudicialmente a la Cooperativa

necesitando la autorizacién del Consejo de Administracion para proponer demandas

y demas actividades judiciales que requieran de poder especial,

e Firmar conjuntamente con el Consejo de Administracién los documentos a los que

hacen mencion los literales c) y e) del Art. 32 del presente estatuto.

e Informar mensualmente al consejo de Administracion y al de Vigilancia sobre el

estado econdmico de la Cooperativa, presentando los respectivos estados

financieros,
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Rendir los informes que le solicite en Consejo de Administracion, la Comisién de

Créditos Y los socios de la Cooperativa,

Cuidar que los libros de Contabilidad sean llevados con exactitud, claridad y se

encuentren siempre actualizados,

Depositar el dinero recibido en la cuenta corriente que mantiene la Cooperativa en el
banco, dentro del plazo de 24 horas, como maximo,

Aplicar el sistema y la reglamentacién sobre el control de la morosidad establecidos
por el Consejo de Administracion,

Realizar todas las demas funciones que en concordancia con su cargo haya sido

asignados por el Consejo de Administracion y que no signifigue violacion de

disposiciones legales, estatutarias, reglamentarias y resoluciones de la Asamblea.

Grafico N° 1: El Gerente

PLAHIFICA >'> DIRIGE >coonmr> oncmu>coumo>

EL GERENTE DE LOS 90’

" Anticipador. necesario en momento de turbulencia
" Estrategico: necesario en todo tipo de mercado

B Creativo: en momentos de cambios significativos
" Emprendedor

" Lider, y

" Anivel de grupo tener cultura flexible v ganadora
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g. SECRETARIA

Son deberes del Secretario las siguientes:

Firmar junto con el presidente los documentos que por su naturaleza requieran de la

intervencion de éste,

¢ los libros de las actas de las sesiones de Asamblea General y del Llevar Consejo de

Administracion, asi como un registro de todos los socios,
e Certificar con su firma los documentos de la Cooperativa y,
e Desempeniar otros deberes que le asigne el Consejo de Administracién, siempre que
no viole las disposiciones legales ni estatutarias.
1.4. Plan Estratégico
1.4.1. Mision
Atender las necesidades de los socios, contribuyendo al desarrollo socio econémico
del cantén, la provincia y el Pais, mediante el ahorro - Crédito y servicios, sin
descuidar el bien comun y el aspecto humano
1.4.2. Visién
La Cooperativa de Ahorro y Crédito "Ciudad de Zamora” Ltda. Sera
siempre la pionera en entregar productos financieros diversificados

y servicios de calidad con un recurso humano eficiente, eficaz

y leal y ademas que cuente con suficiente liquidez,

11
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patrimonio técnico adecuado y que

confianza y credibilidad

1.4.3. Valores

trasmita

una

imagen

de solidez,

Nos hemos propuesto reforzar sobre la practica cotidiana de ciertos valores, los cuales

constituyen los principios de vida que guiaran nuestras acciones. El propésito de hacerlos

explicitos es ayudar a comprender cuales son los requerimientos que presenta la

convivencia, cual la creencia fundamental que los sustenta y cudles estandares deberan

tener cada una de las personas que conformamos la Cooperativa de Ahorro y Crédito

“Ciudad de Zamora” Ltda., para con su discernimiento, guiar nuestra conducta y tomar

decisiones coherentes con estas normas trascendentales

o SERIEDAD

« ETICA

o SOLIDARIDAD

« HONESTIDAD

e RESPETO

« RESPONSABILIDAD
o COMPROMISO

e LEALTAD

e PERSEVERANCIA

« CREATIVIDAD
e COMUNICACION

1.4.4. Objetivos

La cooperativa tendra como objetivos los siguientes:

e Promover la cooperacibn econdmica y social entre los cooperados para

cuyo cumplimiento recibira los ahorros de los socios y depdsitos que estos

12
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realicen, efectuar cobros, pagos y todas aquellas operaciones que sean
necesarias para el fortalecimiento de la cooperativa.

e Otorgar préstamos a sus miembros de conformidad al reglamento que para
el efecto se establezca.

e Proporcionar una adecuada educacion cooperativista a todos los socios.

e Proteger socialmente a todos los afiliados

13
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CAPITULO I

ARG TEORIGO
DEYMAYINVESTIIGAGION
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2) MARCO TEORICO DE LA INVESTIGACION

2.1. Planificacion

Concepto:

“La planificacion es un proceso gradual, por el cual se establece el esfuerzo necesario para
cumplir con los objetivos de un proyecto. En este proceso permite ademas, refinar los

objetivos que dieron origen al proyecto.

Existen diferentes herramientas y técnicas para abordar la planificacion de un proyecto, las
cuales permiten definir el curso de accién a seguir, que sera tomado como base durante la

ejecucion del mismo.

Si bien la planificacion define las acciones a seguir, durante la ejecucion puede existir
necesidad de cambios respecto de lo definido originalmente, los mismos serviran de punto
de partida para un nuevo andlisis y una nueva planificacién de ser requerido, para alcanzar
los objetivos y metas. El plan establece; Como, Cuando y Donde queremos ir Es una técnica
para la seleccion de medios y fines”

Los factores involucrados en el proceso de planificacién, son encabezados por los directivos

que realizan los planes con los cuales operara una organizacion.

La operacion y ejecucion de los planes puede realizarla el mismo actor u otro, que debera

conocer y comprender el nivel de planeacion aplicado y al cual debe llegarse.

La planificacién se lleva a cabo de manera empirica en muchas situaciones cotidianas, y de
manera muy seria y formal en organismos que dependen de una planificaciébn adecuada y
sistemética. La planificacion se encuentra, tal como la administracion, dentro de la mayoria

de las actividades de las personas, instituciones y organismos de toda indole.

15
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En toda planificaciéon es indispensable:

La planificacion debera conocer los diferentes niveles y aptitudes de la planeacién, como

fueron definidos dentro de los planes establecidos.

Para que realice sus acciones se apoyara en aspectos similares de la planeacién operativa,
y se basara en numerosos planes, e incluso realizar una micro planeacion de caracter
inmediato, que detallard la forma en que las metas deberan ser alcanzadas en sus
diferentes niveles organizacionales; el dialogo es la principal herramienta para comprender
las necesidades del entorno; fortalece la colaboracion interna orientando a la construccion

de soluciones que incorporen todo el conocimiento y la experiencia de los colaboradores.

Transmitir credibilidad a nuestro entorno (accionistas, empleados, clientes, instituciones,
etc.) cumpliendo nuestros compromisos con responsabilidad. Actuando abiertamente,
siendo transparentes y respetando los principios y valores éticos.

Confiar es la capacidad y buena intencién de las personas para asumir retos y fomentar el
desarrollo profesional, teniendo en cuenta sus logros y su potencial, el servicio al cliente
Centramos nuestros esfuerzos en crear, disefiar y brindar a nuestros clientes servicios de

calidad que evidencien la diferencia respecto al resto a las demas ofertas del mercado.

Clases de planificacion y caracteristicas

Existen diversas clasificaciones acerca de la planificacion. Segun Stoner, los gerentes usan

dos tipos basicos de planificacion:

e La planificacion estratégica:

e La planificacion operativa:

La planificacion estratégica esta disefiada para satisfacer las metas generales de la
organizacion, mientras la planificacion operativa muestra como se pueden aplicar los planes
estratégicos en el que hacer diario. Los planes estratégicos y los planes operativos estan

vinculados a la definicién de la misién de una organizacion, la meta general que justifica la
16
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existencia de una organizacion. Los planes estratégicos difieren de los planes operativos en

cuanto a su horizonte de tiempo, alcance y grado de detalles.
La planificacion estratégica es planificacién a largo plazo que enfoca a la organizacion como

un todo. Muy vinculados al concepto de planificacion estratégica se encuentran los

siguientes conceptos:

e estrategia,

e administracion estratégica,

e como formular una estrategia.
Estrategia: es un plan amplio, unificado e integrado que relaciona las ventajas estratégicas
de una firma con los desafios del ambiente y se le disefia para alcanzar los objetivos de la
organizacion a largo plazo; es la respuesta de la organizacion a su entorno en el transcurso
del tiempo, ademas es el resultado final de la planificacion estratégica. Asimismo, para que

una estrategia sea Util debe ser consistente con los objetivos organizacionales.

Administracién estratégica: es el proceso que se sigue para que una organizacion realice

la planificacion estratégica y después actue de acuerdo con dichos planes. En forma general
se piensa que el proceso de administracion estratégica consiste en cuatro pasos
secuenciales continuos: a) formulacion de la estrategia; b) implantacién de la estrategia; c)

medicion de los resultados de la estrategia y d) evaluacion de la estrategia.

Cémo formular una estrategia: es un proceso que consiste en responder cuatro preguntas

béasicas. Estas preguntas son las siguientes: ¢ Cuales son el propésito y los objetivos de la
organizacion?, ¢ A dénde se dirige actualmente la organizacion?, ¢En que tipo de ambiente
esta la organizaciéon?, ¢Qué puede hacerse para alcanzar en una forma mejor los objetivos
organizacionales en el futuro? La planificacién operativa consiste en formular planes a corto
plazo que pongan de relieve las diversas partes de la organizacion. Se utiliza para describir
lo que las diversas partes de la organizacién deben hacer para que la empresa tenga éxito a

corto plazo.
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Seqgun Wilburg Jiménez Castro la planificacion puede clasificarse, segin sus propdsitos

en tres tipos fundamentales no excluyentes, que son:

a) Planificacion Operativa,
b) Planificacion Econdmica y Social,
c¢) Planificacién Fisica o Territorial.
Segun el periodo que abarque puede ser:

a) De corto plazo, b) de Mediano plazo, c) de largo plazo.

Segun Patrick J. Montana y Bruce H. Charnov, el plan operativo se diferencia de una
organizacion a otra, pero en todos los casos proporciona suficiente documentacion y datos
para ser revisados por la empresa de comercializacion y el punto de vista financiero y que

se integren en el conjunto del plan de operaciones corporativas.

"Planificacion Econd6mica y Social: puede definirse como el inventario de recursos y
necesidades y la determinacion de metas y de programas que han de ordenar esos recursos
para atender dichas necesidades, atinentes al desarrollo econémico y al mejoramiento social
del pais.

Planificacién Fisica o Territorial: podria ser definida como la adopcion de programas y
normas adecuadas, para el desarrollo de los recursos naturales, dentro de los cuales se
incluyen los agropecuarios, minerales y la energia eléctrica, etc., y ademas para el
crecimiento de ciudades y colonizaciones o desarrollo regional rural.

Planificacién de corto plazo: el periodo que cubre es de un afio.

Planificacion de mediano plazo: el periodo que cubre es mas de un afio y menos de

cinco.

Planificacion de largo plazo: el periodo que cubre es de mas de cinco afos" |

18
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Las mas aplicadas son:

2.1.1. Planificacion Estratégica

Concepto:

Es el proceso de seleccionar las metas de una organizacion, determinar las politicas y
programas necesarios para lograr los objetivos especificos que conduzcan hacia las metas y
el establecimiento de los métodos necesarios para asegurar que se pongan en practica las

politicas y programas estratégicos. *

Importancia de la Planificacion Estratégica.

Aporta un marco de referencia para la actividad organizacional, mejora su funcionamiento en
base a un concepto bien definido de la organizacion, y posibilita formular planes y
actividades para alcanzar las metas.

La practica de la planificacion estratégica permite a las empresas adaptarse y responder a
un mercado en permanente cambio, ademas desarrollar y mantener un ajuste viable entre

sus objetivos, recursos y oportunidades.

La Planificacién Estratégica es un proceso sistematico y organizado, conducido sobre la

base de una realidad que permite decidir anticipadamente:

e ¢ Queé tipo de esfuerzos de planificacion deben hacerse?
e ¢ Cuando y como deben realizarse?
e ¢ Quién los llevara a cabo?

e ¢ Qué se hara con los resultados?

! Velasco Garcés, Maria de Lourdes. “Planificacion Estratégica”, Loja. Ed. UTPL, 2002; Ver concepto.
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Igualmente, como proceso es continuo, especificamente en cuanto a la formulacién de
estrategias, puesto que el entorno o ambiente donde se desenvuelve la empresa, cambia

continuamente.

Las condiciones indispensables para un Plan Estratégico son:

Liderazgo

e Participacion de todos los sectores

¢ Negociacion y consenso

¢ Independencia politica

e Modelo organizativo y metodoldgico

LIDERAZGO.- Se trata de alcanzar objetivos y es integral, para lo cual es indispensable la
presencia de un lider que es el facilitador del proceso, sin su guia y apoyo corren el riesgo

de desviarse y por ende los participantes en el proceso perder la motivacion e interés.

PARTICIPACION DE TODOS LOS SECTORES.- La energia surge cuando diferentes
actores sociales se unen para conseguir un fin y es de vital importancia aprovecharla, como

es indispensable involucrar a representantes de todos los sectores.

INDEPENDENCIA POLITICA.- El proceso no debe ser considerado como un proyecto
politico de un partido, pues se trata de una planificacion a largo plazo, y esto implica

continuidad para obtener los resultados esperados.

NEGOCIACION Y CONSENSO.- Exige la busqueda de consenso en la definicién de una
vision de futuro, llegar al consenso a veces resulta una tarea dificil y es en estos casos que
la negociacion adquiere un importante significado, sin embargo hay que hacerlo tomando en

cuenta siempre el interés colectivo por sobre el particular.
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MODELO ORGANIZATIVO Y METODOLOGICO.- Es un proceso organizado y metddico,
hay que conformar un equipo conductor del proceso, en el que se estén representando

todos los sectores involucrados.

La utilidad que presta la planificacién estratégica es:

e Identificacién y promocién del desarrollo.

e Elaboracion del plan operativo anual.

e Incrementa las posibilidades de éxito.

Objetivos de la Planificaciéon Estratégica

1. Conseguir un nivel elevado de alineacién entre los objetivos institucionales y los

de las unidades para incrementar las posibilidades de éxito.

2. Reforzar el vinculo entre la planificacion estratégica y la asignacion de los

recursos, clarificando y consensuando los criterios, circuitos y procesos.

3. Favorecer la concrecion de los planes de las unidades en objetivos y planes

personales.

4. Reducir el esfuerzo asociado a la elaboracién de los planes y focalizar los

esfuerzos en las mejoras.
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Ventajas y desventajas de la Planificacion Estratégica

La Planificacibn Estratégica varia segun la organizacién, la situacion, el grado de

complejidad, los costos y el empleo de instrumentos y recursos.

Ventajas:

e Ofrece pautas y objetivos definidos con claridad y métodos para afrontarlos antes

de que se agraven.

e Ayuda a los Gerentes a reconocer las oportunidades seguras y riesgosas, y a

elegir entre ellas.

e Mejorar las posibilidades de los Gerentes de tomar decisiones que afronten con

éxito la prueba del tiempo.

Desventajas:

e Lacreacién de grandes burocracias de planificadores.

e La aplicacién de complicados modelos y programas de planificacion.

2.1.2. Planificacién Corporativa

Concepto:

Es aquella que esta relacionada con el objetivo y alcance global de la organizacion para

satisfacer las expectativas de los clientes y empleados en la organizacion. *

2 . - .
Ver concepto en WWW.gestlonyadm|n|straC|on.com
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Es un proceso en tres etapas bésicas: la formulacion, ejecucion y evaluacion de acciones

gue permitan a las empresas lograr sus objetivos.

Importancia de la Planificacion Corporativa

El proposito principal de la planificacién corporativa es asegurar que todos los miembros de

la organizacion se integren para formar una empresa comun. De ahi que el proceso
contemple una correcta informacion para alcanzar un conjunto de objetivos que se

relacionan a continuacion:

Objetivos de la Planificacién Corporativa:

Son los resultados especificos que pretende alcanzar una organizacion por medio del
cumplimiento de su mision basica. Los objetivos son esenciales para el éxito de la
organizacioén, porque establecen un curso, ayudan a la evaluacién, establecen relaciones,
revelan prioridades, permiten la coordinacion y afirmacion de las bases para planificar,

organizar, motivar y controlar con eficacia. Ademas permiten a los gerentes:

e Ser capaces de realizar previsiones a largo plazo, ajustadas a las necesidades

de la organizacion, garantizando su presencia en los mercados potenciales.
e Definir los objetivos estratégicos en términos facilmente cuantificables,
identificando los puntos fuertes y débiles de la empresa, mediante analisis y

diagndsticos de calidad, realizados permanentemente.

e Disefiar planes de accidn que el personal en su conjunto pueda entender y en

los que se les pueda involucrar y responsabilizar.

¢ Aumentar el conocimiento del entorno y del comportamiento interno con miras a

reducir la incertidumbre.
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La Planificacion Corporativa esté orientada a:

Los socios y la comunidad en general para que dispongan de informacién clara, completa,
homogénea, simultanea y suficiente sobre la evolucion de la empresa. La transparencia y la
comunicacion activa y fluida con los socios. Son principios basicos de una empresa. Los
empleados son la base del éxito de la empresa. el compromiso de un gran numero de
personas que conforman el equipo de profesionales es imprescindible para el éxito
empresarial, el objetivo es satisfacer las necesidades de las personas en cuanto al servicio.
esta orientada a aportar valor agregado a la comunidad, fomentando y difundiendo las
ventajas de los servicios que ofrece la Cooperativa, las actividades de negocio derivan de
concesiones administrativas. Por este motivo, da respuesta a las necesidades de la
administracién mediante el desarrollo de una infraestructura fisica para prestar sus servicios
acorde a las necesidades de los clientes internos y externos. los medios de comunicacion:
contribuyen a transmitir informacion referente al servicio y oportunidades que brinda la

empresa.

Ventajas y desventajas de la Planificacion Corporativa

Ventajas

e Orientar a la empresa al manejo de unidades estratégicas.

e Lograr el consenso de la vision a largo plazo de la empresa.

e Definir el plan de accidon a seguir para el logro de la vision; y,

e Obtener el compromiso tanto de los empleados, como de los directivos para

ejecutar los planes de accion.

Desventaja

e La ampliacion de complejos modelos de planes de accion.
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e La aplicacion de estandares de trabajo que estipulen cantidad y no calidad.

e Enfatizar ganancias a corto plazo y dividendos inmediatos.

2.1.3. Planificacion Operativa

Concepto:

Se desarrolla a corto plazo y cubre las tareas u operaciones de tipo individual; en otras
palabras se refiere a lo “que se hace” y “como se hace”, en este sentido se incluyen la gran
variedad de planes que respaldan las acciones cotidianas empresariales; entre ellos se

pueden anotar: Presupuesto, procedimientos, programas, reglamentos, capacitaciones, etc.?
Consiste en formular planes a corto plazo que pongan de relieve las diversas partes de la
organizacion. Se utiliza para describir lo que las diversas partes de la organizacién deben

hacer para que la empresa tenga éxito a corto plazo.

Podemos planificar operativamente como alcanzar los objetivos de un afio o la actividad del

proximo mes.
Importancia de la Planificacion Operativa
La planificacion operativa es importante por:

e Traduce el futuro a presente,

e Permite clarificar qué es lo que hay que hacer y, como hacerlo

e Permite clarificar las prioridades organizativas de la unidad de trabajo,

3 Sistemas Administrativos, texto Guia, U.T.P.L.
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Ventajas y Desventajas de la Planificacion Operativa

Ventajas

e Pueden manifestarse en un programa de administracion por objetivos y tareas.

¢ Permite controlar los planes de la empresa, aunque unos sean a corto plazo y
otros a largo plazo.

e Ayuda al Gerente a no cometer el error de confundir sus proyectos con la
realidad, el punto clave en este aspecto, es el sentido de escapar a un posible

desastre.

Desventajas

e El grado de libertad es minimo, por que se deben obtener resultados, es por eso
que la administracion debe tomar decisiones a corto plazo.

e Cuando existen excesivos niveles jerarquicos de mando.

e Cuando hay un desajuste entre los empleados y las funciones.

2.2. Indicadores

Nace la necesidad de disponer un marco de referencia para evaluar resultados de la gestiéon
de las empresas por lo que se usa los Indicadores con la finalidad de verificar los resultados
y la comparacion al Interior de la organizacién (referencia interna) o al Exterior de la misma

(referencia externa).obtenidos en las organizaciones.

Nos sirven para promover el mejoramiento continuo de los procesos, productos y servicios;
asi como el empleo de sus recursos, a la vez que abre la posibilidad de instrumentar los

cambios necesarios para el logro efectivo de los objetivos institucionales.
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En este sentido, los indicadores se convierten en uno de los elementos centrales para una

empresa; por que permiten,

2.2.1. Conceptos

El concepto de indicadores de gestion, remonta su éxito al desarrollo de la
filosofia de Calidad Total, creada en los Estados Unidos y aplicada
acertadamente en Japén. al principio su utilizacién fue orientada mas como
herramientas de control de los procesos operativos que como instrumentos de
gestiébn que apoyaran la toma de decisiones. en consecuencia, establecer un
sistema de indicadores debe involucrar tanto los procesos operativos como los
administrativos en una organizacion, y derivarse de acuerdos de desempefio

basados en la Mision y los Objetivos Estratégicos

Es la medida cuantitativa o la observacion cualitativa, que permite identificar
cambios en el tiempo; su propésito es determinar como esta funcionando una
empresa, dando la voz de alerta sobre la existencia de un problema y
permitiendo tomar medidas para solucionar, una vez que se tenga claridad sobre

las causas que lo generaron. *

Es una medida que ayuda a describir una situacion existente, o para medir
cambios o tendencias a lo largo de un periodo. La mayoria de los indicadores en
Su naturaleza son cuantitativos (nimeros), aunque algunos son mas cualitativos

(atributos).

Un indicador es una medida de la condicion de un proceso o0 evento en un
momento determinado. Los indicadores en conjunto pueden proporcionar un
Panorama de la situacion de un proceso, de un negocio, de la salud de un

enfermo o de las ventas de una compaifiia.

* www.gestionyadministracion.com; El contenido aqui presente se halla registrado bajo derechos del autor
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2.2.2. Caracteristicas

Los indicadores deben ser:

e Disponibilidad: los datos basicos para la construccion del indicador deben ser de

facil obtencién sin restricciones de ningun tipo.

e Simplicidad: el indicador debe ser de fécil elaboracion.

e Validez: la validez de los indicadores significa que éstos deben tener la capacidad de
medir realmente el fenémeno que se quiere medir y no otros.

o Especificidad : si un indicador no mide realmente lo que se desea medir, su valor es
limitado, pues no permite la verdadera evaluacion de la situacion al reflejar
caracteristicas que pertenecen a otro fenémeno paralelo.

e Confiabilidad: los datos utilizados para la construccion del indicador deben ser
fidedignos (fuentes de informacion satisfactorias).

e Sensibilidad: el indicador debe ser capaz de poder identificar las distintas
situaciones de salud aun en &reas con distintas particularidades, independientemente
de la magnitud que ellas tengan en la comunidad.

e Alcance: el indicador debe sintetizar el mayor niUmero posible de condiciones o de
distintos factores que afectan la situacién descrita por dicho indicador. En lo posible

el indicador debe ser globalizador.

2.2.3. Importancia

Los indicadores deben ser importantes para la organizacién. Una forma de ayudar a
asegurar la importancia es relacionar los indicadores de desempefio con las metas y
objetivos estratégicos de la organizacion o de un area especifica. Esto limitara, también, el
riesgo de disefiar Indicadores de Gestién debido a que existe informacién disponible en
lugar de constituirse en una necesidad para la organizacion. Los indicadores deben ser
importantes para la gente que proporciona la informacion. El peligro es que, si la gente no
considera que la informacién sea importante, no se tomaradn la molestia de reunirla

adecuadamente.
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La importancia del Indicador de Gestién para el usuario, también, es relevante; pero, puede
suceder que un mismo indicador no tenga la misma importancia para todos los usuarios
debido a intereses u opiniones diferentes. Una Posibilidad, es tener una reunion con
ciudadanos para determinar la informacién de desempefio que les interesa, en funcion de
sus necesidades respectivas.

Los indicadores son importantes porque permiten:

e Conocer el diagnéstico de la situacién de una empresa.

e Hacer comparaciones en el tiempo y espacio (por ejemplo entre diferentes

empresas).

¢ Medir cambios en el tiempo (por ejemplo el mejoramiento de los servicios que

ofrece la empresa y su impacto en la poblacién).

e Medir el desempefo (calidad y eficiencia) de los servicios que brinda o debe

brindar una empresa.

2.2.4. Clasificaciéon®

INDICADORES PARA MEDIR LA GESTION

e Indicadores de Eficiencia:

Se especifica la relacion entre dos magnitudes: La produccion fisica de un producto y los

iNSUMOS 0 recursos que se utilizaron para alcanzar ese nivel de producto.

Se relacionan a las actividades de un programa se ejecutaron, administraron y organizaron
de tal manera que se haya incurrido en el menor costo posible para generar los productos

y/o componentes esperados (asignacion y uso oOptimo de recursos de manera que se

* Indicadores de Gestion, Declaracion de la Mision Institucional, pag. 5
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maximiza la entrega de productos y/o componentes para un presupuesto o monto de

recursos dados).

¢ Indicadores de Eficacia:

Se refiere al grado de cumplimiento de los objetivos de un programa, sin considerar

necesariamente los recursos asignados para ello.

INDICADORES ESTRATEGICOS

e Indicadores de Proceso:

Sirven para medir la eficiencia o sea la utilizacion racional de los recursos con relacion al

avance de las metas.

e Indicadores de Resultado:

Sirven para medir la eficacia, es decir, en un sentido estricto sirven para medir el

cumplimiento de las metas.

e Indicadores de Impacto:

Sirven para medir la efectividad de los programas o proyectos ejecutados.

2.2.4.1. Elementos constitutivos de un Indicador

En primer lugar, el indicador debe ser relevante para la gestion, es decir, que aporte

informacion imprescindible para informar, controlar, evaluar y tomar decisiones.
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Para la formulacidon de indicadores se necesita un numerador elementos observados, un

denominador datos que se obtienen de una actividad y una constante que son considerados

como multiplos de 10 en 10.

2.2.5. Parametros

indicadores.

semanticos en la construccidn

Se sugiere la siguiente metodologia en su redaccion:

Agregacidon mas preposicion

Sustantivo plural (variable)

- Cantidad de......

- Porcentaje de....

Verbo en participio pasado (accién)

Personas
Prestamos por cobrar
Socios

Adjetivo

- Capacitadas......
- Recuperado......

- Presupuestados......

En el area practica
Oportunamente

Por el departamento financiero

Complemento circunstancial (tiempo, lugar, etc.)

- En el primer semestre

- Por el departamento de cobranzas

-  En el afo 2008

2.2.6. Aspectos

indicadores

a considerar en la formulacion

Para formular indicadores se debe tener en cuenta:
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Definir el objetivo que se pretende alcanzar.

e Considerar acciones para llevar a cabo su instrumentacion por el
personal normativo y operativo, tomando en cuenta los factores que

faciliten su empleo.

e Enfocarse preferentemente hacia la medicién de resultados, y no

hacia la descripcion de procesos o actividades intermedias.

e Se establecen mediante un proceso participativo en el que las
personas que intervienen son tanto sujetos como objetos de
evaluacién, a fin de mejorar conjuntamente la gestion de la

organizacion.

e Se formulan mediante un método deductivo, se implementan por el
método inductivo, y se validan a través del establecimiento de
estandares de comportamiento de las partes del proceso que se esta

midiendo.

e Se asignara un responsable, encargado de validarlos, verificarlos y de
aplicar acciones inmediatas para evitar una desviacion negativa, asi

como de preparar el concentrado de informacion de los mismos

El indicador proporcionara calidad y cantidad razonables de informacion para no distorsionar
las conclusiones que de él se puedan extraer, a la vez que debe estar disponible en el
momento adecuado para la toma de decisiones, y todo ello, siempre que los costos de

obtencion no superen los beneficios potenciales de la informacion extraible.
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2.2.7. Manejo y presentacion de los indicadores

Lo fundamental no es solamente lograr los resultados esperados, sino lograrlos con el mejor
método y el mas econdmico, bien sea que se trate de resultados corporativos, de una parte
de la organizacién, de un proceso, de un proyecto o de la gestidon de los individuos al hacer
lo correcto correctamente, estaremos en la senda de la efectividad y la productividad, siendo
efectivos, implica que nuestro producto y/o servicio cumple con los requisitos del cliente y de
la empresa (eficacia), y correctamente significa que estamos haciendo un uso adecuado de
nuestros recursos (eficiencia), es fundamental contar con objetivos claros, precisos,
cuantificados y tener establecidas las estrategias que se emplearan para lograr los objetivos.
Ellos nos dan el punto de llegada, las caracteristicas del resultado que se espera.

Presentacion de Indicadores

Es vital que los indicadores sean administrables, Estos se pueden presentar como:

Graficas

Tablas

Gréficos con seguimiento

Gréficos de control

2.3. Cuadro de Mando Integral

Es la combinacién de indicadores financieros y no financieros.; Es una herramienta para
describir, aplicar y dirigir la estrategia de una empresa, en términos que pueden ser
facilmente entendibles, comunicados y sobre los que se puedan actuar el Cuadro de Mando

Integral, es un sistema de gestion estratégica para:
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e Transformar la vision y la estrategia en acciones concretas.

e Comunicar y vincular objetivos e indicadores estratégicos.

e Planificar, establecer objetivos y alinear iniciativas estratégicas.

e Incrementar la retroalimentacion y la formacion estratégica.

.Beneficios

A\ 4

Alineamiento estratégico

\ 4

Integracion entre los diversos niveles

Beneficios del Cuadro
de Mando Integral

\ 4

Seguimiento y control de planes

A 4

Herramienta de comunicacion, motivacién e incentivo

El Mapa Estratégico

El Mapa Estratégico constituye uno de los elementos basicos sobre los que se asienta el
Cuadro de Mando Integral. La configuracion del mismo requiere un buen analisis por parte
de la direccién de los objetivos que se pretenden alcanzar y que verdaderamente estan en

sintonia con la estrategia.

Es importante hacer énfasis en que las relaciones que se establecen en un mapa de estas

caracteristicas son entre objetivos, no entre indicadores.

2.3.1. Perspectiva Financiera

Concepto:
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Establecen objetivos financieros que sirven de enfoque para el ciclo de vida del negocio Se
propone indicadores especificos seleccionados del grupo de indicadores financieros

centrales.

Objetivo:
Conservar e incrementar una cartera de clientes leales y obtener resultados
financieros positivos.
Los indicadores financieros son valiosos para resumir las consecuencias econdmicas,
facilmente mensurables, de acciones que ya se han realizado. Las medidas de actuacion
financiera indican si la estrategia de una empresa, su puesta en practica y ejecucion, estan

contribuyendo a la mejora en un minimo aceptable.

Se deben mostrar los resultados de las decisiones estratégicas, tomadas de las metas a
largo plazo y una gran parte de las reglas y premisas de procedimientos generales para las
demas perspectivas.

Algunos de los indicadores generales aplicables a la perspectiva financiera son: la reduccién
de costos y mejora de la productividad y/o servicios; diversificacion de ingresos; utilizacién
de activos.

2.3.2. Perspectiva Procesos Internos

Siguiendo la secuencia, una vez formuladas las medidas financieras, las empresas se

centran en formular los indicadores de los procesos internos.
Concepto:
Los procesos internos incluyen frecuentemente la identificacion de recursos y capacidades

que la propia empresa necesita mejorar se define una cadena de valor completa de los

procesos operativos que se inicie con el servicio de postventa.
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Objetivo:

Crear programas de innovacion que consideren segmentos de necesidad y expectativas de
la empresa; la perspectiva abarca 3 modelos principales: Innovacion, Operaciones y

Servicios Postventa.

Los ejecutivos identifican los procesos criticos Internos en los que la organizacion debe ser
excelente. Estos procesos permiten a una empresa, satisfacer las expectativas de
excelentes rendimientos financieros de los accionistas. En primer lugar se tiene que

identificar los procesos de la empresa en un nivel general.

Los procesos mas importantes a describir y a analizar son los que tendran el mayor impacto
en la satisfaccion del cliente y los que afectan directamente a su fidelidad. Ejemplos de
estos ultimos son los procesos de produccidon y entrega, asi como los relacionados con el
servicio, algunos de los indicadores generales aplicables en esta perspectiva van enfocados

a la Oferta de productos Innovadores; Nivel Operacional; Servicio de venta y Postventa.

2.3.3. Perspectiva Aprendizaje — Crecimiento

Concepto:

Es la que proporciona la infraestructura que permite el alcance de los objetivos ambiciosos

de las dos perspectivas anteriores.

Objetivo:

Lograr un clima de trabajo que favorezca el espiritu empresarial y una cultura orientada

hacia el cliente con un enfoque en el logro de los objetivos estratégicos.

Se debe considerar no sélo lo que tiene que hacer para mantener y desarrollar la habilidad-

conocimiento necesaria para comprender y satisfacer las necesidades de los clientes; sino
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también de qué modo puede apoyar la eficacia necesaria y productividad de los procesos

gque en estos momentos estan creando valor para ellos.

La formacion y el crecimiento de una organizacion proceden de tres fuentes principales: las
personas, los sistemas y los procedimientos de la organizacion, se pueden incluir los

siguientes: sistema de informacién, procesos operativos, habilidades de los empleados.

2.3.4. Perspectiva Cliente

Se especifica la importancia del cliente, cdmo se crea valor para los mismos, como se

satisface esta demanda y porqué el cliente acepta pagar por ello.

Concepto:

Esta perspectiva permite que las empresas equiparen indicadores claves como la
satisfaccion, fidelidad, retencién, adquisicion y rentabilidad de sus clientes en todos los

segmentos y mercados seleccionados.

Objetivo:

Ofrecer servicio de calidad, efectividad y oportunidad, con atencion diferenciada, de acuerdo
con el mercado se determinar la forma de aumentar y asegurar la fidelidad de los clientes,
Llegar a conocer todos los aspectos del proceso de compra que siguen los clientes,
Desarrollar una idea exacta de lo que significa para ellos el producto o servicio, En caso de
un cliente industrial, determinar si el producto es un elemento esencial del proceso para
crear valor agregado para sus clientes, Descubrir la importancia que el cliente le da al precio
en comparacion con otros valores como calidad, funcionalidad, plazos de entrega, imagen,

relaciones, entre otros

Los procesos internos y los esfuerzos de desarrollo de la empresa deben ir guiados en esta

perspectiva. Se podria decir que esta parte del proceso es el centro del CMI: Si la empresa
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no puede entregar los productos y servicios adecuados satisfaciendo las necesidades de los

clientes no se generaran ingresos y el nhegocio tiende a desaparecer.

Estas perspectivas tanto financiera, procesos internos, aprendizaje — crecimiento y cliente,

han demostrado ser validas a través de una amplia variedad de empresas y sectores.

Pilares Basicos del Cuadro de Mando Integral:

e Es nuestra principal herramienta del control de gestion.

e Debe ser apoyado y difundido por la direccion.

e Requiere tiempo y dedicacién que deberemaos disminuir de otros sistemas

de gestion.

e Todo el personal de la empresa debe estar implicado en el CMI.

e Es un sistema continuo que se debe actualizar; No es un proyecto.

e Se requieren personas que apoyen el CMI de forma constante.

e Consumira recursos y tiempo adicionales.

e Debera ser automatizado para que sea eficaz.

e Debe integrase dentro de los sistemas de informacién de la empresa.

e Se adaptard a las necesidades y circunstancias de la empresa siempre.
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Grafico N° 5: Resultado Final del Cuadro de Mando Integral

Objetivos Estratégicos

Indicadores Estratégicos

Indicadores de Efecto

Indicadores de Causa

Financieros
- Mejorar los rendimientos
- Ampliar la diversidad de ingresos

- Reducir la estructura de coste

- Rendimiento

sobre la
inversion

Crecimiento de ingresos
del

servicio de depdsitos

Cambio coste de

- Variedad de ingresos

Procesos Internos

- Comprender a nuestros clientes

- Crear productos innovadores

- Productos de venta cruzada

- Pasar los clientes a canales
rentables

- Reducir al minimo los problemas
operativos

- Un servicio sensible

Ingresos procedentes de
los nuevos productos
Ratio de venta cruzada
Cambio de la combinacion
de canales

Tasa de errores del nuevo
servicio

Tiempo de cumplimiento

de una solicitud

- Ciclo de desarrollo del
producto
- Horas dedicadas al cliente

Aprendizaje-crecimiento
habilidades

- Desarrollar
estratégicas

- Proporcionar informacion
estratégica

- Alinear los objetivos personales a

incentivos

Satisfaccién del empleado

Ingreso por empleado

Ratio de cobertura del

trabajo

- Informacioén estratégica

- Ratio de disponibilidad de
la informacién estratégica

% de alineacion de metas

personales

Cliente

- Aumentar la satisfaccién del
cliente

- Aumentar la satisfaccién posventa

Cuota de segmento

Retencién de clientes

Profundidad de la relacion

- Encuesta de satisfacciéon

Fuente: Se toma de referencia para la elaboracion de este grafico la pag web: www.fundibeg.orqg,
para ampliar explicaciones, estudio e investigacion.
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2.4. Normatividad ISO 9001

La ISO (International Standarization Organization/Organizaciéon Internacional de
Normalizacion) es la Entidad Internacional encargada de favorecer la normalizacién en el

mundo.

“La finalidad principal de las normas ISO son;
e Orientar
= Coordinar
= Simplificar
= Unificar

Los usos para conseguir menores costes y efectividad”.

LAS NORMAS; son un modelo, un patrén. Es una férmula que tiene valor de regla y tiene
por finalidad definir las caracteristicas que debe poseer un objeto y los productos

compatibles para ser usados a nivel nacional o internacional.

SU OBJETIVO ES; orientar, coordinar, simplificar y unificar a nivel internacional el
intercambio comercial e industrial, para obtener una mayor eficiencia y productividad en

todos los campos de la actividad econémica.

2.4.1. Relaciéon de las Normas ISO con los Indicadores de
Gestion

La ISO 9001 se enfoca en la eficacia del sistema de gestion de calidad para cumplir los

requisitos de los clientes, se usan para certificaciones o para acuerdos contractuales entre
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proveedores y compradores. De otra parte, las ISO 9004 proporciona orientacidbn sobre

cémo mejorar continua el desempefio de una organizacion.®

Se relacionan de los Indicadores de Gestidon con la Normativa 1SO, los Indicadores miden el

grado de eficiencia y eficacia del cumplimiento de los objetivos de una organizacion; y, las

normas ISO 9001 se enfoca en la “eficacia”; hacer lo correcto, y las ISO 9004 hace énfasis

tanto en la “eficacia” como en la “eficiencia”; hacer lo correcto en forma correcta.

Los elementos principales son:

1)

2)

3)

4)

5)

La Estructura de la Organizacién: organigrama de los sistemas de la empresa

donde se jerarquizan los niveles directivos y de gestion.

La Estructura de Responsabilidades: Implica a personas y departamentos. La
forma més sencilla de explicar las responsabilidades en calidad, es mediante un
cuadro de doble entrada, donde a través de un eje se sitian los diferentes
departamentos y en el otro, las diversas funciones de la calidad.

Procedimientos: Responden al plan permanente de pautas detalladas para

controlar las acciones de la organizacion.

Procesos: Responden al proceso completo de operaciones dirigidos a la

consecucién de un objetivo especifico.

Recursos: No solamente econdémicos, sino humanos, técnicos y de otro tipo,
deberan estar definidos de forma estable y ademas de estarlo, de forma

circunstancial.

¢ Ver contenido en EXPORT QUALITY, Boletin N° 70, noviembre 2001; Una instruccién a 1SO 9000:2000
(Centro de Comercio Internacional UNCTAD/OMC)
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Un buen Sistema de Gestién de Calidad se base en tres instrumentos basicos que son:

1.

2.

Planificacion de la gestién de calidad.

El liderazgo en calidad requiere que los bienes, servicios y procesos internos
satisfagan a los clientes. La planificacion de la calidad es el proceso que asegura
gque estos bienes, servicios y procesos internos cumplen con las expectativas de los
clientes

La planificacion de la calidad proporciona un enfoque participativo y estructurado
para planificar nuevos productos, servicios y procesos. Involucra a todos los grupos
con un papel significativo en el desarrollo y la entrega, de forma que todos participan
conjuntamente como un equipo y no como una secuencia de expertos individuales.
La planificacion de la calidad no sustituye a otras actividades criticas involucradas en
la planificacién. Representa un marco dentro del cual otras actividades pueden llegar

a ser incluso mas efectivas

Control de la gestién de calidad.

El Aseguramiento de la Calidad nace como una evolucion natural del Control de
Calidad, que resultaba limitado y poco eficaz para prevenir la aparicion de defectos.
Para ello, se hizo necesario crear sistemas de calidad que incorporasen la
prevencién como forma de vida y que, en todo caso, sirvieran para anticipar los
errores antes de que estos se produjeran. Un Sistema de Calidad se centra en
garantizar que lo que ofrece una organizacion cumple con las especificaciones
establecidas previamente por la empresa y el cliente, asegurando una calidad

continua a lo largo del tiempo

Mejora continua de la gestion de calidad.

La Mejora de la Calidad es un proceso estructurado para reducir los defectos en
productos, servicios o procesos, utilizandose también para mejorar los resultados
gue no se consideran deficientes pero que, sin embargo, ofrecen una oportunidad de
mejora.

Un proyecto de mejora de la calidad consiste en un problema (u oportunidad de
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mejora) que se define y para cuya resolucion se establece un programa. Como todo
programa, debe contar con unos recursos ( materiales, humanos y de formacion) y
unos plazos de trabajo. La Mejora de la Calidad se logra proyecto a proyecto, paso a
paso, siguiendo un proceso estructurado como el que se cita a continuacion:

= Verificar la misién.

= Diagnosticar la causa raiz.

=  Solucionar la causa raiz.

=  Mantener los resultados.
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Es importante conocer el contenido de la Norma ISO 9001, lo que nos ayudara ha
comprender y realizar de mejor manera nuestra investigacion; para ello analizaremos a
través de una sintesis de las ISO 9001: 4, 5, 6 y 8, que se relacionan con la institucion
financiera en estudio, siendo su misién mejorar la calidad de vida de sus socios a través de

la prestacion de servicios financieros.

2.4.2. Sintesis ISO 9001

4. SISTEMA DE LA GESTION DE CALIDAD

- Requisitos Generales: Es la documentacién que debe implantar y mantener una

organizacién para una mejora contindia de su eficacia.

- Requisitos de la Documentacion:

Generalidades: Son los requisitos que debe cumplir la documentacion

requerido por la norma internacional.

Manual de calidad: Es la informaciéon que debe ir incluida en un Manual,
como el alcance, la justificacién, procedimientos, descripcién y la interaccién

entre procesos.

Control de documentos: Procedimiento que debe seguirse en el proceso de

la documentacion.

Control de los registros: Los registros deben permanecer legibles,
facilmente identificables y recuperables, debiendo establecerse un proceso

documentado para la proteccién y seguridad de la documentacion.

5. RESPONSABILIDAD DE LA DIRECCION

- Compromiso de la direccién: Desenvolvimiento de la alta direcciébn con el
desarrollo e implantacion del sistema de gestion de calidad, asi como la mejora

continua de su eficacia.
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Enfoque al cliente: Corresponde a la direccién asegurarse que los requerimientos

del cliente se cumplan, con el propdsito de aumentar la satisfaccién del mismo.

Politica de la calidad: Es responsabilidad de la direccibn asegurarse de que la

politica de la calidad sea adecuada al propdsito de la organizacion, cumplan con los

requisitos de la mejora continua de la eficacia del sistema de gestion de calidad,

proporcionando un marco de referencia para establecer y revisar los objetivos de la

calidad, comunicandose y entendiéndose dentro de la organizacion.

Planificacion:

Objetivos de la calidad: Los objetivos de la calidad, se establezcan en las
funciones y niveles pertinentes dentro de la organizacion, asi mismo deben

ser medibles y coherentes con la politica de la calidad.

Planificacion del sistema de gestién de la calidad: La alta direccion debe
asegurarse de que la planificacion del sistema de gestiéon de calidad, se
realice con el fin de cumplir los requisitos de la documentacién, asi como los
objetivos de la calidad y mantener la integridad del sistema de gestion de

calidad donde se planifican e implementen cambios en este.

Responsabilidad, Autoridad y Comunicacion de la Direccién:

Responsabilidad y autoridad: Las responsabilidades y autoridades estén

definidas y sean comunicadas dentro de la organizacion.

Representante de la direccion: Se designar un miembro de la direccion,
quien con independencia de otras responsabilidades, tenga responsabilidad y
autoridad propia.

Comunicacion interna: Se establecer procesos eficaces de comunicacion,

apropiados dentro de la organizacion.
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- Revision de la Direccion:

Generalidades: Revisar el sistema de gestion de la calidad de la
organizacion, para asegurarse de su conveniencia, adecuacion y eficacia
continua, incluyendo evaluaciones oportunas y las necesidades de efectuar

cambios en el sistema.

Informacion para la revision: Resultados de auditoria, retroalimentacion del
cliente, desempefio de los procesos y conformidad del producto, estado de
acciones correctivas y preventivas, cambios que podrian afectar al sistema de

gestion de calidad y recomendaciones para la mejora.

Resultados de la revision: Los resultados de la revision por la direccion
deben incluir todas las decisiones y acciones relacionadas con: la mejora de
la eficiencia del sistema y sus procesos, la mejora del producto en relacién a
los requerimientos del cliente y la necesidad de recursos.

6. GESTION DE LOS RECURSOS

- Provisibn de recursos: La organizacibn debe determinar y proporcionar los
recursos necesarios para: implementar, mantener y mejorar el sistema de gestion de
la calidad de manera eficaz y aumentar la satisfaccion del cliente mediante el

cumplimiento de sus requisitos.

- Recursos Humanos:

Generalidades: El personal que realice trabajos que afecten a la calidad del
producto debe ser competente con formacion, habilidades y experiencias

apropiadas.

Competencia, toma de decisiones y formacion: La organizacién debe:
determinar la competencia necesaria para el personal que realiza trabajos
gue afectan a la calidad del producto, proporcionar formacion y tomar otras

acciones para satisfacer dichas necesidades, evaluar la eficacia de las
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acciones tomadas, asegurarse del comprometimiento del personal en sus
actividades que contribuyan al logro de los objetivos de la calidad; y ademéas
mantener los registros apropiados de la educacion, formacion, habilidades y

experiencia.

- Infraestructura: La organizacion debera proporcionar y mantener la infraestructura
necesaria para lograr la conformidad con los requisitos del producto, proporcionando
un espacio fisico adecuado, equipos con tecnologia sofisticada y servicios de apoyo

como comunicacién y transporte.

- Ambiente de trabajo: La organizacion debe determinar y gestionar el ambiente de

trabajo necesario para lograr la conformidad con los requisitos del producto.

8. MEDICION, ANALISIS Y MEJORA

- Generalidades: La organizacién debe planificar e implementar los procesos de
seguimiento, medicion, analisis y mejora continla para demostrar la conformidad del
producto, asegurando la eficacia del sistema de gestién de la calidad, utilizando los
métodos aplicables, incluyendo las técnicas estadisticas, y el alcance de su

utilizacion.

- Seguimiento y Medicién:

Satisfaccion del cliente: Como una de las medidas del desempefio del
sistema de gestion de la calidad, la organizacién debe realizar el seguimiento
de la informacion relativa a la percepcion del cliente con respecto al
cumplimiento de sus requisitos por parte de la organizacién. Deben

determinarse los métodos para obtener y utilizar dicha informacién.

Auditoria interna: La organizacion debe llevar a cabo a intervalos
planificados auditorias internas para determinar si el sistema de gestion de la
calidad es conforme a las disposiciones planificadas y si se ha implantado y

mantenido de manera eficaz.
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Se definir4 los criterios de auditoria, el alcance de la misma, su frecuencia y
metodologia. La seleccion de los auditores y la realizacion de las mismas
deben asegurar la objetividad e imparcialidad del proceso. Los auditores no
deben auditar su propio trabajo.

La direccion responsable del area que esta siendo auditada, debe asegurarse
de gque se toman acciones sin demora para eliminar las inconformidades
detectadas y sus causas. Las actividades de seguimiento deben incluir las
verificaciones de las acciones tomadas y el informe de los resultados de la

verificacion.

Seguimiento y medicidon de los procesos: Se aplicar métodos apropiados
para el seguimiento, y cuando sea aplicable, la medicién de los procesos del
sistema de gestién de la calidad, por parte de la organizacién; Estos métodos
deben demostrar la capacidad de los procesos para alcanzar los objetivos
planificados. Cuando no se alcancen estos, deben efectuarse correcciones y
aplicar acciones correctivas, segun sea conveniente, para asegurar el logro

de los objetivos.

Seguimiento y medicion del producto: La organizacion debe medir y hacer
un seguimiento de las caracteristicas del producto para verificar que se
cumplen los requisitos del mismo. Esto debe realizarse en las etapas
apropiadas del proceso de realizacion del producto de acuerdo con las

disposiciones planificadas.

Debe mantenerse evidencia de la conformidad con los criterios de aceptacion.
Los registros deben indicar la (s) persona (s) que autoriza (n) la liberacién del

producto.

La liberacion del producto y la prestacion del servicio no deben llevarse a
cabo hasta que se hayan completado satisfactoriamente las disposiciones
planificadas, a menos que sean aprobadas de otra manera por una autoridad

pertinente y, cuando corresponda, por el cliente.
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Control del producto no conforme: La organizacibn debe asegurarse de que el
producto sea conforme con los requisitos, se identifica y controla para prevenir su
uso o0 entrega no intencional. Los controles, las responsabilidades y autoridades
relacionadas con el tratamiento del producto no conforme deben estar definidos en

un procedimiento documentado.

La organizacién debe tratar los productos no conformes mediante las siguientes
maneras: tomando acciones para eliminar la no conformidad detectada, autorizando
su uso, liberacibn o aceptacion bajo concesion por una autoridad pertinente v,
cuando sea aplicable, por el cliente; tomando acciones para impedir su uso o

aplicacion originalmente prevista.

Cuando se corrige un producto no conforme, debe someterse a una nueva

verificacién para demostrar su conformidad con los requisitos.

Cuando se detecta un producto no conforme después de la entrega o cuando se ha
comenzado su uso, la organizacion debe tomar las acciones apropiadas respecto a

los efectos, o efectos potenciales de la no conformidad.

Andlisis de datos: La organizacion debe determinar, recopilar y analizar los datos
apropiados para demostrar la idoneidad y la eficacia del sistema de gestién de la
calidad y para evaluar donde puede realizarse la mejora continua de la eficacia del
sistema de gestion de la calidad. Esto debe incluir los datos generados del resultado

del seguimiento y medicion, y de otras fuentes pertinentes.

El analisis de datos debe proporcionar informacion sobre: la satisfaccion del cliente,
la conformidad de los requisitos del producto, las caracteristicas y tendencias de los
procesos y de los productos, incluyendo las oportunidades para llevar a cabo las

acciones preventivas; y, los proveedores.
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Mejora:

Mejora continua: Es responsabilidad de la organizacibn mejorar
continuamente la eficacia del sistema de gestién de la calidad mediante, el
uso de la politica de la calidad, los resultados de las auditorias, el analisis de

datos, las acciones correctivas, preventivas y la revision por la direccion.

Accién correctiva: Por parte de la organizacion es necesario que se tome
acciones para eliminar la causa de las no conformidades, con el objeto de
evitar que vuelvan a ocurrir. Las acciones correctivas deben ser especificas,

orientadas a eliminar los efectos de las inconformidades encontradas.

Accidn preventiva: Se determinara acciones para eliminar las causas de las
inconformidades potenciales para prevenir su ocurrencia. Las acciones

preventivas deben ser apropiadas a los efectos de los problemas potenciales.

Por parte de la organizacion de debe establecerse un procedimiento
documentado para definir los requisitos para: determinar las no
conformidades potenciales y sus causas, evaluar la necesidad de actuar para
prevenir la ocurrencia de no conformidades, determinar e implementar las
acciones necesarias, registrar los resultados de las acciones tomadas, revisar

los resultados de las acciones preventivas tomadas.
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CAPITULO I

QRIS INTERRRETAC
NDICADORESDELESTION
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3) DISENO, ANALISIS E INTERPRETACION DE INDICADORES

3.1.Reconocimiento de las areas relevantes, variables y objetivos

Reconocimiento de Areas Relevantes:

La Cooperativa de Ahorro y Crédito “Ciudad de Zamora” Ltda., se crea por iniciativa de un
grupo de trabajadores del H. Consejo Provincial de Zamora Chinchipe, quienes agobiados
por las bajas remuneraciones y preocupados por las multiples necesidades econémicas que
atraviesan las personas, que dependen Unicamente de una bajo salario mensual, se vieron
en la necesidad, de asociados buscar mejoras a sus economias familiares, razén por la cual
decidieron formar la Cooperativa de Ahorro y Crédito “Ciudad de Zamora” con fines sociales

y crediticios en beneficio comun.

Las areas relevantes de la Cooperativa de Ahorro y Crédito Ciudad de Zamora” Ltda., son:

los socios, el ahorro y los créditos.
Variables:

Las variables identificadas en la Cooperativa de Ahorro y Crédito “Ciudad de Zamora” Ltda.,

son: los funcionarios, empleados, ahorros y los créditos.
Objetivos:
Dentro de la Plan Operativo Anual (POA) 2008; y, con el propdsito de mejorar la calidad de

vida de los socios y fortalecer el crecimiento de la Cooperativa, tenemos los siguientes

objetivos:
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Incrementar el nimero de nuevos socios en un 30% por secretaria de la
Cooperativa de Ahorro y Crédito "Ciudad de Zamora" Ltda., durante el afio 2008 a un
costo de $ 6.464,66 dolares.

Incrementar el volumen de captaciones en Depdsitos a la Vista en un 30% por el
Recaudador de la Cooperativa de Ahorro y Crédito “Ciudad de Zamora” Ltda.,

durante el afilo 2008 a un costo de $ 8.260,29 délares.

Incrementar el volumen de captaciones en Depésitos a Plazo en un 30% por el
Recaudador de la Cooperativa de Ahorro y Crédito “Ciudad de Zamora” Ltda.,

durante el afio 2008 a un costo de $ 6.683,91 délares.

Incrementar el volumen de Cartera de Créditos en un 15% por el Jefe de Créditos de
la Cooperativa de Ahorro y Crédito “Ciudad de Zamora” Ltda., durante el afio 2008 a
un costo $ 20.318,11 ddlares

Incrementar el nimero total de Créditos Aprobados en un 5% por el Jefe de Créditos
de la Cooperativa de Ahorro y Crédito “Ciudad Zamora” Ltda., durante el afio 2008 a
un costo de $ 20.318,11 ddlares.

Lograr una liquidez del 22% por parte de Gerencia de la Cooperativa de Ahorro y
Crédito “Ciudad de Zamora” Ltda., durante el afio 2008 a un costo de $13.323,41

dolares

Capacitar a los Directivos y Empleados de la cooperativa en Areas Estratégicas en
un 100% por parte de Gerencia de la Cooperativa de Ahorro y Crédito “Ciudad de

Zamora” Ltda., durante el afio 2008 a un costo de $ 4.000,00 dolares.
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= Capacitar y Asesorar al 70% de los socios por parte de Gerencia de la Cooperativa
de Ahorro y Crédito “Ciudad de Zamora” Ltda., durante el afio 2008 a un costo de $
4.000,00 dolares.

= Promocionar los servicios de la cooperativa en un 100% por parte de Gerencia de la

Cooperativa de Ahorro y Crédito "Ciudad de Zamora" Ltda., durante el afio 2008 a un
costo de $ 10.250,00 dolares.

3.2.Preparacion de Indicadores

OBJETIVO 1

Incrementar el nimero de nuevos socios en un 30% por secretaria de la Cooperativa

de Ahorro y Crédito "Ciudad de Zamora" Ltda., durante el afio 2008 a un costo de $

6.464,66 ddlares.

INDICADOR DE EFICACIA:

Porcentaje de nuevos socios ingresados por Secretaria de la Cooperativa de Ahorro y
Crédito “Ciudad de Zamora” Ltda., durante el afo 2008.

INDICADOR DE EFICIENCIA:

Porcentaje de délares utilizados en la captacion de nuevos socios por Secretaria de la

Cooperativa de Ahorro y Crédito “Ciudad de Zamora” Ltda., durante el afio 2008.
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OBJETIVO 2

Incrementar el volumen de captaciones en Depdsitos a la Vista en un 30% por el
Recaudador de la Cooperativa de Ahorro y Crédito “Ciudad de Zamora” Ltda., durante
el afio 2008 a un costo de $ 8.260,29 délares

INDICADOR DE EFICACIA:

Porcentaje de ahorros captados por el Recaudador de la Cooperativa de Ahorro y Crédito
“Ciudad de Zamora” Ltda., durante el ano 2008.

INDICADOR DE EFICIENCIA:
Porcentaje de dolares utilizados en el proceso de captaciones de depdsitos a la vista por el

Recaudador de la Cooperativa de Ahorro y Crédito “Ciudad de Zamora” Ltda., durante el afio
2008.

OBJETIVO 3

Incrementar el volumen de captaciones en Depdsitos a Plazo en un 30% por el
Recaudador de la Cooperativa de Ahorro y Crédito “Ciudad de Zamora” Ltda., durante
el afio 2008 a un costo de $ 6.683,91 dblares

INDICADOR DE EFICACIA:

Porcentaje de depositos a Plazo captados por el Recaudador de la Cooperativa de Ahorro
y Crédito “Ciudad de Zamora” Ltda., durante el afio 2008

INDICADOR DE EFICIENCIA:
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Porcentaje de dolares utilizados en el proceso de captaciones de Depositos a Plazo por el
Recaudador de la Cooperativa de Ahorro y Crédito “Ciudad de Zamora” Ltda., durante el afio
2008.

OBJETIVO 4

Incrementar el volumen de Cartera de Créditos en un 15% por el Jefe de Créditos de la
Cooperativa de Ahorro y Crédito “Ciudad de Zamora” Ltda., durante el afio 2008 a un
costo $ 20.318,11 délares.

INDICADOR DE EFICACIA:

Porcentaje de Cartera de Crédito incrementada por el Jefe de Créditos de la Cooperativa de
Ahorro y Crédito “Ciudad de Zamora” Ltda., durante el afio 2008

INDICADOR DE EFICIENCIA:

Porcentaje de ddlares utilizados en el incremento de Cartera de Créditos por el Jefe de
Créditos de la Cooperativa de Ahorro y Crédito “Ciudad de Zamora” Ltda., durante el ano
2008.

OBJETIVO 5

Incrementar el numero total de Créditos Aprobados en un 5% por el Jefe de Créditos
de la Cooperativa de Ahorro y Crédito “Ciudad Zamora” Ltda., durante el ano 2008 a
un costo de $ 20.318,11 délares.

INDICADOR DE EFICACIA:

Porcentaje del nimero de Créditos Aprobados por el Jefe de Créditos de la Cooperativa de
Ahorro y Crédito “Ciudad de Zamora” Ltda., durante el afio 2008.

INDICADOR DE EFICIENCIA:
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Porcentaje de ddlares utilizados en el incremento de créditos Aprobados por el Jefe de
Créditos de la Cooperativa de Ahorro y Crédito “Ciudad de Zamora” Ltda., durante el afio
2008.

OBJETIVO 6

Lograr una liquidez del 22% por parte de Gerencia de la Cooperativa de Ahorro y
Crédito “Ciudad de Zamora” Ltda., durante el afio 2008 a un costo de $13.323,41
dolares

INDICADOR DE EFICACIA:

Porcentaje de liquidez incrementada por parte de gerencia de la Cooperativa de Ahorro y
Crédito “Ciudad de Zamora” Ltda., durante el ano 2008.

INDICADOR DE EFICIENCIA:

Porcentaje de ddlares utilizados en el incremento de la liquidez por parte de Gerencia de la
Cooperativa de Ahorro y Crédito “Ciudad de Zamora” Ltda., durante el afio 2008.

OBJETIVO 7

Capacitar a los Directivos y Empleados de la cooperativa en Areas Estratégicas en un
100% por parte de Gerencia de la Cooperativa de Ahorro y Crédito “Ciudad de

Zamora” Ltda., durante el aifio 2008 a un costo de $ 4.000,00 d6lares

INDICADOR DE EFICACIA:

Porcentaje de cursos realizados por parte de Gerencia de la Cooperativa de Ahorro y
Crédito “Ciudad de Zamora” Ltda., durante el afio 2008.

INDICADOR DE EFICIENCIA:
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Porcentaje de ddlares utilizados en la capacitacion de los Directivos y Empleados de la
Cooperativa de Ahorro y Crédito “Ciudad de Zamora” Ltda., durante el afio 2008.

OBJETIVO 8

Capacitar y Asesorar al 70% de los socios por parte de Gerencia de la Cooperativa de
Ahorro y Crédito “Ciudad de Zamora” Ltda., durante el ano 2008 a un costo de $
4.000,00 do6lares.

INDICADOR DE EFICACIA:

Porcentaje de socios capacitados por parte de Gerencia de la Cooperativa de Ahorro y
Crédito "Ciudad de Zamora" Ltda., durante el afio 2008.

INDICADOR DE EFICIENCIA:

Porcentaje de délares utilizados en la capacitacion de los socios por parte de Gerencia de la
Cooperativa de Ahorro y Crédito "Ciudad de Zamora" Ltda., por parte de Gerencia durante el
afio 2008.

OBJETIVO 9

Promocionar los servicios de la cooperativa en un 100% por parte de Gerencia de la
Cooperativa de Ahorro y Crédito "Ciudad de Zamora" Ltda., durante el aflo 2008 a un
costo de $ 10.250,00 délares

INDICADOR DE EFICACIA:

Porcentaje de promocion implementada por parte de Gerencia de la Cooperativa de Ahorro

y Crédito “Ciudad de Zamora” Ltda., durante el afio 2008.

INDICADOR DE EFICIENCIA:
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Porcentaje de dolares utilizados en la promocion implementada por parte de Gerencia de la
Cooperativa de Ahorro y Crédito “Ciudad de Zamora” Ltda., durante el afio 2008.
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3.3.Disefio cuadro de indicadores
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COOPERATIVA DE AHORRO Y CREDITO "CIUDAD DE FAMORA™LTDA.,
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Disefio, andlisis e interpretacion de Indicadores de Gestién para la “Cooperativa de Ahorro y Crédito
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3.4. Analisis e interpretacion

FICHATECNICAN? 1

COOPERATIVA DE AHORRO Y CREDITO "CIUDAD DE ZAMORA" LTDA.,

Objetivo: Incrementar el nimero de nuevos socios en un 30% por secretaria de la Cooperativa de Ahorro y Crédito "Ciudad de Zamora" Ltda., durante el afio 2008 a un costo de $ 6.464,66 d6lares.

Area de gestion relevante: Socios

de Ahorro y Crédito “Ciudad de|
Zamora” Ltda., durante el afio
2008

publicidad.

(6.641,98/6.464,66)*100=102.74%

pagos.

. UNIDAD DE .
NOMBRE DEL INDICADOR | FACTORES CRITICOS CALCULO DEL INDICADOR MEDIDA FRECUENCIA ESTANDAR FUENTE INTERPRETACION
PRpT———— ” "
((# Total de socios ingresados 2008 - # total indice = (indicador/Estandar) *100
Porcentaje de nuevos socios|Entorno competitivo,[de socios ingresados 2007)/#Total de socios| . SN .
ingresados por Secretaria de lajproductos poco|ingresados 2007)* 100 POA 2008, registro (46,67% / 30 %)*100=155,57%
Cooperativa de Ahorro y CréditoJcompetitivos, cuotas de Porcentaje Al finalizar el 2008 30% de Ingreso  de| e )
“Ciudad de Zamora” Ltda.|aportacion altas, retiro de| socios 2008 y 2007.|Brecha = indice - Estandar
durante el afio 2008. socios, Cooperativa cerrada (44-30/30)*100=46.67%
(155.57% - 100%)=55.57%
indice = (indicador/Estandar) *100
Porcentaje de délares utilizados| (Costos utilizados por Secretaria / Costos
i6 i Planificados)*100 =
egrlasg?f;?:rlgddee I;ug\c/)?)s ::)act:sz Costos  operativos _altos, anficados) Presupuesto, rol de (10274% 100 %6y100=102.74%
p P exceso de promaociones Y| Porcentaje Al finalizar el 2008 6.464,66(100%) P ’

Brecha = indice - Estandar

(102.74% - 100%)=2.74%

Andlisis e Interpretacion

Se observa que el porcentaje de nuevos socios ingresados por Secretaria de la Cooperativa de Ahorro y Crédito " Ciudad de Zamora" Ltda., durante el afio 2008, es de 46,67%, utilizando el 102,74% del
presupuesto, conforme al POA, presupuesto, registro de ingresos de socios 2008 y 2007 y rol de pagos, existiendo una brecha de eficacia del 55,57% y una brecha de eficiencia de 2,74%.
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FICHA TECNICA N2 2

Disefio, andlisis e interpretacion de Indicadores de Gestién para la “Cooperativa de Ahorro y Crédito

Ciudad de Zamora” Ltda., de la ciudad de Zamora. Periodo 2008.

COOPERATIVA DE AHORRO Y CREDITO "CIUDAD DE ZAMORA" LTDA.,

Objetivo: Incrementar el volumen de captaciones en Depdsitos a la Vista en un 30% por el Recaudador de la Cooperativa de Ahorro y Crédito “Ciudad de Zamora” Ltda., durante el afio 2008 a un costo de $ 8.260,29

doélares

Area de gestion relevante: Recaudador

Ahorro 'y Crédito “Ciudad de
Zamora” Ltda., durante el afio
2008

publicidad.

(9.424,51/10.990,04)*100= 85.76%

NOMBRE DEL INDICADOR FACTORES CRITICOS CALCULO DEL INDICADOR aﬁlDDlgi DE FRECUENCIA | ESTANDAR FUENTE INTERPRETACION
((# Total de depdsitos a la vista 2008 - # total de indice = (indicador/Estandar) *100
Porcentaje de ahorros captados depdsitos a la vista 2007)/#Total de depdsitos a la . IO .
por el Recaudador de laJEntorno competitivo, tasa de|vista 2007)* 100 - POA 2008, Estados (20,42% / 30 %)*100=68,07%
. P p ) . Al finalizar el X .
Cooperativa de Ahorro y Crédito|interés  poco atractivas, Porcentaje 2008 30% Financieros 2008y e i
“Ciudad de Zamora” Ltda. |crisis financiera. 2007. Brecha = indice - Estandar
durante el afio 2008. ((876.597,39-727.931,77/727.931,77)¥100=20.42%
(68.07% - 100%)= -31.93%
— " "
Porcentaje de délares utilizados (Costos de captacién de depésitos a la vista indice = (indicador/Estandar) *100
en el proceso de captaciones de ejecutados / Costos de captacion de depositos a la Presupuesto 2008 o 0\*1 AN 5
depésitos a la vista por el|Costos operativos elevados,|vista presupuestados)*100 . upu ' (85.76% / 100 %)*100=85.76%
N . . Al finalizar el|8.260,29 POA, rol de pagos,
Recaudador de la Cooperativa de[exceso de promociones vy, Porcentaje o d d
2008 (100%) Estado €|Brecha = indice - Estandar

Resultados 2008.

(85.76% - 100%)= 14.24%

Anilisis e Interpretacion

Se determino que el Recaudador de Cooperativa de Ahorro y Crédito " Ciudad de Zamora" Ltda., durante el afio 2008, incremento los Depdsitos a la Vista en un 20.425 utilizando el 85,76% del presupuesto,
conforme al POA, presupuesto, estados financieros y roles de pago obteniéndose una brecha de eficacia del menos 31.93% y una brecha de eficiencia de 14,24%.
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Disefio, andlisis e interpretacion de Indicadores de Gestién para la “Cooperativa de Ahorro y Crédito
Ciudad de Zamora” Ltda., de la ciudad de Zamora. Periodo 2008.

COOPERATIVA DE AHORRO Y CREDITO "CIUDAD DE ZAMORA" LTDA.,
FICHA TECNICA N2 3

Incrementar el volumen de captaciones en Depésitos a Plazo en un 30% por el Recaudador de la Cooperativa de Ahorro y Crédito “Ciudad de Zamora” Ltda., durante el afio 2008 a un costo de $ 6.683,91 dolares

Area de gestion relevante: Recaudacion

NOMBRE DEL INDICADOR FACTORES CRITICOS CALCULO DEL INDICADOR aﬁlDDlgi DE FRECUENCIA | ESTANDAR FUENTE INTERPRETACION
((# Total de depdsitos a plazo 2008 - # total de indice = (indicador/Estandar) *100
Porcentaje de depdsitos a Plazo Entorno competitivo. tasa de depdsitos a plazo 2007)/#Total de depdsitos a 0 OV (1 .
captados por el Recaudador de laf.— PEULVO. plazo 2007)* 100 . POA 2008, Estados (38,73% / 30 %)*100=129,10%
. * ... _|interés poco atractivas, tasa . Al finalizar el X .
Cooperativa de Ahorro y Crédito de interés del entorno crisis Porcentaje 2008 30% Financieros 2008 y e i
“Ciudad de Zamora” Ltda.| . 2007. Brecha = indice - Estandar
=~ financiera.
durante el afio 2008 ((148.156,42-106.792,23/106.792,23)*100 = 38.73%
(129.10% - 100%)= 29.10%
. . - ] . indice = (indicador/Estandar) *100
Porcentaje de ddlares utilizados (Costos de ejecutados en la captacion de ( )
en el proceso de captaciones de depésitos a plazo / Costos de presupuestados en Presupuesto 2008, o o1 B o
Depésitos a Plazo por el[Costos operativos elevados,|la captacion de depositos a plazo)*100 A finalizar ello.cgzol  |POA ol de pagos, (127.30% / 100 %)*100 = 27.30%
Recaudador de la Cooperativa de[exceso de promociones vy, Porcentaje 2008 (l.OO‘V') Estado de o i
Ahorro 'y Crédito “Ciudad de|publicidad. ° Financieros 2007 y|Brecha = indice - Estandar
Zamora” Ltda., durante el afio (8.508,77/6.683,91)*100= 127.30% 2008.
2008. (127.30% - 100%)= 27.30%

Anilisis e Interpretacion

Se determino que el Recaudador de Cooperativa de Ahorro y Crédito " Ciudad de Zamora" Ltda., capto un 38.73% de Depdsitos a plazo, utilizando el 127,30% del presupuesto, conforme al POA,
presupuesto, estados financieros 2007 y 2008, obteniéndose una brecha de eficacia del 29.10% y una brecha de eficiencia de 27,30%.
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Ciudad de Zamora” Ltda., de la ciudad de Zamora. Periodo 2008.

COOPERATIVA DE AHORRO Y CREDITO "CIUDAD DE ZAMORA" LTDA.,
FICHA TECNICA N2 4

Incrementar el volumen de Cartera de Créditos en un 15% por el Jefe de Créditos de la Cooperativa de Ahorro y Crédito “Ciudad de Zamora” Ltda., durante el afio 2008 a un costo $ 20.318,11 ddlares

Area de gestion relevante: Jefe de Créditos

NOMBRE DEL INDICADOR FACTORES CRITICOS CALCULO DEL INDICADOR aﬁlDDlgi DE FRECUENCIA | ESTANDAR FUENTE INTERPRETACION

((# Total de cartera de créditos 2008 - # total de indice = (indicador/Estandar) *100
cartera de créditos 2007)/#Total de cartera de
créditos 2007)* 100

Porcentaje de Cartera de Crédito
incrementada por el Jefe de|Entorno competitivo, tasa de
Créditos de la Cooperativa de|interés poco atractivas, tasa
Ahorro y Crédito “Ciudad de|de interés del entorno crisis

Zamora” Ltda., durante el afioffinanciera.
2008 ((2'900.580-2'423.233/2'423.233)*100 = 19.69%

POA 2008, Estados (19,69% / 15 %)*100=131,26%
Al finalizar el i

Porcentaje 2 15% Financieros 2008y
008 2007. Brecha = indice - Estandar

(131.26% - 100%)= 31.26%

— - ;
(Costos de ejecutados en el incremento de la| indice = (indicador/Estandar) *100

cartera de créditos / Costos de presupuestados en Presupuesto 2008,
Costos operativos elevados, |el incremento de la cartera de créditos)*100 POA, rol de pagos,

Porcentaje de doélares utilizados
en el incremento de Cartera de
Créditos por el Jefe de Créditos

(100.87% / 100 %)*100 = 100.87%
Al finalizar el|20.318,11

: exceso de promociones y Porcentaje Estado de
de Iz_a Coogeratlva de Ahorro v publicidad. 2008 (100%) resultados 2007 y|Brecha = indice - Estandar
Crédito “Ciudad de Zamora”
Ltda., durante el afio 2008, (20.495,43/20.318,11)*100= 100.87% 2008.

(100.87% - 100%)= 0.87%

Anilisis e Interpretacion

Se determino que el Jefe de Créditos Cooperativa de Ahorro y Crédito " Ciudad de Zamora" Ltda., durante el aflo 2008, incremento el volumen de Cartera de Créditos en un 19.69%, utilizado el 100,87% del
presupuesto, conforme al POA, presupuesto, estados financieros 2007 y 2008, rol de pagos y presupuesto, obteniéndose una brecha de eficacia de 31,26% y una brecha de eficiencia de 0,87%.
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A Disefio, andlisis e interpretacion de Indicadores de Gestién para la “Cooperativa de Ahorro y Crédito
Ciudad de Zamora” Ltda., de la ciudad de Zamora. Periodo 2008.

COOPERATIVA DE AHORRO Y CREDITO "CIUDAD DE ZAMORA" LTDA.,
FICHA TECNICA N2 5

Incrementar el numero total de Créditos Aprobados en un 5% por el Jefe de Créditos de la Cooperativa de Ahorro y Crédito “Ciudad Zamora” Ltda., durante el afio 2008 a un costo de $ 20.318,11 doélares.

Area de gestion relevante: Jefe de Créditos

NOMBRE DEL INDICADOR FACTORES CRITICOS CALCULO DEL INDICADOR agggi DE FRECUENCIA | ESTANDAR FUENTE INTERPRETACION

((# Total de cartera de créditos 2008 - # total de indice = (indicador/Estandar) *100

cartera de créditos 2007)/#Total de cartera de
créditos 2007)* 100 Al

Porcentaje  del nimero de

Créditos Aprobados por el Jefe|Entorno competitivo, tasa de (-16,66% / 5 %)*100=-332,20%

POA 2008, Estados

de Créditos de la Cooperativa de|interés poco atractivas, tasa Porcentaie finalizar el 5% Financieros 2008
Ahorro 'y Crédito “Ciudad de|de interés del entorno crisis J 2008 ° 2007 y Brecha = indice - Estandar
Zamora” Ltda., durante el afolfinanciera. :
2008 ((3.000-3.600/3.600)*100 =- 16.66%
: (-332.20% - 100%)= - 232.20%
(Costos ejecutados en el incremento del numero indice = (indicador/Estandar) *100

Porcentaje de ddlares utilizados de créditos aprobados / Costos presupuestados en

en el incremento de créditos ) el incremento del numero de créditos aprobados
Aprobados por el Jefe de|Costos operativos elevados, Y100

Presupuesto 2008,

POA, rol de pagos (100.87% / 100 %)*100 = 100.87%

Al finalizar el[20.318,11

Créditos de la Cooperativa de|exceso de promociones y Porcentaje 2008 (100%) Estado de e i

Ahorro 'y Crédito “Ciudad de|publicidad. 0 resultados 2007 y|Brecha = indice - Estandar
Zamora” Ltda., durante el afio (20.495,43/20.318,11)*100= 100.87% 2008.

2008 (100.87% - 100%)= 0.87%

Anadlisis e Interpretacion

Se determino que el Jefe de Créditos Cooperativa de Ahorro y Crédito " Ciudad de Zamora" Ltda., durante el afio 2008, incremento el volumen de Cartera de Créditos en un 16.66%, utilizado el 100,87% del
presupuesto, conforme al POA, presupuesto, 207 2008 obteniéndose una brecha de eficacia de menos 232.20% y una brecha de eficiencia de 0,87%.
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TV
Disefio, andlisis e interpretacion de Indicadores de Gestién para la “Cooperativa de Ahorro y Crédito
Ciudad de Zamora” Ltda., de la ciudad de Zamora. Periodo 2008.

COOPERATIVA DE AHORRO Y CREDITO "CIUDAD DE ZAMORA" LTDA.,
FICHA TECNICA N2 6

Lograr una liquidez del 22% por parte de Gerencia de la Cooperativa de Ahorro y Crédito “Ciudad de Zamora” Ltda., durante el afio 2008 a un costo de $13.323,41 délares

Area de gestion relevante: Gerencia

NOMBRE DEL INDICADOR FACTORES CRITICOS CALCULO DEL INDICADOR aﬁlDDlgi DE FRECUENCIA | ESTANDAR FUENTE INTERPRETACION
indice = (indicador/Estandar) *100
Porcentaje de liquidez ((% de liquidez 2008 - % de liquidez 2007)/% de
) - - . _
by oo competine 55 de s 2007) 10 o oatzar o POA 2008, Estados] (4593% 2261 100-20605%
9 p p ! Porcentaje 22% Financieros 2008y

Ahorro 'y Crédito “Ciudad de|de interés del entorno crisis 2008
Zamora” Ltda., durante el afioffinanciera.

2008 ((25.97%-17.87%/17.87%)*100) = 45.33%

2007. Brecha = indice - Estandar

(206.05% - 100%)= 106.05%

— - ;
(% de dolares utilizado en el incremento de indice = (indicador/Estandar) *100

liquidez / % de doélares presupuestado en el
Costos operativos elevados, |incremento de liquidez )*100

exceso de promociones y Porcentaje
publicidad.

Porcentaje de doélares utilizados
en el incremento de la liquidez
por parte de Gerencia de Ia
Cooperativa de Ahorro y Crédito
“Ciudad de Zamora” Ltda.,
durante el afio 2008

Presupuesto 2008 (94.19% / 100 %)*100 = 94.19%

POA, rol de pagos,
2007 y 2008. Brecha = indice - Estandar

Al finalizar el|13.323,41
2008 (100%)

(12.549,52/13.323,41)*100= 94.19%
(94.19% - 100%)= 5.81%

Anilisis e Interpretacion

Se determino que la Gerencia de la Cooperativa de Ahorro y Crédito " Ciudad de Zamora" Ltda., durante el afio 2008, logro una liquidez del 45.33%, utilizado el 94,19% del presupuesto, conforme al POA,
presupuesto, 207 2008 obteniéndose una brecha de eficacia de menos 106.05% y una brecha de eficiencia de 5,81%.
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Disefio, andlisis e interpretacion de Indicadores de Gestién para la “Cooperativa de Ahorro y Crédito
Ciudad de Zamora” Ltda., de la ciudad de Zamora. Periodo 2008.

COOPERATIVA DE AHORRO Y CREDITO "CIUDAD DE ZAMORA" LTDA.,
FICHA TECNICA N2 7

Capacitar a los Directivos y Empleados de la cooperativa en Areas Estratégicas en un 100% por parte de Gerencia de la Cooperativa de Ahorro y Crédito “Ciudad de Zamora” Ltda., durante el afio 2008 a un costo de
$4.000,00 délares.

Area de gestion relevante: Gerencia

NOMBRE DEL INDICADOR FACTORES CRITICOS CALCULO DEL INDICADOR aﬁlDDlgi DE FRECUENCIA | ESTANDAR FUENTE INTERPRETACION

indice = (indicador/Estandar) *100

. . ((Numero de cursos ejecutados )/Numero de
Porcentaje de cursos realizados

. e * 0, 0/)* = 0,
por parte de Gerencia de la Falta o de entidades|cursos planificados)* 100 o . (100% /100 %)*100= 100%
N - ..._|especializadas en . Al finalizar el POA 2008, registro
Cooperativa de Ahorro y Crédito o Porcentaje 100% ; .
capacitacion, costos 2008 de asistencia

“Ciudad de Zamora” Ltda. — Brecha = indice - Estandar
"lelevados de capacitacion

durante el afio 2008. ((12/12)*100) = 100%
(100% - 100%)= 0%

indice = (indicador/Estandar) *100

Porcentaje de c_iola_r}es utilizados (Costos Ejecutados /Costos Presupuestados )*100
en la capacitacion de los (101.89% / 100 %)*100 = 101.89%
Directivos y Empleados de la|Costos elevados de los Porcentaie Al finalizar el|4.000,00 Presupuesto 2008,
Cooperativa de Ahorro y Crédito|capacitadores J 2008 (100%) POA.

“Ciudad de Zamora” Ltda.,
durante el afio 2008 (4.075,71/4.000,00)*100= 101.89%

Brecha = indice - Estandar

(101.89% - 100%)= 1.89%

Anadlisis e Interpretacion

Se determino que la Gerencia de la Cooperativa de Ahorro y Crédito " Ciudad de Zamora" Ltda., durante el afio 2008, cumplié 100%, de la capacitacién planificada a los directivos y empleados utilizando el
101,89% del presupuesto, conforme al POA, registro de asistencia y presupuesto, 207 2008 obteniéndose una brecha de eficacia del 0% y una brecha de eficiencia de 1,89%.
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TV
A Disefio, andlisis e interpretacion de Indicadores de Gestién para la “Cooperativa de Ahorro y Crédito
Ciudad de Zamora” Ltda., de la ciudad de Zamora. Periodo 2008.

COOPERATIVA DE AHORRO Y CREDITO "CIUDAD DE ZAMORA" LTDA.,
FICHA TECNICA N2 8

Objetivo: Capacitar y Asesorar al 70% de los socios por parte de Gerencia de la Cooperativa de Ahorro y Crédito “Ciudad de Zamora” Ltda., durante el afio 2008 a un costo de $ 4.000,00 délares

Area de gestion relevante: Gerencia

NOMBRE DEL INDICADOR FACTORES CRITICOS CALCULO DEL INDICADOR aﬁlDDlgi DE FRECUENCIA | ESTANDAR FUENTE INTERPRETACION
indice = (indicador/Estandar) *100
Porcentaje de socios ((Numero de socios capacitados )/Numero de
capacitados ~ por parte de|Falta de entidades|socios planificados)* 100 POA 2008, (54,94% /70 %)*100= 78,48%
Gerencia de la Cooperativa de|especializadas en . Al finalizar el presupuesto,
P e~ o Porcentaje 70% -
Ahorro y Crédito "Ciudad de|capacitacion, costos 2008 registro de|grecha = indice - Estandar
Zamora" Ltda., durante el afio|elevados de capacitacion asistencia
2008 ((400/728)*100) = 54,94%
’ (78.48% - 100%)= -21.52%
— " "
Porcentaje de délares utilizados (Costos Ejecutados en la capacitacién de los indice = (indicador/Estandar) *100
en la capacitacién de los socios socios /Costos Presupuestados en la capacitacion (12.35% / 100 %)*100 = 12.35%
i de los socios )*100 9970 o = 18997
por partg de Gerencia de:\ .la Costos elevados de los ) . Al finalizar el]4.000,00 Presupuesto 2008,
Cooperativa de Ahorro y Crédito capacitadores Porcentaje 2008 (100%) POA o i
"Ciudad de Zamora" Ltda., por|°®P ° - Brecha = indice - Estandar
parte de Gerencia durante el afio (494.000/4.000,00)*100= 12.35%
2008 (12.35% - 100%)= -87.65%

Anilisis e Interpretacion

Se puede observar que la Gerencia de la Cooperativa de Ahorro y Crédito " Ciudad de Zamora" Ltda., durante el afio 2008, cumplié 10%, de la capacitacion planificada, utilizando el 12,35% del presupuesto,
conforme al POA, registro de asistencia y presupuesto, 207 2008 obteniéndose una brecha de eficacia del menos 85.62% y una brecha de eficiencia de menos 87,65%.
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FICHA TECNICA N2 9

Disefio, andlisis e interpretacion de Indicadores de Gestién para la “Cooperativa de Ahorro y Crédito

Ciudad de Zamora” Ltda., de la ciudad de Zamora. Periodo 2008.

COOPERATIVA DE AHORRO Y CREDITO "CIUDAD DE ZAMORA" LTDA.,

Promocionar los servicios de la cooperativa en un 100% por parte de Gerencia de la Cooperativa de Ahorro y Crédito "Ciudad de Zamora" Ltda., durante el aflo 2008 a un costo de $ 10.250,00 délares

Area de gestion relevante: Gerencia

NOMBRE DEL INDICADOR FACTORES CRITICOS CALCULO DEL INDICADOR aﬁlDDlgi DE FRECUENCIA | ESTANDAR FUENTE INTERPRETACION

indice = (indicador/Estandar) *100

Porcentaje de promocion ((Total de promocion ejecutada )/Total de

implementada por parte de promocién planificados)* 100 (100% /100 %)*100= 100%

Gerencia de la Cooperativa de|costo de servicio publicitario . Al finalizar el POA 2008,

P P . Porcentaje 100%

Ahorro 'y Crédito “Ciudad de|y promociones 2008 presupuesto. Brecha = indice - Estandar

Zamora” Ltda., durante el afio ((1000/1000)*100) = 100%

2008. o (100% - 100%)= 0%
— - ;

p ie de dol ilizad (Costos Ejecutados en la promocion implementada) indice = (indicador/Estandar) *100
orclenta]e N .,°aTeS| ut |zat1 gs /Costos  Presupuestados en la promocién . ore _ .
en la promocion implementada N ~ |implementada )*100 o Presupuesto 2008, (106.92% / 100 %)*100 = 106.92%

por parte de Gerencia de laJcosto de servicio publicitario . Al finalizar el|4.000,00 d d
iva de Ahorro y Crédito|y promociones Porcentaje 2008 (100%) POA, estado  de ndi 4
Cooperativa de y yp resultados. Brecha = indice - Estandar

“Ciudad de Zamora”
durante el afio 2008.

Ltda.,

(10.959,28/10.250,00)*100= 106.92%

(106.92% - 100%)= 6.92%

Anilisis e Interpretacion

Se puede observar que la Gerencia de la Cooperativa de Ahorro y Crédito " Ciudad de Zamora" Ltda., durante el afio 2008, cumplié 100%, la promocién y publicidad planificada, utilizando el 106,92% del

presupuesto, conforme al POA, estado de resultados y presupuesto, 207 2008 obteniéndose una brecha de eficacia del 0% y una brecha de eficiencia de menos 6,92%.
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y Disefio, andlisis e interpretacion de Indicadores de Gestidn para la “Cooperativa de Ahorro y Crédito
Ciudad de Zamora” Ltda., de la ciudad de Zamora. Periodo 2008.

3.5.Informe

FICHA TECNICA N° 1

Incrementar el nimero de nuevos socios en un 30% por secretaria de la Cooperativa
de Ahorro y Crédito "Ciudad de Zamora" Ltda., durante el afio 2008 a un costo de $
6.464,66 doblares

Del andlisis realizado a esta ficha técnica se determina que los socios nuevos ingresados
por Secretaria, tomando como referencia los socios ingresados en el afio 2007, se ha
incrementado en un 46,67%, sobrepasando la meta propuesta del 30%, utilizando el 2,74%
mas de los recursos presupuestados, presenta una brecha de eficiencia positiva del 55,57%

en cumplimiento de este objetivo.

FICHA TECNICA N° 2

Incrementar el volumen de captaciones en Depésitos a la Vista en un 30% por el
Recaudador de la Cooperativa de Ahorro y Crédito “Ciudad de Zamora” Ltda., durante
el afio 2008 a un costo de $ 8.260,29 dblares

Del andlisis e interpretacion realizado a esta ficha técnica se determina que se incremento
en un 20,42% los Depoésitos a la Vista del 30% planificado, utilizandose el 14, 24% menos
de los recursos presupuestados, una de las causas por lo que no se cumplié este objetivo es
el retiro de los socios y con ellos sus ahorros, existiendo una brecha negativa del 31,93%,
determinandose eficacia negativa en el cumplimiento de este objetivo. Se recomienda a
Gerencia incentivar el ahorro, mediante la creacién de productos mas competitivos, que

aseguren la permanencia de los socios en la cooperativa.
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y Disefio, andlisis e interpretacion de Indicadores de Gestidn para la “Cooperativa de Ahorro y Crédito
Ciudad de Zamora” Ltda., de la ciudad de Zamora. Periodo 2008.

FICHA TECNICA N° 3

Incrementar el volumen de captaciones en Depdésitos a Plazo en un 30% por el
Recaudador de la Cooperativa de Ahorro y Crédito “Ciudad de Zamora” Ltda., durante
el afilo 2008 a un costo de $ 6.683,91 délares

Del andlisis e interpretacion realizada a esta ficha técnica se determina que se incrementé
en un 38,73% los Depoésitos a Plazo superando el 30% de lo planificado, pero para
sobrepasar esta meta se utilizé el 27% mas de los recursos presupuestados, estos costos
se aumentaron por el pago de intereses al incremento de los Depdsitos a Plazo y el exceso
en los costos de publicidad y promocién, existiendo una brecha positiva del 29,10%,
determinandose eficacia y eficiencia en el cumplimiento de este objetivo.

FICHA TECNICA N° 4

Incrementar el volumen de Cartera de Créditos en un 15% por el Jefe de Créditos de la
Cooperativa de Ahorro y Crédito “Ciudad de Zamora” Ltda., durante el ano 2008 a un
costo $20.318,11 do6lares

Del andlisis e interpretacion realizada a esta ficha técnica se determina que se incrementé
en un 19,69% la Cartera de Créditos, no pudiendo llegar a la meta del 15% planificada,
utilizandose el 0,87% mas de los recursos presupuestados, esta meta no se consiguié por el
incremento del monto de los prestamos ordinarios de $ 10.000,00 ddlares a $ 20.000,00
ddlares, lo que ocasion6 una gran demanda de créditos, existiendo una brecha de 31,26%

encontrandose dentro de los parametros normales en el cumplimiento de este objetivo.
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y Disefio, andlisis e interpretacion de Indicadores de Gestidn para la “Cooperativa de Ahorro y Crédito
Ciudad de Zamora” Ltda., de la ciudad de Zamora. Periodo 2008.

FICHA TECNICA N° 5

Incrementar el numero total de Créditos Aprobados en un 5% por el Jefe de Créditos
de la Cooperativa de Ahorro y Crédito “Ciudad Zamora” Ltda., durante el ano 2008 a
un costo de $20.318,11 dolares.

Del analisis e interpretacion realizada a esta ficha técnica se determina que se disminuyé en
un 16,66% el numero de Créditos Aprobados, no llegando a la meta del 5% planificada,
utilizandose el 0,87% mas de los recursos presupuestados, esta meta no se consiguio por el
retiro de los socios, la restriccion en la entrega de los créditos ocasiono la falta de necesidad
de solicitar los prestamos a sueldo e inmediatos que son los mas solicitados, existiendo una
brecha negativa del 232,20% demostrandose una eficacia y eficiencia negativa en el
cumplimiento de este objetivo.

FICHA TECNICA N° 6

Lograr una liquidez del 22% por parte de Gerencia de la Cooperativa de Ahorro y
Crédito “Ciudad de Zamora” Ltda., durante el afio 2008 a un costo de $13.323,41

doélares

Del andlisis e interpretacion a esta ficha técnica se determina que se logré una liquidez del
45,33% superando el 22% de lo planificado, utilizdndose el 94,19% de los recursos
presupuestados, este incremento de Liquidez de debe a las gestiones realizadas por parte
del Gerente en lo que respecta a la captacion de pdélizas de otras entidades cooperativistas
del entorno, existiendo una brecha de eficacia del 106,05%, demostrandose una eficacia y

eficiencia en el cumplimiento de este obijetivo.
FICHA TECNICA N° 7
Capacitar a los Directivos y Empleados de la cooperativa en Areas Estratégicas en un

100% por parte de Gerencia de la Cooperativa de Ahorro y Crédito “Ciudad de
Zamora” Ltda., durante el afio 2008 a un costo de $ 4.000,00 ddlares
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y Disefio, andlisis e interpretacion de Indicadores de Gestidn para la “Cooperativa de Ahorro y Crédito
Ciudad de Zamora” Ltda., de la ciudad de Zamora. Periodo 2008.

Del andlisis e interpretacion realizada a esta ficha técnica se determina que se realiz6 en un
100% los cursos planificados, cumpliendo con el 100% planificado, utilizdndose el 1,89%
mas de los recursos presupuestados, este aumento en los costos obedece al elevado costo
cursos y sus capacitadores, determinandose eficacia y eficiencia en el cumplimento de este
obijetivo.

FICHA TECNICA N° 8

Capacitar y Asesorar al 70% de los socios por parte de Gerencia de la Cooperativa de
Ahorro y Crédito “Ciudad de Zamora” Ltda., durante el afio 2008 a un costo de $ 4.000,00

dolares

Del analisis e interpretacion realizada a esta ficha técnica se determina que se capacité a los
socios en un 54,94% , no logrando la meta del 70% de lo planificado, sin embargo se
sobrepasa el 50% de lo planificado, utilizandose el 12,35% de los recursos presupuestados,
esto a causa de la inasistencia y falta de interés por parte de los socios, El Consejo
Administrativo acordd suspender el programa de capacitacion para los demas socios,
existiendo una brecha negativa del 21,52%, demostrando eficacia negativa se recomienda a
la Gerencia realizar las capacitaciones en horarios que puedan los socios asistir sin

necesidad de solicitar permiso a las instituciones donde labores.

FICHA TECNICA N° 9

Promocionar los servicios de la cooperativa en un 100% por parte de Gerencia de la
Cooperativa de Ahorro y Crédito "Ciudad de Zamora" Ltda., durante el afio 2008 a un
costo de $9.895,00 ddlares

Del andlisis e interpretacion a esta ficha técnica se determina que se realiz6 en un 100% la
promocioén y publicidad de los servicios que oferta la Cooperativa cumpliendo con el 100%
planificado, utilizandose el 6,92% mas de los recursos presupuestados, existiendo eficacia

en el cumplimiento de este objetivo.
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CONCLUSION
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Disefio, andlisis e interpretacion de Indicadores de Gestidn para la “Cooperativa de Ahorro y Crédito
Ciudad de Zamora” Ltda., de la ciudad de Zamora. Periodo 2008.

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

1. CONCLUSIONES

¢ Una vez finalizado el trabajo de investigacion concluyo que la Cooperativa de Ahorro
y Crédito “Ciudad de Zamora” Ltda., no cuenta con una planificacion estratégica y
operativa no permitiendo la aplicacion de los diferentes indicadores, dificultando
establecer el porcentaje de cumplimiento de sus objetivos

e La falta de indicadores de gestion a dificultado medir la eficacia y eficiencia de la
Cooperativa de Ahorro y Crédito “Educadores de Zamora Chinchipe” Ltda., lo que no
permitié realizar un analisis de cumplimiento de sus objetivos para una correcta

toma de decisiones.

e Durante el proceso de recopilacion de informacién a través de didlogos con los
empleados se pudo evidenciar la socializaciéon del POA y sus objetivos entre los

directivos y empleados.

e El incremento de los montos de créditos de $ 10.000,00 a $ 20.000,00 délares, a
demas del incremento de los plazos pagaderos hasta 60 meses, ocasiond una gran
demanda de créditos, teniendo como consecuencia un problema de liquidez,

repercutiendo en el nimero de créditos aprobados.

e Del trabajo de investigacion realizado, se evidencia la falta de motivacién que existe
entre los socios para asistir a las capacitaciones, aunque fueron planificadas y
difundidas con anticipacion para de esta manera facilitar la asistencia a estos

eventos, evitando asi el desconocimiento de las capacitaciones.
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Disefio, andlisis e interpretacion de Indicadores de Gestidn para la “Cooperativa de Ahorro y Crédito
Ciudad de Zamora” Ltda., de la ciudad de Zamora. Periodo 2008.

RECOMENDACIONES

Definir planes estratégicos (a largo plazo) y operativos (corto plazo) que involucren
objetivos medibles cuantitativamente, indicadores aplicables, costos presupuestados,
tiempos de duracion y aéreas responsables; facilitando un mejor control de los

recursos y cumplimiento de los objetivos.

Implementar indicadores de gestion y analizarlos a través de las diferentes fichas
técnicas realizadas en este trabajo de investigacion, quedando a criterio de la
cooperativa la implementacion de otros indicadores, los mismos que serviran de

base para la toma de decisiones y el cumplimiento de sus objetivos.

La difusion del POA entre directivos, empleados y socios permitira la unificaciéon de
criterios lo que conlleva al cumplimiento de los objetivos, con una mejor eficacia y

eficiencia.

El mejoramiento de las politicas de incentivos permitird incrementar y mantener el
namero de socios, a través de promociones y mejoramiento contindo de los servicios

que ofrece la cooperativa.

El cumplimiento del POA conlleva a la consecucion de los resultados previstos, se
sugiere que se cumpla con las fechas establecidas en el plan, a fin de lograr el

objetivo planteado, evitando asi complicaciones futuras para la cooperativa.

Un mejor programa de capacitaciones y motivacion a los socios sobre la importancia
de asistir a las capacitaciones, incrementara la participacion mayoritaria de los

socios en las capacitaciones planificadas.
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Anexo 1. Plan Operativo Anual afio 2008 (POA)

1.- ANTECEDENTES:

La Cooperativa de Ahorro y Crédito “Ciudad de Zamora” Ltda., se crea por iniciativa
de un grupo de trabajadores del H. Consejo Provincial de Zamora Chinchipe, quienes
agobiados por las bajas remuneraciones y preocupados por las multiples necesidades
econdmicas que atraviesan las personas, que dependen Unicamente de una bajo salario
mensual, se vieron en la necesidad, de asociados buscar mejoras a sus economias
familiares, razon por la cual decidieron formar la Cooperativa de Ahorro y Crédito “Ciudad

de Zamora” con fines sociales y crediticios en beneficio comun

Actualmente la Cooperativa cuenta con 1040 socios, que laboran en diferentes instituciones

Consejo Provincial, Municipio, Direccion de salud, INFA, localizados en el Cantén Zamora.

A la presente fecha la Cooperativa presenta el siguiente Estado de Situacién Financiera, con
corte al 31 de Diciembre del 2007.
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| BALANCE GENERAL

ACTIVOS | PASIVOS:

|
Fondos disponibles 148.205,79 | Obligaciones con &l publico 834,724,00
Cartera de Créditos 218955617 | Cuentas por Pagar 134 164 .39
Cuentas por Cobrar 20.025,40 Otros Pasivos 1.867.76
Propiedades y Equipos 73.530,65 TOTAL PASIVOS a70 756' 15
Otros Activos 30.802,95 ' !
TOTAL ACTIVOS 2'463.120,96

|
PATRIMONIO [
|

Capital Social 1'252.457 10
Reservas 119.683.29
Otros aportes patnmoniales 2577428
Superawit por valuaciones 53.767,63
Reasultados 40.682,51
| TOTAL PATRIMONIO: 17492.364,81

[

! : |

| TOTAL ACTIVOS 2’463.120,96 TOTAL PASIVOS 27463.120,96

Y PATRIMONIO

2.- BASE LEGAL

Realizadas las gestiones y cumplidos los requisitos legales y reglamentarios; el 18 de abril de
1983, mediante Acuerdo Ministerial No. 439 son aprobados sus Estatutos e inscrita la
Cooperativa en el Registro General de Cooperativas con el No. 3608; y dando cumplimiento a
la Ley de Cooperativas, con fecha 9 de junio de 1983, mediante Asamblea General, se
procede a nombrar los diferentes organismos directivos; quedando integrados el consejo de
Administracion, Consejo de Vigilancia y Comité de Crédito basada en las disposiciones que

se detallan a continuacion.

» Ley de Cooperativas y su Reglamento General,
» Estatuto y Reglamento Interno de la Cooperativa,

» Reglamento Interno de Crédito,
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» Resoluciones de Asamblea General y Consejo de Administracion,

» Otras disposiciones Legales.

3.- OBJETIVO

La cooperativa tendra como objetivos los siguientes:

a) Promover la cooperacion econdmica y social entre los cooperados para
cuyo cumplimiento recibira los ahorros de los socios y depdsitos que estos
realicen, efectuar cobros, pagos y todas aquellas operaciones que sean
necesarias para el fortalecimiento de la cooperativa.

b) Otorgar préstamos a sus miembros de conformidad al reglamento que
para el efecto se establezca.

c) Proporcionar una adecuada educacion cooperativista a todos los socios.

d) Proteger socialmente a todos los afiliados.

4.- POLITICAS FINANCIERAS Y ADMINSITRATIVAS

e Diversificar el servicio de crédito a tasas de interés mas bajas del

mercado monetario local

e Entregar créditos en el tiempo oportuno cuando el socio lo requiera.

e Aplicar procesos de planificacién participativa en la planificacion y

ejecucion de las actividades programadas.

e Distribuir los excedentes econdmicos entre los socios a través de

dividendos, en proporcién a los certificados de aportacion.

e Aplicar sistemas de administracion financiera donde prime el servicio al

sSocio.
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5.- INGRESOS PREVISTOS PARA EL ANO 2008.
PRESUPUESTO DE INGRESOS 2.008

| eresupuns
CODIGO PARTIDAS ook S g

5  |INGRESOS -

51 INTERESES GANADOS

5101 DEPOSITOS ,
51011001 | CUENTAS CORRIENTES - - 30.00
| 51011002 CUENTAS DE AHORROS o __14,500.00 |
5104 o |INTERES CORRIENTE CREDITOS == SE

510410 CARTERA DE CREDITOS DE CONSUMO |
51041006 | PRESTAMOS A SUELDO 2,499.90 |
51041010 | PRESTAMOS INMEDIATOS —]33.48483 -
51041018 _|PRESTAMOS ORDINARIOS —|309,190.24 B
510430  ~~ |DEMORA = = — 1380000
§190 | OTROSI? INTER&,SES Y DEh(ll-‘NT()s -
51909005 ALCANCES

52 = COMISIONES GANADAS D
5201 |CARTERA DE CREDITOS e a
520110 | CARTERA DE CREDITOS DE CONSUMO B .
52011005 __|PRESTAMO A SUELDO i = ——
152011010 | PRESTAMO INMEDIATO _ IS
;201_101_5_ PRESTAMO ORDINARIO I
(8290 __|OTRAS S I I |
| 529030 ( OMISION POR CAMBIO DE cuu)urs 10.00
54 _,IB!QRI-S_QS_ POR SERVICIOS = ———
5403 AFILIACIONES-RENOVACIONES |
(549005 |APORTE GASTOS ADMINISTRATIVOS | 4500
540306 EMISION DUPLICADOLIBRETAS | 4000
56  OTROS INGRESOS OPERACIONALES I
5501 . UTILIDAD EN ACCIONES Y PARTIC IPA(‘IONLb
l.§*?.‘.’1.°_5 o JUTILIDAD EN ACCIONES - = SRES
55010505 UTILIDAD EN ACCIONES FINANCOOP 110000 |
56 | OTROS INGRESOS R R
5690 ~ |OTROS - | - ..
569006 | OTROS NO ESPECIFIC AD()\ I S 30.00
TOTAL DE '
INGRESOS e | 388,729.97 |
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6.- ACTIVIDADES, PROYECTOS Y PROGRAMAS POR

EJE ESTRATEGICO

OBIETIVOS
ESTRATEGICOS

1. Ahorro vy Crédito

2. Capacitaclén y
Asesaria

3. Servicios Sociales

4. Gestidn
Administrativa y
publicitaria

r

METAS

MEDIOS DE

EJES ESTRATEGICOS

Promover el
desarrollo
socioecondmico del
40% de los soclos

Fortalecer la
capacidad :
participativa de los
socios, capacitar el
70% de los soclos en
cada canton

Brindar una atencion
medica y
odontologica al 60%,
de los soclos para
mejorar su calidad de
vida

Elaborar &l marco
juridico que norme al
100% del
funcionamiento.

Promaocionar @l 100
% de los servicios de
Ia cooperativa.

SUPUESTOS

Encuestas y sondeos
de opinion dirigido a
los socios

En la gostion
administrativa de los
socios.

Estadisticas de
pacientes stendidos,

El documento
impreso.

Proyectos y
comprobantes de
pago.

Las acuvidades,
proyectos y
programas cumplen
con la vision de
futuro concertada en
ol plan estrategico.
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5. Infraestructuray
otras inversiones

Mejorar el espacio
fisico administrativo
y de atencion a los
socios, de hormigon
y aluminio y vidrio en
el segundo trimestre
del 2.008

Constatacion fisica y
comprobantes de

pago

ACTIVIDADES, PROYECTOS Y PROGRAMAS

1.1, Incremento del
monto del
préstamo
ordinario.

2.1, Programa de
capacitacion a
directivos y
funcionarios.

2.2. Programa de
capacltacion por
cantones a
socios.

3.1, Proyecto de
servicios de
atencion meédica
y odontologica.

3.2. Servicio de
funeraria a
50CI05.

Incrementar el
prestamo ordinario
de 10.000,00 a
20.000,00 délares,
pagadero en un plazo
maximo de 60 meses.

Cursos y seminarios
dirigidos s directivos
y trabajadores,
durante el ejercicio
econ6mico 2,008

Cursos y seminarios
dirigidos a directivos
y trabajadores,
durante el ejercicio
economico 2,008

Implementar un
consultorio meédico y
un odontoloégico,
para servicio a los
soclos, a medio
tiempo.

Dotar de una
funeraria para el
servicio de los socios
con sede en la ciudad
de Zamora,

Documentos de
ejecucion
presupuestaria y
contable

IDEM

IDEM

IDEM

IDEM

Existe participacion y
apoyo de los
directivos y socios de
|2 cooperativa
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"a.1. Proyecto deﬁ
reforma y
publicacion del
estatuto.

4.2.Proyecto de
emision de
certificados de
aportacién

4.3, Proyecto de
promaocion
institucional

5.1. Readecuacion y
amueblado de 1a
primera planta
de la
cooperativa.

Elaborar 1.050
ejemplares de
vademécum legal,
para entregar a los
socios en &l affo
2.008.

Emitir certificados de
aportacion de
acuerdo al precio del
certificado y al valor
que tiene cada socio.

Elaborar cunas
radiales, articulos
promocionales y
programas radiales.

Readecuar la oficina
de la geréncia,
contabilidad, servicio
al cliente, crédito,
secretaria,
presidencia y sala de
reuniones, con sus
respectivos muebles,
en el plazo de seis
meses.

"IDEM

Los certificados
emitidos.

Archivos de
programaciones y
comprobantes de
pPago

Constatacion fisica y
comprobantes de
pago
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Anexo 2. Datos recopilados para efectos de estudio.

Numero de socios al 31 de diciembre del 2008: 1040
Numero de cursos a directivos y empleados planificados: 10

Numero de cursos a directivos y empleados ejecutados: 10

Numero total de créditos aprobados 2008: 3.000

Volumen del monto de créditos 2008: $ 2'900.580

Numero total de créditos aprobados 2007: 3.600

Volumen del monto de créditos 2007: $ 2'423.233
Numero de socios ingresados afio 2007: 30

Numero de socios ingresados afio 2008: 44

Numero de socios capacitados: 400

Numero de Ciudadanos funcionarios publicos que fueron capacitados 1000

Fuente: Cooperativa de Ahorro y Crédito “Ciudad de Zamora” Ltda.
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Anexo 3.  Evaluacion Presupuestaria al 31 de diciembre 2008

COOPERATIVA DE AHORRO Y CREDITO
*CIUDAD DE ZAMORA" LTDA
EVALUACION PRESUPUESTARIA
AL 31 DE DICIEMBRE DEL 2008

CODIGO PARTIDAS A | mrCTCION VARIACION %
() )

5 INGRESOS
51 INTERESES GANADOS 356,922.97 362,354,344 1.53
5101 DEPOSITOS
51011001 [CUENTAS CORRIENTES . 30.00 |.74 -4 20
51011002 CUENTAS DE ANORROY 4.500.00 4.635.40 .01
4104 INTERES CORRIENTE CREDITOS
510410 CARTERA DE CREDITOS DE CONSUMO
$1042008 PRESTAMOS 4 SUELDO 2.499 90 1.588.05 3438
S1041010 PRESTAMGS INNIKDIATGS 35.484.83 31.15690 . 1220
51041016 | PRESTAMUS ORDINARIOS 309,190 24 318.512.30 3.01
S10420 DF MORA 5.218 00 5.460.05 24 E
82 COMISIONES GANADAS 10,00 - - 100,00
{8290 OTRAS T Ty
520030 COMISION POR CAMBIO DE CHEQUEX 1000 - 100 0%
|54 INGRESOS POR SERVICIOS X G000 YNY)
8403 AFILIACIONES. RENOVACIONES
520208 MAPORTE GASTOS ADMINISTRATTIOS $0.00 5100 2400
540308 NALSION DUPLICADO LIBRETAS 40 00 EX) . )
[ OTROS INGRESOS OPERACIONALES 209.00 208.08 - aks
5501 UTILIDADES EN ACCIONES \ PARTICIPACIONES
550105 UTILIDADES EN ACCIONES ¥ PARTICIPACIONES
55010506 UTILIDADES EN ACCIONES FINANCOOP 209.00 208.08 . n4d
4 OTROS INGRESON 2.148.00 2977.77 ELYN] -
5690 OTHROS
S49005 ATROS NO ESPECIFICALNGG 214800 2.977.97 3583
TOTAL DE INGRESOS 3%59.379.97 I65,600,29 1.73
4 GASTOS
a1 FINANCIEROS L.280,00 76.112.18 - 1569
4101 DEPOSTTOS
31011503 DEPOSITOS A LA VISTA 3.930.00 2.260.67 . P 42
21011310 AHORRE NLIOATORIG 12.500 00 $.248.84 34,01
41011513 DEPOSITOS POR ENCUE 350.00 337.51 237
410116 CERTIEICADGS AMARTACION 39,000.00 3400144 -12.43
310020 INTERES FONDO DE CESANTU 19,000,040 16,955 59 104
410530 DEPGSITOS 3 PLAZD 1 5.004,00 1395624 o 08
4104 OTROS INTERESES |
210310 FONDO MURTUGRIO S00.00 241 85 2181
“ PROVISIONES 22.000.00 19.192.07 - 1276
Al CARTERA DE CREDITOS
340203 CREDITOS DE CONSUMO 22.000.00 19.192.07 1276
42 GASTOS DE OPERACION 179.269.97 139.837.67 - -22.00
4501 GASTOS DE PERSONAL
d£a108 REMUNERACIONES MESNSUALES
23010300 SUELDO UNTFICADD 36.370.16 33,994 69 20"
43010302 SUNSIDIO FAMILLAU o400 & 00
45010503 BONG DI CONISAMIATO 1.920.00 1.920 .00
SIDI0308 LINTIOLUEDAD 971 04 97104 -
J3010307 IAPORTE (ESSIECE-SEC.AP 6,500.00 O, 4420 . 244
45010500 |BONIFICACION POR RESNONSABILIDAD 2.673.80 2.674.80 . -
33010310 VACACIONES PAGADAS 340.00 914,00 07 53
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COOPERATIVA DE AHORRO Y CREDITO
“CIUDAD DE ZAMORA™ LTDA

EVALUACION PRESUPUESTARIA
AL 31 DE DICIEMBRE DEL 2008

i PRESUP o . VARIACION %
COMGO PARTIDAS REFORMADO EJECUCION
(+) )
43916312 SUBROGACIONES VARIAS 1,000 .00 692 .69 - -30.%3
420110 BENEFICIOS SOCIALES
43511003 DECIMOTERCER SLELDO 7.470.00 421435 - 43,5
45011010 DECIMOCUARTO SUELDO 1.400.00 1,437.26 64 ,
43011015 FONDO DF RESERVA IESS 4.400.00 3,714.04 - -13.49
43011420 INDEMNIZATIONES LABORALES 500.00 167.7% 46,34
430130 PENSIONES ¥ JUBIACTONES -5.000.00 . - 10,50
150190 OTROS GASTOS DE PERSONAL
43010003 VOAPACITACION EMPLEADOS 2,000 00 233340 1647
25019010 UNTRORMES EMPLEADGS 1.730.00 1.664.77 4.8
1301020 VIATICGS PARA EMPLEADOS 3.500.00 1,339 24 3843
4301023 POLIZAS DE FIGELIDAD 2.000.00 606,59 40,67
450! W0 SERVIZION CCASIONALES 3,300,00 3.344 64 443
V3019090 OTROS 1,065.00 723.13 - -32.10
4502 HONORARIOS
450210 HONORARIOS PROFESIONALES 3,300,00 147616 -57.83
350220 SERVICIOS DE AUDITORIA 2.500.00 1.960,00 -21.60
45022 SXESORIAY 300,00 143 60 - 70,88
4503 SERVICIOS VARIOS
430303 FLETES ¥ CORRESPONUENCL 300.00 189 68 36~
350314 PLBLICIDAD T PROPAGANDA T0.230.00 T0.U35.38 ot
150520 SERVICIOS BASICOS
J3032005 TELEFONOS § INTERNET 3,300.00 2,944,749 13,44
230320110 ENERGLA ELECTRICA 1.000.00 307,30 1925
45032013 AL POTABLE 200.00 09.07 45.3°
450330 LARRENDAMIENTOY 400.00 224,00 - 44,00
450390 OTROS SERVICIOS
4503900) | SERVICIOS BANCARIOS 700,00 37952 X 3.8
25039002 IREPRODICCIONES $00.00 S08.10 s 56,29
43039003 SERVICIOS DE DUPRENTA 1.000.00 273.28 . 287
2363010 SERITCION DE SEGURIDAD ELECTRONICA 250.00 266,56 662
4504 IMPUESTOS, CONTRIBUCIONES Y MULTAS
430900 JAPLESTOS MUNICIPRLES 200,00 3524 - 2,30
430433 TASAS JUDICIALES 130.00 - - -100.00
4S9 NS FECGAC 300.00 00,0 0.0
45049010 CORSCOGP 200,00 100,00 - -3 U0
43649000 (OTRAS INSTITUCIONES 200,00 40,00 - L0
4208 DEPRECIACIONES
430313 EDIFICHS 4,800.00 4,552.80 343
AS0e3E MUEBLES ENSERES Y EQUIPOS
43652303 IMUEBLES DE OFICING 500.00 44998 -10.00
45052510 |EQUIPG DE OFICINA 430,00 171.36 . 4192
430350 EQUIPO DE COMPUTACIGN 2,300,000 2,589.79 3.59
43059010 INSTALACION VIGILANCIA ¥ MONITOREQ ELECTRGNICO 200.00 111.71 4413
4506 AMORTIZACIONES
250623 PROGRAMAS DE COMPUTACION $,000,00 413302 - 1654
4507 OTROS GASTOS
LA070) SCAMINISTROS (MVERSOS 4,000,00 306,68 - 284N
456713 MANTENINIENTT ¥ REPARICIONES 4,000,00 371307 N
430714 LILINCIALEY ¥ NOTARIALES 1,000.00 2104 - -9 34
450720 GASTOS NO DEDUCIBLES
3072005 Cridd CHICA 70,00 69 26 1.00
43072010 WULTA DIRECCIGN NACIONAL DE COOPERATIVAS 30,00 40.00 . .
430790 NIVELES DIRFCTIVOS
43079010 MOVILIZACION
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COOPERATIVA DE AHORRO Y CREDITO
“CIUDAD DE ZAMORA™ LTDA
EVALUACION PRESUPUESTARIA
AL 31 DE DICIEMBRE DEL 2008

X ! PRESUP e VARIACION %
CODIGO PARTIDAS REFORMADG | EYECUCION
) (-)
4507001001 |CONSESD DE ADMINISTRACION 8,730.00 3.584.78 ‘ 3617
4507901062 |CONSESO DE VIGHLANCIA 4,300.00 206797 ‘ 23403
V507901005  |COMITE DE CREDITD 2,700.00 1,540.78 4293
4507901004 |COMISION DE ASUNTOS SOCIALES 2,700.00 83037 . 4223
4507901005 |COMISION DE EDUCACION ’ 2,700.00 392.00 . 3348
43079015 CAPACITACION
4507001301 | DIRECTIVGS 2,000.00 1,742.31 . 1248
50701507 |S0CIO8 300000 | 49414 : X6
4307016 ATENCIONES A DIRECTIVGS 500,00 475,53 v -449
J5TH0] T IMGVILIZACION DE COMISIONES DIRECTIVOS 3,000,00 | 44738 . i3
45075020 SUSCRIPCIONES VARIAS 74997 147.40 . 40,35
450TM37 |48 AMBLEAS GENERALES 6,000.00 5601463 . 442
1507900 (OTROS 1.635.00 1,701 82 am
47 OTROS GASTOS Y PERDIDAS 2,800,00 514.00 . 8164
4790 OTROS
479003 BAL4 DE 4CTIVOS FLIOS 2,800,00 51400 . A6
TOTAL GASTOS OPERACIONALES: 29434997 135,688.02 - -19.94
RESULTADO OPERATIVO DEL EJERCICIO 65,030,00 129,044,357 99.82
GASTOS DE CAPITAL Y OBRAS DE INFRAESTRUCTURA 63,030.00 - 109,06
CASTOS DE CAPITAL
LAMUEBLADO DE LAS OFICINAS 13.000.00 . : N0
EQUIPO DE OFICINA 2,000.00 - . 100,00
COMPRA DE FUNERARIA 3,500,00 - - 10,00
) P

P L

PRESIDENTE CONSEJD OE VISILANCIR ==------—mms====t

~
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Anexo 4.
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Balance General al 31 de diciembre 2007.
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Anexo 5. Balance General al 31 de diciembre 2008.
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Ly ..
Anexo 6. Estado de pérdidas y excedentes al 31 diciembre 2007.
OUPERATIVA DE AHGRRO ¥ CHEMT
CIUDAD Dk AMORAT LTDA
FESTADO DE PERDIDAS Y 1 FOIENTES
1 0F DICH MBRE 2007
L sbiduren the o K UL de Narseamecies
51 INTERESES Y DESCUENTOS GANADOS 2680704
L1001 DEPOSITOS s LAK &%
10118 DEPOSITOS EN BANCOS Y OTRAS FINANCIERAS $ A GM4 0N
3104 INTEREAES DE CARTERA DF CREDITOS 2570338 -
510410 CARTERA DE CREINTOS DE CONSUMO $ 25740300
S10430  DE MORA 62
2190 OTROS INTERESES Y DESCUENTOS lper
190N OTROS * 2097
41 INTERESES CAUSADOS -33,808.12
4101 OBLIGACIONES CON EL MUBLNO s LM 1)
410118 DEPOSITOS DE AHORRO s £.792.13
410120 FONDOS DE CESANTIA . 16,032 16
410130 DEPOSITOS A FLAZO - 800014
4108 OTROS INTERESES - 134 60
410810 FONDO MORTUORIO i S——CI}.Y X T
MARGEN BRUTO FINANCIERO 77, !
41 COMISHONES GANADAS TALTO
330) CARTERA DE CREDITON s TALILAG
2010 CARTERA DE CREDITOS DE CONSUMO s EA TR
$29000  COMISION POR CAMBIO DE CHEQUES 030
24 INGRESOS POR SERVICTON 651
$403  ATNLIACIONES-WENOVACIONES 555
MO0 APORTES OASTON ADMININTRATIVON 3 M0
$40006  EMISION DUPLICADO LiBRETAS 13,40
A£ GASTOS DE OPERACION TIRE T
4301 OASTOS DI ERSONAL 5 AT
440100 WEMUNERACIONES MENSUALES 5 304340
AI0110  BENEFFCIOS SOCIALES . 204360
0190 OTROS GASTOS DE PERSONAL . 3,596 34
4200 HONQRARICN s AAFL 0
150210 HONOKARIOS PFROFESIONALES * 3300
459220 SERVICIOS DE AUDITORIA + “1, 231200
430223 ASESORIAYN . 1600
1103 SERVICIOS VARIOS $ assk0s
A0 FLETES Y CORRESPONIMINCIA 3 «134 91
430313 FUBLICIDAD Y PROFAOANDA . 63432
AINT0 BERVICION DASKCOS . nTes
A4 OYROS SERYICIS < _pwre
4304 IMPUESTOS CONTRIBUCIONES Y MULTAS £3 AL 08
ALO410  IMPUESTOS MUNICIFALES - AS s
AIMT3 TASAS JUDICIALES . 134 89
A20110 MULTAS Y OTRAS SANCIONTS - 120 00
430490 APORTES ORGANISMOS DE INTEGRACION - 164 00
MARGEN FINANCIERC ANTES D PROV. DEPRECIAC, ¥ AMORTIZAC, 5 167,040,843
44 PROVISIONES . 1023229
MOT CARTERA DE CREIITOS s +19.232 1%
43903 DPEPRECIACIONES . 9008 )
450515 EDIFICIOS s -4 552 BO
A0 MUENLES ENSERES ¥V EQUIMOS . LN
450530 EQUAMOS OFE COMPUTACION - 14049
AT AMORTIZACIONES . 1653 a8
AIOA2S  PIOGKAMAS DE COMPUTACION $ A KIAR 3
MARGEN OPERACIONAL ¥ TII3 W
A5 OTROS INGRESOS OFERACIONALES 0
5501 UTILIDADES EN ACCIONES Y PARTICIPACIONES 5 3430 *,
380108 UTILIDAD 1IN ACCIONES _S 3430
56 OTROS INGRESOS I
2490 OTRON NO ENPFECIFYCADON £} 342 M0
a7 0% GASTOS WA TT
430708 SUMINISTIROS DIVERSOS s A ITh A
430713 MANTENIMIENTO ¥ REFPARACIONES - 236482
AS0718 JUIHCIALES ¥ NOTARIALRS - 00
AS0TR  NIVELES DIRECTIVOS - 334153
i20tes  OTROS . 291 08
EXCEDENTE BRUTO ] M4997 89
410116 INTERES CERTIFICADS APONTACION . 4. A3 B
EXCEDENTE ANTES DE PARTICIPACION TRABASADORES 7 66,246 £6
13% PARTICIPACION A EMM EADOS - QM2
ENCEDENTE ANTES DEL IMPUENTO A LA RENTA s Sa. 141 52
2904 IMPULSTO A LA RENTA . 18661 07
EXCEODENTE A INSTRINUIR 3 viaaz xs
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Ciudad de Zamora” Ltda., de la ciudad de Zamora. Periodo 2008.

Estado de pérdidas y excedentes al 31 diciembre 2008.
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COOPERATIVA DE AHORRO Y CREDITO
“CIUDAD DE ZAMORA™ LTDA
ESTADO DE PERDIDAS Y EXCEDENTES
AL 31 DE DICIEMBRE 2008

o alnres de los ll.l,'ll'. .d.'l-uh-illa
INTERESES Y DESCUELNTOS GANADON
DUPOSITOSN
ONPMOSTTON N BANCON ¥ OTRAN IMTMANCIERAN L]
INTHERESES DI CARTERA DN CREDITOS
CARTENA DE CREDETON DI CONBLMO s
s

XSYAT)

15133723
DI MORA HARD DY
INTERESES CAUNADON

OBLIGACIONES CON 1L PUBLICO

DEFOSTTON DIE ANORRO s
FONDOS DH CESANTIA .
DEPOSITOS A PLAZO .
OTROS INTERISSS

FONDO MORTUQRIO

MARGEN BRUTO FINANCIN RO
INGMESOS POR SERVICION
Al IACHONIE-RINOVACIONES
AFORTIS GASTOS ADMINISTRATIVOS s 11,00
FMIAION DURLICA DO LIMRETAS 9.00
GANTON DE OPERACION

OASTOS DO MIRSONAL

SUNLLDO UNICADO A ANAT6 2
DN HCION SOCIALED . 9,333 .43
GTRON GARTOS DE FEREONAL - 1030071

HOMNORARION

HONORARION PROFESIONALLS '
SERVICION DN AUDITORIA C
ASESORIAS z
MIRVICTON VARION

PLECTHA Y COMREAFONDUNCIA .
MUNLICIDAD ¥ FROPAGANDA .
SERVICION RARICNS

ARRENDAMIENTON 234 00
OTROS SERVICHON 1437 40
IMPUEETON CONTIUNUCIONES Y MULTAN

IMPMUESTOS MUNICIFALRS . 2504
APORTES OROANISNMOA DE INTEGMACION - 260,00
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FROVISIONES
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MES:  DICIEMBRE DE 2608

Ciudad de Zamora” Ltda., de la ciudad de Zamora. Periodo 2008.

Rol de pagos mes de diciembre 2008.

COOPERATIVA DE AHORRO Y CREDITO
“CIUDAD DE ZAMORA™ LTDA
ROL DE SUELDO DE EMPLEADOS
AL 31 DE DICIEMBRE 2008

ROL DE SUELDOS DE EMPLEADOS
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