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INTRODUCCION

En la creacion de un modelo de gestion financiera basado en el Balanced Scorecard para la
cooperativa de Ahorro y Crédito San Jorge Ltda. Se detallé en el estado actual de la

Cooperativa y sus posibles objetivos a alcanzar para los proximos afos.

La finalidad que se persigue el presente tema investigativo, es dotar de Herramientas
necesarias tanto para los Directivos, como al Gerente de la Cooperativa, que contribuyan a

tomar decisiones de manera mas coordinada.

La metodologia utilizada nos permitié conocer en forma detallada la situacion actual de la
Cooperativa medio en que se desenvuelve, combinando este método con varias técnicas de

investigacion lo cual permiti6 la evaluacion externa como interna de la cooperativa.

El primer capitulo estd comprendido las caracteristicas de la cooperativa, como suresefia
histérica, mision, vision, objetivos, politicas, productos y servicios de la institucion

procedimientos decumplimiento de acuerdo a las disposiciones legales que rigen.

El segundo capitulo se encuentra el diagndstico del control interno, realizado a laentidad a
través del estudio de variables macroecondmicas y microecondémicas, el factor legal,
politico y el proceso administrativo de la cooperativa,donde se realizo el analisisFODA y
la Matriz de Controles Claves en el cual encontramos la concordancia dedebilidades por

los dos métodos de valoracién de areas criticas.

El tercer capitulo se presenta la Propuesta de la creacion del Balanced Scorecard, sedefine
la misidn, visidn, objetivos,estrategias de la cooperativa, los indicadores que permitan
evaluar la gestion de la cooperativa.

El cuarto capitulo se evalua los indicadores mediante el programa informético de Sixtina-

group Yy se realiza el analisis respectivo para cada uno de los indicadores.

Finalmente se muestra las conclusiones y recomendaciones obtenidas del proceso
investigativo, con las cuales se aporten al mejoramiento de la entidad enlos procesos

administrativos y financieros de la Direccion



CAPITULO |

1 GENERALIDADES DE LA COOPERATIVA

Nombre de la Institucion.-
Cooperativa de ahorro y crédito ﬁ
"SAN JORGE" LTDA

"NUESTRO MAaYOR CAPITAL Es SU CONFIANZA"

1.1 UBICACION GEOGRAFICA

La Cooperativa de Ahorro y Crédito "San Jorge" estd ubicada en la Provincia de
Chimborazo, ciudad de Riobamba; y sus socios pertenecen aFUERZAS
ARMADAS (Ecuador)

EDIFICIO MATRIZ Direccién:

Av. La Prensa y Los Olivos (a dos cuadras del redondel del Aeropuerto de la ciudad de

Riobamba).



Teléfax: (03) 2950-161

Horario de Atencion:

Lunes a Viernes: 09HO00 a 13H00 y 15H00 a 18H00.

Sabado: 09HO00 a 13H00

PUNTO DE ATENCION Direccion:

BCB No.11 "GALAPAGOS" (INTERIOR DEL AREA COMERCIAL)
Teléfono: (03) 2950-162

Horario de Atencion:

Lunes a Viernes: 09H00 a 14H00 Y 15H00 a 17H00

1.2 RESENA HISTORICA.

La Cooperativa de Ahorro y Crédito San Jorge fue constituida el 24 de Octubre de 1989
con acuerdo Ministerial N. 02051, con domicilio en la ciudad de Riobamba, provincia de
Chimborazo, formado con socios que pertenecen a la Brigada de Caballeria Blindada No.

11 “Galapagos”.

Surge esta institucion gracias al impulso de un grupo de militares del GECB. 31 (Grupo de
Escuela de Caballeria Blindada No. 31), con la participacion de quince socios fundadores;
pioneros de esta gestion sefiores: Tcrn.. Jaime Cordova, Dr. Orlando Echeverria, Mayo.
René Lopez, Sbte. Guillermo Barreiro, Cbop. Héctor Chavez, Cbop. Humberto Soto, Sgos.
Jorge Anilema, Sldo. Mario Tibalombo, Chop. Victor Cajas, Lcdo. Carlos Teran, Sgop.
Victor Rengifo, Sgos. Hugo Silva, Cbop. Emilio Vizuete, Sldo. Manuel Cabezas, Chop.
Cristo Dias; hombres de vision que miraron la necesidad de
ahorrar y de prestar una ayuda a sus comparfieros, era también

parte de sus quehaceres de la vida cotidiana, para luego de ellos




mantener la misma mistica de trabajo y de actitud de servicio hacia sus cooperados.

En el afio de 1.990, el caracter juridico de esta Cooperativa toma realce y paulatinamente el
namero de socios se va incrementando y con él, el monto de prestaciones; no queda si no
para el recuerdo, cuando el préstamo maximo alcanzaba el S/. 1°000.000, que sin lugar a

duda era una ayuda importante para quien lo solicitaba.

La Cooperativa de Ahorro y Crédito “San Jorge”, es una entidad financiera que trabaja con
mistica social, filosofia a la que le ha permitido mantener como slogan "NUESTRO
MAYOR CAPITAL SU CONFIANZA”, hoy con el reto y la razén de mirar hacia el futuro

vinculado a la poblacion civil.

En Enero del afio 2.000 se ve cristalizada la labor de Gerencia, directivos y trabajadores, a
través de la inauguracion de su moderno y funcional edificio, ubicado en la Avenida la
Prensa y los Olivos, el mismo que funciona como matriz de la Cooperativa manteniéndose
ademas su sucursal en el interior de la Brigada de Caballeria Blindada No. 11 “Galépagos”,

(Area Comercial).

El 25 de Mayo del 2010, se aprueba la Reforma al Estatuto, en la que se modifica entre

otras cosas:
El nombre de la Cooperativa SAN JORGE por SAN JORGE LTDA.

Su cobertura como consta en el articulo 2 se amplia a Fuerzas Armadas y sus socios
pueden ser: Oficiales, Voluntarios, en servicio activo, pasivo, servidores publicos,
empleados de la Cooperativa, familiares hasta el cuarto grado de Consanguinidad y
primero de afinidad, esposas, esposos, uniones de hecho y personas juridicas e

instituciones adscritas a Fuerzas Armadas,
(Consanguinidad: Hijos, Padres, hermanos, tios, sobrinos y nietos.
Afinidad: Suegros, yernos e hijos politicos)

El préstamo ordinario sube a $ 8.000 con 1 garante, un encaje financiado del 7x1 cuotas de
240, més detalle en beneficios.



1.3 FILOSOFIA

Promover la cooperacion econémica y social entre los cooperados, para cuyo
cumplimiento, recibira los ahorros de los socios, y dep6sitos que estos realicen, efectuar
cobros y pagos, todas aquellas operaciones que sean necesarias para el fortalecimiento de

la Cooperacidn crediticia.

Otorgar préstamos a sus miembros de conformidad con el Reglamento que para el efecto se

establezca.
Financiar programas individuales y colectivos de sus socios.
Procurar la creacién de servicios adicionales de consumo en beneficio de sus asociados.

Proporcionar una adecuada educacion cooperativista a todos los socios.

1.4 MISION Y VISION
1.4.1 MISION

“Satisfacer las necesidades de nuestros socios mediante el Ahorro y Crédito, en base a la
solidez e imagen de la Cooperativa, trabajando con personal capacitado, responsable y
comprometido, brindandoles servicios financieros 4agiles, generando asi progreso y

bienestar para la familia militar”.
1.4.2 VISION

“Ser una Institucién con cobertura nacional, lideres en la captacion y colocacion de

productos y servicios financieros de acuerdo a las necesidades de nuestros socios”. .
1.5 VALORES INSTITUCIONALES
Etica y Transparencia

Mantendremos una conducta apegada a la ley en cuanto a nuestras transacciones y
relaciones con nuestras afiliadas y el adecuado manejo de informacion, (definir los niveles

de informacion a divulgar como los respectivos canales y los procedimientos a seguir).



Responsabilidad

Buscaremos a responder a las necesidades de los cooperativistas mediante la busqueda de
apoyo que propicie el fortalecimiento y desarrollo de las mismas.

Equidad

Promoveremos el desarrollo de capacidades e igualdad de condiciones, a fin de lograr las
maximas potencialidades de la institucion y el sector cooperativo de ahorro y crédito.

Trabajo en Equipo

Disefiar un ambiente de equipo de trabajo a través de la capacitacion y en entrenamiento
para los esfuerzos mancomunados de la Federacion y las cooperativas se traduzca en

beneficios tangibles de la federacion.
Empatia

Reflejar y aceptar los sentimientos y formas de ser de otras personas mediante una
presencia de calidad, promoviendo el liderazgo de colaboracion y atendiendo las

necesidades de los demas.
Pro actividad

Generar ideas creativas con el fin de producir cambios en la institucion, la cooperativa y

los sistemas sociales.



1.6 ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL Y FUNCIONALIDAD

FIGURA 1 ORGANIGRAMA ESTRUCTURAL DE LA
COOPERATIVA DE AHORRO Y CREDITO

"SAN JORGE"
ASAMBLEA GENERAL
CONSEJO DE CONSEJO DE
ADMINISTRACIO VIGILANCIA
GERENTE
COMISION DE
CREDITOS
SECRETARI
COMISION DE
EDUCACION
CONTABILIDA
COMISION DE
ASUNTOS SOC.
CAJA CREDITO

Fuente: La Cooperativa San Jorge

Elaborado: por la Cooperativa



Figura 2 ORGANIGRAMA FUNCIONAL DE LA COOPERATIVA DE AHORRO Y CREDITO "SAN JORGE" LTDA.

ASAMBLEA GENERAL

< Sereunird en los meses de Enero y Julio de cada afio

< Reformar el presente Estatuto.

< Aprobar el Plan de Trabajo Anual de la Cooperativa;

% Elegir y remover con justa causa a los miembros del Consejo de
Administracion, Consejo de Vigilancia, Comisiones Especiales y otros
delegados.

< Autorizar la adquisicién de bienes, enajenacion o gravamen total o parcial
de los mismos.

< Cumplir con las demas obligaciones y ejercitar los derechos contemplados

CONSEJO DE ADMINISTRACION CONSEJO DE VIGILANCIA
v Es_tab_lfacer normas generales de administracion interna de la entidad con % Verificar las actuaciones del Consejo de Administracion,
sujecién a la Ley , su Reglamento y este Estatuto; del G las Comisi E ial

v" Nombrar las comisiones especiales. el Gerentey las Comisiones Especiales.

v" Autorizar los contratos, en que intervengan la cooperativa. % Supervisar todas las inversiones que se realicen

v Aceptar o rechazar las solicitudes de admisién o retiros de los socios. a nombre de la Cooperativa.

v Autorizar los traspasos de los Certificados de Aportacion. % Dictar normas generales para la elaboracién y manejo

v Elaborar y aprobar los Reglamentos Internos de la Cooperativa. de la Contabilidad

v/ Sancionar a los socios de conformidad con la Ley. N ) '

% Dar el visto bueno o vetar los programas aprobados
por el Consejo de Administracion.
| «  Ejercer las demds funciones y cumplir obligaciones
GERENTE qgue dimanen de las leyes pertinentes.

Representar judicial y extrajudicialmente a la Cooperativa. COMISION DE CREDITO
Cumplir y hacer cumplir los acuerdos y las resoluciones de la Asamblea General y del
Consejo de Administracion. %+ Aprobar o rechazar las solicitudes de
Controlar y dirigir la contabilidad de la Entidad conforme a las regulaciones préstamos solicitadas por los socios
impartidas por el Consejo de Vigilancia. de la entidad
Abrir las cuentas bancarias, girar, endosar y cancelar cheques de la Cooperativa. 5 . ) .
Realizar pagos conjuntamente con el Presidente, hasta un valor de cuatro salarios % Analizar  de  forma  imparcial
unificados; atendiendo con agilidad dichos
Elaborar ternas para el nombramiento de empleados de la cooperativa. tramites cumpliendo con el propdsito
Asistir a las sesiones de los Consejos de Administracion y Vigilancia con voz de ayudad mutua
informativa.

Organizar la administracion de la Cooperativa y responsabilizarse por ello.
Cumplir con las deméas Obligaciones y ejercer los derechos contemplados en la Ley, su
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1.7PRODUCTOS Y SERVICIOS FINANCIEROS QUE OFERTA

1.7.1 AHORROS

“El ahorro es la diferencia entre el ingreso disponible y el consumo efectuado por una
persona. Igualmente el ahorro es la parte de la renta que no se destina al consumo, 0

parte complementaria del gasto.”

AHORRO s

“El ahorro es la variable principal para sustentar el equilibrio en las operaciones

financieras de una Cooperativa, su férmula basica es la siguiente:
Disponible=Ingresos-Egresos

Donde los Ingresos son los ahorros mas los pagos de los créditos anteriores, y los
egresos son los nuevos créditos entregados méas los gastos operacionales de alli nace un

principio del cooperativismo:

TODOS para UNO y UNO
para TODOS!!!

En la Cooperativa el Ahorro se ha dividido en:
1.7.1.1. AHORRO A LA VISTA

Ahorro Cuenta Sénior

La Cooperativa de Ahorro y Crédito “SAN JORGE LTDA.” tiene como Politica recibir de

sus socios un ahorro minimo de veinte dolares.
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Este ahorro permite al socio financiar en parte otros productos como recargas electronicas
de teléfonos celulares, pago del SOAT, adquisicion de arroz y azlcar o capitalizar para que

sirva de encaje para un crédito, o para solventar una necesidad eventual.

Muchos socios en servicio activo o pasivo con su ahorro alimentan las cuentas de sus

hijos, conyuges, madres o padres, mediante una autorizacion de transferencias.

EL interés de ahorro a la vista es pagado en forma semestral, cuyo valor esta en funcién a

cada saldo de ahorro diario y al resultado del ejercicio econdmico semestral
Ahorro Cuenta San Jorgito Junior

La Cooperativa creo la cuenta San Jorgito Junior orientada a los nifios y nifias hijos de

nuestros socios para fomentar la cultura del ahorro.

Nuestra politica es recibir de sus socios un ahorro minimo de cinco délares mediante

transferencia de las cuentas de sus padres

Cada afio en el mes de Junio por el dia del nifio, se realiza un agasajo a todos los nifios
socios de esta cuenta, entregdndoles a los presentes un refrigerio y rifando muchos

premios.

Al inicio del afio escolar en el mes de Agosto se realiza un sorteo de bonos econémicos a

nivel nacional.

Los ahorristas de esta cuenta tienen la oportunidad de participar en el Ahorro Programado
Junior, del cual reciben un boleto por cada cinco délares, para la rifa anual de Diciembre
en la que tienen la posibilidad de ganar equipos electrénicos como mini laptops, mp4,

memorias, etc.
1.7.1.2. AHORRO PROGRAMADO

Para este producto el Socio firma un Contrato en el cual se establece el deposito de
apertura, la cuota mensual a transferir y la fecha de finalizacion, luego de esta fecha el
Socio puede solicitar la renovacion o transferir el valor acumulado al Ahorro Vista. El
tiempo minimo del contrato es de 6 meses para socios sénior y de 3 meses para SOCios

junior,
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El Socio Sénior recibe un boleto por cada $ 10 de depdsito y el Socio Junior recibe un
boleto por cada $ 5, para participar en la rifa anual de Diciembre en la que tienen la

posibilidad de ganar segun el tipo de socio:

Socio Sénior

Motos, refrigeradoras, Cocinas, lavadoras, televisores digitales, etc.
Socio Junior

Mini laptops, mp4, memorias, etc.

Al final de cada mes reciben un interés del 7 % hasta 180 dias y 8 % de 360 dias en

adelante.
1.7. 1.3. AHORRO RIFA
Este producto es unicamente para socios “Sénior”

El socio recibe un boleto por cada $ 20 depésito para participar en la rifa anual de
aniversario, con la posibilidad de ganarse un vehiculo cero kilébmetros y varios

electrodomésticos

Este ahorro gana un interés mensual del 6%, estos valores se verifican en unas cartolas

para este producto y en la informacion individual de este Sitio Web

El tiempo minimo de permanencia es de tres meses, al cumplirse este tiempo el Socio

puede solicitar la trasferencia a los Ahorros a la Vista.
1.7.1. 4. AHORRO ESPECIAL

Este ahorro es derivado de los Créditos, en cada pago se transfiere un valor de acuerdo al

siguiente tipo de crédito y es depositado en la Cuenta de ahorro especial.

Tipo de Crédito Valor por cada pago
Ordinario $10
Emergente $5
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Urgente $2

Fuente: COAC SAN JORGE LTDA.
Elaborado: COAC SAN JORGE LTDA.

Durante la acumulacién por la vigencia del crédito, mensualmente se deposita un interés

del 7 % anual.

Este ahorro se verifica en unas cartolas destinadas para este producto y en la informacion
individual de este Sitio Web.

El socio puede disponer de este ahorro mas el interés una vez cancelado el Crédito, valor

que se transfiere a la cuenta de ahorro a la vista.

1.7.2 CREDITOS

Urgente:
Monto 70 100 150 200 300 382
Encaje 0 0 0 0 0 0
Plazo
meses 3 4 5 6 7 8
Cuotas 26.30 28.20 33.35 37.35 47.60 55.10

Fuente: COAC SAN JORGE LTDA.
Elaborado: COAC SAN JORGE LTDA.

REQUISITOS
URGENTES ($ 50 - $ 300)
SOCIO:

» Libreta de Ahorros de COAC “San Jorge Ltda.”
» Ultimo Rol de Pagos Original, o Copia de libreta donde le acrediten
la remuneracion mensual, o documento que justifique ingresos

» Copia Cédula de Ciudadania
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EMERGENTE

Mont 1000 |1200 | 1400 | 1500 | 2000

0 400 |500 |[600 |[700 |800 2200 (2387

Encaj

e 80 |93 |105 |118 |130 |155 |180 |205 [218 |280 |305 [328

Plazo

meses |8 10 (11 (12 |13 |15 |17 |20 |21 |26 |28 28
58.5 |59.2 |64.6 |69.1 |73.1 |79.1 |85.2 |86.2 (88.4 |97.8 |101.0 [103.9

Cuota |5 5 0 5 0 5 0 0 0 0 5 0

Fuente: COAC SAN JORGE LTDA.

Elaborado: COAC SAN JORGE LTDA.

REQUISITOS

SOCIO:

UN GARANTE:

v Copia Cédula de Ciudadania Socio

» Libreta de Ahorros de COAC “San Jorge Ltda.”

» Ultimo Rol de Pagos Original, o Copia de libreta donde le acrediten

YV V V VY V

la remuneracion mensual, o documento que justifique ingresos

Encaje de acuerdo al monto (Financiado)

Copia Cédula de Ciudadania Socio

Copia cédula de Ciudadania Cényuge

Copia Certificado de Votacidn (Personal Civil)

Planilla pago servicio basico del ultimo mes
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v' Copia del ultimo Rol de Pagos, o Copia de libreta donde le acrediten la

remuneracion mensual, o documento que justifique ingresos

v' Planilla pago servicio bésico del dltimo mes

v SIN GARANTE (Segun EXPERIENCIA CREDITICIA)

ORDINARIOS

Monto

5500 (6000 [6500 |7000 |7500 |8000 |9000 |9551

Encaje | 718 780 843 905 968 1030 |1155 |1224
Plazo

meses |43 44 45 46 47 48 49 50
Cuotas | 182.30(194.85|207.00|218.80|230.35|241.55|276.68 | 278.47

Fuente: COAC SAN JORGE LTDA.

Elaborado: COAC SAN JORGE LTDA.

REQUISITOS

ORDINARIOS ($ 2.388 - $ 6.200)

SOCIO:

¢ Libreta de Ahorros de COAC “San Jorge Ltda.”

+» Ultimo Rol de Pagos Original, o Copia de libreta donde le acrediten
la remuneracion mensual, o documento que justifique ingresos

+* Encaje de acuerdo al monto

+* Copia Cédula de Ciudadania Socio y Cényuge

+ Copia Certificado de Votacion (Personal Civil)

+» Copia matricula de vehiculo en caso de tenerlo

+* Planilla pago servicio basico ultimo mes
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UN GARANTE:

Copia Cédula de Ciudadania Socio y Cényuge
Copia del ultimo Rol de Pagos, o Copia de libreta donde le acrediten
la remuneracién mensual, o documento que justifique ingresos

Planilla pago servicio basico del ultimomes

ORDINARIOS ($ 6.201 - $ 9.551)

SOCIO:

DOS GARANTES:

Libreta de Ahorros de COAC “San Jorge Ltda.”

Ultimo Rol de Pagos Original, o Copia de libreta donde le acrediten
la remuneracién mensual, o documento que justifique ingresos
Encaje de acuerdo al monto

Copia Cédula de Ciudadania Socio y Conyuge

Copia Certificado de Votacion (Personal Civil)

Copia matricula de vehiculo en caso de tenerlo

Copia Pago Impuesto Predial

Planilla pago servicio basico ultimo mes
(Un socio militar y una persona particular)

Copia Cédula de Ciudadania Socio y Conyuge
Copia del ultimo Rol de Pagos, o Copia de libreta donde le acrediten
la remuneracion mensual, o documento que justifique ingresos

Planilla pago servicio basico del ultimo mes

CREDITO VIVERES

El trabajo mancomunado entre directivos y colaboradores de dependencia, la Cooperativa

también cubre necesidades vitales, con la venta de productos de primera necesidad a

crédito.
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Entrada | Diferencia
A dos

meses

Arroz |$15 plazo
A dos

meses

Azlcar | $ 15 plazo

1.7.3 INVERSIONES

La Cooperativa presta beneficio al Socio recibiendo su dinero a plazo fijo con tasas muy
atractivas en funcion al monto y al tiempo méaximo acordado, convirtiendo al Socio en

Inversionista de la Cooperativa. En este producto se ofrece tres modalidades:

~al

EROCGEESEYICS

Interés Anual.- El Socio Inversionista recibe su capital mas el interés al final de la fecha

acordada
Interés Mensual.- El Socio Inversionista recibe su interés cada mes

Interés Capitalizable Mensual.- EI Socio Inversionista incrementa el interés ganado
mensual a su capital, y puede incrementar nuevos valores y a su vez puede retirar el interés
ganado del mes.

1.7.4. BENEFICIOS

Afiliandose a la Cooperativa de Ahorro y Crédito "San Jorge Ltda.", usted se hace acreedor

a mas de los Créditos a los siguientes beneficios:
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Beneficios para toda
su FAMILIA!!

ADQUISICION DE ARROZ Y AZUCAR A CREDITO

* Pensando en beneficio de sus asociados, cubre las necesidades vitales del Socio con la
venta de Arroz y Azucar a crédito, con una entrada de 15 ddlares, quedando la diferencia a

cancelar en dos meses plazo; siendo necesario incrementar el ahorro base ($20)

FONDO MORTUORIO.- La Cooperativa entrega al Socio un fondo mortuorio por
fallecimiento de sus padres sin importar la edad, hijos memores de 18 afios, conyuge, y por

fallecimiento del socio se entrega una ayuda al beneficiario registrado en la solicitud de

ingreso.

EMISION DEL SOAT.-La Cooperativa facilita a sus Socios la emision y el
financiamiento del Seguro Obligatorio de Accidentes de Transito a través del convenio con

Latina Seguros.
18



AT

SEGURO OBLIGATORIO DE ACCIDENTES DE TRANSITO

RECARGAS ELECTRONICAS DE TELEFONOS CELULARES.- La Cooperativa
brinda a sus Socios el servicio de Recargas Electronicas de teléfonos Celulares en las tres
Operadoras PORTA, MOVISTAR y ALEGRO, sin importar el lugar que se encuentre el
Socio, debiendo llamar a nuestros teléfonos fijos 032 950161, y, 032 959162 o al celular de
movistar 095-045 634, que le contestara el Sr. Tcgo. Edison Colcha, luego indicara el
numero del teléfono, operadora y el valor de la recarga repitiendo para evitar errores; la
Cooperativa realizara sus recargas y descontard de sus ahorros luego de ejecutar los
procesos de descuentos del Banco Rumifiahui e ISSFA; para lo cual el Socio modificaré el

ahorro mensual en funcion de su necesidad.

Mediante este procedimiento el Socio a su vez puede brindar este servicio a su esposa,

hijos, familiares y amigos.

RIFAS POR ANIVERSARIO.- Cada afio y por aniversario el 24 de Octubre se rifa Un
vehiculo valorado en $14.000 y electrodomésticos entre sus Socios Sénior (mayores a 18
afios), que fueron debitados el valor de $ 5y con boletos adicionales, mediante los

siguientes productos:

Ahorro Rifa.- El socio recibe un boleto por cada $ 20 depo6sito y mensualmente recibe un
interés del 6%, estos valores se verifican en unas cartolas para este producto y en la

informacion individual de este Sitio Web. El tiempo minimo de permanencia es de tres
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meses, al cumplirse este tiempo el Socio puede solicitar la trasferencia a los Ahorros a la
Vista..

Certificados de Aportacion.- EI Socio recibe un boleto por cada $ 5 de depdsito y
anualmente recibe un interés del 6%, estos valores se verifican en unas cartolas para este
producto y en la informacion individual de este Sitio Web. El tiempo de permanencia es
indefinido, cuando el socio se retira se devuelve los certificados. Este valor ayuda al socio

cuando va a realizar un Crédito disminuyendo el encaje
Inversiones a Plazo Fijo.- El Socio recibe un boleto por cada $ 100 de deposito

RIFA DE FIN DE ANO.- En el mes de diciembre de cada afio se rifa electrodomésticos
entre sus Socios Sénior y Junior (menores a 18 afios) Que obtuvieron boletos por concepto

del Producto Ahorro Programado.

Descripcion del Ahorro Programado.- El Socio Sénior recibe un boleto por cada $ 10 de
deposito y el Socio Junior recibe un boleto por cada $ 5, y cada mes reciben un interés del
7 % hasta 180 dias y 8 % de 360 dias en adelante. Para este producto el Socio firma un
Contrato en el cual se establece el depdsito de apertura, la cuota mensual a transferir y la
fecha de finalizacion, luego de esta fecha el Socio puede solicitar la renovacion o transferir

el valor acumulado al Ahorro Vista.

COMPRA DE EQUIPOS DE COMPUTO.- La Cooperativa a través del Area de
Sistemas brinda al Socio el asesoramiento para la Adquisicién de Equipos de Computo y
mediante el convenio con EnterSystem, puede realizar su adquisicion previa calificacion de

su Oficial de Crédito que esta en funcion de su capacidad de endeudamiento.

1.8 SISTEMA DE GESTION QUE UTILIZA LA COAC SAN JORGE LTDA.

La Cooperativa de ahorro y crédito SAN JORGE para su normal desempefio utiliza la
elaboracion de un presupuesto el mismo contralado de una forma mensual para asi lograr

realizar una evaluacién critica del funcionamiento y rentabilidad de cada area funcional.

El control presupuestario que realiza la institucion tiene cuatro propositos especificos:

20



1) Es una herramienta de planificacion para los directores de la Cooperativa.

2) Determina que recursos son necesarios disponer y en que invertirlos para lograr los

mejores resultados.

3) Es un método que integra los esfuerzos de los componentes de cada centro

presupuestario de costes.

4) Los directores de la cooperativa pueden adaptar sus planes respecto a los resultados y

las alternativas a introducir como factor correctivo para su obtencion.
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CAPITULO I

2 DIAGNOSTICO DE LA COAC SAN JORGE LTDA.

2.1 ANALISIS EXTERNO

Un andlisis externo consiste en detectar y evaluar acontecimientos y tendencias que
suceden en el entorno de la cooperativa, que estan mas alla de su control y que podrian

beneficiar o perjudicarla significativamente.

La razén de hacer un analisis externo es la de detectar oportunidades y amenazas, de
manera gque se puedan formular estrategias para aprovechar las oportunidades, y estrategias

para eludir las amenazas o en todo caso, reducir sus consecuencias.
2.1.1 MACRO AMBIENTE

Los factores Macro-ambientales son aquellos que influyen de manera importante en el
sistema de la cooperativa; son fuerzas que no pueden ser controladas por los directivos

afectando directa o indirectamente a la toma de decisiones.
2.1.1.1 FACTOR ECONOMICO

“Factor econdmico: Se evaluan variables macroeconomicas como la inflacién, el PIB, las

tasas de interés. Cuél es el nivel de ingreso y gasto del mercado.
SECTOR REAL
PIB

Es el valor de los bienes y servicios de uso final generados por los agentes econdmicos
durante un periodo. Su célculo -en términos globales y por ramas de actividad- se deriva de
la construccion de la Matriz Insumo-Producto, que describe los flujos de bienes y servicios

en el aparato productivo, desde la 6ptica de los productores y de los utilizadores finales.*

'http://www.bce.fin.ec/pregunl.php
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TABLA1P.1.B. TRIMESTRAL

Fecha PIB PIB NO PIB VARIACION
PETROLERO PETROLERO TRIMESTRAL PIB
2009- 831.242 4.657.691 6.025.615 0.08
11
2009- 801.171 4.681.288 6.040.498 0.25
v
2010-1 777.75 4.732.613 6.054.832 0.24
2010- 791.109 4.812.051 6.170.788 1.92
1
2010- 821.87 4.878.356 6.295.772 2.03
11
2010- 865.725 5000.9 6.461.926 2.64
v
2011-1 871.932 5.120.947 6.577.003 1.78

Fuente: Banco central del Ecuador

GRAFICO 1 PIB TRIMESTRAL
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0

PIB TRIMESTRAL

Fuente: Banco central del Ecuador

Elaborado por: EL autor



ANO

2000
2001
2002
2003
2004
2005
2006
2007
2008
2009
2010

Fuente: Banco central del Ecuador
autor

TABLA 2 PARTICIPACION DEL PIB 2010

INTERMEDIACION FINANCIERA

INTERMEDIACION PARTICIPACION
FINANCIERA

PIB

$ 16.282.908
$21.270.800
$24.717.858
$ 28.409.459
$ 32.645.622
$36.942.384
$ 41.705.009
$ 45.503.563
$ 54.208.524
$52.021.861
$57.978.116

$301.489
$431.084
$520.360
$574.077
$ 669.603
$ 895.357
$1.086.617
$1.121.868
$1.290.493
$1.361.883
$1.618.474

DEL PIB

1,85%
2,03%
2,11%
2,02%
2,05%
2,42%
2,61%
2,47T%
2,38%
2,62%
2,79%

Elaborado por: EL

GRAFICO 2 PARTICIPACION DEL PIB 2010

3,00%
2,50%
2,00%
1,50%
1,00%
0,50%

0,00%

PARTICIPACION
DEL-PIB; 2,79%

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010

ANALISIS

Fuente: Banco central del Ecuador

Elaborado por: EL autor

Al culminar el primer trimestre del 2011 la economia ecuatoriana registro un incremento

gracias a la importrante evoluicion del sector no petrolero en donde la intermediacion

financiera a registrado un importante crecimiento.
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Connotacién

INDICEDELAACTIVIDADECONOMICACOYUNTURAL (IDEAC)

1 Crisis mundial

Es un indicador mensual, elaborado en base a ponderaciones sectoriales de diversas

actividades de la esfera real. Mide la evolucion econdémica coyuntural del pais.

Ene
Feb
Mar
Abr
May
Jun
Jul
Ago
Sep
Oct
Nov

Dic

2008

330,48
327,27
325,07
324,11
323,78
324,37
325,73
326,68
326,20
325,29
324,84

324,25

TABLA 3 IDEAC

AJUSTADAS POR TENDENCIA

2009 2010 2011

322,78 344,12 380,87

321,03 349,57 385,85

320,27 353,73 390,58

320,32 356,52 396,04

320,54 357,99 402,05

321,16 358,35 407,64

322,07 358,17 413,22

323,15 358,66

325,28 360,80

328,42 364,42

332,41 369,33

337,91 375,19

2008

369,60
262,98
335,59
321,04
309,36
311,92
323,20
361,67
319,19
315,39
320,72

337,93

SERIE BRUTA
2009 2010

350,25
334,65

321,71
256,38

384,79
333,83

377,93
318,99

365,84
320,54

366,71
301,33

349,07
342,96

336,39
294,53

336,67
312,59

360,63
330,02

333,43
295,57

405,31
339,75

FUENTE: Banco Central del Ecuador

2011

369,66
357,15
385,70
394,52
413,37
405,84

400,05
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GRAFICO 3 IDEAC
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CRECIMIENTO AGREGADO DE LOS PRECIOS AL CONSUMIDOR

En septiembre del presente afio el IPC se ubic6 134.55 representando una variacién

mensual de 0.79% obteniendo un incremento 0.53% en relacién al afo anterior

TABLA 4 INDICE DE PRECIO CONSUMIDOR

VARIACION VARIACION
MENSUAL ACUMULADA

MES

Septiembre
Octubre
Noviembre
Diciembre
Enero
Febrero
Marzo
Abril
Mayo
Junio
Julio
Agosto
Septiembre

Fuente INEC

2010

2011

SERIE
HISTORICA
127,66 0,26
127,99 0,25
128,33 0,27
128,99 0,51
129,87 0,68
130,59 0,55
131,03 0,84
132,1 0,82
132,56 0,35
132,61 0,04
132,85 0,18
133,49 0,49
134,55 0,79

2,26
2,52

2,8
3,33
0,68
1,24
1,58
2,41
2,77
2,81
2,99
3,49
4,31
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INFLACION

GRAFICO 4 INFLACION
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Fuente.- banco central del Ecuador
TABLA 5. INFLACION ANUAL

FECHA VALOR FECHA VALOR
Septiembre- 5,39% Septiembre- 3.44 %
30-2011 30-2010
Agosto-31- 4.84 % Agosto-31- 3.82%
2011 2010
Julio-31- 4.44 % Julio-31- 3.40 %
2011 2010
Junio-30- 4.28% Junio-30- 3.30%
2011 2010
Mayo-31- 4.23% Mayo-31- 3.24 %
2011 2010
Abril-30- 3.88 % Abril-30- 3.21%
2011 2010
Marzo-31- 3.57 % Marzo-31- 3.35%
2011 2010
Febrero-28- 3.39% Febrero-28- 4.31%
2011 2010
Enero-31- 3.17% Enero-31- 4.44 %
2011 2010
Diciembre- 3.33% Diciembre- 4.31%
31-2010 31-2009
Noviembre- 3.39% Noviembre- 4.02 %
30-2010 30-2009
Octubre-31- 3.46 % Octubre-31- 3.50 %
2010 2009

Fuente.- banco central del Ecuador
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ANALISIS

Podemos apreciar que la inflacion a lo largo del 2011 ha tenido un aumento progresivo
ubicdndose la inflacion anual en 4.84% alcanzando un incremento de 0.49% en
comparacion al periodo del afio pasado lo cual significa que cada persona necesita mas
dinero para cubrir sus necesidades, siendo los alimentos y bebidas no alcohdlicas las que

aportan mas para el crecimiento de la inflacion

Connotacién

1 Consignan menos dinero para el ahorro

2 Fortalecer el crédito de viveres

TASAS DE INTERES

Es la compensacion que el prestatario de fondos paga al prestamista. Desde el punto de

vista del prestatario es el costo por obtener los fondos prestados.’
TASA DE INTERES ACTIVA

La tasa activa o de colocacién, es la que reciben los intermediarios financieros de los
demandantes por los préstamos otorgados. Esta Gltima siempre es mayor, porque la
diferencia con la tasa de captacion es la que permite al intermediario financiero cubrir los
costos administrativos, dejando ademés una utilidad. La diferencia entre la tasa activa y la

pasiva se llama margen de intermediacién.

2Principios de Administracion financiera Escrito por Lawrence J. Gitman,Elisa Nufiez Ramos pdg. 229
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FECHA

Septiembre-
30-2011

Agosto-31-
2011

Julio-31-
2011

Junio-30-
2011
Mayo-31-
2011
Abril-30-
2011
Marzo-31-
2011
Febrero-28-
2011
Enero-31-
2011
Diciembre-
31-2010
Noviembre-
30-2010
Octubre-30-
2010

TABLA 6 TASA ACTIVA

VALOR

8.37 %

8.37 %

8.37 %

8.37 %

8.34 %

8.34 %

8.65 %

8.25 %

8.59 %

8.68 %

8.94 %

8.94 %

FECHA

Septiembre-
30-2010

Agosto-31-
2010

Julio-31-
2010

Junio-30-
2010
Mayo-31-
2010
Abril-30-
2010
Marzo-31-
2010
Febrero-28-
2010
Enero-31-
2010
Diciembre-
31-2009
Noviembre-
30-2009
Octubre-31-
2009

Fuente: Banco central del Ecuador
Elaborado por: EL autor

VALOR

9.04 %

9.04 %

8.99 %

9.02 %

9.11%

9.12 %

9.21%

9.10 %

9.13%

9.19 %

9.19%

9.19 %
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Tasa Pasiva

GRAFICO 5 TASA INTERES ACTIVA

ACTIVA - Ultimos dos afos .
= .97
i Fotax
F.25%
Maximo = 9.21%
Minimo = §.25%

Fuente: Banco central del Ecuador

Elaborado Por: Banco Central del Ecuador

También llamada de captacion, es la que pagan los intermediarios financieros a los

oferentes de recursos por el dinero captado. Por esta razén, son la que se utiliza en los

depositos y plazos fijos.>

TABLA 7 TASA PASIVA

FECHA VALOR FECHA VALOR
Septiembre- 4.58 % | Octubre-30- 4.30 %
30-2011 2010

Agosto-31- 4.58 % = Septiembre- 4.25 %
2011 30-2010

Julio-31- 4.58 % = Agosto-31- 4.25 %
2011 2010

Junio-30- 4.58 % | Julio-31- 4.39 %

3 http.//www.tasabadlar.com.ar/tasa-activa-y-tasa-pasiva/
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2011

Mayo-31-
2011

Abril-30-
2011

Marzo-31-
2011

Febrero-28-
2011

Enero-31-
2011

Diciembre-
31-2010

Noviembre-
30-2010

Noviembre-
29-2010

Fuente: Banco central del Ecuador

4.60 %

4.60 %

4.59 %

451 %

4.55 %

4.28 %

4.30 %

4.28 %

2010

Junio-30-
2010

Mayo-31-
2010

Abril-30-
2010

Marzo-31-
2010

Febrero-28-
2010

Enero-31-
2010

Diciembre-
31-2009

Noviembre-
30-2009

Elaborado por: EL autor

4.40 %

4.57 %

4.86 %

4.87 %

5.16 %

5.24 %

5.24 %

5.44
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GRAFICO 6 TASA INTERES PASIVA

PASIVA - Ultimos dos afos

Satdn

-

Saldx

\\

4.55%

wal

.

ta 2%

Maximo
MInimo

Fuente: Banco central del Ecuador
Elaborado Por: Banco Central del Ecuador

SPREAD FINANCIERO

S.44%
4.25%

El spread financiero es la diferencia entre la tasa activa y tasa pasiva siendo la diferencia el

beneficio que la institucion recibe por otorgar su servicio.

TABLA 8 SPREAD FINANCIERO

FECHA TASA
ACTIVA

Septiembre- 8,37%

30-2011

Agosto-31- 8,37%

2011

Julio-31- 8,37%

2011

Junio-30- 8,37%

2011

Mayo-31- 8,34%

2011

Abril-30- 8,34%

2011

TASA

PASIVA

4,58%

4,58%

4,58%

4,58%

4,60%

4,60%

SPREAD

3,79%

3,79%

3,79%

3,79%

3,74%

3,74%
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Marzo-31- 8,65% 4,59% 4,06%
2011
Febrero-28- 8,25% 451% 3,74%
2011
Enero-31- 8,59% 4,55% 4,04%
2011
Diciembre- 8,68% 4,28% 4,40%
31-2010
Noviembre- 8,94% 4,30% 4,64%
30-2010
Octubre-30- 8,94% 4,28% 4,66%
2010
Fuente: Banco central del Ecuador
Elaborado por: EL autor
GRAFICO 7 SPREAD FINANCIERO
10,00%
9,00% —
8,00% —
7,00%
6,00%
5,00%
4,00%
3,00% TASA ACTIVA
2,00%
1,00% TASA PASIVA
0,00% T T T T T T T T T T T
SPREAD
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ANALISIS

Al realizar una comparacion de la tasa activa y pasiva de los ultimos meses del ecuador
podemos notar que desde el afio 2010 el beneficio para la institucion sea menor alcanzado

una relativa estabilidad a partir de abril del 2011.

Connotacién

1 Al mantenerse estables o bajar las tasas de interés, va
a ser mas atractivo para las personas adquirir

obligaciones crediticias.

2.1.1.2FACTOR POLITICO*

Los factores politicos son los referentes a todo lo que implica una posicion de poder en

nuestra sociedad, en sus diferentes niveles, que tendran una repercusion econémica.

En los factores politico podemos observar cierta importancia de los aspectos referentes a
las ideologias y partidos politicos relevantes , pues normalmente los partidos de derecha o
centro-derecha tienden a favorecer a las empresas rebajando los impuestos directos, y
acentuando los indirectos, de forma que esto beneficia a los empresarios y por tanto a
nuestra empresa, otro aspecto relevante es el marco exterior, no nos afecta muy
significativamente por el momento aunque en un futuro si que nos podria afectar si la
empresa decidiera convertirse en una multinacional y reciclar los productos electronicos

extranjeros.

En la Actualidad el Ecuador se encuentra gobernado por el Econ. Rafael Correa Delgado
de ideologia de izquierda él fue elegido en las elecciones del 2006 y su posterior
revalidacion del cargo en la elecciones del 2009

4 politicaysociedad.com
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HECHQOS POSITIVOS que se han producido en estos tres afios, en lo econémico, politico

y social

VvV V V V V

La aprobacién y vigencia de una nueva y progresista Constitucidn Politica
de la Republica, en reemplazo de la vieja y atrasada Constitucion
neoliberal;

La finalizaciéon de la Base militar norteamericana en Manta, como una
expresion de una politica nacionalista y de resistencia a las 6rdenes del
pentagono;

El alza del bono de la pobreza de $15 a $35 mensuales para un millén
seiscientos mil pobres e indigentes;

El alza del bono de la vivienda a 5.000;

El no pago del aporte de $25 en la educacién primaria;

La entrega de uniformes y desayunos escolares en varias escuelas;

El no pago de la consulta externa en los hospitales publicos;

La importante inversion en obra publica como la construccién de
carreteras y puentes.

La reduccién del monto del pago de la deuda externa y la utilizacidon de
€S0S recursos en obra publica;

La utilizacion de la reserva internacional para financiar a pequefios
productores.

La inversidn en el sector eléctrico para la futura construccién de centrales
hidroeléctricas como Coca Codo Sinclair, Sopladora, Toachi — Pilatén;

El proyecto de construccidn de la Refineria del Pacifico; etc.

La incorporacion al ALBA, (mas, el entusiasmo simulado se mostré de
cuerpo entero con motivo de la inasistencia del Presidente Correa a la

ultima reunion realizada en Cuba).

Estas y otra medidas, estdn bien. Apuntan en lo fundamental a atender problemas

inmediatos de la poblacion, es decir ataca a los efectos de los problemas. Mas, en ningln

caso resuelven la causa de fondo de esos problemas, relacionados con la estructura misma
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del caduco sistema capitalista, que solamente pueden ser resueltos con una revolucion

verdadera.

HECHOS NEGATIVOS en los diversos campos de la vida del pais, que podemos

resumirlos en los siguientes:

> La nueva constitucion de Montecristi, siendo una Constitucién progresista,
comparandola con la neoliberal anterior, sigue siendo una Constitucion del mismo
Estado capitalista imperante y es aplicada por el gobierno solo cuando le conviene.

> La continuidad del bono de la pobreza como un instrumento, como una limosna
cristiana de un ddlar diez centavos diarios, que el Estado da a un millén seiscientos mil
pobres e indigentes, para eternizarlos en su condicidon precisamente de pobres a
indigentes. Como dice Correa, “Prohibido olvidar” que este bono de la pobreza, ahora
peluconamente llamado “bono de desarrollo humano” es una medida neoliberal,
impuesta hace 10 anos por el nefasto gobierno de Jamil Mahuad, en cumplimiento de
las politicas econémicas del Banco Mundial, dirigido por EE.UU. Los ecuatorianos no
necesitan para vivir humillantes limosnas cristianas, necesitan trabajo y salarios dignos.
»  Aumenta la emigracion. Todos los dias el nUmero de ecuatorianos que emigran al
exterior crece, por falta de oportunidades en nuestro pais.

> El costo de la vida sube todos los dias. Esta por las nubes, creciendo con ello las
necesidades y angustias de las familias ecuatorianas.

> Los sueldos y salarios siguen por los suelos, con un basico de $260, que no llega ni
a la mitad del costo de la canasta familiar que esta en $559.41. La gran conquista laboral
de la gente ha sido reducida a mantener el puesto de trabajo a como dé lugar, aunque
sea con ese salario de miseria.

> La toma de los fondos del IESS para cubrir gastos del Estado y pagar la deuda
externa, en perjuicio de la atencidn de los afiliados que son los duenos de esos fondos.
> La crisis agropecuaria generada por el neoliberalismo sigue igual o peor que
antes. Los centenares de miles de trabajadores del agro, en la costa, sierra y amazonia,
siguen hundidos en el abandono, sin tierra para trabajar; unas veces sin riego, victimas

de la sequia, y otras veces victima de las inundaciones; sin el crédito necesario y
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ventajoso; sin las semillas mejoradas ni el asesoramiento técnico, sin precios justos para
sus productos. Las medidas del gobierno, como los tragicomicos “kits agropecuarios”,
son ofensivas limosnas cristianas para el agro que no han resuelto absolutamente nada.

> La represion del gobierno contra el pueblo. El desconocimiento de los derechos de
los trabajadores, indigenas, montubios, jubilados, maestros, universidades, etc., y la
cruenta represion policial y militar, lanzada contra el pueblo en Dayuma y Morona, con
la muerte del indigena Bosco Vizuma, los despidos intempestivos a los trabajadores y
dirigentes sindicales de PETROECUADOR, demuestran que la violencia del Estado y su
gobierno, es contra el pueblo. No existe NI UN SOLO BANQUERO NI OLIGARCA LADRON
PRESO.

> La delincuencia y la inseguridad ciudadana aumenta sin freno, en medio del
desempleo y la crisis. La mayor inversién en mds armas y policias no da ni dard
resultados efectivos, porque el gobierno no parte del criterio justo de que a la
delincuencia se la combate ante todo dando trabajo y buenas condiciones de vida a la
gente y no toma las medidas correctas y necesarias para que asi sea.

> El petrdleo sigue en manos de las transnacionales. En materia petrolera, los
millonarios y vende patria contratos petroleros, impuestos por los gobiernos de la
partidocracia corrupta de Febres Cordero, Sixto Duran, Bucaram, Mahuad, Noboa,
Gutiérrez, siguen vigentes, intocados. Lo que es mas, han sido dolosamente renovados
en términos que violan la nueva constitucién. Asi, el gobierno esta asegurando los
multimillonarios negociados de las multinacionales petroleras, que siguen llevdndose el
80% de la produccion petrolera y dejando al Ecuador, que somos los duefos, el mismo
20% establecido por los anteriores gobiernos corruptos.

> La Amnistia a delitos comunes, dada por la Asamblea Constituyente a conocidos
funcionarios corruptos como el ex — Presidente Gustavo Noboa, “padre espiritual” de los
hermanos Correa -segun el hermano mayor Fabricio- fue gestionado personalmente por
el propio Presidente Rafael Correa, segln sus propias declaraciones.

> La corrupcién sigue anidada en Carondelet. A ese vergonzoso indulto se suman los
multiples escdndalos de actos de corrupcién por millones, especialmente en el sector

petrolero. Alli estan las manipulaciones y violaciones legales que rodean la entrega, por
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parte del gobierno, del campo petrolero Palo Azul a las chequeras de los banqueros
profugos lsaias, con una pérdida para el pueblo de $350 millones por afio. Alli el
negociado millonario a la empresa IVAN HOE, ordenado personalmente por el
Presidente Correa. Alli la entrega del campo Sacha que debe ser explotado
exclusivamente por PETRO-ECUADOR. Alli el reciente escandalo relacionado con la
explotacion o no del ITT, que motivé la renuncia del ex — Canciller FanderFalconi, que se
suma a la separacidn anterior de Alberto Acosta, dos altos dirigentes del Proyecto de
gobierno, que ha sido abandonado por el Presidente Correa, segun la denuncia de ellos.
“Prohibido olvidar” que Rafael Correa fue testigo de honor en Brasilia, en Marzo del
2007, de la firma del memorandum de entendimiento entre PETRO-ECUADOR Y
PETROBRAS, mediante el cual se le entregaba a dedo la explotaciéon del ITT a
PETROBRAS, en clara violaciéon de la Ley de Hidrocarburos.

»  Larebelidn de los policia en 30 de Septiembre del 2011

ANALISIS

El Ecuador un pais que ha sido inestable politicamente durante los tltimos gobiernos ahora
con una gobierno de izquierda que ha cambio la constitucion politica y leyes reglamentos
en su afan de obtener el poder.

Connotacién

1 Un gobierno autoritario

2.1.1.3FACTOR LEGAL

Basicamente hace referencia a la transparencia con las que son realizadas actividades en
todo ambito, apegadas a las leyes que rigen una sociedad. en la actualidad la cooperativas
se aplicar la ley organica de economia popular y solidaria la misma que publicada el 10

mayo del 2011 mediante registro oficial 444 la misma que tiene por objeto:
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a) Reconocer, fomentar y fortalecer la Economia Popular y Solidaria y el Sector Financiero
Popular y Solidario en su ejercicio y relacion con los demés sectores de la economia y con
el Estado;

b) Potenciar las practicas de la economia popular y solidaria que se desarrollan en las
comunas, comunidades, pueblos y nacionalidades, y en sus unidades econdomicas

productivas para alcanzar el Sumak Kawsay’;

c) Establecer un marco juridico comun para las personas naturales y juridicas que integran

la Economia Popular y Solidaria y del Sector Financiero Popular y Solidario;

d) Instituir el régimen de derechos, obligaciones y beneficios de las personas y
organizaciones sujetas a esta ley; v,

e) Establecer la institucionalidad publica que ejercera la rectoria, regulacion, control,
fomento y acompariamiento.

Anélisis
En el Ecuador se establece una nueva ley para el sector de las cooperativas del pais con

el objeto de regular dicho sector para asi lograr potenciar todos los sectores econémicos
populares.

Connotacion
1 Mayores personas con acceso a los créditos

2 El fortalecimiento de las cooperativas

2.1.1.4 FACTOR TECNOLOGICO

El desarrollo de nuevas tecnologias a nivel mundial permite un crecimiento rapido de las

economias y a su vez alcanzar mayores niveles de eficiencia en todo tipo de procesos.

>Sumak Kawsay significa buen vivir
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Analisis: Con el aumento de la tecnologia las Cooperativas no se pueden quedar atras,
debido que la implementacidon de esta ayudan a ser mas eficientes en el manejo y control

de las actividades y procesos de la institucion

Connotacion
1 Agilizar los procesos de la Cooperativa.

2.1.2 MICRO - AMBIENTE

Un anélisis interno consiste en detectar y evaluar acontecimientos y tendencias que
suceden en el entorno de una empresa, que estdn mas alla de su control y que podrian

beneficiar o perjudicarla significativamente.

La razén de hacer un analisis externo es la de detectar oportunidades y amenazas, de
manera gque se puedan formular estrategias para aprovechar las oportunidades, y estrategias

para eludir las amenazas o en todo caso, reducir sus consecuencias.
2.1.2.1 PROVEEDORES

Son todas las personas naturales o juridicas que suministran de insumos y materiales, que

permiten el normal desenvolvimiento de la Cooperativa y su adecuado funcionamiento.

Suministros de oficina: libreria EXITO.
Suministros de aseo: TIA

Servicios informaticos: EnterSystems

Al ser pequefios los montos adquiridos a nuestros proveedores, el pago se lo realiza de

contado y contra entrega, por consiguiente se puede tener las siguientes consideraciones:

- Suministros de oficina y aseo: se considera una oportunidad baja ya que no se puede

aprovechar descuentos por volumen y/o acceder a facilidades de pago.
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- Documentos y valores: hace referencia a los documentos fisicos utilizados en el area de
contabilidad y crédito de la empresa, mismos que son adquiridos de acuerdo a stock.
Oportunidad.

1 No poder hacer descuentos en por volumen

2.1.2.2 Socios

Los clientes del Cooperativa de ahorro y crédito SAN JORGE LTDA. seran aquellas
personas que presta su servicios a las Fuerzas Armadas: Servicio activo, pasivo,
servidores publicos, empleados de la Cooperativa y parientes hasta el cuarto grado de
consanguinidad y primer grado de afinidad, esposas, esposos, uniones de hecho, vy

personas juridicas e instituciones adscritas a Fuerzas Armadas.

TABLA 9. SOCIOS DE LA COOPERATIVA

2008 2009 2010 ' incremento
Socios 248 253 262 3,56%
montos $ $ $ 38,41%

669.600,91 | 776.600,00 @ 1.074.900,00
Fuente: Coac. San Jorge Ltda.
Elaborado por: Coac. San Jorge Ltda.
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GRAFICO 8 SOCIOS DE LA COOPERATIVA
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Fuente: Coac. San Jorge Ltda.
Elaborado por: Coac. San Jorge Ltda.

Tabla 10. socios beneficiados de créditos
tipo de crédito 2006 2007 2008 2009 2010
EMERGENTE 777 950 837 914 875
ORD 231 233 248 253 262
URGENTE 1631 1665 1909 2073 2312
ESPECIALES 19 0 0 0 0
ARROZ 877 996 1322 1250 1428
AZUCAR 390 501 559 626 639
TOTAL 3925 4345 4875 5116 5516

Fuente: Coac San Jorge Ltda.
Elaborado por: El autor




GRAFICO 9 SOCIOS BENEFICIADOS

2500
2000
1500

1000
500

W 2006
m 2007
2008
2009
2010

2.1.2.3 COMPETENCIA

Fuente: Coac San Jorge Ltda.

La Cooperativa de ahorro y crédito San Jorge Ltda. Al ser una cooperativa que brinda sus

servicio al personal militar y sus familias se en la necesidad de competir con las siguientes

116 cooperativas de ahorro y crédito que operan en la provincia de Chimborazo entre las

mAas representativa podemos citar.

Tabla 11 ACTIVOS DEL SISTEMA COOPERATIVISTA

ENTIDADES

$
29 DE OCTUBRE
OSCUS
RIOBAMBA
CACPECO
EL SAGRARIO

CODESARROLLO

31/08/2011

202 365
149 324
144 795
100 571
81512
69 062

31/08/2011

%

6,51
4,81
4,66
3,24
2,62
2,22

30/09/2011

$

204 573
150 956
145 787
100 705
81 363
69 377

30/09/2011

%

6,8

5,02
4,85
3,35
2,71
2,31

Fuente: Estados de situacion remitidos por las entidades / Sistema de

Administracion de Balances (S.A.B.)
Elaboracion: Direccion Nacional de Estudios /

Subdireccién de Estadisticas / ASP
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TABLA 12 PASIVOS DEL SISTEMA COOPERATIVISTA

ENTIDADES 31/08/2011 | 31/08/2011 | 30/09/2011 | 30/09/2011
% %

29 DE OCTUBRE 177 192 6,68 178 980 6,98
OSCUS 127 502 4,81 128 879 5,03
RIOBAMBA 123 699 4,66 124 473 4,85
CACPECO 82 384 3,11 82 209 3,21
EL SAGRARIO 67 327 2,54 67 024 2,61

60 944 2,30 61128 2,38
CODESARROLLO

Fuente: Estados de situacion remitidos por las entidades / Sistema de
Administracion de Balances (S.A.B.)

Elaboracion: Direccion Nacional de Estudios /

Subdireccion de Estadisticas / ASP

Andlisis

La cooperativa de ahorro y crédito San Jorge Ltda. Se ve en la necesidad de competir con
cooperativa de ahorro y crédito que poseen sucursales a nivel nacional por lo cual

representa una amenaza muy alta.

CONNOTACION

Nuevos productos por parte de la competencia

2.1.2.4 ESTUDIO DE MERCADO

Para saber la satisfaccion de los Socios de la Cooperativa San Jorge Ltda., se realizd una
encuesta con la finalidad de determinar su grado de satisfaccion. Para determinar el tamafio

de la muestra se utilizo la siguiente formula:
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Zipg NV
n= 2 ]
NE® + % py

B 1,652 % 0,90 * 0,1 * 262
262 %0,102 + 1,652 % 0,90 * 0,10

n

0=21

La formula de muestra no dice que debemos aplicar a 21 socios de la Cooperativa pero a
no ser una muestra representativa encuestaremos a 50 socios de la cooperativa de ahorro
San Jorge Ltda. Sucursal que se encuentra ubicada en la Brigada Blindada Galapagos el

mismo que seran elegidos de una forma aleatoria. (Ver anexo 1)
Una vez aplicada la encuesta se obtuvo los siguientes resultados

1.- Considera usted que la atencion que le brinda la Cooperativa es

Excelente 25
Buena 15
Regular 7
Mala 3

GRAFICO 10 REPRESENTACION
GRAFICA EN % DE LA PREGUNTA 1

mSi ®mNo
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2.- Conoce usted todos los beneficios que brinda la Cooperativa a sus socios

Si 35

No 15

GRAFICO 11 REPRESENTACION
GRAFICA EN % DE LA PREGUNTA 2

mSi mNo

14%

3.- Los créditos que otorga la Cooperativa de satisfacen su necesidad de
financiamiento

Si 43
No 7

GRAFICO 12 REPRESENTACION
GRAFICA EN % DE LA PREGUNTA 3

6% M Excelente M Buena
 Regular M Mala

14%
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4.- Cree usted que horario de atencion de la Cooperativa es el adecuado
Si 28

No 22

GRAFICO 13 REPRESENTACION
GRAFICA EN % DE LA PREGUNTA 4

mSi ®mNo

5.-Con qué frecuencia realiza sus transacciones en la cooperativa

Semanal 15
Mensual 29
Trimestral 5
Anual 1

GRAFICO 14 REPRESENTACION GRAFICA
EN % DE LA PREGUNTAS

B Semanal ™ Mensual = Trimestral ® Anual

10% 2%

LR
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6.- Le soluciona con agilidad el personal de la cooperativa sus quejas, solicitudes
preguntas o necesidades

Si 35

No 15

GRAFICO 15 REPRESENTACION
GRAFICA EN % DE LA PREGUNTA

mSi mNo

7.- como considera usted la disponibilidad del personal para el servicio

Excelente 13
Buena 22
Regular 9

Mala 6



GRAFICO 16 REPRESENTACION
GRAFICA EN % DE LA PREGUNTA?

M Excelente W Buena  mRegular mMala

8.- Como considera usted la imagen institucional de la Cooperativa

Excelente

Buena
Regular

Mala

12

25

GRAFICO 17 REPRESENTACION
GRAFICA EN % DE LA PREGUNTAS

M Excelente ®WBuena M Regular mMala

8%
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9.- Ha recomendado la Cooperativa a otras personas
Si 28

No 22

GRAFICO 18 REPRESENTACION
GRAFICA EN % DE LA PREGUNTA 9

mSi mNo

Una vez aplicada la encuesta a los socos de la cooperativa de ahorro y Crédito San Jorge
Ltda. Podemos concluir que los socios de la cooperativa se encuentran satisfechos con el

trabajo y la atencidn que brinda cooperativa.

ANALISIS DE MATRICES
Esta seccion resume el analisis realizado anteriormente, y en base a éste se propone el
direccionamiento estratégico futuro. Para ello se servira de las matrices de impacto interno

y externo.
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CUADRO 1. MATRIZ DE IMPACTO EXTERNO

BAJ
A

FACTOR OPORTUNIDAD
MACRO AMBIENTE ALT | MEDI
A A
PIB
INFLACION X
TASA INTERES ACTIVA
TASA INTERES PASIVA X
SPREAD

FACTOR POLITICO
FACTOR LEGAL

FACTOR X
TECNOLOGICO
MICRO AMBIENTE

PROVEEDORES

CLIENTES X
COMPETENCIA

PUNTAIJE ALTO=5, MEDIO = 3, BAJO=1
Elaborado Por el Autor

2.2 ANALISIS INTERNO

2.2.1 CAPACIDAD ADMINISTRATIVA

AMENAZA IMPACTO
ALT MEDI BAJ ALT MEDI BAJ
A A A A A A
X 3
3
X 5
3
X 5
1
3
1
5
X 5

En esta etapa analizaremos las fortalezas y debilidades basadas en la aptitud para hacer

que los recursos humanos y econdémicos sean productivos examinando la capacidad de

planificar, organizar dirigir y controlar el uso de los recursos y las actividades de trabajo

con el propdsito de lograr los objetivos y las metas de organizacion de manera eficaz y

eficiente.

2.2.1.1 PLANEACION

+»* Integracion de directivos y equipo de trabajo

+* Se cuenta con un buen sistema de comunicacion

% Se dispone de reglamentos requeridos por la Direccidn Nacional de Cooperativas.

++ Tener socios cautivos que generan cartera sana

+* Convenios institucionales
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%+ Falta de conocimiento en cooperativismo a nivel directivo, equipo de trabajo y
socios

+* Falta de Reglamento de Administracion de Talento Humano

++ Falta de un plan de capacitacién para directivos, equipo de trabajo y socios

+ Falta de Reglamento de Administracion de Talento Humano

Connotacion ‘

1 Convenios institucionales

2 Socios cautivos que generan cartera sana
Connotacion

1 Falta de un plan de capacitacién

2 Falta de reglamentos para el talento humano

2.2.1.2 ORGANIZACION

El organigrama estructural muestra la estructura actual donde se consideran desde la

Asamblea General, a las personas encargadas de la atencion al publico.
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Figura 1

ORGANIGRAMA ESTRUCTURAL DE LA
COOPERATIVA DE AHORRO Y CREDITO

"SAN JORGE"
ASAMBLEA GENERAL
CONSEJO DE CONSEJO DE
ADMINISTRACION VIGILANCIA
GERENTE
COMISION DE
CREDITOS
SECRETARIA
COMISION DE
EDUCACION
CONTABILIDAD
COMISION DE
ASUNTOS SOC.
CAJAS CREDITOS

Fuente: La COAC San Jorge Ltda.
Elaborado: La COAC San Jorge Ltda.

+* Se cuenta con un bien inmueble propio
+»+ Tener un mercado cautivo

+* Falta de Conocimiento en el Nivel Directivo de la Cooperativa
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Existen procedimientos que no se han modificado ni actualizado desde hace
mucho tiempo
Carencia de Manuales de descripciéon y valoracién de puestos, seleccion,

socializacién, contratacién, capacitacién, motivacion, evaluacion del desempeiio.

Falta implementar una cultura de servicio e intimidad con el cliente interno.

No existen medios de difusidn de la misién, vision, principios y valores para

apersonar estos a cada uno de los miembros de la organizacion.

1 Falta de conocimiento a nivel directivo
2 Falta de actualizacion de manuales
3 Carencia de medios de difusién de visién mision y valores

2.2.1.3 DIRECCION

vV V V V V V

Socializacién al personal contratado

Seleccion del personal que ingresa a laborar en la cooperativa.

Se aplican diferentes técnicas de motivacién al personal

Se tiene Infraestructura y materiales para la atencidn a los socios
Convenios institucionales

Atencion personalizada

1 Infraestructura propia
2 Personal motivado

3 Atencion personalizada
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2.2.1.4 CONTROL

v Falta un sistema de medicién y control de gestion de toda la empresa Falta de
medicion de satisfaccion de los socios y empleados.

v" No se tienen alineado correctamente objetivos estratégicos, metas e iniciativas,
de la administracion entre los distintos departamentos.

v Falta implementar un cuadro de mando integral, que gestione las acciones de

corto, mediano y largo plazo que permitan llevar un control de las actividades

1 Falta de un sistema de control que permita medir la

gestion

2.2.2 CAPACIDAD FINANCIERA

Se refiere a las posibilidades que tiene la cooperativa para realizar pagos e inversiones a
corto, mediano y largo plazo para su desarrollo y crecimiento, ademas de tener liquidez y
margen de utilidad de operaciones; en la cooperativa de ahorro y crédito consta de la

siguiente informacion financiera

TABLA 13 MONTOS DE CREDITOS ENTREGADOS

tipo de ANO 2006 ANO2007 ANO 2008 ANO2009 ANO 2010
crédito
EMERGENTE $259.600,00 $358.010,00 $404.370,00 $586.450,00 $ 805.880,00
ORD $427.836,00 $507.955,00 $669.600,91 $776.600,00 $
1.074.900,00
URGENTE $135.023,00 $151.521,35 $233.324,40 $325.650,38 $495.733,41
ESPECIALES $52.000,00 $0,00 $0,00 $0,00 0
ARROZ $24.091,00 $31.486,90 $53.662,25 $52.26800  $54.926,44
AZUCAR $11.336,00 $1452290 $16.700,35 $22.03550  $24.658,00
TOTAL $909.886,00 $ $ $ $
1.063.496,15 1.377.657,91 1.763.003,88 2.456.097,85

Fuente: La Cooperativa
Elaborado por: EL autor
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GRAFICO 19 MONTOS DE CREDITOS ENTREGADOS
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Fuente: La Cooperativa

Elaborado por: EL autor

2008 2009 2010
Ahorro a la vista $606.574,93 $861.789,30 $1.102.770,00
Depésitos a plazo $173.272,90 $336.711,40 $462.339,94
fijo
ahorro programado $ 37.105,85 $87.929,92 $71.318,64
Ahorro Especiales $28.704,86
Ahorro Rifa $80.094,70
total $816.953,68 $ $1.745.228,14
1.286.430,62
Fuente: La Cooperativa
Elaborado por: EL autor




GRAFICO 20 CAPTACIONES
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$1.000.000,00
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$0,00
m 2009
m 2010
&
0@
Fuente: La Cooperativa
Elaborado por: EL autor
cuentas ANO 2006  ANO2007 ANO 2008 ANO2009 ~ ANO 2010
Activos $700.726,43 $865.255,09 $1.155.624,56 $1.604.044,83 $2.105.378,94
Pasivos $521.553,22 $663.775,24 $930.847,16  $1.348.982,25 $1.815.949,95
Patrimonio $179.173,21 $201.479,85

$224.777,40 $ 255.062,58 $289.428,99
Fuente: la Cooperativa
Elaborado por: EL autor
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GRAFICO 21 MONTOS DE CREDITOS ENTREGADOS
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Fuente: La Cooperativa

Elaborado por: EL autor

2.2.3 CAPACIDAD TECNOLOGICA

Posesion de actitud, aptitud, habilidad y conocimiento requeridos para generar y aplicar

tecnologia de manera planeada, sistematica e integral para la obtencion de ventajas

competitivas.

La Cooperativa en su afan de obtener ventajas competitivas a decidido implementar:

e Un enlace con la agencia de la brigada mediante herramientas de Software Open

VPN con Sistema Operativo Linux.

Implementacién de dos Servidores de Datos y de Internet

Ampliacién de la Red local

Adquisicion de nuevo Sistema Informatico

Connotacion

‘ 1 Tecnologia de acuerdo a las necesidades de Cooperativa
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2.2.4 CAPACIDAD RECURSO HUMANO

Es la habilidad, conocimiento compromiso que poseen los empleados de la cooperativa
para lograr alcanzar los objetivos que se plantea la institucién de manera eficaz y eficiente.

La Cooperativa de ahorro y Crédito San Jorge Ltda. Cuenta con personal capaz y motivado
con mucha experiencia en la atencion al publico, en su afan de la cooperativa mejorar cada

dia realiza capacitaciones constantes

1 La Cooperativa no cuenta con un plan de Capacitacion

2.2.5 MATRICES

TABLA 15 MATRIZ DE POTENCIALIDAD

OPORTUNIDADES 2 ) 3 0
5 28 22885 .8
S 8 S g 'qé © § © - ] B
—_— = Q (@] = Q Q ooy
¢ 225 8% | o8  £2E
Qv > ) 8 N ] (@) 2 o = 8 @]
o w S oo - © O c =5 F
< © S~ 68 | 8= 89
FORTALEZAS £ T S = o = 5 o9
K] = w g %o c
Convenios institucionales 5 3 3 3 3 17
Socios cautivos que generan 5 1 1 3 15
cartera sana
Personal motivado 3 3 1 3 5 15
Infraestructura propia 1 3 3 5 3 15
Tecnologia de acuerdo a las 3 1 5 1 3 13
necesidades de Cooperativa
TOTAL 17 11 13 15 19 75

Elaborado por el autor
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ALTO 5

MEDIO 3
BAJO 1
iNDICE DE VALOR DE MATRIZ
POTENCIABILIDAD= VALOR DE APROVECHAMIENTO TOTAL X FILAS X
COLUMNAS
iINDICE DE 85
POTENCIABILIDAD= 5EX5X5 X100
iINDICE DE 60.000000 %

POTENCIABILIDAD=

TABLA 16 MATRIZ DE VULNERABILIDAD

AMENAZAS o & o 5
w £l 8 Lm® o, o o
= 29 ® 30 E®E *
5/ 26 £85c384 o | L
€ Eg|l om 2 es §8 5% S o
=) c w*¥ o awoc.= O = 5 S ©
€ s O g8 mowvwgE 8% o o
" C © c— > > 0 o o 9 S_ +
a| DO T 5 LEGSE QL &5 @
DEBILIDADES Fes 2 ol £ =0 8 w2 G S5 ® 8 o
(@) — [4°] —_ o = (o] S
o w © o U < O >
SE EcERS =
< Z
Falta de un plan de capacitacién 1 3 3 3
Falta de reglamentos para el 1 3 1 1 3
talento humano
Falta de conocimiento a nivel 3 1 3 3 1
directivo
Falta de actualizacion de 3 1 1 1 3
manuales
Falta de un sistema de control 3 3 1 3 1
que permita medir la gestion
La Cooperativa no cuenta con un 1 3 1 1 3
plan de Capacitacién
TOTAL 12 | 12 10 12 14

competencia

TOTAL

60
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ALTO 5
MEDIO
BAJO 1

w

INDICE DE VALOR DE MATRIZ
VULNERABILIDAD VALOR DE APROVECHAMIENTO TOTAL X
= FILAS X COLUMNAS

INDICE DE 66

VULNERABILIDAD 5EX5X5 X100
iINDICE DE

VULNERABILIDAD 40,000000 %

2.3 ANALISIS FODA
2.3.1 SINTESIS
2.3.1.1 MATRIZ DE POTENCIALIDAD

De acuerdo con la matriz de potencialidad las principales fortaleza que posee la

Cooperativa de Ahorro y Crédito San Jorge son

1. Un sistema operativo que optimiza tiempos
2. Costos financieros minimos

3. Facilidad para cambiar procesos operativos
Las principales oportunidades que posee la cooperativa son:
1. Tasas de intereses bajas para atraer clientes

2. Herramientas tecnolégicas adaptables a las necesidades

3. Facilidad en la implementacion de nuevos procesos
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El indice de potencialidad es del 60%, lo que quiere decir que la institucién, sus fortalezas,
son suficientes para mantener a una institucion rentable tanto para sus clientes, usuarios,

trabajadores.

2.3.1.2 MATRIZ DE VULNERABILIDAD

Después de realizada la matriz de vulnerabilidad, las debilidades que se han encontrado en

la cooperativa son:

1. Falta de un plan de capacitacion
2. falta de conocimiento a nivel directivo
3. falta de actualizacion de manuales
4. falta de un sistema de control de la gestién
Las amenazas que mantiene la cooperativa son:
1. gobierno autoritario
2. Manipulacién de las leyes y reglamentos
3. Competencia.
Estos factores externos y que no se pueden controlar estan perjudicando a la institucion, y

una vez que han sido identificados es necesario tomar los correctivos necesarios.
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CUADRO 2 MATRIZ SINTESIS

FORTALEZAS
1. Un sistema operativo que optimiza
tiempos
2. Costos financieros minimos

3. Facilidad para cambiar procesos
operativos
DEBILIDADES

1. Falta de un plan de capacitacion
2. falta de conocimiento a nivel
directivo
3. falta de actualizacion de manuales
4. falta de un sistema de control de Ia
gestion

Elaborado por el autor

OPORTUNIDADES

1. Tasas de intereses bajas para atraer clientes

2. Herramientas tecnoldgicas adaptables a las
necesidades

3. Facilidad en la implementacion de nuevos
procesos

1.
2.

3.

AMENAZAS
gobierno autoritario
Manipulacion de las leyes y reglamentos

Competencia.
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CAPITULO IlI

3 DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO
3.1 DEFINICION DEL NEGOCIO

Una buena definicién del negocio es la clave para éxito inicial y futuro de la cooperativa.
La definicion del negocio sera la base de todas las actividades de la cooperativa y asegura

la coherencia interna®.

¢Cudl es nuestro negocio? ¢Qué necesidad satisfacemos? Satisfacer las necesidades de
financiamiento de nuestro
s0cCios

éCudl serd nuestro negocio ¢Cuél es nuestro mercado EI personal de las fuerzas

en futuro? objetivo? armadas y sus familiares.
éCudl deberd ser nuestro ¢Nuestras ventajas Ofertar productos y servicios
negocio? competitivas son? financieros de calidad.

3.2 Evaluacion de la mision y visién
3.2.1 Mision
3.2.1.1 Mision Actual

Satisfacer las necesidades de nuestros socios, mediante el Ahorro y el Crédito, basados en
la solidez e imagen de la Cooperativa, con talento humano competente, responsable y
comprometido, que brinde servicios financieros y micro-empresariales agiles e

innovadores, para generar progreso y bienestar a sus asociados.

°F| plan de empresa: como planificar la creacion de una empresa autor Montserrat Ollé pag. 21
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3.2.1.2 Mision Propuesta

Cuadro 3. Elementos Claves Mision

Oferta productos y servicios financieros de

Naturaleza del Negocio
acuerdo a las necesidades de sus socios

Razén de existir Generar progreso Yy bienestar de sus socios
Mercado al que sirve Personal de las Fuerzas Armadas y familiares
Caracteristicas generales del producto o Brindar servicios financieros con tasas de
servicio interés justas
Posicion Deseada en el mercado Preponderante
Principios y Valores Responsable y honesto

Elaborado por: el Autor

MISION

3.2.2 Visién

3.2.2.1 Vision Actual

“Ser una Institucién Financiera que capte recursos y entregue servicios financieros y
micro-empresariales a nivel nacional, mediante alianzas estratégicas con otras entidades de

este mismo dambito, otorgando calidad y atencién diferenciada que satisfaga las

necesidades de los socios”.
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3.2.2.2 Vision Propuesta

Cuadro 4 Elementos Claves de la Vision

Posicion en el Mercado Captar y entregar servicios a nivel nacional

con alianzas estratégicas

Tiempo 3 afos
Ambito del Mercado Nacional
Productos y Servicios Productos financieros de calidad y atencion

diferenciada

Principios y Valores Trabajo en equipo, Eficiencia, vocacion de

servicio

Elaborado por: EL autor

VISION

3.3 VALORES

Solidaridad.- cooperacion continua en relacion interpersonal y en los desarrollos de
NUevos Procesos.

Honestidad.- son la base de la relacién con nuestros Clientes y Proveedores, garantizando
la integridad, el respaldo y seguridad.

Equidad.- se otorgara un servicio sin privilegios e igualdad de condiciones para los socios.
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Responsabilidad.- Es cumplir con todas las funciones asignadas dentro de la institucion,

frente a clientes, autoridades con eficiencia y eficacia.

Liderazgo.- Permitimos que nuestros empleados se sientan seguros en el negocio para

maximizar su potencial.

3.4 ejes estratégicos

N° Ejes
1  Optimizacion
recursos.

2 | Cartera Sana.

3 | Patrimonio de
Cooperativa.

4 | activos

del

5 | Mejorar la atencién al

cliente

6 | Mercado

7 | Innovacién de productos

Yy Servicios
8 | Normativa

Cooperativa

9 | Gestion  del
Humano

10 | Organizacion
administrativa

de

talento

Cuadro 5 Ejes Estratégicos

Conclusion

Mantener un control en los egresos que permita ser
eficiente a los recursos

Mantener un indice de morosidad inferior al 3%

Mantener un crecimiento sostenido observandose la
solvencia institucional.

Incrementar la cartera de crédito y el los activos
productivos represente él como minimo 80% del
total de activos

Establecer una atencion diferenciada a los socios
personalizada y con un personal con vocacion de
servicios

Mejorar el posicionamiento del segmento de
mercado que ocupa estableciendo alianzas
estratégicas

Productos y servicio de acuerdo a la necesidad del
cliente. que permitan mantener  ventajas
competitivas y de acuerdo a la normativa legal’
Cumplir con las normas juridicas de la ley de
Economia popular y solidaria estableciendo las
reservas legales, estatutarias

Otorgar los Conocimientos necesarios al talento
humano para mejorar su desempefio e inteligencia
emocional

Mejora la cultura organizacional de la cooperativa
estableciendo un codigo de Etica

Elaborado: por El autor
Fuente: COAC San Jorge

7 , . .
ver anexo 2 ley de economia popular y solidaria
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3.5 MatrizS. M.AAR.T 8

CUADRO 6 MATRIZ S.M.AR.T. - PRE OBJETIVOS ESTRATEGICOS

PRE - OBJETIVOS

N EJE FACTOR FACTOR | ASIGNABLE | RECURSOS | FACTOR DE
° ESPECIFICO | MEDIBLE EJECUCION
1 Optimizacion Mantener un | Optimizaci | Gerente Financieros, | 1 afio
de los control en los | 6n de los tecnologia,
recursos. egresos recursos humanos
2 | Cartera Sana. indice de Carterade | Créditos Financieros, | 1afio
morosidad crédito tecnologia,
inferior al 3% humanos
3  Patrimoniode = Crecimiento | Rendimient = Gerente Financieros, ' 1 afio
la sostenido 0 del tecnologia,
Cooperativa. patrimonio humanos
4 | activo Incrementar la | Carterade | Gerente Financieros, | 2 afios
cartera de crédito tecnologia,
crédito y los humanos
activo
productivos
represente
como minimo
el 80% del
total activos
5  Mejorar la Atencion Satisfaccio | Cajas Financieros, | 2 afios
atencion al diferenciadaa | nde los tecnologia,
cliente los socios S0Cios humanos

® S.M.AR.T son las siglas que remiten a las reglas que se utilizan para redactar objetivos, resultados e
indicadores. S.M.AR.T significa.- Specific (especifico): dirigido a una area de competencia claramente
limitada.- Measurable (Medible): permite que el progreso pueda ser medido. - Aceptable (Aceptable):
aceptable para el entorno que estd involucrado.- Realistic (Realista): se expresa de manera realista lo que se
puede realizar, tomando en consideracion

los supuestos y las precondiciones.- Time-bound (limite en el Tiempo): indica el plazo en el que se debe
cumplir.
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6 | Mercado

7 | Innovacion de
productos y

servicios

8 | Normativa de
Cooperativa

9 | Gestion del
talento

Humano

10 | Organizacion

administrativa

Elaborado: por El autor

posicionamien
to de mercado

Productos y

acuerdo a la

necesidad del

Cumplir con

Capacitaciones

organizacional

Participacid | Gerente

nenel
mercado
Numero de
producto y

servicios

Fondo
irrepartible
50%,
reserva
legal 5%,
reserva
estatutaria
5%
Numero de
capacitacio

nes

Cultura
organizacio

nal

Gerente

Contabilidad

Gerente

Gerente

Financieros, | 2 afios
tecnologia,
humanos
Financieros, | 3 afos
tecnologia,

humanos

Financieros, | 1 afios
Tecnologia,

Humanos

Financieros, | 3 afos
Tecnologia,

Humanos

Financieros, | 5 afios
tecnologia,

humanos
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3.6 Priorizacion de los Objetivos

CUADRO 7. PRIORIZACION DE OBJETIVOS

N2  Eje FACTIBILIDAD IMPACTO
POSIBILIDAD POSIBILIDAD POSIBILIDAD | TOTAL | APORTE | PERCEPCI | TOTA
DE DE RECURSO | TECNOLOGI A ON DEL | L
INVERSIONES HUMANO A A CUMPLI- | SERVICIO
APTO UTILIZARSE MIENTO
DE
VISION
40% 40% 20% 100% 50% 50% 100%
1 | Optimizacion Mantener un 3 8 5 54 5 7 6,0
del recursos control en los
egresos
2 | Cartera sana. indice de 5 9 8 7,2 10 8 9,0
morosidad

inferior al 3%
3 | Patrimonio de Crecimiento 7 10 6 8,0 10 7 8,5
la sostenido

Cooperativa.
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4 | Activos

5 | Mejorar la
atencion al
cliente

6 | Mercado

7 | Innovacion de
productos y

servicios

8 | Normativa de
Cooperativa

9 | Gestion del

Incrementar la
cartera de crédito
y los activo
productivos
represente como
minimo el 80%
del total activos
Atencion
diferenciada a los
socios
Mejorar el
posicionamiento
de mercado
Productos y
servicio de
acuerdo a la
necesidad del
cliente
Cumplir con las
normas juridicas

Capacitaciones al

10

6,4

7,4

7,6

5,4

7,2

6,2

10

10

10

7,5

9,5

9,0

8,5

8,5

8,5
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talento talento humano
Humano
10  Organizacion | Mejorar la cultura 4 9 6 6,4

administrativa | organizacional
Elaborado: por El autor
Fuente: la COAC San Jorge

3.7 MATRIZ DE IMPACTO Y FACTIBILIDAD

CUADRO 8 IMPACTO & FACTIBILIDAD

1 F optimizacién mantener un 5,40 6,00
del recursos control en los
egresos
2 F Cartera sana indice de 7,20 9,00
morosidad
inferior al 3%
3 F patrimonio de | Crecimiento 8,00 8,50

cooperativa sostenido

4 F activos incrementar la 6,40 7,50
cartera de
crédito y los
activo
productivos
represente como



5 S Mejorar la
atencion al
cliente

6 S Mercado

7 | Innovacion de
productos y
servicios

8 | Normativa de
Cooperativa

9 A Gestion del
talento
Humano

10 A Organizacion

administrativa

Elaborado: por El autor

minimo el 80%
del total activos
atencion
diferenciada a
los socios
mejorar el
posicionamiento
de mercado
productos y
servicio de
acuerdo a la
necesidad del
cliente

Cumplir con las
normas juridicas
Capacitaciones
al talento
humano
mejorar la
cultura
organizacional

7,40

7,60

5,40

7,2

6,2

6,4

9,50

9,00

8,50

8,5

8,5

9,5
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GRAFICO 13 FACTIBILIDAD & IMPACTO
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IMPACTO Humano

Elaborado: por El autor
Fuente: COAC San Jorge

CUADRO 9 ANALISIS FACTIBILIDAD VS IMPACTO

Impacto
Alta factibilidad bajo Alta factibilidad alto impacto
impacto
indice de morosidad inferior al 3%
Crecimiento sostenido

Incrementar la cartera de crédito y los activo productivos
represente como minimo el 80% del total activos
atencion diferenciada a los socios

Mejorar el posicionamiento de mercado
Cumplir con las normas juridicas

Factibilidad

Capacitaciones al talento humano
Mejorar la cultura organizacional
Baja factibilidad bajo Baja factibilidad alto impacto
impacto
Mantener un control en los egresos
Productos y servicio de acuerdo a la necesidad del cliente

Elaborado: por El autor
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3.8 OBJETIVOS
Con el objeto de alcanzar la vision para la cooperativa de Ahorro y Crédito San Jorge Ltda.

Se han propuesto los siguientes objetivos corporativos y especificos.

3.8.1 Perspectiva Financiera.-  Mantener un crecimiento financiero sostenible

optimizando recursos e incrementando nuestros activos productivos

3.8.2 Perspectiva Socios.- mejorar el actual posicionamiento dentro de su segmento de
mercado, conservando los lineamientos de calidad y servicio que le han permitido a la

cooperativa ganar su lealtad de sus socios.

3.8.3 Perspectiva Procesos internos.- Cumplir hasta el 2012 todo las nuevas normativas
legales innovando nuestros productos y servicios financieros que cubran las necesidades de

nuestro socios.

3.8.4 Crecimiento y Aprendizaje.- Disefiar un modelo de gestion estratégica que permita
desarrollar estrategias encaminadas a la consecucion de metas y objetivos de la

cooperativa.
3.9 Estrategias

++ Conceder créditos a nuestros socios de forma eficiente y eficaz de manera que
cubra las necesidades crediticias de nuestros socios.

++ Otorgar una atencidn personalizada y con vocacion de servicios para garantizar la
satisfaccidn de nuestros clientes.

% Instaurar procesos de gestion innovadores que permitan la integracién de
directivos y equipos de trabajo cumpliendo todas las normativa legal

<+ Establecer alianzas estratégicas que ofertar nuestros productos y servicios

financieros a nivel nacional
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3.10 Mapa Estratégico

Figura 3. Mapa Estratégico
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3.11 Matriz Estratégica

Perspectiva

Financiera

Socios

Indicador de
Resultado

Activos
productivos

Entrega de
crédito
Morosidad

Optimizacion de
Recursos

Patrimonio
Atencion al socio

Mercado

Desercion de
socios

Meta

$
1.546.671

426

3%
5%

249083,67
70%

260
5%

Cuadrol0

Descripcion
Cartera de créditos
NUmero de créditos

Morosidad

(margen bruto/ingresos
de actividad de
mediacion
financiera)*100

Aumentar el ROE

Encuestas de
satisfaccion
Aumentar # de Socios

Desercion anual

Matriz Estratégica

Iniciativa

Conceder créditos a nuestros socios
de forma eficiente y eficaz

Bajar la morosidad
Optimizar recursos

Consolidar la imagen institucional
Aplicar encuestas

Plan de marketing

NUmero de socios que nos
abandonan

Proyecto
Dolares
Puntos

Porcentaje
Porcentaje

Dolares
Porcentaje

Puntos
Porcentaje

Encargado

Jefe de crédito

Jefe de crédito

Jefe de crédito
Gerente

Gerente
Gerente

Gerente
Gerente

77



Procesos Satisfaccion del
internos Cliente Interno

Nuevos
Productos
Normativa legal

Crecimiento = Capacitaciones
&
Aprendizaje

Cultura
organizacional

Plan estratégico

Elaborado: por El autor
Fuente COAC San Jorge

80%

100%

70%

# tareas
realizadas/cantidad
de tareas
propuestas

Innovacion de
servicio y productos
Fondo irrepartible
50% legal 5%
estatutaria 5%

Numero de
capacitaciones
realizadas

Empleados que

conozcan la

vision/total

empleados

Numero de objetivo
cumplido

Implementar un sistema de
control de desempefio

Nuevos Productos

Normativa legal

Plan de capacitacion

Aplicar incentivos al mejor
empleado

Control en el POA

Porcentaje

Puntos

Porcentaje

Puntos

Puntos

Porcentaje

Gerente

Gerente

Gerente

Gerente

Gerente

Gerente
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3.12 Modelo De Balanced Scorecard

Perspectiva

FINANCIERA

Objetivo
Estratégico

Mantener un
crecimiento
financiero
sostenible
optimizando
recursos y
maximizando
los recursos

Estrategia

Conceder
créditos a
nuestros socios
de forma
eficiente y
eficaz
Bajar la
morosidad

Optimizar
recursos

Consolidar la
imagen
institucional

Cuadro 11 Tablero de Comando

Indicador

Activos
productivos
Entrega de
crédito

Morosidad

Optimizacion
de Recursos

Patrimonio

Descripcion

Cartera de créditos

Numero de créditos

Morosidad

(margen
bruto/ingresos de
actividad de
mediacion
financiera)*100
Aumentar el ROE

Meta

1546671

426

0,03

0,05

249083,67

Magnitud
Unidad Direccion
de
medida
Délares Maximizar
Puntos Maximizar
Porcentaje | Minimizar
Porcentaje | Minimizar
Délares Maximizar

Frecuencia

Anual

Mensual

Mensual

Mensual

Anual
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Socios

Procesos internos

Mejorar el
actual
posicionamiento
dentro de su
segmento de
mercado,
conservando los
lineamientos de
calidad y
servicio que le
han permitido a
la empresa
ganar su lealtad
de sus socios.
Cumplir con
todas las nuevas
normativas
legales
innovando
nuestros
productos y
servicios
financieros que
cubran las
necesidades de
nuestro socios

Aplicar
encuestas

Plan de
marketing

Numero de
socios que nos
abandonan

Implementar un
sistema de
control de
desempefio

Nuevos
productos

Normativa legal

Atencidn al
socio

Mercado

Desercion
de socios

Satisfaccion
del cliente
interno

Nuevos
productos

Normativa
legal

Encuestas de
satisfaccion

Aumentar # de
S0Cios

Desercion anual

# tareas
realizadas/cantidad
de tareas propuestas

Innovacion de
servicio y productos

Fondo irrepartible
50% legal 5%
estatutaria 5%

0,70

260,00

0,05

0,80

2,00

1,00

Porcentaje

Puntos

Porcentaje

Porcentaje

Puntos

Porcentaje

Maximizar

Maximizar

Minimizar

Maximizar

Maximizar

Estabilizar

Anual

Anual

Mensual

Anual

Anual

Anual
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Disefiar un Plan de Capacitacio | Numero de 6,00 | Puntos Maximizar | Anual

modelo de capacitacion -nes capacitaciones
- gestién realizadas
o .Y estratégica que | Aplicar Cultura Empleados que 7,00 | Puntos Maximizar | Anual
c 0 permita incentivos al organizacio & conozcan la
QL 5 desarrollar mejor empleado | nal vision/total
£ q‘:) estrategias empleados
O E_ encaminadas a — . —
v o la consecucion | control enel Plan Numero de objetivo 0,70 | Porcentaje | Maximizar | Mensual
O poa estratégico | cumplido

de metasy
objetivos de la
cooperativa.
Elaborado: por El autor
3.13 Cuadro de Mando®

Cuadro 12 BSC

Perspectiva | Indicador Descripcion Meta Peligro Precaucion |Real
Activos - $ $ $ $
oroductivos | CArteradecreditos | g6 670 64| 1.189.746,65 | 1.368.208,65 | 1.768.008,51
Entregade | \gmero de créditos 426 406 416

© crédito
3 Morosidad Morosidad 3% 4% 3,50%
c
© (margen bruto/ingresos
o Optimizacion | de actividad de 0 0 0
de Recursos mediacion S% 2% 3,50%
financiera)*100
Patrimonio Aumentar el ROE $249.084 | $ 226.439,70 | $ 237.761,69 | $ 258.015,17

9 .
para ver los calculos ver anexo 3



Atencion al

Encientas de

0 0 0
% socio satisfaccion 70% 60% 65% 80%
'S Mercado Aumentar # de Socios 260 250 255 262
N -7
Des.erCIon de Desercién anual 5% 10% 8%
socios 0,8%
" Satisfaccion | # tareas
e del Cliente realizadas/cantidad de 80% 70% 75% 73%
o Interno tareas propuestas
= Nuevos Innovacion de servicio
® 2 0 1 2
Q Productos y productos
8 Normativa Fondo irrepartible
a 50% legal 5% 100% 99% 100% 100%
legal A
estatuaria 5%
Numero de
& Capacitaciones | capacitaciones 6 3 5
o' realizadas
g5 Empleados que
LT
£ § grUI;lrJ]:ilacional conozcan la ! 3 > 4
S 2 g visién/total empleados
O Plan Numero de objetivo 20% 50% 60% 65%

estratégico

cumplido

Elaborado: por El autor
Fuente COAC San Jorge




3.14 Matriz de Cumplimiento

Perspectiva

Financiera

Socios

Iniciativa

Conceder créditos a
nuestros socios de forma
eficiente y eficaz

Bajar la morosidad
Optimizar recursos

Consolidar la imagen
institucional

Subtotal
Aplicar encuestas

Plan de marketing

Numero de socios que
nos abandonan

Subtotal

Indicador

Activos
productivos

Entrega de
crédito
Morosidad
Optimizacion
de recursos

Patrimonio

Atencion al
Socio

Mercado

Desercién de
SOCios

Ponderacion

0,05

0,10

0,05

0,05

0,10

0,35
0,10

0,10
0,05

0,25

CUADRO 13 MATRIZ DE CUMPLIMIENTO

Calificacion

0,82

0,59

0,36

0,23

0,74

2,74
0,82

0,72
0,11

1,65

Puntaje

real

0,06

0,08

0,03

0,02

0,10

0,28
0,11

0,10
0,01

0,22

Puntaje de

meta

0,50

1,00

0,50

0,50

1,00

3,50
1,00

1,00
0,50

2,50
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Implementar un sistema de

(%] ~

o control de desempefio

O

c

'é Nuevos productos

Q

u -

g Normativa legal

Subtotal

Plan de capacitacion

>

o .2 — - .

€t 3 Aplicar incentivos al mejor

£ empleado

E S

(G

£ s

O Control en el poa

Subtotal

Elaborado: por El autor
Fuente COAC San Jorge

Satisfaccion del
cliente interno

Nuevos productos

Normativa legal

Capacitaciones

Cultura
organizacional

Plan estratégico

0,05

0,10

0,05

0,20
0,10

0,05

0,05

0,20

0,65

0,71

0,71

2,08
0,24

0,41

0,66

1,31

0,05

0,10

0,05

0,20
0,03

0,03

0,05

0,11

0,50

1,00

0,50

2,00
1,00

0,50

0,50

2,00
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3.15 Mapa Estratégico Ponderado

Figura 4 Mapa Estratégico Ponderado
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R T c Mejorar el Posicionamisnto
E atencion diferenciada :

1,99 Alcance
2,50 Meta
Sastifaccién de cliente Interno

0,05
1,60
0,08

Productos v servicio de
cuerdo a las necesidadeg

“umplir Con todas las Normas Juridicas

PERSPECTIVA DE PROCESOS INTERNOS

1,55 Alcance
2,50 Meta

IITITRRTEEES o

Cultura Organizacional

Capacitaciones al talento
zmano

plan Estrategico

PERSPECTIVA DE CRECIMIENTP ¥ APRENDIZAJE

Elaborado: por El autor
Fuente COAC San Jorge
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CAPITULO IV

4 BALANCED SCORECARD
4.1 Introduccioén

El Balanced Scorecard ° o también conocido como Cuadro de Mando Integral es una
herramienta de gestion que permite "monitorizar" mediante indicadores, el cumplimiento
de la estrategia desarrollada por la direccion, a la vez que permite tomar decisiones rapidas
y acertadas para alcanzar los objetivos.

Un BSC cuidadosamente elaborado es basicamente la descripcién de la Estrategia que
adopta la empresa para alcanzar su Vision. Esta Estrategia incluye a todos los miembros de
la empresa, quienes de alguna manera u otra se involucran en el proceso de disefio,

construccidn y operacién de Tablero.

El cuadro de mando integral ayuda a la medicion eficaz del trabajo que realiza la empresa

y la puesta en marcha de las estrategias.

Para nuestro caso de estudio utilizaremos el programa Sixtina ConsultingGroup el mismo
que tiene como caracteristicas poder integracion de los datos en el DW (Repositorio SQL
Server que se instala junto con el software) y la automatizacién del sistema, que
simplifican enormemente toda la operatoria del BSC. La herramienta Sixtina ETL est3
pensada expresamente para estas funciones. Estas siglas significan Extract, Transform&
Load (extraer, transformar y cargar). Con Sixtina ETL podrd realizar una integracién total
de los datos en el DW con el resto de las bases y sistemas y dejarlos programados para

automatizar su actualizacion con la frecuencia temporal deseada.

1% Albert m. Ballué lo define en su libro Cuadro de Mando
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4.2 Creacion de Balanced Scorecard

El primer paso es el de definir la Misién, Visidn y Valores de nuestra empresa”. Para ello

nos dirigimos al menu principal y hacemos click en “Misién, Vision, Valores” y luego

seleccione “General.

Figura 5 Misidn, Vision de la COAC San Jorge

Mision, Yision y valores

Agregar comenlavg

OFERTAR PRODUCTOS Y SERVICIOS FINANCIEROS AGILES E
INNOVADORES DE ACUERDO A LAS NECESIDADES DE 5US SOCIOS

Mién  CON TASAS DE INTERES JUSTAS AL DPERSONAL DE LAS FUERZAS
ARHADAS T FAMILIARES GENERANDO PROGRES0S Y BIENESTAR A
5Us SOCIOS.

SERVICIOS FINANCIEROS DE CALIDAD ¥ CON UNA ATENCION N

DIFERENCIADA A NIVEL NACIONAL HMEDIANTES ALIANZAS —
Visin BSTRATBGICAS CON UN TALENTO HUMANO CON VOCACION DE s
SERVICIO QUE TRABAJE EN EQUIPO Y EFICIENTE PARA

SATISFACER LAS NECESIDADES DE NUESTROS S0CIOS ¥

solidaridad
honestidad
Valortz | Bquidad
Responsabilidad
liderazgo

bt Cancala

Elaborado por el Autor
Fuente el Autor

11
ver anexo 4
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4.3 Estrategias del BSC
Una vez insertada la Misidn, Visidn y Valores, el siguiente paso consiste en establecer las
Estrategias. Las Estrategias son el Género y las Tacticas son la Especie. Estas uUltimas son

las acciones directas tendientes al cumplimiento concreto de la Estrategia®.

Figura 6 Estrategias

Mombre financiera

Conceder créditos a -
nuestros socios de forma
gficiente y eficaz de

Descripcion =
F wanera que cubra las
necesidades crediticiaszs de
nuestros socios. -
Grabar ‘ Cancelar
| Agragar tictica
Mombre Descripoion
financiera Conceder créditos a nuestros socios de f... S, @
socios Cumplir hasta el 2012 todo las nuevas no... Y @
MNombre socios
Jtorgar una atencion
personalizada ¥ con
- vocacion de servicios para
Descripcion

garantizar la satisfaccion
de huestros clientes.

Grabar | Cancelar

| Agregartictica

12
ver anexo 4
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Mombre Descrpcion

financiera Conceder créditos a nuestros socios de .. Y @
s0Ci05 Otorgar una atencion personalizada v con... Ay @
Mombre procesos

Instgurar procesos de -

gestion innovadores cue
permitan la integracion de

Descripcion i ) . =
P directivos ¥ egquipos de
trabajo cuwpliendo todas
las normativa legal -
Inzertar Cancelar
Mombre Descrpcion
financiera Conceder créditos a nuestros socios de £, A Y @
PrOCEsOs Instaurar procesos de gestion innovadar. .. ‘*,‘:}
S0CinE Okorgar una akencion personalizada v con. .. S, @
Mombre alianzaz
Estahlecer alianzas
eatratégicas que ofertar
I~ nuestros productos
Descripcion P ¥

servicios financieros a
nivel nacional

| Insertar Cancelar

Elaborado: Por el autor
Fuente: el autor



El programa de Sixtina permite definir a los elementos en diferente tipo de magnitudes **
permitiendo dar un valor real a los elementos segun su naturaleza.

La Perspectiva

es un marco indicador que estd compuesta por Factores Criticos,
Indicadores y Datos. En nuestro caso de estudio seguiremos la teoria de Kaplan y Norton
en forma estricta, la empresa se divide en cuatro Perspectivas (o areas): Econdémico-

Financiera, Clientes, Procesos Internos y crecimiento y Aprendizaje.

Figura 7 Perspectiva Del BSC

Mombre Descripian Orden Calar
fprendizaje v crecimiento Perspectiva aprendizaje v crecimiento 1 DFFFFS? \_ @
Ecandmico financiero Perspectiva econdmica financiero 4 WFraros Y @
Pracesos internos Perspectiva procesos internos 2 IS?B?FF \_ @
S0cios Perspectiva clientes 3 DFFE'EIEIS Y @
Mombre
Descripcion
Orden
Color #FFFFFF  |»

| Inzertar | Cancelar

Elaborado: Por el autor
Fuente: el autor

4.4 Balanced Scorecard
Nos dirigimos al icono “Balanced Scorecard” * y hacemos click en “Configurar” donde

daremos nombre a nuestro Balanced Scorecard.

13 . .y .

para la configuracion de las magnitudes ver anexo 4
14 o .z .

para la configuracion de las perspectivas ver anexo 4

15 . .
para la configuracion del BSC ver anexo 4
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BSC

Mombre  |COAC 5AM JORGE

OFERTAR. PRODUCTOS ¥ SERVICICS FINANCIEROS AGILES E -
INNOVADORES DE ACUERDO A LAS NECE3IDADES DE 3U3

Misidn S0CIOS CON TASAS DE INTERES JUSTAS AL PERSONAL DE =
Li% FUERZAS ARMADAZ ¥ FAMILIARES GENERANDO PROGREZ0S
T BIENESTAR &L 3U3 30CIOS. -

SOMOS  UNA INSTITUCION QUE CAPTARAL RECURSOS T -

PREZTARL 3ERVICIOCS FINANCIEROS DE CALIDAD ¥ CON TNA
Visidn ATENCION DIFERENCIADA A NIVEL NACICMAL MEDIANTES

ALIANZAS ESTRATEGICAS CON UN TALENTO HUMANO CON

WOCACION DE SERVICIO QUE TRABAJE EN EQUIPD Y -
solidaridad -
honestidad

Yalores Ecuidad =
Responsshilidad
liderazgo -

Copiat misian, visian v valores de otro Balanced Scorecard

Inzertar ‘ Cancelar

Elaborado: Por el autor
Fuente: el autor

Damos click en insertar para luego proceder a configurar los elementos de nuestro BSC

NOUOE 9 Gl e i P s 0 T O e ot Gk

mwmmmﬂ b oty (i b b

4.5 Indicadores del BSC
En este paso comenzaremos a configurar cada uno los elementos “°del BSC para cual

requerimos Definicion, el Periodo y el Responsable.

16 .
para configurar los elementos ver anexo 4
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Figura 8 Indicadores del BSC San Jorge

Nuevo elemento

Definicidn | Periodo | Responsabls |

Mombre:|actives productives |

2,

. . mantener un 80 % del total de activos en cartera de credito
Objetivo estratégico:

. 1-10
Metrica:

1.546,671
Meta:

S cartera de credito
Descripcian:

Direccian:
Unidad de medida:
Tipo de magnitud:
Perspectiva: Econdmico financera E"
Tactica:| [+
Valor por defecto
@ ¥ alor del periodo analizadc © Ultimo valor registrado

Délares

I Crear Cancelar Aplicar

MNuewvo elemento

Definicién | Periodo | Responsable |
Frecuencia

Diaria | Sernanal | Mensual | Anual

@ cada[ ] s
&) E|| Uilkirmo E” |Viernes Iz“ de |Diciembre E"

Intervalo de repetician

Comienza: = @ Sin fecha de finalizacion

@) Finalizar después de | | repeticiones

© Finalizael ] =

| Crear | Cancelar Aplicar

Elaborado: Por el autor
Fuente: el autor
El mismo procedimiento realizaremos para cada uno de los indicadores descrito en la

Cuadro 3.9



Figura 9 Tablero de Comando

2 COAC SAN JORGE ST Valorreasl M Periodo Direccion  Perspectiva T mﬁmm

B € Cumpl. G, COACSANJORGE | Pt Maimizar ‘ Econdeico finandiero CoR0207 | @ Mo | M|M|F Diaria
€2 Activos productivos O s Maximzar  Econdeico finandero | acras » Mo | M|M|M '
£ Capacitacionss O Pt Maximizar | Aprendizaje y crecimiento | CaPI B | Mo M|M|M | Anual
£ cubura organizacional O P Maimizar | Aprendzsje y crecimiento cusess » o MMM Anal
£ Deserciin de socios O % Miniizar | Socios oEsses | ® R Anual
€ Encuestas de satisfaccion | ) % Madtizar | Socios ENCIIES | B No | MMM Ansal
€2 Entrega de crédto 0 P, Mainizar | Econdirico financiero | EnNTTZL | # | Mo | MMM | Mensual
€2 mercado O Rt Mrimizar | Socios MERGEH | B N MM A
€ morosidad O % Minimizar  Ecanderico financiero " oRoass » | Mo | MMM 'm
2 normative legal O % Estabilzar ~ Procesos intemios | NOR7EOL | W | Mo | MIMIM[M|M | Anual
€7 ruevos Productos O P Masimizar | Procesos internos | HUE3S4S @ B | Mo | MMM I Arwal
C optinizacion de Rearsos | % Maximizar | Econdaico finandiero | OPTO4SS | B | Mo | MMM | Merisual
€ patrimorio O uls Maximizar | Econdmico finandero paromy » | Mo | M|M|M | Arsal
£ plan estratégicn 0 % Maximizar | Aprendizaje y crecimiento | PLA4LTT | B | Mo | M|M|M | Mensual
€ Satisfaccion del Chente Iter | U % Maxirizar | Procesos intermos s » " MMM | aoue

Elaborado: Por el autor

Fuente: el autor
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4.6 Evaluacioén de los Indicadores

Hasta el presente paso hemos clasificado cada uno de los elementos de nuestro Balanced

Scorecard. Procederemos a carga los datos reales para evaluar los indicadores la cual se

hara de forma manual®’.

Figura 10 Evaluacion de los Indicadores

Activos productivos

Definicion | Periodo | Responsable | walores | Alertas

Series | alarma =] Manual | Definir captura datoes
B
g Periodo Walor
vigrnes, 30 de diciembre de 2011 1,189, 746,65 M 0
S
5 iy
Desde: 0141172011

Hasta:

iy
28/12/2012

Buscar
g Cantidad de registros a generar
ICS 1 | Generar periodo
1=
ic
le
Srabar Cancelar Aplicar
Activos productivos
Definicidn | Periodo | Responsable | Walores | Alertas
Series |Objetivo | =|| Manual | Definir captura datos
Periodo ‘alor
viernes, 30 de diciembre de 2011 1.546. 670,64 =] @
Desde: 01/11/2011 | =
28/12/2012 | =
Hasta:
Buscar
Cantidad de registros a generar
1 | Generar periodo
Srabar Cancelar Aplicar

17
ver anexo 4
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Activos productivos

Definician | Periodo | Responsable | Walores | Alertas

Series |Valorreal x| Manual | Definir captura datos
Periodo Walor
viernes, 30 de didembre de 2011 1.768.008,51 | 0
Desde: 01/11/2011 | =)
..... ,
28/12/2012
Hasta:
‘ Buzcar

Cantidad de registros a generar

1 ‘ Generar periodo

| Grabar ‘ Cancelar

Aplicar

Elaborado: Por el autor
Fuente: el autor

El mismo procedemos a realizar con los demas indicadores de nuestro Balanced Scorecard

ver cuadro 12
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Figura 11 Tablero de Comando Evaluado

Seleccion de pariodo | COAT SAN JORGE ST Varrel M Periods  Direcctn Perspaciv |mnmabh:|w'uu AL Smbolo T Objeiwo  Desvacin Gantt Origendedatos Frec,
Focha (UL | Gl | g at e cuon | [ o P r—— | cowar | w - o [MIMIF | oud
Conn 0 e prohives I A — | ACTEY W | LSS W% N HIMIH A
Brpands ) Capachacons .Iz,m P | AI2R0N | Mz ﬁpnn&njuuuinﬁml ' CAPY% W 60 BHE% M M|M|M Al
Sahnuivind | 0 W P | BRI Mo | Apedaiey cetien | | s w7 Q%% [ MMH A
' Digarelin de sk .Iﬂ,ﬁﬂ % | OS/1202000 | Minimizar | Socios . . DES#EES  m | 50 B40% Mo M[M[M Al
Oboemdnthss | @ OO % | SRR My | Sude | | o | w70 WA N WM A
£ Enirega de crédite llm Dt.ltlsflaﬁﬂil Masirizer | Ecandtnics inanciers ' ' IENT?(IEI L BT 0% (N MMM IMmd
— § WM R GIRE Mo | Soon | | MR W BN 7% (M MIMIM O A
— $ = % ORI Weinks | Eoiofcn | | WoRies | @ | 00 83% N MIMIH | e
—— @ W0 % 0O Eoblew Puemsbens | | NORTGOL | W | 50| 1000 | S300M0% N | M[M[M|M|M  An
) meves Py 8 w P HIZRHL Mar P | WEEE W 2 W% e (HIBIH e
O tiasin doocres | @ 190 % | (SH2R011 | My | Ecindnio ranci oPTOGS | & | 500 @0% Mo (MMM | e
0 prioi ® mOSy | W Wi Ecoioie | AT W 3E% N MM A
{1 g 0 s % | 0201 | Mairizer ﬂpnn&njil,-winﬁm. ' MAYLTT @ 7000 4% M M|M|M Mecua
ol e | O B0 % N Weinow | Poiens | | s | m 5% (M MIMIH

Elaborado: Por el autor
Fuente: el autor
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4.7 Analisis de Resultado
La Gestion Financiera comprende el anélisis de distintas variables, este estudio permitio
definir estrategias que la cooperativa deberd implementar para mejorar su situacion actual.
Las estrategias deberan ser:

a) Manejo de Costos.- Establecer un sistema de control de egresos y un plan

financiero.
b) Manejo de Activos.- aumentar el nivel de captaciones y la entrega de créditos.
c) Socios.- establecer productos y servicios financieros de acuerdo a las necesidades

de sus socios.

4.7.1 Financiero
Como podemos analizar en la figura 11 los indicadores de la Perspectivas financiera son

los que mas nos acercan al cumplimiento de los objetivos trazados

4.7.1.1 Activos Productivos
Los activos Productivos de la Cooperativa se ven reflejado en la cartera de crédito la
misma que es de $1.768.008,51 USD lo cual representa el 80% del total de Activos
superando la meta de $ 1.546.670,64 USD en 14,31% para el afio 2011 proporcionandole
un fortalecimiento en la calidad de los Activos; esto se dio debido:

a) Aumento de las captaciones para el afio 2011 en 35,66% con relacién al afio

anterior.
b) Aumento en la entrega de créditos para el afio 2011 en 7,25% con relacion al afio

anterior.

4.7.1.2 Entrega de Créditos

La cooperativa se propuso como objetivo para el afio 2011 otorgar 406 créditos en
promedio al mes, en Diciembre la Cooperativa entrego 352 créditos que es inferior en
17.37% a la meta propuesta, esto se dio debido a que los Gltimos dias del mes no realizo
atencion a sus socios por la elaboracién de balances lo cual no es justificativo; se a conseja:

a) No interrumpir el normal funcionamiento de la Cooperativa.
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b) Mejorar la Tecnologia de la Cooperativa que permitan la automatizaciéon de los
Resultados.
c) Reducir los tiempos en la entrega de Créditos.

d) Brindar mas y mejores productos crediticios.

4.7.1.3 Morosidad
La morosidad de la Cooperativa es del 1.59% inferior en 49,33 % a la meta del 3% para el
afio 2011, esto se debe:

a) Al mercado cautivo que posee la Cooperativa

b) A la buena gestidn de cobranzas de los oficiales de crédito.

¢) Un acordado analisis Crediticio

4.7.1.4 Optimizacion de Recursos
Representa la rentabilidad de la gestion de intermediacion en relacion a los ingresos
generados por dicha actividad determinando la utilizacion de los recursos de
intermediacion, al evaluar nuestro indicador nos muestra que la Cooperativa tiene 1.59%
en la optimizacion de los Recursos lo cual es inferior a la meta propuesta del 5% para el
afio 2011 en 68.20%; teniendo como resultado que no es eficiente en la utilizacién de los
recursos debido a que sus costos de operacion son muy altos para lo cual se sugiere:

a) instaurar un sistema de control de los egresos.

b) Realizar un plan financiero

c¢) Aumentar los montos de los créditos segun la capacidad de pago

4.7.1.5 Patrimonio

El indicador de Patrimonio al ser evaluado nos dice que la Cooperativa tiene un patrimonio
de $258.015,17 USD superando la meta de $249.084,00 USD para el afio 2011 en 3,59%;
lo cual le permite mejorar su imagen corporativa y tener una buena solvencia, esto se dio
debido:

a) A la Capitalizacion de las utilidades del afio anterior y,

b) A los certificados de aportaciones de sus socios.

98



4.7.2 Socios

La Figura 11 nos muestra la evaluacion de los indicadores de esta perspectiva

4.7.2.1 Atencidn al socio
El Estudio de mercado permitié establecer el nivel de satisfaccion del cual goza la
cooperativa ante sus socios; el mismo que nos da como resultado el indice de Satisfaccion
que es del 80 % con lo cual supera la meta del 70% para el afio 2011 en 10%, esto se debe:
a) Ala calidad de los productos y servicios financieros;
b) A lavocacion de servicio de los empleados que laboran en la Cooperativa

c) Facilidad al conceder créditos

4.7.2.2 Mercado
La Cooperativa se propuso como objetivo tener 260 socios al termino del afio 2011, al
medir el indicador en el mes de Diciembre podemos notar que el nimero de socios que
tiene la institucion es 262, con lo cual supera la metaen 0.77%; pero se debe implantar
un plan de marketing que permita mejorar la Captacion de socios para que de esta manera
le permita a la Cooperativa aprovechar de forma correcta las oportunidades que brinda su
mercado, para lo cual se necesita:
a) Comunicar los Productos y Servicios que brinda la Cooperativas a los sefiores
usuarios
b) Establecer mecanismo en donde se pueda dar a conocer las caracteristicas vy los
beneficios que posee la institucion.

c) Establecer un presupuesto.

4.7.2.3 Desercion de Socios
La Desercidn de socios de la cooperativa es del 0.80% del total de socios lo cual es
inferior en 84% a la meta del 5% prevista para el afio 2011, esto se debe a la buena
imagen que mantiene la cooperativa que le ha permitido tener un indice de desercion de
socios muy bajo.
La Desercidn de los Socios se dio por:

a) Por fallecimiento del socio

b) Por cambio en el lugar de residencia
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4.7.3 Procesos Internos

La Figura 11 nos muestra la evaluacion de los indicadores de esta perspectiva

4.7.3.1 Satisfaccion del Cliente Interno
La medicion de satisfaccion de los empleados en la cooperativa es del 73% de
satisfaccion, inferior en 7 % a la meta del 80% propuesta para el afio 2011 esto se debe a
que no existen los mecanismos que permitan incentivar a los empleados; para lo cual se
aconseja:

a) Instaurar un sistema que permita evaluar el desempefio

b) Establecer incentivos al mejor empleado para que de esta manera se tenga

motivados a los sefiores que laboran en la Cooperativa

c) Mejorar el ambiente de trabajo

4.7.3.2 Innovacion de Productos y Servicios

La cooperativa logro tener dos nuevos servicios financiero cumpliendo la meta (2
servicios financieros) propuesta para el afio 2011; pero se debe mantener la innovacion de
sus productos y servicios, siempre que se cumpla con lo estipula la ley de Economia
popular y solidaria para de esta manera lograr satisfacer las necesidades de sus socios.

4.7.3.3 Normativa Legal
La Cooperativa logro cumplir a 100% con todas las normativas legales de La ley de
Economia Popular y solidaria esto se pudo lograr gracias a la buena administracion de los

Directivos y la Ingeniera MirellaCélleri gerente de la Cooperativa.

4.7.4 Crecimiento y Aprendizaje
La figura 11 muestra la evaluacion de los indicadores de esta perspectiva

4.7.4.1 Capacitaciones

La cooperativa tenia previsto realizar 6 capacitaciones en el afio 2011 de la cuales se
cumplieron 2 lo cual es inferior en 66.67% a la meta, esto se dio debido a que la
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institucion  no posee un plan de capacitaciones, ni la asignacion de los recursos
econdmicos necesarios, para lo cual se recomienda realizar:
a) un plan de capacitaciones que permita a los empleados mejorar en su area.

b) Designar un presupuestd para capacitaciones a los empleados.

4.7.4.2 Cultura Organizacional
Al realizar la medicion de cuantos empleados conocen los objetivos de la cooperativa se
pudo obtener como resultado que 4 de sus empleados conocen los objetivos, inferior en
42.66% a la meta de 7 empleados propuesta para el afio 2011 esto se debe a que no existe
una socializacion por parte de los directivos sobre los objetivos y estrategias que se quieren
lograr; se a conseja establecer:

a) Establecer canales de comunicacion que permitan la difusién de los objetivos,

misidn, visidon entre directivos y empleados para obtener ventajas competitivas.
b) Seialar las principales estrategias que se tienen previstas y los cambios que se

esperan.

4.7.4.3 Plan Estratégico
La cooperativa logro completar el 65% de la planificacion, faltdndole el 5% para cumplir
la meta (70%) propuesta para el mes de Diciembre del 2011 esto se dio debido a que los
ultimos dia del mes no realizo atencion a sus socios por la elaboracion de balances lo cual
no es justificativo; se aconseja:

a) Evaluar y mejorar continuamente los procesos de la cooperativa

b) establecer manuales de funcionamiento

¢) no interrumpir el normal funcionamiento de la cooperativa

101



CAPITULO V

5 CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

5.1 Conclusiones

La planificaciéon Estratégica Constituye una herramienta esencial para la
implementacion de Balanced Scorecard en la COAC San Jorge Ltda. ya que permite

establecer los objetivos y planes de Accién.

Por medio del Estudio de Mercado se determino que los socios de la Cooperativa

se encuentran satisfecho con el funcionamiento de la Cooperativa.

Una de las debilidades de la Cooperativa de Ahorro y Crédito San Jorge Ltda., es
gue no cuenta con planes de capacitaciones constantes, disminuyendo asi el nivel

de competencias

Para cada indicador estratégico se desarrollo un cuadro en la que se detalld el
nombre del indicador, la forma de cdlculo, responsable, fuente de captura,
frecuencia de medicidén, nivel base, meta, tendencias, y sus respectivos limites de

desempeiio expresados en los colores del seméaforo.

Para la toma de decisiones y aprendizaje estratégico se realizd un analisis

utilizando como variables los resultados de los indicadores.

El Desarrollo del presente trabajo permitird a los Directivos de la Cooperativa

buscar mejoras en los procesos e innovacion.
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5.2 Recomendaciones

Definir detalladamente el concepto que se quiere valorar con los indicadores,

con el objetivo de alcanzar indicadores fiables y comparables en el tiempo,

Definir los conceptos de los indicadores que no puedan ser interpretados de

diferente forma.

Al implementar el Balanced Scorecard, se debe monitorear el desempefio de los
indicadores y asi tomar las acciones correctivas si algin indicador no cumple con

las metas establecidas.

Realizar un estudio mercado una vez al afio que permita establecer el nivel de

satisfaccion de nuestros socios.

Implementacién de cursos de capacitacion y motivacion de acuerdo a las
necesidades de cada drea, con el fin de mejorar el recurso humano de la

Cooperativa.

Establecer parametro para evaluar el desempefio del talento humano con el

objeto de medir el nivel de cumplimiento
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Resumen

La Presente tesis es un modelo de gestidn financiera basado en el Balanced Scorecard para

la Cooperativa de Ahorro y Crédito San Jorge Ltda. De la ciudad de Riobamba.

El Balanced Scorecard es una herramienta de Gestion que traduce la estrategia de la
Cooperativa en un conjunto coherente de indicadores relevantes para la consecucion de sus
objetivos estratégicos, desde sus cuatro perspectivas: Finanzas, clientes, procesos internos,

formacion y crecimiento.

En cuanto al Balanced Scorecard se definieron los parametros a seguir como desarrollo de
la mision, vision, los factores criticos de éxito enmarcados para cada una de la perspectiva
que tiene el Balanced Scorecard. Cada perspectiva del BSC debera contar con indicadores
y una meta que debe ser cuantificable, con el objeto de tener indicadores que sirvan como

apoyo a la toma de decisiones.

Este estudio permitié definir estrategias que la cooperativa debera implementar para

mejorar su situacion actual.

Se Recomienda definir detalladamente el concepto que se quiere valorar con los
indicadores y monitorear su desempefio para asi tomar acciones correctivas en caso de

que no cumpla con las metas establecidas.

104



Summary

The following is a financial management model based on Balance Scorecard for San Jorge

Ltda. Saving and Loan Cooperative from Riobamba.

Balanced Scorecard is a management tool which translates the strategy of the cooperative
in a coherent set of indicators important for the achievement of its strategic objectives,

from its four perspectives: Finance, clients, internal processes, formation and growth.

In reference to the Balance Scorecard, parameters the follow were defined such as:
development of the mission, vision, critical factors of success framed for each one of the
perspectives of Balance Scorecard. Each perspective of BSC should have indicators and a
measurable goal, in order to have indicators which are considered as support for decision
making.

This study permitted to define strategies to be implemented in the cooperative, in order to

improve its present situation.

It is recommended to define in detail the concept to be evaluated by means of the
indicators, and monitor its performance to take corrective action if the established goals are
not fulfilled.
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ANEXO 1

DISENO DE LA ENCUESTA

1.- Considera usted que la atencion que le brinda la Cooperativa es
Excelente _._._._.
Buena

Regular

Mala  -----

Si -

3.- Los créditos que otorga la Cooperativa de satisfacen su necesidad de

financiamiento

Si —mee

5.-Con qué frecuencia realiza sus transacciones en la cooperativa
Semanal -._._._.
Mensual ~ ------

Trimestral
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Anual

6.- Le soluciona con agilidad el personal de la cooperativa sus quejas, solicitudes

preguntas o necesidades

Sf —em-

7.- como considera usted la disponibilidad del personal para el servicio

Excelente _ Buena -------

Regular Mala

8.- Como considera usted la imagen institucional de la Cooperativa
Excelente _ Buena -------

Regular Mala

Si - No
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ANEXO 2
Ley de Economia popular y Solidaria
( Extra-tacto de las Cooperativa)

Articulo 2.- Ambito.- Se rigen por la presente ley, todas las personas naturales y juridicas,
y demas formas de organizacién que, de acuerdo con la Constitucién, conforman la
economia popular y solidaria y el sector Financiero Popular y Solidario; y, las instituciones

publicas encargadas de la rectoria, regulacién, control, fortalecimiento, promocion y

acompariamiento.

Las disposiciones de la presente Ley no se aplicaran a las formas asociativas
gremiales, profesionales, laborales, culturales, deportivas, religiosas, entre otras, cuyo
objeto social principal no sea la realizacion de actividades econdmicas de produccion

de bienes o prestacion de servicios.

Tampoco seran aplicables las disposiciones de la presente Ley, a las mutualistas y fondos
de inversion, las mismas que se regiran por la Ley General de Instituciones del Sistema
Financiero y Ley de Mercado de Valores, respectivamente.

Articulo 3.- Objeto.- La presente Ley tiene por objeto:

a) Reconocer, fomentar y fortalecer la Economia Popular y Solidaria y el Sector
Financiero Popular y Solidario en su ejercicio y relacién con los demas sectores de
la economia y con el Estado;

b) Potenciar las practicas de la economia popular y solidaria que se desarrollan en las
comunas, comunidades, pueblos y nacionalidades, y en sus unidades econdmicas
productivas para alcanzar el Sumak Kawsay;

c) Establecer un marco juridico comun para las personas naturales y juridicas que
integran la Economia Popular y Solidaria y del Sector Financiero Popular y
Solidario;

d) Instituir el régimen de derechos, obligaciones y beneficios de las personas y
organizaciones sujetas a esta ley; vy,

e) Establecer la institucionalidad publica que ejercerd la rectoria, regulacion, control,
fomento y acompafamiento.

Articulo 4.- Principios.- Las personas y organizaciones amparadas por esta ley, en el
gjercicio de sus actividades, se guiaran por los siguientes principios, segun corresponda:

a) Labusqueda del buen vivir y del bien comun;

b) La prelacién del trabajo sobre el capital y de los intereses colectivos sobre los

individuales;

c) El comercio justo y consumo ético y responsable

d) Laequidad de género;

e) Elrespeto a la identidad cultural,
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f) Laautogestion;
g) La responsabilidad social y ambiental, la solidaridad y rendicién de cuentas; v,
h) La distribucion equitativa y solidaria de excedentes.
Articulo 5.- Acto Econdmico Solidario.- Los actos que efectien con sus miembros las

organizaciones a las que se refiere esta Ley, dentro del ejercicio de las actividades propias
de su objeto social, no constituyen actos de comercio o civiles sino actos solidarios y se
sujetaran a la presente Ley.

Articulo 6.- Registro.- Las personas y organizaciones amparadas por esta Ley, deberan
inscribirse en el Registro Publico que estara a cargo del ministerio de Estado que tenga a su
cargo los registros sociales. El registro habilitara el acceso a los beneficios de la presente

Ley.
Titulo Il De la Economia Popular y Solidaria
Capitulo I - De las Formas de Organizacion de la Economia Popular y Solidaria

Articulo 8.- Formas de Organizacién.- Para efectos de la presente Ley, integran la
Economia Popular y Solidaria las organizaciones conformadas en los Sectores
Comunitarios, Asociativos y Cooperativistas, asi como también las Unidades Econdmicas
Populares.

Articulo 9.- Personalidad Juridica.- Las organizaciones de la Economia Popular y
Solidaria se constituirdn como personas juridicas, previo el cumplimiento de los requisitos

que contemplaré el Reglamento de la presente Ley.

La personalidad juridica se otorgara mediante acto administrativo del Superintendente que
se inscribird en el Registro Publico respectivo.

Las organizaciones en el ejercicio de sus derechos y obligaciones actuaran a su nombre y
no a nombre de sus socios.

En el caso de las cooperativas, el procedimiento de constitucion, los minimos de socios y
capital social, seran fijados en el Reglamento de esta Ley, tomando en cuenta la clase de

cooperativa, el vinculo comin de sus socios y el &mbito geogréafico de sus operaciones.

Articulo 10.- Capital de riesgo y organizaciones mixtas.-
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El Estado Central y los Gobiernos Auténomos Descentralizados participardn en la
conformacién de capitales de riesgo y de organizaciones mixtas de economia popular y
solidaria a traves de mecanismos legales y financieros idoneos. El caracter temporal de las
inversiones efectuadas por el Estado deberd ser previamente acordado, tanto en tiempo
cuanto en forma; privilegiando los procesos de desinversion del Estado en organizaciones
donde es o ser& miembro, asociado o socio en forma parcial, a favor de la y las
comunidades en cuyos territorios tales emprendimientos se desarrollen, dentro de las
condiciones y plazos establecidas en cada proyecto.

Articulo 11.- Competencia desleal.- Los miembros, asociados y socios, bajo pena de
exclusion, no podran competir con la organizacion a que pertenezcan, realizando la misma
actividad econémica que ésta, ni por si mismos, ni por intermedio de terceros.

Articulo 12.- Informacidn.- Para ejercer el control y con fines estadisticos las personas y
organizaciones registradas presentardn a la Superintendencia, informacion periddica
relacionada con la situacion econdmica y de gestion, de acuerdo con lo que disponga el
Reglamento de la presente Ley y cualquier otra informacion inherente al uso de los
beneficios otorgados por el Estado.

Articulo 13.- Normas contables- Las organizaciones, sujetas a esta Ley se someteran en
todo momento a las normas contables dictadas por la Superintendencia,
independientemente de la aplicacion de las disposiciones tributarias existentes.

Articulo 14- Disolucion y Liguidacion- Las organizaciones se disolveran y liquidaran por
voluntad de sus integrantes, expresada con el voto de las dos terceras partes de sus
integrantes, y por las causales establecidas en la presente Ley y en el procedimiento
estipulado en su estatuto social.

Los resultados de la disolucion y liquidacidon, en forma documentada, se pondran en
conocimiento de la Superintendencia, a fin de proceder a la cancelacion de su registro
publico. La Superintendencia podra supervisar la disolucion y liquidacion de las

organizaciones.
Seccion 3 - De las Organizaciones del Sector Cooperativo

Articulo 21.- Sector Cooperativo.- Es el conjunto de cooperativas entendidas como
sociedades de personas que se han unido en forma voluntaria para satisfacer sus

necesidades econdmicas, sociales y culturales en comudn, mediante una empresa de
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propiedad conjunta y de gestion democrética, con personalidad juridica de derecho privado

e interés social.

Las cooperativas, en su actividad y relaciones, se sujetaran a los principios establecidos en
esta Ley y a los valores y principios universales del cooperativismo y a las practicas de

Buen Gobierno Corporativo.

Articulo 22.- Objeto.- El objeto social principal de las cooperativas, serd concreto y
constard en su estatuto social y debera referirse a una sola actividad econémica, pudiendo
incluir el ejercicio de actividades complementarias ya sea de un grupo, sector o clase

distinto, mientras sean directamente relacionadas con dicho objeto social.

Articulo 23.- Grupos.- Las cooperativas, segun la actividad principal que vayan a
desarrollar, perteneceran a uno solo de los siguientes grupos: produccion, consumo,

vivienda, ahorro y crédito y servicios.

En cada uno de estos grupos se podran organizar diferentes clases de cooperativas, de
conformidad con la clasificacion y disposiciones que se establezcan en el Reglamento de
esta Ley.

Articulo 24.- Cooperativas de produccion.- Son aquellas en las que sus socios se dedican
personalmente a actividades productivas licitas, en una sociedad de propiedad colectiva y
manejada en comun, tales como: agropecuarias, huertos familiares, pesqueras, artesanales,

industriales, textiles.

Articulo 25.- Cooperativas de consumo.- Son aquellas que tienen por objeto abastecer a
sus socios de cualquier clase de bienes de libre comercializacion; tales como: de consumo
de articulos de primera necesidad, de abastecimiento de semillas, abonos y herramientas,

de venta de materiales y productos de artesania.

Articulo 26.- Cooperativas de vivienda.- Las cooperativas de vivienda tendran por objeto
la adquisicion de bienes inmuebles para la construccion o remodelacién de viviendas u
oficinas o la ejecucion de obras de urbanizacidon y mas actividades vinculadas con éstas en
beneficio de sus socios. En estas cooperativas la adjudicacion de los bienes inmuebles se

efectuara previo sorteo, en Asamblea General, una vez concluidas las obras de
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urbanizacion o construccién; y, se constituiran en patrimonio familiar. Los conyuges o

personas que mantienen union de hecho, no podrén pertenecer a la misma cooperativa.

Articulo 27.- Cooperativas de ahorro y crédito.- Estas cooperativas estardn a lo

dispuesto en el Titulo Il de la presente Ley.

Articulo 28.- Cooperativas de servicios.- Son las que se organizan con el fin de satisfacer
diversas necesidades comunes de los socios o de la colectividad, los mismos que podran
tener la calidad de trabajadores, tales como: trabajo asociado, transporte, vendedores

auténomos, educacion y salud.

En las cooperativas de trabajo asociado sus integrantes tienen, simultaneamente, la calidad
de socios y trabajadores, por tanto, no existe relacion de dependencia.

Articulo 29.- Socios.- Podran ser socios de una cooperativa las personas naturales
legalmente capaces o las personas juridicas que cumplan con el vinculo comin y los
requisitos establecidos en el reglamento de la presente Ley y en el estatuto social de la
organizacion. Se excepcionan del requisito de capacidad legal las cooperativas
estudiantiles.

La calidad de socio nace con la aceptacién por parte del Consejo de Administracion y la
suscripcion de los certificados que correspondan, sin perjuicio de su posterior registro en la

Superintendencia y no sera susceptible de transferencia ni transmision.

Articulo 30.- Pérdida de la calidad de socio.- La calidad de socio de una cooperativa, se

pierde por las siguientes causas:
a) Retiro Voluntario;
b) Exclusion;
c¢) Fallecimiento; o,
d) Pérdida de la personalidad juridica.

Los procedimientos constaran en el Reglamento de la presente Ley y en el Estatuto Social

de la cooperativa.
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Articulo 31.- Reembolso de haberes.- Los socios que hayan dejado de tener esa calidad,
por cualquier causa y los herederos, tendran derecho al reembolso de sus haberes, previa
liquidacion de los mismos, en la que se incluiran las aportaciones para el capital, los
ahorros de cualquier naturaleza, la alicuota de excedentes y otros valores que les

correspondan y se deducirén las deudas del socio a favor de la cooperativa.

La cooperativa reembolsara los haberes a los ex socios 0 a sus herederos, en la forma y
tiempo que se determine en el Reglamento de la presente Ley y el Cddigo Civil.

Articulo 32.- Estructura Interna.- Las cooperativas contaran con una Asamblea General
de socios o de Representantes, un Consejo de Administracién, un Consejo de Vigilancia y
una gerencia, cuyas atribuciones y deberes, ademas de las sefialadas en esta Ley, constaran
en su Reglamento y en el estatuto social de la cooperativa. En la designacion de los

miembros de estas instancias se cuidara de no incurrir en conflictos de intereses.

Articulo 33.- Asamblea General de Socios.- La Asamblea General es el maximo 6rgano
de gobierno de la cooperativa y estard integrada por todos los socios, quienes tendran
derecho a un solo voto, sin considerar el monto de sus aportaciones y que podra ser
ejercido en forma directa 0 mediante delegacion a otro socio. Sus decisiones y resoluciones

obligan a todos los socios y a los 6rganos de la cooperativa.

Articulo 34.- Asamblea General de representantes.- Las cooperativas que tengan mas de
doscientos socios, realizaran la asamblea general a través de representantes, elegidos en un

namero no menor de treinta, ni mayor de cien.

Articulo 35.- Eleccion de representantes.- Los representantes a la Asamblea General
seran elegidos por votacidn personal, directa y secreta de cada uno de los socios, mediante
un sistema de elecciones universales, que puede ser mediante asambleas sectoriales
definidas en funcién de criterios territoriales, sociales, productivos, entre otros, disefiado
por la cooperativa y que constara en el reglamento de elecciones de la entidad; debiendo
observar gue, tanto la matriz, como sus agencias, oficinas o sucursales, estén representadas

en funcion del nimero de socios con el que cuenten.

Articulo 36.- Prohibicion para ser representante.- No podran ser representantes a la

Asamblea General:
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a) Los socios que se encontraren en proceso de exclusion;
b) Los socios que se encuentren litigando con la cooperativa;

c) Los socios que mantengan vinculos contractuales con la cooperativa no inherentes a

la calidad de socio;
d) Los funcionarios o empleados;

e) Los socios que se encontraren en mora por mas de noventa dias con la misma

cooperativa;

f) Los conyuges, convivientes en union de hecho o parientes hasta el cuarto grado de
consanguinidad y segundo de afinidad de los representantes, vocales de los consejos,

gerente y empleados de la cooperativa; v,

g) Los que estuvieren incursos en otras prohibiciones estatutarias.

Articulo 37.- Pérdida de la calidad de representante.- El representante que incurriese en
morosidad mayor a noventa dias con la cooperativa o en cualquiera de las prohibiciones
para tener esa calidad, perderd la misma y serd reemplazado por el suplente que

corresponda, por el resto del periodo para el cual fue elegido el representante cesante.

Articulo 38.- Consejo de Administracion.- Es el 6rgano directivo y de fijacion de
politicas de la cooperativa, estara integrado por un minimo de tres y maximo nueve vocales
principales y sus respectivos suplentes, elegidos en Asamblea General en votacidn secreta,

de acuerdo a lo establecido en el Reglamento de esta Ley.

Los vocales duraran en sus funciones el tiempo fijado en el estatuto social, que no excedera

de cuatro afios y podran ser reelegidos por una sola vez.

Articulo 39.- Presidente.- El presidente del Consejo de Administracién lo sera también de
la cooperativa y de la Asamblea General, sera designado por el Consejo de Administracion
de entre sus miembros, ejercera sus funciones dentro del periodo sefialado en el estatuto

social y podra ser reelegido por una sola vez mientras mantenga la calidad de vocal de
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dicho consejo, quien tendrd voto dirimente cuando el Consejo de Administracion tenga

ndmero par.

Articulo 40.- Consejo de Vigilancia.- Es el drgano de control interno de las actividades
econdémicas que, sin injerencia e independiente de la administracion, responde a la
Asamblea General; estara integrado por un minimo de tres y maximo cinco vocales
principales y sus respectivos suplentes, elegidos en Asamblea General en votacion secreta,
de acuerdo a lo establecido en el Reglamento de esta Ley. Los vocales durardn en sus
funciones el tiempo fijado en el estatuto social, que no excedera de cuatro afios y podran

ser reelegidos por una sola vez.

Articulo 41.- Reeleccion.- En las cooperativas cuyas asambleas son de representantes,
para la reeleccion de los vocales de los consejos, los aspirantes, deberan participar en un

proceso eleccionario previo y ser electos como representantes.

Articulo 42.- Periodo.- El periodo de duracion para el ejercicio del cargo de los vocales de
los consejos y auditores, regira a partir del registro del nombramiento en la
Superintendencia, hasta tanto continuaran en sus funciones los personeros cuyo periodo

esté feneciendo

Articulo 43.- Gastos de alimentacidon y movilizacion.- Las cooperativas podran
reconocer a los representantes a la asamblea, los gastos de alimentacion y movilizacion,

que deberan constar en el presupuesto y no podran otorgar otro tipo de beneficio.

Articulo 44.- Dietas a vocales.- Los vocales de los consejos de las cooperativas de los
grupos y segmentos determinados por la Superintendencia, podran percibir como dieta un
valor mensual, de hasta cuatro salarios basicos unificados sin que exceda el diez por ciento
(10%) de los gastos de administracion y que, de ninguna manera afecte su capacidad
financiera, que lo recibiran integramente si participaren en todas las sesiones realizadas en
el mes o el valor proporcional al nimero de sesiones asistidas en relacion a las convocadas;
su valor serd determinado en el reglamento de dietas que deberd ser aprobado por la
Asamblea General, conjuntamente con los gastos de representacion del presidente, todo lo

cual, debera constar en el presupuesto anual de la cooperativa.
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Articulo 45.- Gerente.- El gerente es el representante legal, judicial y extrajudicial de la
cooperativa, serd designado por el Consejo de Administracion, siendo de libre designacion
y remocion y sera responsable de la gestion y administracion integral de la misma, de
conformidad con la Ley, su Reglamento y el estatuto social de la cooperativa. En los
segmentos de las Cooperativas de Ahorro y Crédito determinados por la Superintendencia,
sera requisito la calificacion de su Gerente por parte de esta Gltima. En caso de ausencia
temporal le subrogara quien designe el Consejo de Administracion, el subrogante debera

cumplir con los mismos requisitos exigidos para el titular.

Articulo 46.- Modalidad de contratacion.- La modalidad de contratacion del gerente

general sera de conformidad con el Codigo Civil.

Articulo 47.- Atribuciones de los Organos Internos.- Las atribuciones y deberes de la
Asamblea General, de los Consejos de Administracion y Vigilancia, del Presidente y
Gerente, constan en la presente Ley y en su reglamento, sin perjuicio de las que se

determinen en los estatutos sociales.

Articulo 48.- Patrimonio.- El patrimonio de las cooperativas estara integrado por el
capital social, el Fondo Irrepartible de Reserva Legal y otras reservas estatutarias y
constituye el medio econémico y financiero a través del cual la cooperativa puede cumplir

con su objeto social.

Articulo 49.- Capital social.- El capital social de las cooperativas sera variable e
ilimitado, estara constituido por las aportaciones pagadas por sus socios, en numerario,

bienes o trabajo debidamente avaluados por el Consejo de Administracion.

Las aportaciones de los socios estaran representadas por certificados de aportacion,

nominativos y transferibles entre socios o a favor de la cooperativa.

Cada socio podra tener aportaciones de hasta el equivalente al cinco por ciento (5%) del
capital social en las cooperativas de ahorro y crédito y hasta el diez por ciento (10%) en los

otros grupos.

Articulo 50.- Fondo Irrepartible de Reserva Legal.- ElI Fondo Irrepartible de Reserva
Legal lo constituyen las cooperativas para solventar contingencias patrimoniales, se

integrard e incrementara anualmente con al menos el cincuenta por ciento (50%) de las
117



utilidades y al menos el cincuenta por ciento (50%) de los excedentes anuales obtenidos
por la organizacion. No podra distribuirse entre los socios, ni incrementar sus certificados
de aportacion, bajo ninguna figura juridica, y podra ser distribuido exclusivamente al final

de la liquidacion de la cooperativa de acuerdo con lo que resuelva la Asamblea General.

También formaran parte del Fondo Irrepartible de Reserva Legal, las donaciones y legados,

efectuados en favor de la cooperativa.

Articulo 51.- Otras reservas.- Las cooperativas podran, a mas de la reserva legal, crear

las reservas que, por la naturaleza de la entidad, considere necesarias.

Articulo 52.- Utilidades.- Para efectos de la presente Ley se definen como utilidades todos
los ingresos obtenidos en operaciones con terceros, luego de deducidos los
correspondientes costos, gastos y deducciones adicionales, conforme lo dispuesto en esta

Ley.

Articulo 53.- Excedentes.- Son los valores sobrantes o remanentes obtenidos por las
cooperativas en las actividades econdmicas realizadas con sus socios, una vez deducidos
los correspondientes costos, gastos y deducciones adicionales, conforme lo dispuesto en
esta Ley.

Articulo 54.- Distribucion de utilidades y excedentes.-Las utilidades y excedentes, en

caso de generarse se distribuiran de la siguiente manera:

a) Por lo menos el cincuenta por ciento (50%) se destinara al incremento del Fondo

Irrepartible de Reserva Legal;

b) Hasta el cinco por ciento (5%) como contribucién a la Superintendencia, segun la

segmentacion establecida; v,

c) El saldo se destinara a lo que resuelva la Asamblea General.

Articulo 55.- Emision de Obligaciones.- Las cooperativas podran emitir obligaciones de
libre negociacidn, de acuerdo con las regulaciones del mercado de valores y las que dicte el

regulador previsto en esta Ley, en cuanto a redencion, intereses y una participacion
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porcentual en las utilidades o excedentes, obligaciones que no conceden a sus poseedores,
la calidad de socios, derecho de voto, ni participacion en la toma de decisiones en la

cooperativa.

Articulo 56.- Fusién y Escision.- Las cooperativas de la misma clase podran fusionarse o
escindirse por decision de las dos terceras partes de los socios 0 representantes, previa

aprobacién de la Superintendencia.

La expresion de voluntad por escrito de los socios que no estuvieren de acuerdo con la
fusion o escision, se considerard como solicitud de retiro voluntario y dard derecho a la

liquidacion de los haberes.
Articulo 57.- Disolucidn.- Las cooperativas podran disolverse, por las siguientes causas:

a) Vencimiento del plazo de duracion establecido en el estatuto social de la

cooperativa;
b) Cumplimiento de los objetos para las cuales se constituyeron;
c¢) Por sentencia judicial ejecutoriada;

d) Decision voluntaria de la Asamblea General, expresada con el voto secreto de las

dos terceras partes de sus integrantes; vy,
e) Por resolucion de la Superintendencia, en los siguientes casos:

1.-Violacién de la Ley, su Reglamento o de los estatutos sociales, que pongan en

riesgo su existencia o causen graves perjuicios a los intereses de sus socios o de terceros;

2.-Deterioro patrimonial que ponga en riesgo la sostenibilidad de la organizacién o la

continuidad en sus operaciones o actividades;
3.-La inactividad econdémica o social por mas de dos afios;

4.-La incapacidad, imposibilidad o negativa de cumplir con el objetivo para el cual fue

creada;

5.-Disminucion del ndmero de sus integrantes por debajo del minimo legal

establecido;
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6.- Suspension de pagos, en el caso de las Cooperativas de Ahorro y Crédito; vy,

7.-Las demés que consten en la presente Ley, su Reglamento y el estatuto social de la
cooperativa.

Articulo 58.- Inactividad.- La Superintendencia, a peticién de parte o de oficio, podra
declarar inactiva a una cooperativa que no hubiere operado durante dos afios consecutivos
Se presume esta inactividad cuando la organizacion no hubiere remitido los balances o

informes de gestion correspondientes.

Para las Cooperativas de Ahorro y Crédito la Superintendencia fijara el tiempo y las causas

para declarar la inactividad.

La resolucion que declare la inactividad de una cooperativa, serd notificada a los directivos
y socios, en el domicilio legal de la cooperativa, a mas de ello mediante una publicacién en

medios de comunicacién escritos de circulacion nacional.

Si la inactividad persiste por mas de tres meses desde la publicacion, la Superintendencia

podra declararla disuelta y disponer su liquidacion y cancelacién del Registro Publico.

Articulo 59.- Reactivacion.- La Superintendencia podra resolver la reactivacion de una
cooperativa que se encontrare en proceso de liquidacion, siempre que se hubieren superado
las causas que motivaron su disolucion y cuando se cumplan los requisitos previstos en la

Ley y su reglamento.

Articulo 60.- Liquidacion.- Salvo en los casos de fusion y escision, una vez disuelta la
cooperativa se procedera a su liquidacion, la cual consiste en la extincion de las
obligaciones de la organizacion y demas actividades relacionadas con el cierre; para cuyo
efecto, la cooperativa conservara su personalidad juridica, afiadiéndose a su razén social,

las palabras "en liquidacion™.

Articulo 61.- Designacion de Liquidador.- El liquidador serd designado por la Asamblea
General cuando se trate de disolucion voluntaria y por la Superintendencia cuando sea ésta

la que resuelva la disolucién.
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El liquidador ejercerd la representacion legal, judicial y extrajudicial de la cooperativa,

pudiendo realizar Unicamente aquellas actividades necesarias para la liquidacion.

Cuando el liquidador sea designado por la Superintendencia, ésta fijara sus honorarios, que
seran pagados por la cooperativa y cuando sea designado por la Asamblea General de la

cooperativa, sera esta quien fije sus honorarios.

Los honorarios fijados por la Superintendencia, se sujetaran a los criterios que constaran en
el Reglamento de la presente Ley. El liquidador no tendrd relacion laboral con la
Superintendencia, ni con la cooperativa y sera de libre remocién, sin derecho a

indemnizacién alguna.

Articulo 62.- Prohibiciones.- El liquidador no podré realizar nuevas operaciones relativas
al objeto social, asi como tampoco adquirir, directa o indirectamente, los bienes de la
cooperativa. Esta prohibicion se extiende al conyuge, conviviente en unién de hecho y

parientes dentro del cuarto grado de consanguinidad o segundo de afinidad.

Articulo 63.- Procedimiento de Liquidacion.- El procedimiento de liquidacion, que
incluird la designacion de la Junta de Acreedores y otros aspectos relacionados, se

determinaréa en el reglamento a la presente Ley.

Articulo 64.- Saldo del activo.- Una vez concluido el proceso de liquidacion de la
cooperativa, el saldo del activo, si lo hubiere, se destinard a los objetivos previstos en el
estatuto social o resueltos por la Asamblea General y se cancelard su inscripcion en el

Registro Publico.

Articulo 65.- Inspeccidn previa.- La Superintendencia, antes de disponer la intervencién
de una cooperativa, realizard una inspeccion, previa notificaciéon, con el propoésito de

establecer la existencia de causales que motiven la intervencion.

El informe de inspeccion serd dado a conocer a la cooperativa, con la finalidad que
justifique o solucione las observaciones, dentro del plazo que para el efecto fije la

Superintendencia.

Articulo 66.- Regularizacion.- La Superintendencia en base del informe, y en caso de

incumplimiento o no justificacion de las observaciones a que se refiere el articulo anterior,
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podré disponer el cumplimiento de un plan de regularizacion por un plazo adicional no

mayor a ciento ochenta dias.

Articulo 67.- Intervencidn.- La intervencion es el proceso a través del cual el Estado
asume temporal y totalmente, la administracion de la cooperativa para subsanar graves
irregularidades que atenten contra la estabilidad social, econdmica y financiera de la
entidad.

La Superintendencia podra resolver la intervencion de una cooperativa cuando no haya

cumplido el plan de regularizacion o por los casos determinados en la Ley

Articulo 68.- Causas de intervencion.- La Superintendencia podra resolver la

intervencion de las cooperativas por las siguientes causas:

a) Violacion de las disposiciones de esta Ley, su Reglamento y las regulaciones que
puedan provocar un grave riesgo al funcionamiento de la cooperativa y a los derechos de

los socios y de terceros;

b) Realizacion de actividades diferentes a las de su objeto social o no autorizadas por

la Superintendencia;

¢) Incumplimiento reiterado en la entrega de la informacion requerida por la Ley y la

Superintendencia u obstaculizar la labor de ésta;

d) Uso indebido de los recursos publicos que recibieren, sin perjuicio de las acciones

legales a que hubiere lugar;

e) Por solicitud de socios o representantes de al menos el veinte y cinco por ciento
(25%) del total, manifestando que han sufrido o se hallen en riesgo de sufrir grave

perjuicio;

f) Por incumplimiento o violacion de la Ley, su Reglamento o el estatuto social de la

cooperativa, en que hubieren incurrido ésta o sus administradores; y,

g) Utilizacion de la organizacién, con fines de elusion o evasion tributaria, propia de

Sus socios o de terceros.
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Articulo 69.- Interventor.- La Superintendencia nombrara en la misma resolucion de
intervencion al Interventor, quien ejercerd la representacion legal, judicial y extrajudicial

de la cooperativa.

La intervencion conlleva la separacion automatica de los vocales de los consejos y del
representante legal de la cooperativa y tendrd una duracion de hasta ciento ochenta dias,

prorrogables, por una sola vez, hasta por noventa dias adicionales.

El Interventor serd un funcionario caucionado, no tendra relacién laboral con la
cooperativa, ni con la Superintendencia, no obstante, el Superintendente podra, en

cualquier momento, remover al interventor, por incumplimiento de sus funciones.

Asi mismo, el Superintendente podrd designar un nuevo interventor en caso de muerte,

renuncia del designado o por incapacidad superviniente.

El interventor no sera funcionario de la Superintendencia, ni podra intervenir mas de una

cooperativa simultaneamente.

Articulo 70.- Atribuciones del interventor.- El Interventor tendra las siguientes

atribuciones:
a) Representar legal, judicial y extrajudicialmente a la cooperativa;

b) Realizar todos los actos y contratos tendientes a subsanar las causas que motivaron

la intervencion;

c) Llevar adelante la gestion de la cooperativa para el cumplimiento de su objeto

social;
d) Presentar informes de gestion y un informe final a la Superintendencia;

e) Convocar a asambleas generales de acuerdo a lo previsto en el estatuto social de la

cooperativa;

f) Convocar, previo a concluir la intervencion, a elecciones para la designacion de
nuevos organos directivos, de acuerdo con el estatuto social y la normativa interna de

la entidad; v,
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g) Las demés que se fijen en el Reglamento y en la resolucion de intervencion.

Articulo 71.- Fin de la intervencioén.- La intervencién terminara:

a) Cuando se hayan superado las causas que la motivaron; y
b) En caso de imposibilidad de solucionar los problemas que motivaron la
intervencion, la Superintendencia resolvera la disolucién de la cooperativa y su

consecuente liquidacién.

Articulo 72.- Atribuciones y procedimientos.- Las atribuciones y deberes de los consejos
de administracion, vigilancia, presidentes y gerentes, y los procedimientos de fusion,
escision, disolucion, inactividad, reactivacion, liquidacion e intervencion, constaran en el

Reglamento de la presente Ley.

Titulo 111 - Del Sector Financiero Popular y Solidario
Capitulo I - De las Organizaciones del Sector Financiero Popular y Solidario

Articulo 78.- Sector Financiero Popular y Solidario.-Para efectos de la presente Ley,
integran el Sector Financiero Popular y Solidario las cooperativas de ahorro y crédito,

entidades asociativas o solidarias, cajas y bancos comunales, y cajas de ahorro.

Articulo 79.- Tasas de interés.- Las tasas de interés maximas activas y pasivas que fijaran
en sus operaciones las organizaciones del Sector Financiero Popular y Solidario seran las

determinadas por el Banco Central del Ecuador.

Articulo 80.- Disposiciones supletorias.- Las cooperativas de ahorro y crédito, entidades
asociativas o solidarias, cajas y bancos comunales, y cajas de ahorro, en lo no previsto en
este Capitulo, se regirdn en lo que corresponda segun su naturaleza por las disposiciones
establecidas en el Titulo Il de la presente Ley; con excepcion de la intervencion que sera

solo para las cooperativas de ahorro y crédito.
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Seccion 1 - De las Cooperativas de Ahorro y Crédito

Articulo 81.- Cooperativas de ahorro y crédito.- Son organizaciones formadas por

personas naturales o juridicas que se unen voluntariamente con el objeto de realizar

actividades de intermediacion financiera y de responsabilidad social con sus socios VY,

previa autorizacion de la Superintendencia, con clientes o terceros con sujecion a las

regulaciones y a los principios reconocidos en la presente Ley.

Articulo 82.- Requisitos para su constitucion.- Para constituir una cooperativa de ahorro

y crédito, se requerira contar con un estudio de factibilidad y los demas requisitos

establecidos en el Reglamento de la presente Ley.

Articulo 83.- Actividades financieras.- Las cooperativas de ahorro y crédito, previa

autorizacion de la Superintendencia, podran realizar las siguientes actividades:

a)

b)

f)

9)

h)

Recibir depdsitos a la vista y a plazo, bajo cualquier mecanismo o modalidad

autorizado;

Otorgar préstamos a sus socios;
Conceder sobregiros ocasionales;
Efectuar servicios de caja y tesoreria,;

Efectuar cobranzas, pagos y transferencias de fondos, asi como emitir giros contra

sus propias oficinas o las de instituciones financieras nacionales o extranjeras;

Recibir y conservar objetos muebles, valores y documentos en deposito para su

custodia y arrendar casilleros o cajas de seguridad para depositos de valores;
Actuar como emisor de tarjetas de crédito y de débito;

Asumir obligaciones por cuenta de terceros a través de aceptaciones, endosos 0
avales de titulos de crédito, asi como por el otorgamiento de garantias, fianzas y
cartas de crédito internas y externas, o cualquier otro documento, de acuerdo con

las normas y préacticas y usos nacionales e internacionales;
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i) Recibir préstamos de instituciones financieras y no financieras del pais y del

exterior;

j) Emitir obligaciones con respaldo en sus activos, patrimonio, cartera de crédito
hipotecaria 0 prendaria propia 0 adquirida, siempre que en este Ultimo caso, se

originen en operaciones activas de crédito de otras instituciones financieras;

k) Negociar titulos cambiarios o facturas que representen obligacion de pago creados
por ventas a crédito y anticipos de fondos con respaldo de los documentos
referidos;

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

complementaria en el sistema financiero internacional;
m) Efectuar inversiones en el capital social de cajas centrales; y,

n) Cualquier otra actividad financiera autorizada expresamente por la

Superintendencia.

Las cooperativas de ahorro y crédito podran realizar las operaciones detalladas en este
articulo, de acuerdo al segmento al que pertenezcan, de conformidad a lo que establezca el

Reglamento de esta Ley.

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

concedido por la Superintendencia.

Articulo 85.- Solvencia y prudencia financiera.- Las cooperativas de ahorro y crédito
deberdn mantener indices de solvencia y prudencia financiera que permitan cumplir sus
obligaciones y mantener sus actividades de acuerdo con las regulaciones que se dicten para
el efecto, en consideracion a las particularidades de los segmentos de las cooperativas de

ahorro y crédito.

Las regulaciones deberan establecer normas al menos en los siguientes aspectos:
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a) Solvencia patrimonial;
b) Prudencia Financiera;
c) indices de gestion financiera y administrativa;
d) Minimos de Liquidez;
e) Desempefio Social; v,

f) Transparencia.

Articulo 86.- Cupo de créditos.- Las cooperativas de ahorro y crédito manejaran un cupo
de crédito y garantias de grupo, al cual podran acceder los miembros de los consejos,
gerencia, los empleados que tienen decision o participacion en operaciones de crédito e
inversiones, sus conyuges o convivientes en union de hecho legalmente reconocidas y sus
parientes dentro del segundo grado de consanguinidad y afinidad. El cupo de crédito para
el grupo no podra ser superior al diez por ciento (10%) ni el limite individual superior al
dos por ciento (2%) del patrimonio técnico calculado al cierre del ejercicio anual inmediato
anterior al de la aprobacion de los créditos. Las solicitudes de crédito de las personas
sefialadas en este articulo seran resueltas por el Consejo de Administracion. No aplicaran

los criterios de vinculacion por administracion para las Cajas Centrales.

Articulo 87.- Ordenes de pago.- Las cooperativas de ahorro y crédito podran emitir
ordenes de pago en favor de sus socios y contra sus depdsitos, que podran hacerse efectivas
en otras cooperativas similares, de acuerdo con las normas que dicte el regulador y los

convenios que se suscriban para el efecto.

Igualmente podran realizar operaciones por medios magnéticos, informaticos o similares,
de conformidad con lo dispuesto en la legislacién de comercio electronico vigente y las

normas que dicte el regulador.

Articulo 88.- Inversiones.- Las cooperativas de ahorro y crédito, preferentemente deberan
invertir en el Sector Financiero Popular y Solidario. De manera complementaria podran

invertir en el sistema financiero nacional y en el mercado secundario de valores y, de
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manera excepcional, en el sistema financiero internacional, en este caso, previa la

autorizacion y limites que determine el ente regulador.

Articulo 89.- Agencias y sucursales.- Las cooperativas de ahorro y crédito para el
ejercicio de sus actividades, podran abrir sucursales, agencias u oficinas en el territorio
nacional previo la autorizacion de la Superintendencia. Para la apertura de nuevas
sucursales, agencias u oficinas se requerird de un estudio de factibilidad que incluya un
andlisis de impacto econémico geogréfico con relacion a otras existentes previamente, con

la finalidad de salvaguardar las instituciones locales.

Los créditos en las sucursales, agencias u oficinas, seran otorgados preferentemente a los

socios de éstas sucursales, agencias u oficinas.

Articulo 90.- Capitalizacion.- Las cooperativas de ahorro y crédito podran resolver a
través de la Asamblea General, capitalizaciones con nuevos aportes de los socios. Sin
embargo, si la asamblea general resuelve capitalizacion que involucre la transferencia de

ahorros o depositos, requerira de la autorizacion escrita del socio.

Articulo 91.- Redencion de certificados.- Ninguna cooperativa podra redimir el capital
social, en caso de retiro de socios, por sumas que excedan en su totalidad el cinco por
ciento (5%) del capital social pagado de la cooperativa, calculado al cierre del ejercicio
econdmico anterior. La redencion del capital, en caso de fallecimiento del socio, seré total
y no se computara dentro del cinco por ciento (5%) establecido en el inciso anterior; la

devolucidn se realizara conforme a las disposiciones del Codigo Civil.

La compensacion de certificados de aportacion con deudas a la cooperativa sera permitida
solo en caso de retiro del socio, siempre dentro del limite del cinco por ciento (5%). No se
podra redimir capital social si de ello resultare infraccién a la normativa referente al
patrimonio técnico y relacion de solvencia o si la cooperativa se encontrare sujeta a

regularizacion en los términos establecidos por la Superintendencia.
Articulo 92.- Administracion y calificacion de riesgo.-

Las cooperativas de ahorro y crédito deberan contratar calificadoras de riesgo v realizar la
administracion integral de riesgos de acuerdo al segmento al que pertenezcan, de

conformidad a lo dispuesto por el érgano regulador.
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Articulo 93.- Prevencion de lavado de activos.- Las cooperativas de ahorro y crédito
implementaran mecanismos de prevencion de lavado de activos conforme a las

disposiciones constantes en la legislacion vigente.

Los informes anuales de auditoria, deberan incluir la opinion del auditor, referente al
cumplimiento de los controles para evitar el lavado de activos provenientes de actividades
ilicitas. Las organizaciones del sector financiero popular y solidario estdn obligadas a
suministrar a las entidades legalmente autorizadas para la prevencién del lavado de activos,

la informacion en la forma y frecuencia que ellas determinen.

Articulo 94.- Informacion.- Las cooperativas de ahorro y crédito pondran a disposicién de
los socios y publico en general, la informacion financiera y social de la entidad, conforme

a las normas emitidas por la Superintendencia.

Las organizaciones del sector financiero popular y solidario, estan obligadas a suministrar
a la Superintendencia, en la forma y frecuencia que ella determine, la informacién para
mantener al dia el registro de la Central de Riesgos. La Superintendencia coordinara junto
con la Superintendencia de Bancos y Seguros la integracion de la informacion de la central

de riesgos.

Articulo 95.- Sigilo y Reserva.- Los depdsitos y demas captaciones de cualquier indole
que se realicen en las organizaciones del sector financiero popular y solidario,
determinadas por la Superintendencia, excluyendo las operaciones activas, estaran sujetos
a sigilo, por lo cual las instituciones receptoras de los depoésitos y captaciones, sus
administradores, funcionarios y empleados, no podran proporcionar informacion relativa a

dichas operaciones, sino a su titular o a quien lo represente legalmente.

Las organizaciones del sector financiero popular y solidario con el objeto de facilitar
procesos de conciliacion, daran acceso al conocimiento detallado de las operaciones
anteriores y sus antecedentes a la firma de auditoria externa contratada por la institucion,

gue también quedara sometida al sigilo bancario.

Las organizaciones del sector financiero popular y solidario podran dar a conocer las
operaciones anteriores, en términos globales, no personalizados ni parcializados, solo para

fines estadisticos o de informacion.
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Las organizaciones del sector financiero popular y solidario tendrédn la obligacion de
proporcionar a la Superintendencia la informacion sobre las operaciones que determinadas
por ésta, por su naturaleza y monto, requieran de un informe especial. La Superintendencia
proporcionara esta informacion a otras autoridades que por disposicion legal expresa,
previa determinacion sobre su causa y fines, puedan requerirla, quienes también estaran
sujetas al sigilo hasta que se utilice la informacion en los fines para los cuales se la

requirio.

Articulo 96.- Auditorias.- Las cooperativas de ahorro y crédito deberan contar con
auditoria externa anual y auditoria interna, de conformidad con lo establecido en el

Reglamento de esta Ley.

Los auditores internos y externos deberdn ser previamente calificados por la
Superintendencia, desarrollardn su actividad profesional cumpliendo la Ley y su
Reglamento. Los auditores internos y externos seran responsables administrativa, civil y

penalmente de los dictdmenes y observaciones que emitan.

Articulo 97.- Calificacion.- Los vocales de los consejos, el gerente y los auditores externo
e interno, para ejercer sus funciones deberan ser calificados previamente por la
Superintendencia, conforme a las disposiciones contenidas en la presente Ley y en su
Reglamento.

Articulo 98.- Revocatoria de calificacion.- La Superintendencia podrd revocar, en
cualquier momento, la calificacién de los vocales de los consejos, del gerente o de los
auditores, cuando hayan incurrido en el incumplimiento de los requisitos que sustentaron

su calificacion.

Articulo 99.- Intervencidn.- Sin perjuicio de las causales de intervencion establecidas en
el articulo 68 de esta Ley, cuando una cooperativa de ahorro y crédito por cualquier causa
no cumpliese con la ley o regulaciones en particular las referidas a las normas de solvencia
y prudencia financiera o cuando se presuma la existencia de practicas ilegales de tal
magnitud que pongan en grave peligro los recursos del publico o incumpliere los
programas de vigilancia preventiva o de regularizacion establecidos por la

Superintendencia, este 6rgano de control podra ordenar su intervencion, disponiendo todas
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aquellas medidas de caracter preventivo y correctivo que sean necesarias e impondra las

sanciones pertinentes, sin perjuicio de las acciones civiles y penales a que hubiere lugar.

Articulo 100.- Falta de subsanacién.- La Superintendencia dispondré la disolucion y
liquidacién de una cooperativa si luego de la intervencidn no se han subsanado las causas

que la motivaron.

Articulo 101.- Segmentacion.- Las cooperativas de ahorro y crédito seran ubicadas en
segmentos, con el proposito de generar politicas y regulaciones de forma especifica y
diferenciada atendiendo a sus caracteristicas particulares, de acuerdo con los siguientes

criterios:

a) Participacion en el Sector;
b) Volumen de operaciones que desarrollen;
c) Numero de socios;

d) Numero y ubicacién geografica de oficinas operativas a nivel local, cantonal,
provincial, regional o nacional;

e) Monto de activos;
f) Patrimonio; y,

g) Productos y servicios financieros.
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Perspectiva

financiera

Indicador

Activos
productivos

Entrega de
crédito

Morosidad

optimizacion
de Recursos

Patrimonio

Estrategia | Meta

Conceder $
créditos a | 1.546.67
nuestros 0,64

socios de 426

forma
eficiente y

eficaz
Bajar la 3,00%
morosidad
Optimizar 5,00%
recursos
Consolida $
rla 249.083,
imagen 67
institucion
al

Subtotal

Peligro

$
1.189.74
6,65

406

4,00%

2,00%

$

226.439,
70

Anexo 3

Calculos del BSC

Precauci
on

$
1.368.20
8,65

416

3,50%

3,50%

$

237.761,
69

real

$
1.768.008
91

352

1,52%

1,59%

$

258.015,1
7

Ponderaci
on

0,05

0,05

0,05

0,05

0,05

0,25

Calificacion

0,82

0,59

0,36

0,23

0,74

Puntaje
real

0,06

0,04

0,03

0,02

0,05

Puntaje
de
meta

0,50

0,50

0,50

0,50

0,50

2,50

MEP

11,43

8,26

5,07

3,18

10,36

132



Procesos
internos

Crecimient
oy
Aprendizaj
e

Satisfaccion
del Cliente
Interno

NUevos
Productos

normativa
legal

capacitaciones

cultura
organizacional

plan
estratégico

Implementa 80,00

run %

sistema de

control de

desempeiio

nuevos 2

Productos

normativa 100,00

legal %
Subtotal

plan de 6

capacitacio

n

aplicar 7

incentivos

al mejor

empleado

control en 70,00

el POA %
Subtotal

TOTAL

70,00
%

99,00
%

50,00
%

75,00%

99,50%

4,5

60,00%

73,00%

100,00%

65,00%

0,10

0,10
0,05
0,25

0,10

0,05

0,10

0,25
1,00

0,65

0,71

0,71

0,24

0,41

0,66

0,09

0,10

0,05

0,03

0,03

0,09

1,00

1,00
0,50
2,50

1,00

0,50

1,00

2,50
10,00

9,13

10,00

10,00

3,33

571

9,29
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. wxm Balanced '\ Performance .
B=d scorecara W Management Suite

www.sixtinagroup.com
BALANCED SCORECARD
Introduccion al Tablero de Comando o Balanced Scorecard (BSC)

El Balanced Scorecard (BSC) es una metodologia de trabajo y de gestion empresarial que
permite alcanzar acuerdos acerca de hacia donde debe ir la empresa (su Vision) y sobre
todo asegurarse que esté en ese camino en todo momento (su Estrategia).

El Tablero de Comando (BSC) es un concepto y una metodologia que ayuda en las
discusiones acerca de hacia donde deberia ir la empresa. La idea de utilizar “Scorecard” o
puntajes en la gestion empresarial ha crecido considerablemente desde que fue presentada
en 1992. La razon es que cada vez mas, en materia de informacidn, los ejecutivos necesitan

algo més que los sencillos informes contables que estuvieron vigentes hasta ahora.

Un BSC cuidadosamente elaborado es basicamente la descripcién de la Estrategia que
adopta la empresa para alcanzar su Vision. Esta Estrategia incluye a todos los miembros de
la empresa, quienes de alguna manera u otra se involucran en el proceso de disefio,
construccién y operacion de Tablero. Asi presentado, el BSC opera como un instrumento
de verificacion permanente de la Estrategia definida, y resalta, mediante un sistema de
alarmas y alertas cualquier desvio que se produzca, en cualquier area de la empresa, que
pueda afectar el proposito de alcanzar las metas contenidas en la Vision. De esta manera el
BSC se convierte en una poderosa herramienta comunicativa que permite incorporar
comentarios, opiniones de cualquier naturaleza y sector de la empresa que ayuden a

alcanzar las metas mencionadas.

pbq SIXTINA

...............

SRy’ Business
& Intelligence Suite

[ Archivov | #)T.de Comando (BSC)» [EjDashboard~  Iniciativas Ganttv  Estrategiasv  Mision, Vision, Valores+ # Configuracién~ (! Sequridad~ _Idioma~ &JAyuda~ Administrador
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¢ Como crear la Mision, la Vision y los Valores?

El primer paso en la creacion del Tablero de Comando (BSC) es el de definir la Mision,
Vision y Valores de nuestra empresa. Para ello nos dirigimos al menu principal y hacemos

click en “Misidon, Vision, Valores” y luego seleccione “General”, segin la siguiente

pantalla:
a8 § TR Empresa
Ol L m ey de Limpieza

) B~ 2 D g Aol
[ Archivo v |#1T.de Comando (BSC) » Dashboard - Inidativas Gantt~ Estrategias v | Misién, Vision; Valores v | ‘}Conﬁguraddn v (4% Seguridad » Idioma v Q_)Ayuda v

General

j#) Gestion de Procesos Internos

Luego aparecera una ventana con espacios en blancos uno por cada concepto: Mision,
Vision, Valores. Complete la Mision haciéndose las preguntas: ¢Quiénes somos? ;Qué nos
identifica? Seguidamente complete la Vision luego de preguntarse ¢En qué o quién nos
gueremos convertir? ;Como nos vemos en 5 afios? Finalmente deje establecido los Valores
que impulsan su emprendimiento o empresa, aquello que guia su trabajo por el buen

camino:
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Mision

Visién

Valores

Mision, Vision y valores

Agregar comentaric

Somos una empresa gque cuenta con magquinaria y
tecnologia de punta para brindar productos de calidad
a precios accesibles, para satisfacer las necesidades
de los clientes menoristas y mayoristas de la ciudad
de Chiclayo y norte del Peru.

“Nuestra visidn es convertirnos en el Modelo de
Empresa de Limpieza mediana y familiar, mejor
reconocida por la Industria, el Mercado y la
Comunidad”.

Respeto
Solidaridad
Autenticidad
Amabilidad
Confianza

Grabar . Cancelar

Estrategias y Tacticas

>

m. |

Después de haber establecido la Mision, Vision y Valores, el siguiente paso consiste en

establecer las Estrategias y Tacticas para lograr la meta. Las Estrategias son el Género y las

Técticas son la Especie. Estas ultimas son las acciones directas tendientes al cumplimiento

concreto de la Estrategia.

La definicion de la Estrategia es un aspecto fundamental del Tablero de Comando (BSC).

Para definirla nos dirigimos al icono “Estrategias” y hacemos click en la opcion

“Configurar”:

Estrategias » |

&8 Configurar

Creamos una Estrategia completando el “Nombre” y la “Descripcion”, luego presionamos

“Grabar”;
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Nombre Estrategia de marketing

Esta estrategia tiene como o
objetivo el mejor
posicionamiento en el

mercado que nos interesa
mediante la inversion en
publicidad. -

Descripcidn

l Grabar Cancelar
Estrategias
Mombre Descripoion
Estrateqgia de marketing Esta estrategia tiene como objetivo el m... Y @
Estrateqgia de ventas Esta estrategia tiens como objetivo aume. .. % @
Fidelidad de dientes Esta estrategia busca por objetivo manen... S @

Antes de crear una Tactica, una aclaracion: Para poder crearla vamos a necesitar primero
crear el Tablero de Comando y los Factores Criticos de dicho Tablero. Entonces

deberemos volver a este punto una vez creados los Elementos mencionados.

Pero por ahora crearemos una Tactica, para no perder el lineamiento de la explicacion.
Para ello nos dirigimos al lapiz para editar, a la derecha de la descripcién de la Estrategia.

Hacemos click en el 1apiz y se nos despliega la siguiente pantalla:
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Estrategias

Nombre Descripdon
Estrateqia de marketing Esta estrateqia tiene como objetivo el m...
Estrategia de ventas Esta estrateqia tiene como objetivo aume...
Fidelidad de dlientes Esta estrategia busca por objetivo manen...
Nombre Estrategia de ventas
Esta estrategia tiene como 4
objetivo aumentar las
- ventas através de la
Descripcion g 5
incorporacién de nuevos
clientes
Grabar Cancelar
Nombre Estado Valor | Tablero de Tactica
real comandos
Mejorar el servido, /7 Gestion de . ,
aldiente. 6,50 Procesos Internos PRt rechs
Mejorar el servido| () 6.50 Gestidn de Sequimiento semanal o
al diente - ! Procesos Internos mensual de los resultados
Desempefio del &) 4,11 Gestidn de Técnicas de ventas
personal Procesos Internos

Agregar tactica

Descripcion

Las decisiones

de pr

Realizar un

seguimie

Capaditar a los
empl

Como podemos ver en este ejemplo, la “Estrategia de ventas” tiene 3 Tacticas. Ahora para

agregar una nueva hacemos click en “Agregar tactica” y se nos abre la siguiente ventana:
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Tableros de comando Gestion de Procesos Internos

Elementos Dezemperio del personal -
Mombre Erolijidad del persaonal
Invertir parte del p

presupuesto en la

mantencion de la imagen gue
dan los enpleados como la

la cara de la empresa

frente a2 los clientes -

Descripdon

| Insertar | Cancelar

En ella ingresamos los datos correspondientes eligiendo el Tablero de Comando y el Factor
Critico, poniéndole Nombre a la Téactica y una breve Descripcion. Luego hacemos click en

“Insertar” y se agregard a las otras T4cticas:

Valor Tablero de

Mombre Eztado Tactica Descripdon
real comandos

Mejorar el servida| /™y 650 Gestidn de Estrategia de predos Las decisiones X

al diente X ' Procesos Internos de pr 6

Desempefio del| Gestidn de Invertir parte N,
i 4,11 Prolijidad del personal

personal Procesos Internos del p 6

Mejorar el servido | 650 Gestidn de Seguimiento semanal o Realizar un X

al diente, " Procesos Internos mensual de los resultados seguimie @

Desempeno del | Gestion de . Capacitar a los A
L 4,11 Técnicas de ventas

personal Procesos Internos empl @

| Agregar tactica

Navegador Principal y Mapa Estratégico

El Tablero de Comando (BSC) dentro del Performance Management Suite de Sixtina es un
sistema que se puede crear y utilizar de dos formas distintas. Por un lado esta el Navegador

Principal y por otro el Mapa Estratégico.

El primero es donde los elementos se ven en forma escalonada y debemos acceder a ellos
de forma individual. Es una buena forma de comenzar a utilizar el Sistema. Para acceder al

Navegador Principal nos dirigimos al icono “Balanced Scorecard” y hacemos click en el
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tablero que deseamos visualizar (para esto es necesario haber creado un Tablero en este

caso es el Tablero de “Gestion de Procesos Internos’

441 T.de Comanda (85C) ~ | [P Dashbc

@} Configurar

Mavegadaor analitico

%) Gestidn de Procesos Internos

Alli se nos despliega el Balanced Scorecard en el Navegador Principal:

"8 Gestidn de Procesos Internos T ST Valorreal Objetivo PP Desviacion M Periodo Persp 0, bl Frec.
S €7¢.6. Gestién de Procesos Intermos & 0O sx 7,0 2321% | Pt | 30/06/2009 | Econdmico fandero | Maximzar | Administrador(100%)... Mensual
B {1 pesempaio del prsond e O 41 7.0 50 % 41,20% Pt | 30/05/2009 | RecwsosHumanos | Mawmzar | Admnistrador(10%); Danel Madna(40t | Mensual
8 {) Caidad de RRHH & | [ 50 7.0 0% 27,86% | Pt | 30/06/2003 | RecwrsosHumanos | Maxmizar | Danel Medna(100%)... Mensual
B € Accdentes laborales * O o5 0,5 0% | 0,00% % | 30/06/2009 | RecrsosHumanos | Mnimzar | Daniel Medna(40%); Marna Castro(50' | Mensual
O acopor rasporteprtiolr | @ @ | 00 1,00 50 % 00% | % | H0/06/009 | Recwsostumenos | Memzar | Danvel Medna(100%).., Mensual
€2 Incumgl de normas de sequridad | @ ® o 0,5 0% 0,00% | % | 0062003 | RearsosHumanos | Mnimzar | Daniel Medna(40%); Marina Castro(60' | Mensual
€2 Puntusldad y Presentismo ¢« B »» 100,00 50% 0,00% % | 20/06/009 | Reursostumanos | Maxmizar | Danvel Medna(30%); Josefina May(109 | Mensual
S €1 Rotaciin del personal ® O 605 4,00 0% 51,25% | Pt | 0/06/2009 | RecursosHumanos | Mrimzar | Daniel Medna(30%); Josefina May(10% | Mensual
€2 Renias por vacacones ¥ 0 uw 0,00 50% M00% | % | 006009 | RearsosHumanos | Maimzar | Daniel Medna(100%).., Mensual
€ salaro conla competenda » 0 5o 20 50 % M,00% | % | H/06/009 | Recwsoshumanos | Maxmizar | Administrador(M0%); Dael Medna(30% | Mensual
{2 Calidad de supenvisin ¢« B » 10,00 0% 20,00% | Pt | 30/06/2009 | Recursos Humanos Maxmizar | Administrador(30%); Marina Castro(20' | Mensual
O Capactacsin del personal » l 8,00 10,00 0% 20,00 % Pt | 30/06/2009 | Recursos Humanos Maxmzar | Darsel Medna(70%); Marina Castro(30¢ | Mensual
£1N0 conformidades Internas » B 20 0 D% | 100,0% | NC | 30062009 | RecrsosHumanos | Meinizar | Danel Medna(100%)... Mensual
S € Mejocar o servico al dente e O 69 7,00 0% 4% | Pt | 30/06/2009 | Clentes Maximzar | Daniel Medna(30%); Marina Castro(30 | Mensual
) Enciaestss de sobishacsin « B o 10,00 3% | 000% | PL | 30/06/2009 | Clentes Mawmzar | Danvel Medna(100%).., Mensual
£YNO conformidades extemas » B no 30 35% B333% | NC | 20/06/2009 | Cientes Miimizat | Daniel Medna(S0%); Marina Castro(50' | Mensual
£ Relacén ChentasMaquinarias ¢ B oxn 0201025 | 0% 380,00 % % | 30/06/2009 | Clentes Establzar | Marina Castro{50%); Maxmo Martvy(S( | Mensual
S (2 Optimizacin de hs trabajadas e ® s 50 0% 668%  Hs | 19/06/2009 | Procesosinternos | Mevmzar | Marind Castro(100%)... semandl
€2 Hs trabay vs Hs vend Consorco » B o 5,00 1417% | -10000% | Hs | 19/06/009 | Procesosinternos | Minmizar | Davia(100%).. Semanal
€1 Hs trabaj vs H vend Country 0O 12, 500 1% | 190,00% | Hs | 19/06/2009 | Procesos intemos Mamzar | Joana Serpson(100%)... Semanal
£ Hs trabaj vs Hs vend Hpermerc » B ow 10,00 BR% | -10000% | Hs | 19/06/2009 | Procesosinternos | Memizar | Pedo(100%).., Semanal
€2 Hs trabay vs He vend Hospiale » B om 15,00 13,17% | -10000% | Hs | 19/06/2009 | Procesosintemos | Momzar | Liz(100%).. Semanal

La otra opcion es mediante el Mapa Estratégico que es la forma grafica de representar
nuestro Balanced Scorecard, alli podremos ver como se relacionan los diferentes elementos
en una forma practica, simple y de muy facil uso. Para acceder al Mapa Estratégico
deberemos entrar al Navegador Principal y posicionarnos sobre el elemento que queremos
observar o manipular con la funcién Mapa Estratégico, alli aparecera una flechita negra, a
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continuacion presionamos dicha flecha y se nos despliega el mend de opciones del

elemento en cuestion:

Mapa estratégico (Version guardada)

Economico financiero

el
servici

Clisntes |

28,22%
33,33%

Aol
14,17 1317% |

A

Recursos Humanos

Acd por transporte particular v

[ Agregar hijo | Editar | Histograma Eliminar Volvera crear Grabar Cerrar

Customatizacion: Magnitudes y Perspectivas

Los elementos definidos deben ser expresados en algun tipo de magnitud. Una de las
ventajas de trabajar bajo el modelo de Tablero de Comando (BSC) es la de poder utilizar

distintas magnitudes en un mismo mapa estratégico.
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El tipo de magnitud permite representar al valor real que tenga el elemento, segun su
naturaleza. Generalmente la magnitud se asigna en funcién a la denominacion que el
elemento recibié en el primer paso. Por ejemplo: Indicador: “Trabajo realizado”,

Medida: “Horas de trabajo realizado” 0 “Dias de trabajo realizado”, etc.
He aqui un listado de magnitudes ejemplo:
* Dias

* Minutos

* Horas

* Quejas

* Contactos

* Facturas

* Pesos

* Porcentaje

* Puntaje

* Kilémetros

Para agregar, editar o eliminar una Magnitud, nos dirigimos al icono “Configuracion” en la
gregar, g ) g g

barra de Menus y elegimos la opcion “Magnitudes™:

| @#Configuracién » | || | Segurida

,‘7} Configuracidn general
Magnitudes
Perspectivas

Cambiar contraseria

LEE

Se nos despliega la pantalla donde ponemos el Nombre, la Descripcion, su Simbolo y

elegimos si queremos que se Ubique a la Izquierda. Luego hacemos click en “Insertar’:
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Magnitudes

Mombre Descripaidn
Horas Cantidad de horas “ €
MO conformidades Mo conformidades S 6
Pesos Pesos %
Forcentaje Porcentaje “
Puntos Puntos A Y
Quejas Cantidad de A 6
Mombre Feedback
Comentarios positivos. A
Descripcion
Simbalo Fckd
Ibicar a la izquierda il
Insertar Cancelar
Nos deberia quedar asi:
Mombre Descripgon
Feedbadk Comentarios positivos, S, 6
Horas Cantidad de horas Y 6
MO conformidades Mo conformidades Y @
Pesos Pesos “
Porcentaje Porcentaje \\._ @
Puntos Puntos \%_
Quejas Cantidad de Sy ﬂ

La Perspectiva es un marco indicador que estd compuesta por Factores Criticos,
Indicadores y Datos. Cuando se sigue la teoria de Kaplan y Norton en forma estricta, la
empresa se divide en cuatro Perspectivas (0 areas): Economico-Financiera, Clientes,
Procesos Internos y Recursos Humanos. Sin embargo esta division no es rigida. Hay
empresas que agregan otra Perspectiva (por ejemplo la Tecnologia) cuando lo consideran

necesario.
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El Balanced Scorecard (BSC) sigue la Metodologia de Causa-Efecto. Cada dato o
indicador que se selecciona para integrar el BSC debe ser un eslabén en una cadena de
Causa-Efecto que termina por comunicar el significado de la estrategia de la empresa a

toda la organizacion.

Las Perspectivas cumplen una funcién béasica en la cadena de la Causa y el Efecto, los
elementos de las Perspectivas superiores, son efectos (0 causas-efectos) de los elementos
en las Perspectivas inferiores. Si bien muchas veces los hijos del elemento estan en la
misma Perspectiva, lo ideal es que se forme un arbol descendente (Mapa Estratégico),
partiendo desde el Cumplimiento General hasta los Datos, ubicandose los hijos de los

elementos, en las Perspectivas inferiores. Ejemplo:

Mapa estratégico (Versién guardada)

Econdmico financiero FUERZA

| Tasade 7
R ion Satisfacci
de on de los
Clientes Clientes

40%
Feedba
ck

l Agregar hijo | Editar l Histograma | Eliminar | Volver a crear | Grabar | Cerrar

Procesos internos

Aprendizaje y crecimiento

Frecue
ncia de
| Ventas

Beneficios v

Para agregar, editar o eliminar una Perspectiva nos dirigimos al icono “Configuracion” y

hacemos click en “Perspectivas™:
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| @#Configuracién » | || | Segurida
é Configuracidn general

Magnitudes
Perspectivas
Cambiar contrasenia

Tas

Se nos despliega la pantalla donde ingresamos el Nombre de la Perspectiva, una breve

Descripcion, su Orden de Jerarquia y su Color. Luego hacemos click en “Insertar”:

Perspectivas

Mombre

Clientes

Econdmico financiero
Procesos internos

Recursos Humanos

Descripion
Perspectiva dientes

Perspectiva econdmico finandero
Perspectiva procesos internos

Perspectiva Recursos Humanos

Mombre Prestaciones

Perzpectiva de prestaciones #

Descripdon
Orden 5
Calar [FH5CE05] ~
| Insertar | Cancelar
Deberia quedarnos asi:
Nombre Descripcidn
Clientes Perspectiva dientes

Econdmico financiero
Prestaciones
Procesos internos

Recursos Humanos

Perspectiva econdmico finandiero

Perspectiva de prestaciones

Perspectiva procesos internos

Perspectiva Recursos Humanos

Crden

Orden

S oW

Caolor

[fcoszee

B z7o5FF

[Fregos

' B Frosos

Color

B cossse
B z705FF
B oscoos

| [rFreBos

B Frosos

ALY,
O
O
O



Creacion de Elementos: Explicacion de Causa-Efecto

Todo Balanced Scorecard (BSC) debe alimentarse de datos para reflejar los Indicadores
que el usuario necesita obtener para controlar las areas de su responsabilidad. Tenemos

varias categorias de datos y sus simbolos. Ellos son:

Dato: Llamamos “Dato” al dato puro que se captura de la Base de Datos. Estos datos son
los que se registran a diario en la empresa y estan alojados en una o varias Bases de Datos.

Los Datos seran usados para construir los Indices.

Indicadores: Los Indicadores muestran una relacion matematica entre dos o mas Datos.
Esta relacion puede dar un ratio o indice (por ejemplo porcentual). Lo interesante de los
Indicadores es que permiten establecer relaciones entre las distintas variables. (“Indicador”
es el nombre genérico que se utiliza para identificar a todos los elementos que miden la

performance).

Factor Critico: Un Factor Critico es basicamente un Indicador. Pero se trata de un
Indicador clave, cuya importancia queremos resaltar. Un Factor Clave puede estar formado
por la relacién matematica de Datos e Indicadores.

Cumplimiento General: Es el indicador final, el Factor Critico superior, es el resumen de
la performance de todo el Tablero de Comando (BSC).

Debemos hacer notar que el conjunto de Mediciones (Indicadores) que integran un
Balanced Scorecard pueden describir tanto los logros (Efectos) como los inductores del
resultado (Causas). Pueden ser a la vez Efectos y Causas de otros Efectos. Los Datos Son
Efectos en si mismos, se nutren directamente de las Bases de Datos, pero ya sus “padres”

(Elementos superiores) pueden ser Causas-Efectos.

La linea jerarquica ideal en nuestro Tablero de Comando seria asi: Dato-Indicador-Factor
Critico-Cumplimiento General. El Dato es Causa del Indicador, el Indicador es Efecto del
Dato y Causa del Factor Critico, el Factor Critico es Efecto del Indicador y Causa del
Cumplimiento General, y finalmente este Gltimo es Efecto del Factor Critico y por ende de

todos sus “hijos”.
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Ahora procederemos a crear un elemento, pero antes una aclaracion: No todos los

indicadores que tiene una empresa quedardn contenidos en el BSC, s6lo los mas

importantes que responden al sistema Causa-Efecto. Para crear un elemento empezaremos

por crear el Tablero de Comando (BSC). Para ello nos dirigimos al icono “Balanced

Scorecard” y hacemos click en “Configurar’:

|3#3 T.de Comando (BSC) « |

‘} Configurar

Luego se nos despliega la siguiente pantalla donde aparecen la Misidn, la Vision y los

Valores que creamos anteriormente, entonces introducimos el Nombre que queremos darle

al Balanced Scorecard y hacemos click en “Insertar”:

Tableros de comando

Nombre

Mision

Vision

Valores

Gestion de Procesos Internos|

Somos una empresa que cuenta con maquinaria y
tecnologia de punta para brindar productos de calidad
a precios accesibles, para satisfacer las necesidades
de los clientes minoristas y mayoristas de la ciudad
de Chiclayo ¥ norte del Peria.

“Nuestra visidn es convertirnos en el Modelo de
Empresa de Limpieza mediana y familiar, mejor
reconocida por la Industria, el Mercado vy la
Comunidad”.

Respeto
Solidaridad
Autenticidad
Amabilidad
Confianza

| »

Copiar misidn, vision y valores de otro tablero de comandos

Insertar Cancelar

Nos quedaré asi:
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Tableros de comando

Nombre Mision Visidn Valores
Gestion de Somos una empresa que | "Nuestra vision es Confianza Honradez \
Procesos Internos | cuenta con maquin... convertimos en el Mo, ., Respeto Compromi,.,

Luego en el mismo icono de “BalancedScorecard” hacemos click en el BSC que creamos:

141 T.de Comando (85C) ~ | [l Dashbc
é Configurar

MNavegador analitico

k*)J Gestion de Procesos Internos

Se despliega el Navegador Principal, donde nos posicionamos sobre el elemento de
Cumplimiento Gral. y hacemos click en la flechita negra que aparece arriba a la derecha

del elemento, finalmente elegimos la opcion “Agregar” como Se muestra a continuacion:

Gestion de Procesos Internos ST Valorreal M Periodo Oper

€2 Cumpl. Grl. Gestion de Procesos Internos :

Agregar

Editar

Histograma

Pegar como un nuevo elemento

Pegar una copia

Mapa estratégico horizontal

Mapa estratégico vertical

Mapa estratégico horizontal (completo)
| Mapa estratégico vertical (completo)

Se abre la siguiente pantalla que a continuacion pasare a explicar:
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Nuevo elemento

Definicién | Periodo | Responsable
Nombre:

Objetivo estratégico:
Métrica:

Meta:

Descripcion:

Operacidn: -
Unidad de medida: -
Tipo de magnitud: -
Perspectiva: -
Tactica: =
Valor por defecto
Valor del periodo analizado ' Ultimo wvalor registrado

| Crear Cancelar Aplicar

Indicadores: Definicion, Periodos, Responsables

Elprimer paso en la creacion de un elemento es de completar la Definicion, el Periodo y el

Responsable:

— Completamos la “Definicion” con:

Nombre: En el campo nombre se ingresa el nombre asignado a cada elemento.
Objetivo estratégico: Mide la gestion de resolucion de problemas.

Métrica: Como se va a representar cuantitativamente el elemento, como se lo va a medir

(también llamada KPI o Indicador).

Meta: Objetivo a cumplir dependiendo de como se va a medir el elemento: si es en puntos,
porcentual, etc. Esto va a ser la pauta para ver si el elemento esta en cumplimiento (verde),

si estad por debajo del cumplimiento (amarillo), o si es insatisfactorio o inadmisible (rojo).
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Descripcion: Es un campo para describir el elemento. Esta descripcion suele aclarar
interrogantes tales como: ¢Para qué sirve?, ;De ddénde se extrae el dato?, ;Con que

indicador se relaciona?, ;Como esta compuesto? Etc.

Operacion: Alli posee tres alternativas “Minimizar, Maximizar 6 Estabilizar”. Para elegir

la operacion debe presionar en la opcidn correspondiente.

Unidad de Medida: La opcion unidad de medida, sirve para encuadrar el elemento en la
jerarquia de la matriz estratégica. Para seleccionar la unidad de medida, haga clic en y

seleccione la unidad de medida correspondiente.

Tipo de Magnitud: Sixtina BSC 6.0 contiene por defecto, algunas unidades de medida.
Seleccione la magnitud a utilizar. Si no encuentra la correcta, debera crearla en el menu

“Magnitudes”

Perspectiva: Este item hace referencia al area dentro de la cual se encuadra al elemento.
Para seleccionar una, presione y seleccione. Si no encuentra la indicada, debera crearla en

el menu “Perspectivas”.

Tactica: Para asociar una tactica, esta debera estar asignada a un elemento del tablero de
comando, por lo tanto una vez creados los elementos, nos dirigimos al menu “Estrategias”
y creamos las tacticas correspondientes. Finalmente volvemos al elemento en el que

estamos, lo editamos y lo asociamos a la tactica creada.

Valor por defecto: Seleccionamos entre: “Valor del periodo analizado” y “Omitir periodos
vacios hasta el ultimo valor registrado”. El primero muestra el valor del periodo que se esta
analizado (fecha en curso), y también para el caso de calcular una fecha. Cuando el periodo
no posee valor muestra el elemento vacio (blanco). El segundo muestra el valor del dltimo
periodo registrado hacia atrds, omitiendo todos los periodos que estén vacios hasta

encontrar uno con valor.
Adjunto: Podréa subir archivos adjuntos que desee.

En nuestro ejemplo nos queda asi:
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| Encuestas de satisfaccion

Definicién | Periodo | Responsable | Valores | Alertas

Nombre: Encuestas de satisfaccién ENC2926

Realizar encuentas a nuestros clientes cada 3 meses A

-

Objetivo estratégico:

No conformidades

Métrica: 1}
Obtener un puntaje superior a 7
Meta: 1l
... Medir el nivel de sacisfaccidén de nuestros clientes
Descripcion: i

Operacion: Maximizar v
Unidad de medida: D~

Tipo de magnitud: Puntos v
Perspectiva: Clientes v
Tactica: Estregia Clientes - Mejora de servicio v

Valor por defecto
) Valor del periodo analizado @ Ultimo valor registrado

Adjunto

| ersbar | cancelar | Aplicar
En la solapa “Periodo” determinamos la frecuencia en la carga de los datos:
Existen 4 tipos de frecuencias, debemos elegir una sola:

Diaria: Dentro de la frecuencia diaria seleccionamos alguna de las siguientes alternativas:

“Cada __ dias” 6 “Todos los dias laborables”.

Semanal: Determinamos la frecuencia semanal: “Repetir cada _ semanas el:” y tildamos

el dia en el cual se repetira la frecuencia.

Mensual: Determinamos la frecuencia mensual segun el siguiente esquema: “El dia__ de

cada  meses” 6 “El de cada  meses”.
Anual: Determinamos la frecuencia anual segun sea: “Cada __ de 70 “El
de 2

Una vez determinada alguna de las opciones anteriores debemos configurar una de las

siguientes opciones:
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Intervalo de repeticion
Comienzo: ] @ Sin fecha de finalizacion
Finalizar después de repeticiones

5 > s4ity
Finaliza el

En la solapa “Responsable” le asignamos porcentaje de responsabilidad a los mismos:

ResponsablePorcentaje
Administrador 100 % | Eliminar
[Total 100 %

Cada elemento debe tener un Responsable a su cargo. La solapa Responsable sirve para
asignar responsables configurados. Si no se ha configurado ningin Responsable desde el

menu “Seguridad” usted podra crearlos (No disponible en la Version Libre).

Finalmente, tenemos nuestro elemento creado. Procedemos de la misma manera para crear
todos los de nuestro Tablero de Comando (BSC). Empezando por los Factores Criticos,

siguiendo por los Indicadores y finalmente los Datos.

Valores de los Indicadores: Series Real, Alarma y Objetivo.

Hasta este momento hemos clasificado y definido a los Indicadores (Elementos) de nuestro
Mapa Estratégico. Ahora corresponde seguir con la carga de valores. Para eso es necesario

tener en cuenta lo siguiente:

Series de Valores: El programa trabaja con 3 series de valores: Objetivo, Alarma y Real.
En el caso particular de la funcion Estabilizar, el programa trabaja con las series: Objetivo

superior, Objetivo inferior, Alarma superior, Alarma inferior y Real.

Objetivo: Su valor expresa el objetivo a alcanzar. Indica también el comienzo de la zona
verde en el Histograma. El Objetivo debe estar alineado con el tipo de operacion y
magnitud elegida. Se establece proyectivamente para x periodos a futuro (diario, semanal,

mensual, anual, etc.)

Alarma: Su valor expresa un limite de tolerancia. Indica también el comienzo de la zona
roja en el Histograma. Los valores entre el Objetivo y la Alarma indican la zona amarilla
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en el Histograma. El valor Alarma debe estar alineado con el tipo de operacion y
magnitud elegida. Se establece proyectivamente para X periodos a futuro (diario, semanal,

mensual, anual, etc.)

Real: es el valor verdadero que se obtuvo para el Elemento en los diferentes periodos

analizados.

Es necesario asignar valores cuantitativos a cada indicador en las series. Primero
tomaremos Microsoft Excel como fuente de datos, luego explicaremos la carga Manual,
mediante Formula y finalmente a través de una iniciativa Gantt. Veremos a continuacion

como configurar las Series:

— Cuando el Elemento es un DATO las series Alarma y Objetivo tienen las siguientes

caracteristicas:

Operacion: Maximizar-Minimizar-Estabilizar
Importacion: Excel - Manual

Magnitud: Magnitud original del dato ($, min., quejas, etc.)
Para la serie Real:

Operacién: Maximizar- Minimizar-Estabilizar
Importacion: Importacion de Excel - Bases de Datos
Magnitud: Valor de las magnitudes originales

— Cuando el Elemento es del tipo CUMPLIMIENTO GENERAL, FACTOR CRITICO o
INDICADOR las series Alarmay Objetivo tienen las siguientes caracteristicas:

Operacion: Maximizar
Importacion: Excel - Manual
Magnitud: Puntaje

Escala: 0 a 10 puntos www.sixtinagroup.com
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Para la serie Real:

Operacién: Maximizar

Importacién: Formula — Rango/Promedio de indicadores hijos
Magnitud: Puntaje

Escala: 0 a 10 puntos

Carga de Datos:

Para comenzar con la carga de datos, nos dirigimos al Balanced Scorecard y nos
posicionamos sobre el elemento que queramos. Alli hacemos click en la flechita negra que

se despliega y del mend de opciones elegimos la opcion “Editar”

chivo» | #)T.de Comandao (BSC) = EDashbuard v Iniciativas Gantt»

Gestion de Procesos Internos ST T Valor real  0Ob

.. Gestién de Procesos Internos Ll & 532 7
Desempeno del Personal
Agregar
Mejorar el servicio al diente| Editar
Histograma

Optimizacidn de hs trabajad " girinar

Copiar
Perzonal P
Pegar como un nuevo elemento

Pegar una copia
Mapa estratéagico haorizontal
Mapa estratéaico vertical

En la solapa “Valores” podemos identificar tres sectores:

1) En el primer sector, (verde) podremos configurar cada serie en particular (Real, Alarma
u Objetivo) con los distintos tipos de captura (Manual, Excel, Férmula, Data Warehouse,
Gantt).

2) En el segundo sector, (rojo) podremos filtrar o buscar periodos particulares dentro de la

ventana de la solapa “Valores™.
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3) Finalmente en el tercer sector, (azul) definimos el tipo de captura para todas las series
por igual, esto se hace a través del boton “Convertir todas”, y la cantidad de periodos a
generar (siendo este nimero no restrictivo, es decir luego podra agregar la cantidad de
periodos que desee sumandose a los ya creados) que dependera de la periodicidad que le
demos al elemento: si es mensual la periodicidad por ejemplo, podemos crear 12 periodos

para completar un afio de seguimiento.

| Desempefio del Personal

Definicién | Periodo -Respansable | Valores | Alertas

(SEI’iES Valor real »  Manual | Definir captura dates ]
. sy
Desde: oijot/zoos | =5
Py asy
Hasta: 29/02/2008 =&l Buscar
Manual - | Conwvertir todas

Cantidad de registros a generar

| Generar periodo

] Grabar Cancelar I Aplicar

Carga de valores en los elementos en particular:

Datos: Empezaremos por cargar los valores Alarma, Objetivo y Real de un elemento Dato,
importando dichos valores de una planilla Excel: dentro de la solapa “Valores”, en el tercer

sector elegimos la opcidon “Excel” y hacemos click en el boton “Convertir todas”.

Luego deberemos generar x cantidad de registros (recuerde que no hay un limite), pero eso
dependera de cudl es la frecuencia en la carga de los datos. Con una frecuencia mensual
generaremos 12 periodos: para ello ingresamos el numero “12” y hacemos click en

“Generar periodo”.
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Automaticamente aparece una ventana con los periodos generados (la fecha de inicio de
los periodos es la configurada desde la solapa “Periodo”). Luego presionamos el boton
“Excel” para generar la planilla con los periodos. A continuacion guardamos la planilla en

nuestro ordenador y procedemos a abrirla luego de la descarga.

La completamos estableciendo primero las series Alarma, Objetivo y Valor Real, y luego
la guardamos. Losvalores van a depender de la Operacién (Maximizar, Minimizar,
Estabilizar) y de la Magnitud (Puntos, Pesos, etc.) del Elemento. A modo de ejemplo a
continuacion hay una planilla con valores de prueba, para la creacion del Dato “Encuesta

1”:

A B | C | D

1 |Periodo Valor Alarma Objetivo

Z

3 |jueves, 31 de enero de 2008 7.00 6,00 10,00
4 |viernes, 29 de febrero de 2008 7.00 6,00 10,00
5 |lunes, 31 de marzo de 2008 8,00 6,00 10,00
6 |miércoles, 30 de abril de 2008 8,00 6,00 10,00
7 |sabado, 31 de mayo de 2008 8,00 6,00 10,00
8 |lunes, 30 de junio de 2008 7.00 6,00 10,00
9 |jueves, 31 de julio de 2008 7.00 6,00 10,00
10 |domingo, 31 de agosto de 2004 6,00 6,00 10,00
11 |martes, 30 de septiembre de 3 6,00 6,00 10,00
12 |viernes, 31 de octubre de 2008 6,00 6,00 10,00
13 |domingo, 30 de noviembre de 9,00 6,00 10,00
14 \miércoles, 31 de diciembre de 3,00 | 6,00] 10,00

Devuelta en la ventana de nuestro elemento seleccionamos la opcion “Incluir todas las
series” (para que se suban las 3 series y no solo la que vemos en la ventana de los
periodos), localizamos la planilla guardada en nuestro ordenador presionando en
“Examinar” y finalmente hacemos click en “Subir”. Los valores de nuestra planilla

apareceran en la ventana de los periodos.

Para guardar los valores de nuestro elemento primero debemos presionar en “Aplicar” y
luego en “Grabar”. Asi se ha completado el elemento “Encuesta 1” con los valores de cada
serie y como el Valor Real se ubica entre la Alarma y el Objetivo el elemento va a estar en

amarillo, mostrando que aun se puede mejorar:
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5,5 0 0 % -7,14 ° t 30/06/2009 |
Y Mejorar & servicis of chente ® | 650 7,00 0% | 714% Pt. | 30/06/2009 | Clen
B % ncsestas de satisfaedéa B & | 1000 10,00 35% | 0,00% Pt. | 30/06/2009 | Clien
D Erciuits 3 ® | 8,00 10,00 -20,00% | Fck | 31/12/2008 | Clenf
cwests 1 |

Indicadores,Factores Criticos y Cumplimiento General: Una vez que haya completado
la configuracion de los Datos, es necesario seguir configurando los valores de los niveles

superiores (Indicadores, Factores Criticos, Cumplimiento General).

En la metodologia de nuestro Tablero todo Indicador, Factor Critico o Cumplimiento

General se valora dentro de un rango de 0 a 10 puntos.

Al definir las Formulas en ese rango es posible unificar los Datos en un sistema de
puntajes, ain cuando las Magnitudes originales de cada uno de ellos sean diferentes.

Entonces por www.sixtinagroup.com

ejemplo, mientras unos tengan Délares, otros Puntos y otros Feedback, se los va a poder

juntar determinando asi el desempefio del elemento superior o “Padre”.

Las cotas (limites) que determinan las zonas verde, amarilla y roja son 7 puntos (Objetivo)

y 4 puntos (Alarma).

— Para un Elemento Indicador utilizaremos los tipos de captura de datos “Formula” y
“Excel”. Primero nos dirigimos a la solapa “Valores” que hayamos creado, en el tercer
sector seleccionamos la opcion “Excel” y presionamos en “Convertir todas”. Esta opcién la
utilizaremos para las series Alarma y Objetivo. Luego generamos los periodos (es
conveniente para no perderse al principio respetar en todos los elementos la misma

cantidad de periodos, por eso generaremos 12).

A continuacién presionamos en el botén “Excel” y guardamos la planilla Excel en nuestro
ordenador. Y vamos a completar solamente las series Alarma y Objetivo, con los valores 4
y 7 respectivamente (dependiendo siempre de la operacion). Luego la guardamos, la
subimos al elemento (acuérdese de seleccionar la opcién “Incluir todas las series”) y

hacemos click en “Aplicar”.
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El siguiente paso es definir el tipo de serie Valor Real (en forma particular), para ello
presionamos el boton “Definir captura datos” y seleccionamos en origen de datos la opcion

“formula”, se nos desplegard la siguiente ventana:

Periodo general v Eliminar

| Nombre

Rotacién del personal
Accidentes laborales Promedio

l
I |
‘ Puntualidad y Presentismo Promedio

. |

Origen de datos: Formula Establecer

Data Warehouse
Gantt

Luego definimos los porcentajes que sirven para asignar el peso ponderado (peso de

importancia) que cada elemento inferior o “Hijo” tiene en el nivel superior. Esto es asi
porque muchas veces, se considera mas importante un “Hijo” que otro, o simplemente se
cree que uno es ""méas causal que otro™. Seleccionamos en Puntaje tipo Promedio.
Finalmente hacemos click en “Grabar” y luego en “Establecer”. Devuelta en la ventada de
Valores presionamos en “Aplicar” para que aparezcan los datos calculados en la serie

Valor Real y después hacemos click en “Grabar” para terminar de cargar.

El Indicador con sus Hijos nos queda asi:
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Gestion de Procesos Internos ST | T Valor real Objetivo PP
= €2 C.G. Gestién de Procesos Internos D L 3,32 7,00
& €2 Desempefio del Personal Q| &0 7,00 0%
( = €3 Calidad de RRHH O | & | 453 7,00 ] 20.%
® €2 Accidentes laborales ® & |05 0,53 2%
€2 Puntualidad y Presentismo W & 7000 100,00 30 %
@ O Rotacion del personal & ® | 6,05 4,00 30 %

Ahora utilizaremos con los elementos Factores Criticos los tipos de captura “Formula y
Manual”. Para ello nos dirigimos a la solapa “Valores” de un Factor Critico y en el tercer
sector seleccionamos la opcién “Manual” y hacemos click en “Convertir todas”. Luego
generamos los periodos (seguimos con 12) y se nos aparece la ventana con los periodos
generados, pero vamos a notar que la ventana no es igual a cuando seleccionamos la

opcion “Excel”, ahora vamos a poder ingresar los valores manualmente:

Series Objetvo v Manual Series Objetvo v Manual
Periodo Valor . Periodo Valor
martes, 01 de enero de 2008 v . Q martes, 01 de enero de 2008 7 H 0
viernes, 01 de febrero de 2008 € | viemes, 01de febrero de 2008 7 MO
sébado, 01 de marzo de 2008 (%] sabado, 01 de marzo de 2008 7 MO
martes, 01 de abril de 2008 Q martes, 01 de abril de 2008 7 MO
jueves, 01 de mayo de 2008 0 jueves, 01 de mayo de 2008 . 7 7 . H Q
domingo, 01 de junio de 2008 €© | domingo, 01de junio de 2008 |7 (%]
| martes, 01 de julio de 2008 Q » martes, 01 de julio de 2008 . 7 0
viernes, 01 de agosto de 2008 0 _ viernes, 01 de agosto de 2008 _ _ 0 _
lunes, 01 de septiembre de 2008 @ | lnes, 01de septiembre de 2008 | _ (%
 miércoles, 01 de octubre de 2008 © | miércoles, 01 e octubre de 2008 (%)
sébado, 01 de noviembre de 2008 Q sabado, 01 de noviembre de 2008 Q
lunes, 01 de diciembre de 2008 (%] lunes, 01 de diciembre de 2008 (%)

Seleccione la serie Objetivo y proceda a registrar los valores correspondientes para ello:
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1. Nos posicionamos en las celdas Valor de los periodos y registramos el valor 7

(dependiendo de la operacion).

2. Hacemos click sobre los simbolos ¥ | de esta manera quedara registrado el valor. (Si
desea eliminar el valor realice un clic sobre el simboloX. Si desea editar el valor
posicionese sobre el valor de y modifiquelo, luego presione nuevamente el simbolo de

grabar).

Realizamos el mismo procedimiento para la serie Alarma con la excepcion de que el valor

sera el 4 (dependiendo siempre de la opeacidn).

El siguiente paso es convertir la serie Valor Real en tipo de captura “Formula” al igual que
lo hicimos para el elemento Indicador. Seleccionamos la serie, presionamos en “Definir
captura de datos”, elegimos la opcion “Formula” y le damos el peso ponderado a cada

elemento inferior o “Hijo” (en Puntaje seleccionamos “Promedio™):

Periodo general « Eliminar

' Nombre Puntaje

Capaditacién del personal

NO conformidades Internas Promedio

Calidad de supervision Promedio v

Calidad de RRHH Promedio v

< I

| Férmula

Data Warehouse
Gantt

Finalmente, hacemos click en “Grabar”, luego “Establecer”, en la ventana de Valores

hacemos click primero en “Aplicar” y luego en “Grabar”, para guardar los cambios. El
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elemento Factor Critico con sus elementos Hijos nos queda asi en nuestro

Estratégico:

, Gestion de Procesos Internos

Valor real Objetivo PP

ST T
|8 C.G. Gestion de Procesos Internos | O | & | 53 | 7,00
‘, (9 ¥ Desemperfio del Personal Q & | 401 7,00 ] 20 %
(B 3 Calidad de RRHH O | & | 453 7,08 2% |
" 2 Calidad de supervisién B e 70 10,00 20 %
¥ Capacitacidon del personal H » 8,00 10,00 40 %
B » 200 10,00 20 %

\ L €2 NO conformidades Internas

V.

Mapa

Nos queda configurar el ultimo elemento de nuestro tablero el Cumplimiento General. Los

pasos a seguir son similares a los de los Factores Criticos, para ello primero convertimos

las series Alarma y Objetivo en “Manual” y generamos los periodos (seguimos con 12).

Completamos manualmente los periodos con los valores 4 y 7 para las series Alarma y

Obijetivo (acd no importa la operacion ya que el CG siempre tiene la de Maximizar). La

serie Valor Real, por el contrario solo puede utilizar la captura de datos por “Formula”,

entonces le damos los pesos ponderados de sus Hijos seleccionando la opcion “Promedio”

en Puntaje:

Periodo general w

‘_ Nombre

Mejorar el servicio al diente
Desempefio del Personal

Optimizacién de hs trabajadas

Grabar

Promedio w
Promedio w

Promedio

Estarlgliecer
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Para guardar el elemento con sus cambios hacemos click en “Grabar”, luego “Establecer” y
en la ventana de Valores hacemos click primero en “Aplicar” y luego en “Grabar”. El

Cumplimiento General nos queda asi:

Gestion de Procesos Internos ST (T Valor real Objetivo PP
GI C.G. Gestion de Procesos Internos [] ® 3,32 7,00 ]
Desempefio del Personal & 401 7,00 50 %
Mejorar el servidio al diente ® | 6550 7,00 90 %
Optimizacion de hs trabajadas ® | 467 5,00 10 %

Comentarios Adicionales:

La Funcion Promedio distribuye al Valor Real en las cotas definidas. Ejemplo: Si las
Cotas entre la Alarma y Objetivo oscilan de 4 a 7, cualquier valor real entre las cotas
arrojaria un rendimiento amarillo. En realidad no es lo mismo obtener un 4 que obtener un
6,9. La funcién promedio realiza un calculo aritmético que permite ajustar el rendimiento a

la cota.

Por Gltimo, puede hacer uso de la Funcion Rango. Esta es usada para indicadores
netamente estratégicos y es Util para unificar indicadores con distintos puntajes y

definiciones.
Consejos utiles para la configuracion de valores:

* Para la carga de datos, Ud. cuenta con gran flexibilidad para usar distintas magnitudes y
distintas escalas. EI método mas usado para el ingreso de datos es la importacion de
planillas Excel para las series REAL, ALARMA, OBJETIVO.

* Para Factores Criticos e Indicadores que contienen informacion a tomar de los Datos, es

necesario detenerse a analizar:

Si la informacion contenida tiene la misma operacion. Ejemplo: Todos los gastos
financieros se querran minimizar. Pero en muchos casos, no suele definirse de esta manera.
Imaginémonos que un indicador contiene tres datos. Uno de ellos a maximizar y dos de
ellos a minimizar. En ese caso la formula "Promedio” es la mas adecuada para unificar la

serie Valor Real, y la importacion de planillas Excel para las series Alarma y Objetivo.
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» Al no estar familiarizado con el sistema, es comun cometer errores al dar rendimiento a
los indicadores. Por ejemplo, podemos encontrarnos con un indicador superior en "*Verde"
y los indicadores inferiores que producen el efecto se encuentran en ""Rojo™. ¢Es ldgico
que esto suceda?.... Desde luego que no. De todas maneras, podemos arreglar esta omision

de manera rapida y sencilla.

Relacion entre Estrategias y Factores Criticos.

Como ya dijimos, la definicion de la Estrategia es un aspecto fundamental del Balanced
Scorecard (BSC). Como vimos también una vez creada la Estrategia y antes de crearse la
Tactica, primero deben crearse los Elementos de nuestro BSC y en concreto deben crearse
el Cumplimiento General (Balanced Scorecard) y los Factores Criticos. Ya que estos son
Elementos esenciales para que se pueda configurar la Tactica. Hemos elegido que asi sea
porque un Factor Critico puede encabezar un Sub-Mapa Estratégico, algo que no puede
hacer un Indicador o un Dato.

Cuando creamos los Elementos, elegimos las Técticas como si ya hubieran sido creadas, en
realidad cuando se construye un Mapa primero vamos a tener que crear los Factores

Criticos y el Tablero de Comando.

Entonces los pasos son los siguientes: Primero creamos la Estrategia para ubicar nuestras
metas y objetivos, luego creamos el Balanced Scorecard con todos sus Elementos,
seguidamente creamos las Tacticas relaciondndolas con los Factores Criticos (a donde
remitimos), y finalmente, volvemos a nuestros Elementos y en la ventana de Edicion,
solapa Definicidon, relacionamos el Elemento (ya sea Indicador, Factor Critico, Dato o

Cumplimiento General) con la Téactica creada:

1. Creamos la Estrategia:
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Estrategias

Nombre Fidelidad de clientes
Esta estrategia busca por o
objetivo manenexr a nuestros
Basatiign clientes contentos con un
o servicio de calidad y
precios competitivos
l Grabar Cancelar
Estrategias
Nombre Descripdon
Estrategia de marketing Esta estrategia tiene como objetivo el m... \‘ 6
Estrategia de ventas Esta estrategia tiene como objetivo aume... \ 0

Fidelidad de dlientes

Esta estrategia busca por objetivo manen...

. Creamos los Elementos:

Desempefio del Personal

N0

Definicidn || Peariodo || Responsable || Walores || Alertas |

Operacion:

Unidad de medida:
Tipo de magnitud:
Perspectiva:
Tactica:

Valor por defecto

Adjunto

Objetivo estratégico:
Metrica:
Meta:

Descripcidn:

Mombre: Desempefic del Personal

=21 mejor performace

puntaje

puntaje igual o superior a 7

Medir la calidad del personal

Maximizar -
FC -
Puntos -

Fecursos Humanos -

) Walor del periodo analizado @ Ultimo walor registrado

OPT9478

Lograr gue el personal se desempefie v realice su tareas en =

-

(Examinar... Eliminar

Grabar

| Cancelar | Aplicar
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3. Creamos las Tacticas:

Tableros de comando Gestion de Procesos Internos v
Elementos Desemperio del personal v
Nombre Prolijidad del personal
Invertir parte del i

presupuesto en la

mantencidén de la imagen que
dan los empleados como la

la cara de la empresa

frente a los clientes v

Descripcidn

Insertar Cancelar

4. Relacionamos el Elemento con la Téctica:

[ Desempefio del Personal

Definicién ’ Periodo | Responsable | Valores | Alertas |

Lograr que el perscnal se desempefie v realice su tareas en

Objetivo estratégico: 3
su mejor performace

o = untaje
Metnca:p -
untaje igual o superior a 7
Meta:p S e o
. ., 'Medir la calidad del personal
Descripcion:

Operacion: Maximizar v
Unidad de medida: FC ~
Tipo de magnitud: Puntos =
Perspectiva:'Fieﬂcursos Humanos v
( TAactica: Prolijidad del personal v )

Valor por defecto
) valor del periodo analizado @ Ultimo valor registrado

Adjunto

Nombre: Desempeific del Personal OPT9478

-

-

-

-

IV Grabar | ‘Cancelar ; I Aplicar

Finalmente han quedado relacionados los Elementos con las Tacticas de las Estrategias.

Entonces el Factor Critico sera la Métrica que representard a la Tactica, o sea como ésta
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pasa de ser tedrica a ser practica, llevandose realmente a cabo. El Factor Critico va a ser la
forma de medir la Tactica. Es sumamente importante saber planear las Tacticas y saber

ejecutarlas a través de los Factores Criticos que creemos.
Efecto Cascada.
La importancia del Efecto Cascaday la Alineacion:

Uno de los mayores desafios cuando se construye un Balanced Scorecard es alcanzar una
fuerte consistencia y coherencia entre la definicion de las Unidades de Medida (Factor
Critico, Indicador, etc.). Este concepto es conocido como “Efecto Cascada” y tiene como
objetivo alcanzar la alineacién de los Indicadores estratégicos a través de toda
organizacion. El desafio es importante porque usualmente los Departamentos o Unidades
de Negocios en que esta dividida la organizacion tienen una naturaleza dispar y sus

objetivos suelen diferir.

Cuando el Balanced Scorecard se implementa a lo largo de toda la organizacion se ofrece
la oportunidad de alinear el trabajo individual cotidiano de cada empleado con los
objetivos globales de la organizacion obteniendo una poderosa efectividad que se traduce

en mayores ganancias para la empresa.

El Balanced Scorecard vincula las actividades “de todos los dias” con los objetivos
estratégicos de largo plazo y esto lo hace introduciendo la Medicién en los Procesos
Estratégicos de la organizacion. Ademas, y tal vez lo mas importante, el Balanced
Scorecard es una poderosa herramienta de comunicacion que sefiala a todo miembro de la
organizacion cuales son las Mediciones para alcanzar los objetivos y como pueden

influenciar en ellas con su trabajo personal.

Segun Kaplan y Norton, un Balanced Scorecard bien construido relata la estrategia de la
organizacion a través de una serie 0 Mapa de Relaciones Causales que son inherentes a las

Unidades de Medida seleccionadas.
¢Como instrumentar el Efecto Cascada?:

Existen distintas metodologias para iniciar el Efecto Cascada dentro de la empresa; por

ejemplo puede comenzar a implementarse como una prueba piloto en un sector de la
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organizacion o comprender a toda ésta. En estos casos el alcance de cada proyecto es una
cuestion de disponibilidad de tiempo.

Otra metodologia es estructurar el Balanced Scorecard segun el Organigrama de la
empresa y buscar la alineacion y cohesion de Unidades de Medida y Objetivos segun esta

arquitectura.

¢ Como asegurarse el Efecto Cascada y la Alineacion?

La comunicacion y revision continua de estrategias e indicadores es la mejor metodologia
para asegurase el Efecto Cascada y la Alineacion. Los Objetivos corporativos deben
seleccionarse cuidadosamente para que representen las Estrategias elegidas. También
deben ser correctamente comunicados a los responsables de subunidades, por ejemplo de
las Areas de Administracion, Produccion o Comercial de una organizacion. Esta

clasificacion también puede ser geografica, por plantas, por sucursales, etc.

Cada una de estas subunidades o Balanced Scorecard subsidiarios se deben hacer la
siguiente pregunta al definir la arquitectura de su Balanced Scorecard: ¢Qué podemos
hacer dentro de nuestro nivel para alcanzar los objetivos de la empresa? Los Balanced
Scorecard de unidades subsidiarias deberdn alinearse con el Balanced Scorecard
corporativo pero no necesariamente tendran los mismos Indicadores. Esto es clave. Cada
area de la empresa podré disponer de diferentes Indicadores y ofrecer propuestas de valor

para que la empresa alcance los objetivos.
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