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Resumen

El sector cooperativo del Ecuador ha tenido un crecimiento importante en todos sus
indicadores de rentabilidad, eficiencia y productividad en los ultimos 6 afios, de tal suerte
que en la actualidad cuenta con mas de 7 millones de socios, es decir que el 68% de la
poblacion econémicamente activa del pais posee una cuenta de ahorros o ha realizado
una inversion o crédito en estas instituciones. De aqui la importancia de analizar los
factores del macro y micro ambiente que influyen en ellas, asi como los factores clave
para su éxito, uno de ellos es el manejo adecuado de su talento humano y las condiciones
de trabajo que proponen a este talento con el que cuentan, este concepto llamado cultura
organizacional, ha cobrado fuerza en el analisis estratégico de las organizaciones, ya que
el éxito que puedan alcanzar es mas relevante si promueven una cultura fuerte, que
busque el bienestar de todos y que sea comunicada transversalmente a todos sus los

niveles organizacionales y a sus stakeholders.

Este estudio busca proponer estrategias con enfoque en, los paradigmas actuales de la
cultura organizacional para las Cooperativas de ahorro y crédito del segmento 1, asi como
integrar a su planificacion, estrategias que buscan cuidar el talento y fomentar una cultura
Unica y saludable. Es relevante también mencionar que el analisis propuesto se enmarca
en una crisis de efectos incalculables, que golpea al mundo desde el 11 marzo del 2020,
fecha en la que la Organizacién Mundial de la Salud OMS anuncié gue la enfermedad

causada por el covid-19 seré considerada como pandemia.

PALABRAS CLAVE:

e COOPERATIVAS DE AHORRO Y CREDITO
e CULTURA ORGANIZACIONAL

e PLANIFICACION ESTRATEGICA
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Abstract

The cooperative sector in Ecuador has had significant growth in all its profitability,
efficiency and productivity indicators in the last 6 years, in such a way that it currently has
more than 7 million members, that represent 68% of the economically active population of
the country has a savings account or has made an investment or credit in these
institutions. Hence the importance of analyzing the macro and micro environment factors
that influence them, as well as the key factors for their success, one of them is the proper
management of their human talent and the working conditions that they propose to this
talent, this concept called organizational culture, has gained strength in the strategic
analysis of organizations, since the success they can achieve is more relevant if they
promote a strong culture that seeks the well-being of all and that is communicated

transversally to all stakeholders and organizational levels.

This study seeks to propose strategies focused on the current paradigms of the
organizational culture for the Savings and Credit Cooperatives of segment 1, as well as to
integrate into their planning, strategies that seek to take care of talent and promote a

unique and healthy culture.

It is also relevant to mention that the proposed analysis is part of a crisis of incalculable
effects, which has hit the world since March 11, 2020, the date on which the World Health
Organization WHO announced that the disease caused by covid-19 will be considered a

pandemic.

- Keywords
e CREDIT COOPERATIVES
e ORGANIZATIONAL CULTURE

e STRATEGIC PLANNING
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Capitulo |

Generalidades

Introduccion

Las Cooperativas de ahorro y crédito juegan un papel clave en el Sistema
Financiero de un pais, este sistema se caracteriza por reunir a las instituciones,
instrumentos y mercados que permiten canalizar el ahorro hacia la inversién (Pascual,
2008). Esta inversion es fundamental para la dinamica econémica tanto de préstamos
como de liquidez; y de ahi la importancia de todos quienes participan en este escenario,
uno de los actores principales son las instituciones financieras: bancos, mutualistas,

sociedades financieras y cooperativas.

En Ecuador, segln la Superintendencia de Bancos® alrededor del 90% de las
operaciones gue se realizan en el sistema financiero se ejecutan mediante un banco y el
10% serian las operaciones ejecutadas por una Cooperativas de ahorro y crédito o una
Mutualista, pero ademas del volumen de transacciones el funcionamiento de estas
instituciones esta dada por los entes que las regulan. En el caso de la banca, se encuentra
reglamentada por la Superintendencia de Bancos del Ecuador, en relacion a las
Cooperativas de ahorro y crédito a las que son regularizadas por la Superintendencia de
Economia Popular y Solidaria, que, a partir del 2008, ya se define como un area
estratégica por su enfoque hacia las minorias y sus principios de solidaridady

cooperacion, ademas buscan “el apoyo a la organizacion social 'y
al emprendimiento productivo a través de lineas de microcrédito”. (Lucero, Las

Cooperativas resistieron bien a la Pandemia, 2020)

! organismo que se encarga de supervisar y controlar a las entidades del sistema financiero y al sistema
nacional de seguridad social
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De este analisis Las Cooperativas de ahorro y crédito en los ultimos afios y en el
marco de la Pandemia Mundial por covid-19 (Organizacion Panamericana de la Salud,
2020) cuentan con mas de 7 millones de socios vinculados al Sector (considerando que
a junio del 2021 en el Ecuador existen 17.°630.442 ecuatorianos segun la pagina de
Ecuador en cifras?), sus socios representan el 68% de la poblacién econémicamente

activa (PEA).

En estas cifras radica la importancia de analizar c6mo estas instituciones operan,
como establecen su planificacion estratégica y las caracteristicas de su Cultura

Organizacional®, estos son los ejes del andlisis en los que esta basado este estudio.

Justificacién

La planificaciéon estratégica es la linea base para el correcto funcionamiento de las
organizaciones, sean estas publicas, privadas, de servicios o financieras. Desarrollar un
buen plan estratégico es el punto de partida mas acertado para el éxito empresarial, ya
gue permite clarificar los proyectos y planes de la organizacién y ademas permite
asegurarse de si la linea gerencial, esta trabajando en el mismo renglén o guion “Mucho
mas importante que el documento del plan estratégico, es el proceso de planificacion

estratégica en si” (Certo, 2012)

Para la ejecucion de esta planificacion estratégica la herramienta mas usada es el
BSC - Balanced Scorecard porque define y detalla las estrategias y proyectos de la

organizacién tomando en cuenta 4 perspectivas principales:

2 |nstituto Nacional de Estadistica y Censos.
3 Normas y valores por los que se rige una empresa
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1. Financiera,
2. De Clientes,
3. De Procesosy

4. De Aprendizaje y Desarrollo.

En este andlisis de perspectivas, el Talento Humano es decir los colaboradores de las
instituciones juegan un papel fundamental ya que son quienes promueven y ejecutan las
estrategias que se plantean, esta fuerza laboral puede definir el cumplimiento o fracaso
de las metas organizacionales. Las personas se convierten en aliados estratégicos de la
empresa, hacen inversiones en la organizacion (esfuerzo, dedicacién, compromiso, etc.)
esperando obtener ganancias de estas inversiones (salarios, incentivos, crecimiento
profesional, etc.). Una inversion sélo se justifica si produce una ganancia interesante.

(Chiavenato, 2002)

Las inversiones y ganancias de los colaboradores determinan una férmula Gnica que
al aplicarse define a una organizacién, esta mezcla particular es lo que se conoce como
Cultura Organizacional. El conjunto de habitos y creencias establecidos a través de
normas, valores, actitudes y expectativas compartidos por todos los miembros de la
organizacién; mismos que distinguen a esta organizacion de las demas; el modo

institucionalizado de pensar y actuar de una organizacién. (Chiavenato 2011)

La cultura define sistemas de comunicacion, estilos de liderar, actitudes, creencias,
comportamientos y valores organizacionales, formando asi un camino o manera de hacer
las cosas, por eso todas las areas de una empresa las replican y cumplen, y son los
colaboradores al vivirla y propagarla quienes verdaderamente terminan por hacerla unica.

Se podria llamar a estos rasgos unicos un ADN empresarial que es la suma de factores
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visibles e invisibles para los colaboradores pero que terminan por beneficiar o afectar

incluso a la planificacion de estrategias.

¢ Tiene la cultura organizacional funciones definidas dentro de una empresa?
Segun Nelson y Quick estas funciones son 4 principalmente:

a) Brindar una sensacion de identidad a los miembros y elevar su compromiso.
Una vez que el empleado vive los valores de la institucion, se identifica con sus
compafieros, se puede comentar que encuentra su satisfaccion.

b) Lograr por medio de simbolos organizacionales como los logotipos corporativos
gue los empleados comprendan la naturaleza real y de cambio que puede tener de
su identidad organizacional;

c) Arraigar los valores de la organizacion; y finalmente

d) Servir como mecanismo de control para modelar el comportamiento ideal que

buscan los directivos. (Nelson & Quick, 2013)

Antecedentes

El afio 2020 sera recordado en los futuros andlisis econémicos, humanos y
estratégicos, como uno de los mas insdlitos para la humanidad, la declaratoria de
“pandemia”™ en marzo (Organizacién Panamericana de la Salud, 2020) fue el inicio de
acontecimientos inesperados que golpearon al mundo y colocaron en vulnerabilidad
incluso a las economias mas fuertes, ya que han tenido que volcar los recursos en mitigar

los efectos sociales, en ejecutar planes de vacunacion y sostener tratamientos médicos

4 brote epidémico afecta a regiones geograficas extensas.
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para salvar a la poblacién que ha necesitado de UCI® saturando hospitales y elevando la

mortalidad y con esto la afectacion econémica.

Segln la CEPALS® el proceso de recuperacion econémica en América Latina es
fragil y ha provocado que mas de la mitad de las economias de la region tengan una
clasificacion crediticia de alto riesgo, serd complicado luchar contra la pobreza y fomentar
el empleo, por ello dos de los “Cinco Mensajes” expuestos en el boletin de Panorama
Fiscal del 21 de Abril del 2021 se refieren al gasto publico y privado, al fomento de
sectores productivos y el establecimiento de mecanismos multilaterales que ademas de

negociar deuda, inyecten recursos mediante el crédito. (CEPAL, 2021)

Continuando con el analisis, en esta reactivacién global las organizaciones
financieras poseen un rol de alta importancia, porque son los responsables de colocar
dinero en inversiones y captandolo mediante el ahorro, brindan a la poblacién
posibilidades de dinamizar sus economias. Mas aun las Cooperativas de ahorro y crédito
gue representan en Ecuador, un tercio del total que pertenece al sistema financiero
bancario. (Lucero, 2020) . Siendo asi las Cooperativas de ahorro y crédito se encuentran
frente a retos importantes tanto de caracter tecnolégico, como “humano” esto sumado a
su crecimiento acelerado desde 1.910 afio en el que se fundd en Guayaquil la primera

Cooperativas de ahorro y crédito.

Como se evidencia en el caso de las Cooperativas de ahorro y crédito en el pais,
el crecimiento de una organizacién es una variable muy importante cuando se propone

un estudio estratégico, el llamado “business growth” se define como la evolucion que

5 sigla de unidad de cuidados intensivos.
6 Comisién Econdmica para América Latina y el Caribe.
7 Crecimiento empresarial
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tiene una empresa a través del tiempo, varios autores lo analizan y de todos los
conceptos, Hax y Majluf autores argentinos expertos en empresa aseguran que “el
crecimiento es un medio importante a través del cual se satisface los intereses de los
empleados, accionistas y clientes. La gente de gran capacidad busca oportunidades de
desarrollo y progreso personal que pueden lograrse en un ambiente de crecimiento.” (Hax
& Majluf, 1997). Los empleados se nombran y analizan incluso antes que los accionistas
y clientes, y al parecer las empresas que notan esta importancia y trabajan en su talento
humano terminan obteniendo productividad mediante el fortalecimiento de su Cultura

Organizacional.

Las Cooperativas de ahorro y crédito en el Ecuador

Para enriquecer este andlisis se parte del concepto de Cooperativas de ahorro y
crédito, tomando como fuente a la ley de economia popular y solidaria que se aprob6 en
el Ecuador el 28 de abril del 2011 durante el mandato del presidente Rafael Correa
Delgado, dentro de su capitulo quinto se define a la Cooperativa como una sociedad
conformada por personas, que tienen un propésito social que no persigue fines de lucro,
se gestionan de forma democratica por parte de los accionistas que se agrupan con
aportaciones de caracter econdémico, ademas de la fuerza de trabajo, capacidad para
producir, servicios, con el fin de dar una satisfaccién a las necesidades que posee una
persona ya sean culturales, econémicas, sociales, a través de la intervencion de una
empresa que posee una administracion comun, que se enfoca en la busqueda de un

beneficio para los integrantes y la comunidad en general.

Si se analiza los ultimos 20 afios en Ecuador las Cooperativas de ahorro y crédito
han duplicado su crecimiento, pasaron de ser 300 a ser actualmente 549 instituciones,

cifra tomada del boletin de diciembre del 2020 de la SEPS Superintendencia de Economia
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Popular y Solidaria. Ademas alrededor de 7°.600.00 ecuatorianos son socios de una

Cooperativa (Lucero, Las Cooperativas resistieron bien a la Pandemia, 2020).

Con todos estos datos se explica la relevancia de este sector en el accionar
economico y social, por eso la importancia de analizar sus indicadores y como funcionan

SuUs procesos internos.

Clasificacién y Segmentos de las Cooperativas

En el titulo quinto de la ley de economia popular y solidaria se establece la como
clasificar a las Cooperativas por su actividad econémica, las mismas podran pertenecer
a uno de los siguientes grupos: produccion, ahorro y crédito, vivienda, consumo, seguros,
servicios o multiactivas. Ademas de la parte legal y para tener una referencia o dimension
de las Cooperativas en el pais, la SEPS Superintendencia de Economia Popular y
Solidaria las diferencia por “segmentos cooperativos” que estan calificados segun sus

activos.

Tabla 1

Segmentos de Cooperativas en el Ecuador

Segmento Volumen de activos (USD)
Segmento 1 Mayor a 80 millones
Segmento 2 Entre 20 y 80 millones
Segmento 3 Entre 5y 20 millones
Segmento 4 Entre 1y 5 millones
Segmento 5 Hasta 1 millén

Nota. En esta tabla se evidencia a los diversos segmentos de cooperativas que existen

en el Ecuador donde parte del segmento 1 al segmento 5
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Semestralmente la Superintendencia de Economia Popular y Solidaria emite sus
boletines informativos, en ellos se definen las Cooperativas que pertenecen a cada
segmento junto con un analisis completo de los principales indicadores econémicos con
base en los estados financieros presentados, el objeto de este estudio son las
Cooperativas del Segmento 1 que segun el tltimo boletin emitido el 19 de enero de 2021

son 35 instituciones.

La Gestién del Talento Humano y la Cultura Laboral en las Organizaciones

Todas las organizaciones estan conformadas por personas, y en los Ultimos afios
los roles y protagonismo de esas personas en la empresa ha cambiado, pasaron de ser
trabajadores, luego a empleados, colaboradores y en la actualidad se habla de que las
personas determinan si la organizacion es exitosa o no, ya que son ellas quienes deciden

con sus comportamientos el cumplimiento de cualquier accién o estrategia planteada.

Esta es larazén por la que cada vez mas se analiza la satisfaccion que la empresa
le genera al colaborador y como consecuencia la pertenencia o vinculo entre los dos,
nace un concepto llamado clima laboral o clima organizacional que esta basado en el
andlisis de la relacion entre los componentes de una organizacion tales como el
compromiso, la relacién con el lider, la remuneracioén, la estrategia, la comunicacién y la

innovacion; y la percepciéon del empleado que los experimenta.

Estos estudios se analizan a partir la teoria basica de (Lewin, 1939) quién
afirmaba que el comportamiento de un individuo en su entorno laboral no depende solo
de sus caracteristicas y motivaciones personales; sino de la forma en la que percibe su
clima de trabajo y la relacion que tiene con el medio. Se puede decir que, de esa
percepcion personal y propia del individuo, se desprenden incluso sentimientos y

emociones hacia la organizacion o hacia lo que ésta le hace sentir mientras la relacién
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laboral se desarrolla, esta definicion fue determinada por (Brunet, 2011) quién lo
denomina como “las actitudes subyacentes a los valores, a las normas y al sentir que los

empleados tienen ante su organizacion.”

Otra definicion clave es la que nos dan (Mcknight & Webster, 2001) quienes
definen al clima en la organizacidbn como una percepcion que se establece entre los
empleados sobre procedimientos y practicas diarias o cotidianas, incluyendo un tema

importante que es las recompensas que se reciben.

El clima laboral es un concepto que se relaciona con la cultura de las
organizaciones y sumado a los siete elementos principales que plantea (Robbins, 2013)
son:

1. Correr riesgos a través de la innovacion

2. Exactitud

3. Enfoque a los resultados

4. Enfoque a las personas

5. Enfoque a los equipos

6. Competitividad a través de la Agresividad en el mercado

7. Estabilidad.

Se concluye entonces que la cultura contiene elementos que definen como se
comportaran sus miembros, lo que se les permite o no, los valores en los que deben estar
enmarcadas sus acciones. Estas caracteristicas se evidencian en todos los niveles de la

organizacion, desde los Lideres hasta el mando mas operativo.

Al analizar estas particularidades da como producto una perspectiva sobre el

sentido de comprension compartida que tienen los colaboradores de como se realizan las
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actividades y como se supone que los integrantes deben comportarse. Estos codigos de
comportamiento y creencias se transmiten desde los colaboradores més antiguos y
permiten caracterizar a una empresa por su innovacion, por su trato o por su calidez a la
hora de atender al cliente por ejemplo que terminan siendo comportamientos que se

repiten y que son sostenidos por todos los miembros que conviven en la cultura.

5. Definicién del Problema

La presencia de las Cooperativas de ahorro y crédito en la dinamica econémica
del pais es vital para el desarrollo econémico-social; ya que ademas de generar empleo,
son fuentes de financiamiento para varias industrias y sectores vulnerables que no son
siempre atendidos por el gobierno y la banca privada. Lo que busca este plan es disefiar
estrategias innovadoras y aplicables al sector cooperativo, que basadas en tendencias
sobre el rol de la Cultura Organizacional permitan integrar este concepto a la Planificacién
Estratégica de este sector, y apoyen al crecimiento saludable y sostenible de estas

instituciones.

El fortalecimiento de la Cultura Organizacional de las Cooperativas de ahorro y
crédito del Ecuador, elevara los niveles de desempefio del talento humano favoreciendo
la competitividad de este sector. Contar con un plan de estrategias que alinee la Cultura
a la Planificacién Estratégica, se convertird en una clave para el éxito en el cumplimiento

de objetivos y metas.

En la actualidad la gestion de la Cultura no siempre se realiza mediante estrategias
claras, esta investigacion permitird definir, alinear y gestionar la Cultura Organizacional
convirtiéndola en un pilar fundamental para el cumplimiento estratégico de este

importante sector en el corto y mediano plazo.
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Para esquematizar de mejor manera el problema identificado se plantea el uso de
una espina de pez que nos permitird identificar las causas y efectos que definen a la
interrogante de estudio, esta herramienta es conocida como el diagrama de Ishikawa y
fue concebida en el afio 1.943 siendo hasta la actualidad una de las principales
herramientas para representar de forma grafica la relacion que existe entre diversas

variables que existen dentro de un proceso.

Figura 1

Espina de Pescado la Cultura Laboral en las Cooperativas de Ahorro y Crédito del

Segmento 1
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Nota. En la figura se expone al respectivo diagrama de espina de pescado relacionado

a la cultura laboral en las cooperativas de ahorro y crédito en el segmento 1.
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Justificacion e Importancia

La principal caracteristica que posee una organizacion exitosa, es que posee una
adecuada planificacion estratégica institucional, no solo como un requisito legal o
normativo, sino que responde a una dindmica organizativa por esencia. Sin embargo, la
clave no esta solo en tener una planificacion estratégica, sino en poder cumplirla y es ahi
donde la Cultura Organizacional de la empresa juega un rol de vital importancia en la
actualidad ya que se determina por los valores, habitos, creencias y comportamientos de

los miembros de la organizacién, es decir “la injerencia de su talento humano”.

La Cultura Laboral es fundamental en toda organizacion ya que marca el rumbo y
orienta la forma en la que esta debe conducirse, y hoy se ha convertido en una pieza
estratégica de crecimiento y desarrollo organizacional. También la Cultura direcciona el
trato que debe darse a los empleados, clientes y a la sociedad. La cultura laboral tiene
dos grandes ejes de importancia: uno interno, que esta relacionado con el personal,
directivos, clima laboral; y otro externo, en relacion a la comunidad en la que estéa inmersa

y a la que brinda sus servicios.

Objetivos
Objetivo General

Elaborar un Plan de Estrategias que incluya a la Cultura Organizacional, como una
arista clave para el accionar de las Cooperativas de ahorro y crédito del segmento 1 del

Ecuador.
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Objetivos Especificos

e Analizar el impacto que tiene la Cultura Organizacional en el cumplimiento de
objetivos estratégicos en las Cooperativas de ahorro y crédito del Ecuador.

e Proponer un Plan de Estrategias innovador basado en los paradigmas de la
Cultura Organizacional y su aplicabilidad en el sector cooperativo de segmento 1

del pais.

Alcance

La aplicacion de este Plan de Estrategias tiene como finalidad, identificar la
importancia que tiene la Cultura Laboral en el accionar de las Cooperativas de ahorro y
crédito del Segmento 1 del Ecuador como una buena préctica empresarial y proponer
estrategias que, involucrando este concepto, aseguren el cumplimiento organizacional

mediante la integracién de todos los colaboradores.
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Capitulo 1l

Marco tedrico referencial

Marco Legal

La importancia de las Cooperativas de ahorro y crédito en el Ecuador — COAC

Analizando al sector productivo, a las Cooperativas de ahorro y crédito - COAC,
se las conoce como aquellas instituciones que buscan un objetivo claro y solidario:

“atender y satisfacer las necesidades en términos financieros de una tercera persona *.

Las Cooperativas de ahorro y crédito estan conformadas por dos tipos de
personas: 1) personas naturales o 2) personas juridicas que concentran sus capitales
(financieros) para constituirla. Estas COAC en el Ecuador hoy en dia estan bajo el control
de la Superintendencia de la Economia Popular y Solidaria. Por ende, deben sujetarse

bajo la presente ley (LOEPS, 2011).

El verdadero espiritu intencional de las Cooperativas de ahorro y crédito es aportar
con el desarrollo de las personas de los sectores menos favorecidos a nivel nacional, lo
cual se hace real a través de un préstamo con tasas moderadas. Es importante destacar
gue una de las bases de las Cooperativas es que los socios tienen la firme confianza de
invertir su dinero comprometiendo ideas claras y las metas a cumplir en un determinado
tiempo, asi como también establecer los beneficios que le corresponde a cada uno. Mifio

(2013).

Es importante indicar que el sector financiero popular y solidario ecuatoriano se
encuentra conformado por las diversas Cooperativas de ahorro y crédito que funcionan
operan a lo largo y ancho de este espacio geografico. Las COAC representan mas del

75% de instituciones financieras. He ahi que su importancia radica en la inclusién
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financiera, lo que, comparado con la banca privada, presenta una proporcién de 4 a 1,
por esto las COAC tienen mayor presencia en los cantones en situacion de pobreza

(quintiles 1,2,3) SEPS (2019)

Las Cooperativas de ahorro y crédito financieras y no financieras de acuerdo a la
Ley Organica de la Economia Popular y Solidaria y del Sector Financiero Popular y
Solidario (LOEPS), se categorizan en a) segmentos y b) niveles. Esta categorizacion
responde a criterios técnicos como: 1) monto de activos; 2) participacion en el sector; 3)
patrimonio 4) volumen de operaciones; 5) nimero de socios; 6) nimero y ubicacion
geogréfica de oficinas operativas a nivel local, cantonal, provincial, regional o nacional; y,

7) productos y servicios financieros. SEPS (2013).

Este estudio y futura propuesta estratégica se orienta al segmento 1 de
Cooperativas de ahorro y crédito que son un total de 35 instituciones segun el boletin

financiero publicado por la SEPS en diciembre del 2020.

La SEPS Superintendencia de Economia Popular y Solidaria

Se define como una organizacion técnica, de supervision a las diversas entidades
gue forman parte del sector Financiero Popular y Solidario, ademas de las organizaciones
de la Economia Popular y Solidaria del Ecuador que en basa a su competencia busca
promover la sostenibilidad, un adecuado funcionamiento para entregar proteccion a los

socios.

Esta institucién se enfoca en difundir 3 objetivos los cuales son:

1: Fomentar el incremento de la calidad, eficiencia en el proceso de control,
ademds de ejercer la supervision a nivel integral al interior de las organizaciones del
sector Financiero Popular y Solidario ademas de las instituciones de la  Economia

Popular y Solidaria.



31

2: Apuntalar el respectivo fortalecimiento a la gestién realizada por parte de las
entidades que son parte del sector Financiero Popular y Solidario y en las entidades de

la economia popular y solidaria.

3: Fortificar el desarrollo de las capacidades de caracter institucional en la

Superintendencia de Economia Popular y Solidaria.

Atribuciones
Segun la ley del Ecuador las atribuciones que posee la Superintendencia, con
relacion a las entidades de la Economia Popular y Solidaria (EPS), organizaciones del

Sistema Financiero Popular y Solidario (SFPS)?2, son:

e Practicar un adecuado control las actividades econdémicas que se realizan.

e Vigilar que exista estabilidad, solidez y que se produzca un adecuado
funcionamiento.

e Entregar la personalidad de caracter juridico a las organizaciones.

o Establecer tarifas adecuadas a los servicios.

e Facultar el desarrollo, ejecucion de las respectivas actividades financieras
de las organizaciones.

e Manejar estadisticas.

e Aplicar sanciones

o Despachar normativas generales.

En el Art. 147 del reglamento de la Ley Orgénica de la Economia Popular y
Solidaria, ademés del Sector Financiero Popular y Solidario se ha identificado que sus

atribuciones son:

8 Fuente: Pagina web de la Superintendencia de Economia Popular y Solidaria, SEPS,
www.seps.gob.ec
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¢ Dar un adecuado cumplimento a las respectivas regulaciones emitidas por los
respectivos rganos competentes.

o Informarse y emitir aprobaciones a las respectivas reformas a los estatutos
gue poseen las organizaciones.

e Realizar un adecuado registro de los nombramientos de los directivos,
representantes legales de cada organizacion.

e Elaborar un adecuado registro de la adquisicion o pérdida de la condicion de
integrante en las organizaciones.

e Realizar propuestas para realizar regulaciones a los 6rganos que son
encargados de emitirlas.

e Inspeccionar los respectivos informes de auditoria a las organizaciones que

son parte.

Otras consideraciones legales del sector Cooperativo del Ecuador

En abril de 2011 se emiti6 la Ley Organica de la Economia Popular y Solidaria y
del Sector Financiero Popular y Solidario, que establece que “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” (Presidencia de la Republica del Ecuador, 2011)

Se establece también que “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”. El Titulo Il de esa ley se refiere
especificamente al sector financiero popular solidario, que esta compuesto por “las
Cooperativas de ahorro y crédito, entidades asociativas o solidarias, cajas y bancos

comunales, y cajas de ahorro”. Si bien la Ley Organica de la Economia Popular y Solidaria
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y del Sector Financiero Popular y Solidario incluye disposiciones sobre la segmentacion
de las Cooperativas de ahorro y crédito, los requisitos que deben cumplir para constituirse
como tales, las actividades que pueden desarrollar, los requisitos de solvencia y
prudencia financiera, entre otros, casi todo el Titulo Ill ha sido reformado por el Codigo
Organico Monetario y Financiero (emitido en septiembre de 2014), y que “tiene por objeto
regular los sistemas monetario y financiero, asi como los regimenes de valores y seguros

del Ecuador” (Asamblea Nacional del Ecuador, 2014).

En todo caso, la Ley de la Economia Popular y Solidaria cre6 la Superintendencia
de Economia Popular y Solidaria (SEPS), que esta a cargo de controlar a las entidades
del sector. Cabe recordar que antes de eso las Cooperativas mas grandes eran reguladas
por la Superintendencia de Bancos y Seguros, mientras que las mas pequefias estaban
bajo el control del Ministerio de Bienestar Social (posteriormente Ministerio de Inclusién

Econdmica y Social). (Presidencia de la Republica del Ecuador, 2011)

Boletin Financiero SEPS Superintendencia de Economia Popular y Solidaria,

Segmento 1

Con base en este boletin se establece el universo de Cooperativas de ahorro y

crédito — 35 que seran consideradas en el presente estudio.

Marco Tedrico

Planeacion estratégica

Tomando como referencia lo dicho por Peter Drucker, planificar estratégicamente
€S un proceso continuo que consiste en adoptar decisiones y por ende riesgos
empresariales de forma sistematica y con el mayor conocimiento posible de los factores

qgue pueden ocurrir en el futuro; y también demanda organizar de la misma manera
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sistémica los esfuerzos necesarios para ejecutar estas decisiones, y en medir los

resultados de éstas en el corto y largo plazo.

Visto desde lo interno de una institucién, planificar implica identificar las fortalezas
y debilidades organizacionales para aprovechar con ellas las oportunidades del entorno
y defenderte de las amenazas posibles, aqui aparece un concepto que es “la
incertidumbre”, que en las organizaciones es una constante producto de la convivencia
de multiples variables econdémicas que estan presentes en la gestion de una compania,
los cambios en las leyes, politicas y los diversos momentos coyunturales que puede vivir,

simultdneamente, un pais u otro (Firma Michael Page, 2018).

Balanced Scorecard

Esta metodologia es un enfoque integral organizacional, que permite un analisis
del desempefio en 4 aristas 0 perspectivas, la financiera que se refiere a los indicadores
basados en el desempefio numérico: costos, retornos de inversion, ventas, etc. En la
perspectiva realiza enfoque en “el cliente” en donde analiza todo lo que se debe hacer
COmo organizacion para satisfacerlo, la arista de los procesos en la que se detalla co6mo
deben engranar cada una de las areas de la organizacién para funcionar como un todo y
finalmente la perspectiva de aprendizaje y desarrollo que se refiere a como puede crecer
la organizacion basada en lo que aprende. En conclusion “esta herramienta es un sistema
de administracién o sistema administrativo (management system), que va mas alla de la
perspectiva financiera con la que los gerentes acostumbran evaluar el rendimiento de una

organizacion”. (Kaplan & Norton, 2004)
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Administracién del Talento Humano

Para entender este concepto estudiado durante afios por los antropologos,
psicélogos, y socidlogos es importante analizar que es el talento como tal y que, al hablar
de humanos, se esta hablando de los empleados de una organizacion, que segun
(Chiavenato,2006) son las personas que integran, forman parte de las organizaciones sin

considerar su nivel jerarquico

Por lo cual su importancia se enfoca en que se define como un recurso vivo, que
a la vez es dindmico que poseen las organizaciones, es el que toma decisiones sobre la
operacién del resto de recursos que son estaticos, ademas de agrupar los recursos que
provienen de una vocacion que se enfoca al crecimiento organizacional (Chiavenato,

2011)

Sin importar cuél sea su rol o cargo, las personas aportan a las organizaciones
sus habilidades, conocimientos, actitudes, conductas, etc. Y al ser tan distintas entre si,
constituyen un recurso diversificado que se define por su personalidad, experiencia, y que
tan motivados estan, por ello son coparticipes de la organizacién. (Chiavenato,

Administracion de Recursos Humanos, 2011)

Al ser un recurso tan dinamico las personas son quienes definen también la cultura
organizacional y de ahi la importancia de analizar estos dos conceptos en conjunto y su

influencia en las organizaciones.
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Cultura Laboral y sus definiciones

Este concepto ha ganado una participacién en el marco estratégico y tactico de
las empresas en la Ultima década, ya que segun los estudios de Kaarst y Brown es un
recurso que desde la estrategia posee el valor de asegurar la permanencia y continuidad
de una organizacion. La Cultura Corporativa es la esencia misma de la organizacion, es
la forma como los empleados llamados también colaboradores actian y se relacionan
entre si mientras realizan su trabajo, esta Cultura en las labores diarias se expresa a

través de mitos, héroes, leyendas, historias, jerga, ritos y rituales. Adeyoyoin, 2006.

Para enmarcar a la Cultura se cuenta con varias definiciones que se han ido
fortaleciendo y transformando a medida que las grandes empresas la van incluyendo en
su planificacion estratégica y que trascienden lo organizacional, las definiciones mas
socializadas en América Latina y el mundo son las compiladas por los autores
(Yammarino y Dansereau, 2011) quienes formularon a manera de listado, 4 poderosas
razones por las que se debe estudiar y considerar a la Cultura Laboral como un factor

clave de éxito que se detallan brevemente.

e “Conjunto de significados que son compartidos por un grupo de personas y
que en su mayoria son tacitos”.

e “Un patrén de premisas basicas que es compartido por un grupo y que este lo
aprendié para solventar su adaptacion externa e integracién interna”.

e “La conciencia invisible, implicita e informal de la organizacién que sirve de
guia al comportamiento”.

e “ConGréficocion Unica de normas, valores, creencias, asunciones, formas de
comportamiento y aquellas caracteristicas sobre la manera en la cual los

individuos y grupos se combinan para hacer el trabajo”.
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Al hablar de la cultura organizacional y cémo poder definirla mediante instrumentos,

existen varios modelos formulados y validos. Entre ellos se cita a los mas usados.

o De orientacion Cultural (Nakata, 2009; Hofstede y Hofstede, 2005),
e Tridimensionalidad de la cultura (Payne, 2001),
De Schein (Schein, 2010)

De los valores en competencia - MVC (Cameron & Quinn, 2006)

De éstos, el que cuenta con mayor evidencia empirica es decir que ha recibido
validaciones desde las experiencias propias de las empresas (especialmente en América
Latina) y que por esto posee mayor claridad conceptual es, el Gltimo detallado el modelo
de valores en competencia con sus siglas en espafiol MVC o detallado en inglés como

CVF Competing Value Framework (Cameron & Quinn, 2006)

En organizaciones ecuatorianas a analizar el manejo de la cultura, son pocas las
gue realizan determinaciones o diagnésticos de su Cultura, y basados en este grupo, la
metodologia mas usada como base para generar indicadores estratégicos que luego se
unen a la planificacion general y de los departamentos de Talento Humano es el modelo
guinto del gue se ha venido hablando, el propuesto por Cameron y Quinn (1999) basada
en el modelo Competing Values Framework, el modelo tiene como propésito el
diagnéstico y determinacion de la cultura organizacional dominante o en la que
naturalmente viven los actores de la empresa con base en cuatro clases de culturas
genéricas: 1.Clan o Paternalista 2.Jerarquica o Piramidal, 3.Adhocrética o de Innovacion

y finalmente esta la de 4.Mercado o Indicadores Numéricos.
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El modelo comunmente llamado MVC por sus siglas en espafiol Modelo de valores
en competencia, fue desarrollado bajo una dindmica bifactorial y que permite cruzar en el
eje de las x, la inclinacién hacia el actor interno es decir el empleado o hacia el externo
es decir el cliente; en el eje de la variable y se ubica hacia arriba la tendencia a ser
flexibles o permisivos y hacia abajo marcan la orientacion hacia las normas, sean estas

de la misma organizacion o del ambiente en el que se desenvuelve.

El modelo trata de encontrar indicadores que definan o marquen una tendencia
para las organizaciones efectivas a través de ciertas guias de andlisis, por ejemplo: ¢mi
organizacion es efectiva, bajo qué criterios?, ¢ si se habla de efectividad que factores se
estan definiendo?; si se ha observado como efectivos por los ojos de los colabores ¢,como
es que ellos juzgan, que parametros usan?, ¢ al hablar de indicadores cuales vienen a al

pensamiento? (Cameron & Quinn, 2006)

Es asi como los cruces de estas dos dimensiones 0 ejes producen cuatro
subculturas, subdominios o cuadrantes que ayudan a apreciar en un solo modelo a la
Cultura y lo més interesante lograr ubicar a la organizacién, tal y como se aprecia en la
siguiente Figura que es una adaptacion realizada por Prestro Cultura Laboral firma
especializada en Clima y Cultura en el Ecuador, y en la cual los ejes de orientacién interna
y externa han sido representados por la orientacion hacia el Colaborador o hacia el Cliente

para marcar una tendencia.
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Figura 2

Modelo CVF - MVC

Flexibilidad
CLAN ADHOCRATICA
Colaborador Cliente
JERARQUIZADA MERCADO
|Norma

Nota. En la figura se expone al modelo CVF — MVC, relacionado con el clan,
jerarquizacion, adhocrética y el respectivo mercado.

Organizaciones Saludables aplicada a Cooperativas

En los Ultimos afios se ha empezado a gestar una nueva propuesta laboral
psicosocial empresarial, cuyo enfoque se centra en las personas, procesos Yy
adaptabilidad. Este movimiento denominado Organizaciones Saludables u
organizaciones positivas se apalancan y fundamentan en la promocién de la salud, asi
como del bien-estar de los empleados-colaboradores desde una perspectiva individual,

asi como organizacional (Nader, Bernate, & Santa-Barbara, 2014)

En este sentido a las Organizaciones Saludables se las puede describir como
instituciones que ejecutan procesos proactivos, sistematicos y planificados para
desarrollar y mejorar la salud de los empleados mediante la aplicacion de buenas
practicas vinculadas y alentadas para conseguir mejorar las tareas y procesos, incluso en
el ambiente social y la organizacion institucional. Este nuevo escenario operativo a su vez
incide en el desarrollo de empleados saludables y por lo tanto la organizacién es también

saludable (Salonova, 2019).
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Las organizaciones saludables requieren contar con empleados motivados y
psicolégicamente sanos. Para alcanzar este objetivo estratégico es necesario alejarse de
la gestion tradicional (lider-empleado) y desfasada (liderazgo autécrata) que considera a
los empleados como medios para obtener los fines empresariales Unicamente. Lo
esencial es aproximarse a la concepcién de la Psicologia Organizacional Positiva, que
considera que la salud del trabajador es una meta en si misma y un objetivo legitimo que

debe incluirse en las politicas organizacionales.

Asi uno de los objetivos de las organizaciones positivas es tener un impacto social
gue trascienda tanto en el ambiente local y ambiente externo a la organizacion, ademas
de proveer una imagen institucional positiva y saludable de la organizaciéon hacia el
exterior. Todos estos objetivos se los consiguen mediante la cooperacion integral.
Redondo (2015). Contar con un equilibrio y vinculacién entre los factores que inciden
tanto con el clima laboral como con la cultura organizacional permite obtener mejores
organizaciones saludables especialmente en las Cooperativas de ahorro y crédito.

Redondo (2015).

(Grueso, Gonzalez & Rey, 2014) En las denominadas organizaciones saludables
la cultura, el clima y las préacticas, promueven la salud y la seguridad, tanto a nivel

individual como organizacional.

Proyectos relacionados o complementarios

En el pais existen estudios relacionados a la Cultura Organizacional en las
Cooperativas de ahorro y crédito, tesis y boletines que refieren la importancia de
considerar esta variable dentro de la Planificacion Estratégica, sin embargo, el tema no
ha sido investigado con tanta profundidad a pesar de la importancia que ha cobrado en

los ultimos afos.
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De la investigacion de datos secundarios estos son los estudios mas relevantes,
los mismos han sido tomados de los repositorios de otras universidades y de
observatorios econdmicos que regulan a las Cooperativas de ahorro y crédito del

segmento 1. Estos trabajos se detallan en las citas bibliograficas.

El estado del arte en este tema de actualidad para las Cooperativas de ahorro y
crédito es asequible, al ser un tema en tendencia evidencio informacién de tipo técnico,
ademas tesis y articulos de investigacion, he realizado la contextualizacion, clasificacion
y categorizacién de la informacién con la que cuento y he podido identificar fuentes validas
de consulta e investigacion, las tesis y proyectos que cito como relacionados o
complementarios son de facil acceso, asi como la cercania con funcionarios activos en
las Cooperativas de ahorro y crédito relacionados con planificacion estratégica y recursos

humanos que son las areas de injerencia.

Marco Conceptual
Este trabajo de investigacion esta sustentado en los siguientes conceptos:

1. Gestion Estratégica Empresarial. Talento Humano

2. Cultura Organizacional, Modelos de diagnéstico y definicion.

3. Tipos de Culturas Laborales: Clan, Adhocratica, De Mercado, Jerarquizada.
Cameron y Quinn (2011).

4. Innovacion estratégica.

5. Balance Scorecard

6. Cooperativas de ahorro y crédito Segmento 1 del Ecuador (35 Cooperativas).

Metodologia de la Investigacién
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El tipo de investigacion que se aplicard es exploratorio, se basara en modelos
existentes de Cultura Organizacional como base teoérica, para explicar la importancia que

tiene ésta en el &mbito de la planificacion estratégica; es de tipo no-experimental.

El enfoque de investigacion es mixto ya que se consideraran datos cuantitativos y
cualitativos, ademas el muestreo serd no probabilistico discrecional o por juicio, porque
se cuenta con un universo cierto, que son las 35 Cooperativas de ahorro y crédito del
segmento 1 del Ecuador. Las técnicas de investigacion cientifica fueron la encuesta:
dirigida a los directivos de las Cooperativas de ahorro y crédito del segmento 1 para
recopilar datos desde el talento humano, la entrevista: enfocada en los directivos de
primera linea para entender su opinion sobre el rol de la Cultura Organizacional en el

ambito estratégico.

La observacién activa y participativa sera un instrumento clave ya que 1. Mediante
un andlisis focalizado se recopilaran datos del sentir de los actores principales de las
Cooperativas; y 2. Analizando el hecho de que en base a las tradiciones, creencias y
costumbres en cada provincia se han generado instituciones que representan la identidad
de sus habitantes, cada poblado tiene una Cooperativas de ahorro y crédito que se asocia
con su localidad. Como es el caso de las Cooperativas: Juventud Ecuatoriana
Progresista-JEP y Jardin Azuayo en Cuenca, la Cooperativa 23 de Julio en Cayambe, la
Coopmego en la ciudad de Loja, o la Cooperativa OSCUS en Ambato; la observacion nos

dara informacion de valor.

Otros instrumentos a utilizarse para esta investigacion son las bases de datos de
registro de las Cooperativas de ahorro y crédito en el pais, facilitados por la SEPS,
Superintendencia de Economia Popular y Solidaria y estudios de Cultura Organizacional
aplicados en las Cooperativas de ahorro y crédito del Ecuador pertenecientes al

segmento 1.
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Capitulo 1l

Analisis Situacional

Permite estudiar el medio en el que se desenvuelve una organizacion en un
determinado momento, la rigueza de este andlisis se encuentra precisamente en las
visiones o puntos de referencia que se usan, es importante tener en cuenta los factores
externos de su macro y micro ambiente, sobre los que la empresa no tiene influencia de
cambio, sino que mas bien le retan a adaptarse a ellos y pueden generar una
oportunidad o una amenaza en el corto y largo plazo. Por otro lado, los factores internos
son los que si estan en la injerencia de la empresa, son sus capacidades propias de

respuesta y se convierten dentro de este andlisis en fortalezas y debilidades.

Los retos empresariales de la actualidad obligan a las empresas a realizar un
andlisis de su situacion constantemente dentro de un periodo de tiempo, para generar

ajustes a las estrategias planteadas,

Anédlisis Externo

La teoria de planificacién estratégica propone un andlisis que parte de lo general
hacia lo especifico, por ello para las Cooperativas de ahorro y crédito del Segmento 1 se
identificara un Macro ambiente o entorno general en el que se describira factores que
afectan a todas las organizaciones ecuatorianas actualmente como los son: la economia,
demografia, marco legal, los rasgos de la sociedad y la tecnologia disponible. Se hara el
mismo ejercicio con el Microambiente o entorno especifico, que comprende factores
propios del sector o industria en la que la empresa se desenvuelve como los son: los
proveedores, los competidores, los clientes actuales y potenciales, ademas de los

productos que pueden sustituir el consumo de sus productos.
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Figura 3

Andlisis Situacional - Esquema Macro y Micro Ambiente

MICRO- AMBIENTE

Competidores

Productos sustitutos

Clientes Actuales
Clientes Potenciales

Nota. En la figura se expone el respectivo andlisis situacional sobre el macro, micro

ambiente en el sector.

Macro Ambiente

El analisis de los escenarios que comprende el Macro ambiente de las
Cooperativas de ahorro y crédito en el Ecuador nos permitird establecer el entorno en el
gue coexisten estas organizaciones y aportar desde las estrategias para su mejora

continua.

Figura 4
Macro-Ambiente
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Nota. En la figura se expone el andlisis del macro ambiente, desde el punto de vista

economico, demogréfico, politico, legal, socio cultural, tecnolégico, natural.

Escenario Econdmico

Crecimiento Economico del pais

Analizando la economia ecuatoriana desde 1994 hasta el 2020 ésta ha tenido un
crecimiento en el PIB del 2,7%, de este periodo el afio més duro fue 1999 en el que el
PIB decreci6o un 4,7% esta época de pre dolarizacion estuvo caracterizada por la

disminucion de consumo tanto en los hogares como en el sector del gobierno.

El siguiente periodo de analisis importante es del 2000 al 2007 en el que se
dinamizé la exportacion petrolera y las operaciones del OCP9 este auge provocé un
crecimiento en la economia del 4,4% seguido por un crecimiento del 6,4% pese a la
diminucién de exportaciones que se registré en ese afio. En adelante la economia ha
tenido altibajos, el auge mas notable fue en el periodo 2011 — 2014 en el que el precio de
barril se coloc6 en 95 USD., pese a esto en los siguientes afios 2015 y 2016 se vendria

una fuerte crisis que terminé en un decrecimiento del 1,2%.

Segun estimaciones del BCE10 se prevé para este afio un decrecimiento de la

economia ecuatoriana en un 8,9% la caida histérica mas importante del analisis.

° Oleoducto de Crudos Pesados
10 Banco Central del Ecuador



46

Figura 5

Evolucién del Producto Interno Bruto-PIB Afio base 2007 - USD millones y variacion
anual en porcentaje %
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Nota. En la figura se expone la Evolucién del Producto Interno Bruto-PIB Afio base 2007
- USD millones y variacién anual en porcentaje %, al sector de crédito, tomado de Boletin

Macroeconémico Asobanca enero 2021, BCE.

Connotacion gerencial: Decrecimiento de la economia del Ecuador - AMENAZA

DE IMPACTO ALTO

Connotacion gerencial: Frente al decrecimiento de la economia del Ecuador el
sistema financiero puede aportar a la dinamizacion de los créditos y el ahorro —

OPORTUNIDAD DE MEDIANO ALTO.

Inflacion
Este indicador es importante al momento de analizar una economia, ya que
evidencia el desequilibrio que existe entre la produccion y la demanda de un pais; y como
origina una subida continua de los precios de productos y/o servicios; otra de las

consecuencias es la pérdida del valor del dinero al momento de adquirir dichos productos.
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El IPC indice de Precios al Consumidor permite medir la variacion de precios en
el tiempo de una canasta de bienes y servicios representativos del consumo nacional de

los hogares. Dicha variacion se conoce como inflacion. (INEC, 2021)

Figura 6

Evolucion de la Inflacion Anual
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Nota. En la figura se expone la evolucion de la inflacion anual en el periodo marzo 2019
a marzo 2021, tomado de Boletin Técnico del INCEC marzo 2021, IPC

Desde el 2003 este indicador llegd a un nivel de un digito, desde entonces la
economia del Ecuador ha tenido un estancamiento de precios del 1,9% promediado. Si
se compara los afios 2017 y 2020 el costo de la canasta basica y el ingreso familiar tienen
una relacién constante que ha mejorado, en el 2020 por ejemplo el ingreso fue de 747

USD. y el costo de la canasta de 700 USD.

Finalmente, en marzo de 2021 el costo de la Canasta Familiar Basica (CFB) se
ubic6 en 711,80 USD. mientras que, el ingreso familiar mensual de un hogar tipo fue de
746,67 USD. lo cual representa el 104,90% del costo de la CFB, lo que deja tan solo un

4,90% de excedente para invertir en otros rubros como conectividad, ahorro, ocio, etc.
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Figura 7

Ingreso Hogares vs. Costo de Canastas
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Nota. En la figura se expone el comportamiento del ingreso de los hogares vs el respectivo
costo de la canasta, tomado de Boletin Macroeconémico Asobanca enero 2021, BCE.
La inflacién anual para el afio 2020 registro una cifra de -0,9%, como resultado de

la pandemia, que produjo altas restricciones al consumo, interrupcion productiva y en

disminucion en las importaciones.

Connotacion gerencial: El ahorro en los hogares (numero de Cuenta-
Ahorristas11) es limitada debido a que apenas se puede cubrir la canasta familiar basica

con los ingresos - AMENAZA DE IMPACTO ALTO.

Connotacidn gerencial: La paralizacion productiva causada por la crisis mundial
por covid-19 afecta al sector financiero ya que no permite la captacion de activos y ahorro

para la poblacion — AMENAZA DE IMPACTO ALTO.

11 persona que tiene cuenta de ahorros en un establecimiento de crédito.
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Desempleo
La crisis mundial por covid-19 ha tenido también un efecto en las plazas de
empleo, siendo las mas golpeadas las plazas a tiempo completo, en el mundo se estima
que se perdieron 400°.000.000 de empleos a tiempo completo y que estos han sido
reemplazados por empleos informales o negocios de emprendimiento que estan

iniciando, esto segun la OIT Organizacién Internacional del Trabajo (ONU, 2020).

En este marco y analizando los nimeros de Ecuador, en la dltima encuesta
nacional de empleo realizada por el INEC en enero del 2021, la tasa de participacion
global del estudio fue de 66,0%, la tasa de empleo adecuado de 34,0%, el subempleo de
22,3%, el otro empleo no pleno de 25,0%, el no remunerado fue de 11,9. El desempleo,
a nivel nacional alcanzé el 5,7% de la Poblacion Econémicamente Activa (PEA). (INEC,
Boletin Técnico Encuesta Nacional de Empleo, Desempleo y Subempleo (ENEMDU),

2021)

Frente a estos indicadores pais de desempleo el reto de la reactivaciéon laboral
propone nuevas condiciones de trabajo, trabajo remoto, teletrabajo, horarios flexibles que
a la vez ponen en riesgo el equilibrio vida-trabajo de los empleados por el trabajo en
horarios extendidos que ha sido la tonica laboral desde el inicio de la pandemia. Hoy en
dia las organizaciones deben integrar en sus modelos de contratacion, entrenamiento y
retencién de personal estos factores que sin duda demandan una cultura de innovaciéon

y flexibilidad.
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Figura 8

Estadisticas de Empleo Tasa Urbano - Rural
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Nota. En la figura se expone las respectivas estadisticas de Empleo Tasa Urbano - Rural
en el periodo marzo 2020 a  septiembre 2020, tomado de
Boletin Macroeconémico Asobanca enero 2021, BCE

En el Figurase puede notar la evolucion del empleo en nuestro pais, desde junio
del 2020 a raiz de la pandemia el empleo inadecuado se elevo al 67,4% y esto sumado
al 13,3% que representa el desempleo nos llevaria a concluir que aproximadamente un
80% de la poblacion no tiene un ingreso fijo adecuado, ventajosamente desde septiembre

del 2020 se puede observar una recuperacion del empleo adecuado.

Connotacion gerencial: La tasa de empleo adecuada en el Ecuador se ha
recuperado (de 16,70% a 32,1%) desde septiembre del 2020, esto permitird incrementar

el ahorro e inversiones — OPORTUNIDAD DE IMPACTO ALTO.

Sistema Financiero
Es importante como lo dice (De la Torre, 2012) en su andlisis sobre el viacrucis de
la dolarizacion en el pais desde 1999, esta se dio en un momento en que tanto bancos
como Cooperativas de ahorro y crédito en el pais tenian el 47% de sus depésitos y el

67% de sus créditos en dolares lo que provocoé un fuerte golpe, sin embargo, la reputacion
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de bancos y Cooperativas de ahorro y crédito debido a los entes que las regulan se ha

visto como positiva.

Segun la Asociacién de Bancos Privados del Ecuador y la Secretaria de Economia
Popular y Solidaria el sistema financiero ha enfrentado varias crisis, incluyendo la ultima
por la pandemia y su manejo solvente y sdlido les ha permitido manejar correctamente la

morosidad y el rendimiento.

Tabla 2

Principales Cuentas Sistema Financiero

Var. Mensual Var. Anual

Cooperativas nov-19 dic-12 oct-20 nov-20 Abs. Abs.
LOE 904 749 o5 515 -0,18 -588
RO, 124 1,02 077 074 -0,03 050
Calidad de Activos 428 N&37 m.fn m, 76 0,04 253
Eficiencia 131 86 127 83 1548 114,90 -058 -16.56
Intermediacion

. . 100,63 9597 9381 9348 -034 -1]6
Financiera
Apalancamiento 572 582 5a5 599 004 027
Liquidez 2235 2440 2676 2688 012 L5
Morosidad 422 372 L4877 455 0,12 037
Cobertura nals 154,06 13326 130,57 -2 B9 1242
Sohlencia 17,04 17,09 1735 1728 0,07 023

Nota. En la tabla se expone las principales cuentas existentes en el sistema financiero,
tomado de (Asobanca, 2021)

Esta tabla permite analizar como la liquidez y la cobertura de las Cooperativas de
ahorro y crédito mejor6 desde el 2019 hasta noviembre del 2020, también se debe anotar
gue indicadores como el ROE y ROA que representan la rentabilidad sobre el capital y
sobre los activos respectivamente por el contrario decrecieron frente a la situacion

econdmica actual.
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Connotacion gerencial: El sistema financiero goza de la confianza de los
depositantes y ha incrementado su cobertura y solvencia — OPORTUNIDAD DE

IMPACTO ALTO.

Escenario Demografico

Ingresos de la Poblacion
Por el confinamiento obligatorio que empezé en marzo del 2020 tras la declaratoria
de pandemia (Organizacion Panamericana de la Salud, 2020) los ingresos de las familias
ecuatorianas se han visto afectados, Unicefl2 ha propuesto un plan que ablande los
efectos negativos en este sentido, una de las propuestas es el disefio de un sistema
enfocado en proteger a los mas vulnerables, sin dejar de lado una politica de apoyo a la
clase media que también ha sido fuertemente afectada. (Lucero, La pobreza, el saldo méas

tragico que dejara el COVID en el pais, 2020)

Cuando se analiza los ingresos y desde el punto de vista de las sociedades se
identifican a personas con altos ingresos o ricos y personas con bajos ingresos o pobres,
en el Ecuador se considera pobre a una persona si suingreso mensual percibido
es menor a 84,82 USD. y si su ingreso esta por debajo de 47,80 USD. se lo considera un

pobre extremo. Segun el boletin de andlisis de pobreza del INEC.

12 El Fondo de las Naciones Unidas para la Infancia
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Figura 9

Analisis de pobreza en el Ecuador en el 2020

47 9%
[ Pobreza ] [ Pobreza extrema ]
32,4%
251% 23,2% -
13,5% 14,6% 14,9%
2,0% 9,0%
Pobreza Brecha Severidad Pobreza extrema

B Nacional ®Urbano ®Rural

Nota. En la figura 9 se expone al respectivo andlisis sobre el comportamiento de la
pobreza en el Ecuador en el 2009, tomado de (INEC, Boletin Técnico Encuesta Nacional
de Empleo, Desempleo y Subempleo (ENEMDU), 2021)

La pobreza a nivel nacional se ubic6 en 32,4% y la pobreza extrema en 14,9%. En
el &rea urbana la pobreza lleg6 al 25,1% y la pobreza extrema a 9,0%. Finalmente, en el

area rural la pobreza alcanz6 el 47,9% y la pobreza extrema el 27,5%.

Connotacidn gerencial: La pobreza y pobreza extrema del pais se concentra en
la zona rural, esto amenaza a la colocacion de créditos y al ahorro en Cooperativas de

ahorro y crédito ya que esta es su zona de influencia — AMENAZA DE IMPACTO ALTO

Connotacién gerencial: Trabajar conjuntamente con organismos internacionales
como UNICEF para acompafiar a estos programas con financiamiento local en el sistema

del pais — OPORTUNIDAD DE IMPACTO ALTO.

indice de Pobreza

Este indice econdmico tiene una estrecha relacion con la generacion de ingresos,
para este andlisis es importante anotar que, si antes de la pandemia se pensaba
en erradicacion de la pobreza, bajo el supuesto de que el ingreso de las personas “en

pobreza” incremente en un 2% cada afo, al Ecuador le hubiese tomado un promedio de
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siete y medio afios salir de la pobreza, considerando la nueva realidad estadisticamente
se espera que tome al menos dos décadas si no se adoptan las medidas de politica

adecuadas.

Al analizar la pobreza aparece un punto de analisis que es la
multidimensionalidad, que se refiere al analisis de personas que estan privadas de un
tercio o mas de las dimensiones que asegurarian un equilibrio ideal y son: educacion;
trabajo y seguridad social; salud, agua y alimentacion social; y habitat, vivienda y
ambiente sano.

Tabla 3
Indicadores de pobreza multidimensional (IPM)

Dimensiones Pesos Indicadores
8,3% * |nasistencia educacion basica y bachillerato. (5-17 anos)
prem— Educacion 8,3% ® No acceso a educacion superior por razones economicas. (18-29 anos)
25% 8,3% * Logro educativo incompleto. (18-64 anos)
g | Trab@ajo y | 8,3% « No contribucién al sistema de pensiones. (15 anos © més)
© 5 ; B . 2
N @ seguridad social | 83% Empleo infantil y adolescente. (5-17 anos)
5 g 95% @3% ] * Desempleo o empleo inadecuado. (18 anos © mas)
£3 @
=
: . ’
= | Salud, agua y 1 9175%7 « Sin servicio de agua por red publica
alimentacion social [12,5% * Pobreza extrema por ingresos
25%
6,25% « Hacinamiento
I / I 6,25% « Déficit habitacional
RECAtE, Viaehe ¥ 6,25% * Sin servicio de saneamiento de excretas
ambiente sano ! o =
959% 16,25% | » Sin servicio derecoleccion de basura

Nota. En la tabla se presenta un analisis a los Indicadores de pobreza multidimensional

(IPM), tomado de Encuesta Nacional de Empleo, Desempleo y Subempleo (ENEMDU)

En diciembre 2020, el indice de pobreza multidimensional fue de 20,1 puntos a

nivel nacional; 11,6 en el area urbana, y 38,3 en el sector rural.
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Connotacion gerencial: Apoyar a la generacion de fuentes de empleo y fomento

del desarrollo en las &reas rurales del pais — OPORTUNIDAD DE IMPACTO ALTO.

Escenario Politico Legal
Leyes
El 2021 es un afio de elecciones para Ecuador con una ténica politico-legal
diferente a la de los ultimos 100 afos, el 24 de mayo de 2021 se posesiono6 a Guillermo
Lasso como el nuevo soberano para un periodo de 4 afos, entre los retos principales de

su gobierno estan el plan de vacunacién y una regeneracion econoémica fuerte.

La dolarizacion transfirié al pais estabilidad econémica a partir del afio 2000,
donde resguardé el poder adquisitivo. Actualmente el Ecuador se sustenta a través de un
sistema financiero consolidado, remesas provenientes del exterior, exportaciones
petroleras, no petroleras y los commodities, en su analisis se puede concluir que goza de
la confianza de la poblacién una vez que ha superado crisis, feriados y demas retrasos

de conocimientos publico.

Este sistema financiero en el ambito legal estéa regido por dos entidades, como lo
habia analizado en los antecedentes de este estudio, para los bancos la Superintendencia
de Bancos del Ecuador y para las Cooperativas de ahorro y crédito la Superintendencia
de Economia Popular y Solidaria, en ese marco legal los alcances y aplicaciones estan

dados en un documento

El sector cooperativo se encuentra en el centro de la opinién internacional ya que
segun una publicacion de diario EI Comercio, la Asociacion de Bancos Privados ha puesto
reparos sobre las normativas y mecanismos que rigen a las Cooperativas, asegurando

gue no existe armonia con la banca, por ejemplo, en temas de reservas, liquidez, entre
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otros. (EI Comercio, Las cooperativas de ahorro y crédito crecieron 132% en 7 afios,

2019)

Incluso, el Fondo Monetario Internacional, como parte del acuerdo de
financiamiento con Ecuador, recomendé ejercer mas control a este segmento econdémico,

debido al crecimiento del crédito privado.

Connotacion gerencial: El pais cuenta con un nuevo gobierno que ofrece
estabilidad y crecimiento para el sistema financiero — OPORTUNIDAD DE IMPACTO

ALTO

Connotacion gerencial: Generacion de nuevas regulaciones legales para las

operaciones Cooperativas del pais — AMENAZA DE IMPACTO ALTO.

Ley de Economia Popular y Solidaria

Las Cooperativas de ahorro y crédito financieras y no financieras se rigen de
acuerdo a la Ley Organica de la Economia Popular y Solidaria y del Sector Financiero
Popular y Solidario (LOEPS), en los siguientes apartados, se analiza los capitulos mas

relevantes de esta ley que regulan a las Cooperativas.

Reglamentos y normativas

Capitulo Primero: Marco Conceptual y Clasificaciéon

Interés Publico

Detalla la finalidad de las Cooperativas y porque son importantes para la
poblacion.
Art.- 5.- Declarase de interés publico y prioridad del Estado, la promocion,

proteccion y fortalecimiento de las formas de organizacion de la economia popular y
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solidaria, y su incremento en base a la economia popular, como mecanismo eficaz para
construir el Sistema Econdmico Social y Solidario, aumentar y mejorar las fuentes de
trabajo, contribuir a la estabilidad econémica, a la practica de la democracia, a la
preservacion de la identidad, a la equitativa distribucion de la riqueza y a la inclusién

econdmica y social.
Autonomia

Las Cooperativas tiene libertad de ejercicio siempre y cuando cumplan con las

normas de regulacién.

Art.- 6.- El Estado respeta la pluralidad de formas de organizacién de la economia
popular y solidaria y garantiza su autonomia, independencia, libre desarrollo y ejercicio

de cualquier actividad econdmica licita, en el marco de la normativa que las regula.
Capitulo Segundo: Objeto y Ambito de Aplicacion
Acompafiamiento, Promocién, Regulacién Y Control

Art.- 11.- Se entiende por “acompafiamiento y promocién” al proceso de
seguimiento y apoyo continuo e intensivo a las organizaciones econémicas populares y
comunitarias, por parte del Instituto, con el propdsito de dinamizar su desarrollo y su
participacion social, promoviendo entre ellas, el asociativismo y el acceso a programas

de inclusion social, laboral, productiva y financiera.

Capitulo Tercero: Naturaleza Juridicay Legislacion Aplicable

Legislacion aplicable

Art.- 15.- Se ha identificado que las relaciones que se produzcan entre las
organizaciones de caracter comunitario, las de tipo asociativas, cooperativistas, las

distintas formas de organizacion de caracter popular se regulan a través de la Ley
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Organica de la Economia Popular y Solidaria y del Sector Financiero Popular y Solidario

(LOEPS),

Las resoluciones y actos del poder publico, dictados en aplicacion de la presente
ley, respetaran la identidad cultural y autonomia de las organizaciones comunitarias

fundadas en relaciones de plurinacionalidad, interculturalidad y territorialidad.

Otro insumo interesante es el panel de analisis “Nuevo Periodo Presidencial,
Nuevos Escenarios Econémicos” llevado a cabo por Financoopl3 en donde la Margarita
Hernandez la Superintendente de Economia Popular y Solidaria sefialé que “se deber
hacer una normativa diferenciada para Cooperativas segin sus segmentos, pues esto
permite realizar un andlisis técnico y profundo, lo que fortalece un sistema integrado por
entidades con distintas naturalezas y que cubren diferentes necesidades”. (El Sector

Cooperativo un actor clave, 2021)

Connotacion gerencial: La regulacion que ejerce la SEPS sobre las
Cooperativas de ahorro y crédito permite el crecimiento y la cobertura. - OPORTUNIDAD

DE IMPACTO MEDIANO

Connotacioén gerencial: Cambiar los &mbitos de la LOEPS — clasificacion de las
Cooperativas podria perjudicar el dinamismo que hasta ahora han tenido. - AMENAZA

DE IMPACTO BAJO.

Escenario Socio-Cultural

En el periodo 2020y 2021 el mundo y el Ecuador estan enfrentando a la pandemia

del COVID-19, la que se define como la crisis sanitaria que ha causado alto impacto

13 Caja Central del Ecuador entidad financiera de segundo piso integrada por COAC y
Mutualistas socias.
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economico, social en los ultimos 100 afios, provocando alta desaceleracion econémica,

incremento de las necesidades en los diversos sectores de la poblacion.

Comportamiento Cultural
Para analizar la demanda de los servicios que brinda el Sistema Financiero y
puntualmente las Cooperativas de ahorro y crédito, es importante entender cual es el
comportamiento de la poblacion frente al ahorro e inversién ya que eso caracteriza el

consumo.

La cultura de ahorro se refiere a que los hogares destinen un porcentaje de sus
ingresos mensuales para crear un fondo el cual al futuro podria usarse para gastos
imprevistos como enfermedades catastréficas, un accidente, etc. Sin embargo, el
ecuatoriano tiene poca costumbre de ahorrar y esto no permite estar preparados para las

emergencias.

En el articulo “Expertos en finanzas dan claves para crear un fondo de
emergencia, aun en crisis” publicado por diario ElI Universo, se recogen varias
recomendaciones de expertos en alternativas de ahorro en Bancos y Cooperativas. “Se
puede iniciar con una cuenta y luego invertir ese ahorro en un certificado de depdsito con

una tasa preferencial. Asi evita retiros innecesarios” (Redaccién Diario El Universo, 2021)

La redaccion del diario el Telégrafo en un articulo de julio del 2021 analiza un
estudio realizado por la empresa IPSOS* sobre el ahorro y la cultura financiera de los
ecuatorianos, en el que se evidencia que “Casi el 60% de los hogares esta en capacidad

de guardar dinero” (El Telégrafo, 2021)

1 Empresa internacional especializada en investigacion de mercados
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Existen otros mecanismos de ahorro como un fondo de inversion, o débitos de
ahorro programado que funcionan mediante un débito directo desde la cuenta de ahorro
0 corriente, que se puede manejar desde una app movil o un computador. (El Telégrafo,

2021)

En conclusién, el 2020 marcdé un quiebre importante en la economia de los
ecuatorianos y hoy por hoy el ahorro se esté convirtiendo en una prioridad. (El Telégrafo,

2021).

Connotacion gerencial: La cultura de ahorro e inversion se afianza en la

mentalidad de los ecuatorianos - OPORTUNIDAD DE IMPACTO ALTO.

Connotacién gerencial: ElI 60% de los hogares ecuatorianos tienen la capacidad

para ahorrar - OPORTUNIDAD DE IMPACTO ALTO.

Pandemia
Es relevante para este trabajo de investigacion analizar este factor ya que, sin
duda, es uno que escapa a cualquier analisis o prospectiva antes pensada. Desde marzo
del 2021 se empez6 a usar en el lenguaje habitual e incluso empresarial los términos:
pandemia, covid-19, inoculacion, etc.; esto sumado a un fendmeno de muertes y de un

mal manejo de los recursos para afrontar la emergencia en el pais.

En Guayaquil nuestro puerto principal, la realidad al inicio de la emergencia fue de
las peores en el mundo, los casos positivos y muertes por COVID rebasaron todas las
estadisticas existentes. Citando textualmente lo dicho por el escritor Ernesto Carrién en
una entrevista con la BBC Mundo: “La historia de Guayaquil, es similar a la de un puerto
de caracter comercial, quien crecié de una manera desordenada, donde se esconde la

pobreza existente, pero llega el momento donde todo llega a explotar, donde la realidad
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supera a la ficcidén, donde ocurre aguaceros y crimenes, en el caso de que el sistema de

salud colapso y los habitantes llegaron a morir en las calles.

La mala imagen de un pais que no podia controlar la pandemia le dio la vuelta al
mundo, hospitales colapsados y particularmente en Guayaquil se sumaron videos y
testimonios sobre personas muriendo en las calles y cuerpos esperando dias para ser

recogidos en los hogares. (Zibell, Matias, 2020)

Han pasado mas de 15 meses y el manejo de la pandemia y las medidas que
adopta mensualmente el COE® Nacional generan cambios constantes en la reactivacion
econdémica, por esto es incierto para la poblacion y los empresarios en general el

panorama en el que se desenvolvera la economia.

Figura 10

Datos actuales de Coronavirus en el Ecuador, a junio del 2021.

Nota. En la figura se presentan a los datos actuales de Coronavirus en el Ecuador, a
junio del 2021, tomado de (#ActivadosporlaSalud, 2021)

15 Comité de Operaciones de Emergencia
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Connotacidon gerencial: Reactivacion paulatina frente al manejo de la pandemia.

— OPORTUNIDAD DE IMPACTO MEDIANO.

Connotacion gerencial: El escenario de control total de la pandemia es “incierto”

— AMENAZA DE IMPACTO ALTO.

Niveles Socio-Economicos

El Instituto Nacional de Estadistica y Censos (INEC) en el 2011, presentd la
Encuesta de Estratificacion del Nivel Socioeconémico, la misma que servira para
homologar las herramientas de estratificacién, asi como para una adecuada
segmentacion del mercado de consumo. Este estudio se realiz6 a 9.744 viviendas del
area urbana de Quito, Guayaquil, Cuenca, Machala y Ambato. La encuesta reflejé que
los hogares de Ecuador se dividen en cinco estratos, el 1,9% de los hogares se encuentra
en estrato A, el 11,2% en nivel B, el 22 ,8% en nivel C+, el 49,3% en estrato C-y el 14,9%

en nivel D. (INEC, 2011)

Figura 11

Estratificacion de Niveles Socioeconémicos en el Ecuador

Nota. En la figura se expone la Estratificacién de Niveles Socioeconémicos en el Ecuador,
tomado de (INEC, 2011)



63

La composicién sociodemografica del Ecuador nos indica que es una poblacion
en crecimiento, con cambios importantes en su estructura ya que poco a poco va
disminuyendo las familias grandes y por el contrario se fortalece familias unipersonales o

de pocos miembros.

Menos de la mitad de la poblacién se encuentra en los estratos socio econémicos
mas altos, considerado desde C+. Podria considerarse este grupo de personas como

potenciales usuarios de los servicios de una Cooperativas de ahorro y crédito.

Connotacion gerencial: Considerar el nivel socioecondmico al momento de

disefiar productos y servicios. — OPORTUNIDAD DE IMPACTO ALTO.

Escenario Tecnoldgico
Conectividad
Analizando los datos de conectividad e internet en el pais, El 54% de la poblacién
local accede a la conectividad movil y los usuarios de Internet bordean los 14°000.000
segun El altimo informe Ecuador Estado digital de enero del 2021 indica que la pandemia

impulsoé la digitalizacion del pais. (El Universo, 2021)

Segun el mismo estudio existen, 14,2 millones de usuarios digitales (con acceso
a internet), es decir, el 80% de la poblacion nacional. De estos, 14 millones estan en redes

sociales y 9,6 millones utilizan mensajeria instantanea. (El Universo, 2021)

Aterrizando estas cifras es importante anotar que el 41% de los usuarios son
menores de 24 afos por lo que para nuestro analisis no serian un publico objetivo

relevante.

Ya en cifras del Sistema Financiero, de acuerdo con los datos de este gremio, en

el pais hay entidades bancarias, por ejemplo, en las cuales los canales electrénicos ya
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pesan mas del 90% en el total de transacciones. Esto se da como producto de las

inversiones realizadas en estrategias y plataformas tecnoldgicas. (EI Comercio, 2020)

Los equipos de trabajo de bancos y Cooperativas de ahorro y crédito buscan

formular proyectos que sean amigables con los usuarios y de uso sencillo.

Connotacion gerencial: Tomar como referencia a los bancos y plantear
proyectos electrénicos y de plataformas tecnolégicas para las COAC. — OPORTUNIDAD

DE IMPACTO MEDIANO.

Connotacidn gerencial: La inversién en proyectos tecnolégicos es alta, al igual

gue el tiempo de educar al usuario. Reto tecnolégico — AMENAZA DE IMPACTO ALTO.

Micro Ambiente

Para este analisis se consideran las 5 fuerzas de Porter, que es un modelo que
nos permite analizar el nivel de competencia de una organizacion con referencia al sector
al que pertenece, en nuestro caso dentro del Sistema Financiero se analiza puntualmente
estas 5 fuerzas para las Cooperativas de ahorro y crédito. Este modelo de analisis, fue
creado por Michael Porter en el afio 1979 y es de utilidad académica y practica porque

facilita el desarrollo de nuestra estrategia de negocio.
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Figura 12

Michael Porter — 5 Fuerzas

COMPETIDORES
POTENCIALES

INTENSIDAD DE
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PROVEEDORES

PODER DE
NEGOCIACION
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PRODUCTOS
SUSTITUTIVOS

Nota. En la figura se expone un analisis a las 5 fuerzas de Michael Porter, al sector de las

cooperativas tomado de (Activa Conocimiento, 2021)

En el escenario de las Cooperativas de ahorro y crédito es importante analizar a
detalle sus proveedores, la competencia que esta dada dentro de los segmentos a los
gue pertenecen, cudl es el perfil de sus Clientes Actuales y Potenciales y los productos

alternativos que los pueden sustituir desde la 6ptica del usuario/cliente.

Figura 13

Micro-Ambiente

AMBITO ESCENARIO DETALLE
PROYEEDORES Actuales y potenciales
COMPETENCIA Benchmarking

MICRO-AMBIENTE
CLIENTESZ ACTUALEE T POTENCIALES | Ferfil del cliente

SUSTITUTOE Diefinizidn de sustitutos

Nota. En la figura se expone un andlisis al microambiente al sector de las cooperativas

tomado de (Activa Conocimiento, 2021)
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Proveedores

Las Cooperativas de ahorro y crédito necesitan para sus actividades proveedores
Administrativos: en el caso de uniformes y papeleria; Tecnoldgicos: Core bancario,
sistema para agencias, servicios web, de internet y méviles; De Servicios al Personal:
capacitacion, exdmenes médicos, etc. Estos tres tipos de proveedores generalmente
deben pasar por un proceso de licitacién que, dependiendo de la directriz de cada COAC,
suele incluir la entrega de documentacion legal y estatutaria, asi como la firma de un
formulario de no conflicto de intereses. El poder de negociacién de los proveedores no es
alto, ya que el mercado se autorregula con la oferta, generalmente la referencia de
trabajar ya con una Cooperativas de ahorro y crédito pesa en el proceso de otra COAC
del mismo segmento por lo que mas bien se estila realizar negociaciones a largo plazo,

ofrecer servicios complementarios y beneficios en otros servicios.

Connotacion gerencial: Generar relaciones duraderas con los proveedores
mediante acuerdos por volumen y forma de pago — OPORTUNIDAD DE IMPACTO

MEDIANO.

Competencia

Las COAC compiten entre ellas por colocarse en un mejor segmento, se debe
recordar el andlisis de clasificacion que hace de ellas la Superintendencia de Economia
Popular y Solidaria que es su ente regulador, y que esta basado en la cantidad de activos
gue poseen, quedando de la siguiente forma: Segmento 1: Mayor a 80 millones,

Segmento 2: Entre 20 y 80 millones,

Segmento 3: Entre 5y 20 millones, Segmento 4: Entre 1 y 5 millones y el

Segmento 5: Hasta 1 milldn. Pero cuantas COAC existen por segmento.
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Tabla 4
Detalle de Cooperativas por Segmento

Segmento 1: 33 cooperativas
Segmento 2 42 cooperativas
Segmento 3: B0 cooperativas
Segmento 4 161 cooperativas
Segmento 5 192 cooperativas

Total: 512 cooperativas

Nota. En la tabla se expone un andlisis detallado a las respectivas cooperativas por

segmentos existentes tomado de SEPS Boletin Financiero marzo 2020.

Al analizar los factores de competencia se puede decir que lo mas relevante es el
crecimiento y la cobertura para intentar colocarse en un mejor segmento. Este crecimiento
sido tan fuerte que, segun un analisis realizado por la Revista Gestion Digital, donde al
excluir a los cinco bancos privados de mas alta importancia en el pais, se ha identificado
gue los activos, cartera de créditos, depositos del sistema financiero popular y solidario

son mayores en comparacion a los que posee el sistema bancario. (Lucero, 2020)

Si se realiza el mismo analisis desde el punto de vista donde se considera las
captaciones-depositos y colocaciones-crédito poseen una representacion de la tercera
parte del total del sistema financiero bancario, ya que representa una cifra altamente
significativa. Desde enero del 2021 la caida de los numeros en los bancos ha sido elevado
y ascendio a un -31,6% de crecimiento desde marzo del 2020 iniciada la pandemia, lo
gue no ha pasado con las Cooperativas, que han podido mantener su estabilidad posterior

a los efectos del COVID-19., incluso su caida de marzo 2020 llego solamente al -24,3%.

Entre el segmento 1y 2 de Cooperativas, la brecha en activos es importante ya
gue pasar de un segmento a otro implica reportar activos por el doble o triple, en el

segmento 1 existen actualmente 35 Cooperativas (SEPS, Dic 2020) y en el segmento 2,
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se tiene 42 instituciones, por lo que la competencia entre ellos es fuerte. En el siguiente

Figurase analizara el top 10 de Cooperativas de ahorro y crédito.

Figura 14

Ranking Cooperativo

Ranking de Cooperativas Segmento 1, al 31 de Marzo del 2021

RANKING
ATORIANA Y PROGRESISTA LTDA. ! 5 2.634.376.892
POLICIA NACIONAL LTDA. 3 5109
COOPROGRESQ LTDA. 4 5 701.833.350
0SCUS LTDA.
SAN FRANCISCO LTDA
DE LA PEQUENA EMPRESA DE COTOPAXI LTDA. 9

ANDALUCIA LTDA.

Nota. En la figura se expone una descripcién del ranking de cooperativas segmento 1,
tomado de (Web Cooperativa JEP, 2021) tomado de SEPS — Boletines Mensuales

Si se parte de la cartera bruta es decir los préstamos concedidos, se ha
identificado que la Cooperativa Juventud Ecuatoriana Progresista Ltda. JEP es lider en el
ranking, porgue posee una cartera de 1.680 millones USD., este monto es similar al que
tiene la cartera bruta de Diners Club que equivale a 1.950 millones USD., lo cual
representa la séptima posicién entre los bancos de gran tamafio, solvencia en el Ecuador,
el segundo més grande es la Cooperativa Jardin Azuayo, quien posee una cartera de 764
millones USD., la cual es mayor a la que posee el Banco General Rumifiahui la cual
equivale a 627,07 millones USD., quien ocupa el noveno en la categorizacion de los

bancos que tienen cartera de crédito.

Connotacion gerencial: La rivalidad entre Cooperativas del segmento 1y 2 es

fuerte. — AMENAZA DE IMPACTO MEDIANO. Connotacién gerencial: El crecimiento y
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la cartera de las COAC se proyecta similar al de un banco y sin tantas regulaciones. —

OPORTUNIDAD DE IMPACTO ALTO.

Clientes Actuales y Potenciales

Se debe recordad que una de las caracteristicas principales de las Cooperativas
de ahorro y crédito es que atienden a los sectores rurales del pais a los cuales la banca
tradicional dificilmente llega y que como lo decia la Superintendente Hernandez en su
ponencia durante el panel de andlisis cooperativo del mes de marzo, “la naturalezay los
principios que rigen a las COAC, anteponen al ser humano sobre el capital, y promueven
gue los sectores mas vulnerables puedan acceder a fuentes de crédito y actividades
productivas. Por ello es importante analizar el perfil del cliente actual y potencial que

consume los servicios de las Cooperativas y como se les brinda atencion.

En cuanto al género la mayoria de cuenta ahorristas son hombres con un 51% de
todas formas las mujeres representan un 49% que estaria equilibrado, las estrategias
para abordar a este grupo deberian ser similares si se analiza esta caracteristica de la

poblacion.

Figura 15
Andlisis de los Depositantes por Género

Hombre Mujer

5,130,052

Depositantes
Nota. En la figura se muestra un analisis a los depositantes segun el respectivo género,

tomado de (Boletin de Inclusién Financiera, 2021)
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Luego de analizar el género, en el Figura de la parte inferior se puede mirar que a
pesar de que la mayoria de clientes actuales son hombres, quienes mas créditos solicitan-
captaciones son las mujeres y el saldo promedio de sus cuentas que es de 974,88 USD.
es superior al de los hombres que es 875,29 USD. lo que significa que una estrategia

para ahorro en mujeres tendra mejor resultado.

Figura 16

Andlisis de los Depositantes, Numero de Cuentas y Saldos Promedio

Género Saldo de captaciones NuUmerode Numerode Saldo promedio
(millones USD) depositantes cuentas . (USD)

6,146.22 2,529,832 6,304,613

5467.43 2,600,220 6,246,396
11,613.64 5.130,052 12,551,009

Nota. En la figura se muestra un analisis sobre las cifras de los Depositantes, NiUmero de

Cuentas y Saldos Promedio, tomado de (Boletin de Inclusion Financiera, 2021)

Connotacion gerencial: Las mujeres ahorran y solicitan mas créditos que los
hombres, pero no son la mayoria de depositantes. — OPORTUNIDAD DE IMPACTO

BAJO.

Sustitutos

Se considera para este analisis que las Cooperativas de ahorro y crédito tienen
dos fuertes sustitutos: la banca tradicional y los prestamistas informales conocidos como

“chulco™®

16 El 'chulco' no es otra cosa que la palabra ecuatoriana para usura. Chulco viene del kichwa hulquy -
extraer o sacar. La usura es el préstamo de dinero con intereses altos por fuera del sistema financiero.
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La Banca Tradicional

El uso de uso de la tecnologia es cada vez mas recurrente en nuestra vida diaria,
la educacion, la alimentacién, la misma forma de comunicarnos se ha digitalizado, es
imposible estar conectado con los acontecimientos del mundo sin tener a disposicion el
servicio de internet y ademas un celular o un computador. Y en el sistema bancario
precisamente estos dos dispositivos estan reemplazando a la ventanilla bancaria (El
Comercio, 2020) ya que el 40% de las transacciones bancarias se realizan de forma

digital.

Figura 17

Andlisis de transacciones digitales de la Banca

I
nternet 8525

Oficina 91,5

Corresponsal 53,9

no bancario 70,2
Banca | 3,7 Millones
telefonica | 4,5 transacciones,
Banca . 44,9 Enero-septiembre
celular 305,0 - 2018
. 223,
Cajero _ :72 . 2019
1225
Otros 1375

s I 1627,0

Total
ofa LI 21385

Nota. En la figura se muestra un analisis a las diversas transacciones digitales de la Banca
gue se han realizado, tomado de (ElI Comercio, 2020)
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No existe un estudio formal similar a lo analizado anteriormente para el segmento
Cooperativo del pais, sin embargo, se anotan los puntos mas criticos en este factor vistos

desde la Banca que deben servir como referente para las COAC.

e El numero de operaciones a través de canales digitales se triplicé entre
enero y septiembre del 2019 frente a igual periodo del 2018.

e La banca mavil fue la que mas crecio.

¢ El nimero de transacciones en oficinas bancarias cay6 46%.

¢ El nimero de agencias también se redujo.

e Existen servicios de asesoria que no pueden hacerse mediante Internet.

El ‘know how!” en una transaccion no ha podido aun ser reemplazado.

Hay bancos que ofrecen servicios de billetera movil para que el cliente

realice transacciones desde su celular sin usar sus tarjetas de crédito o débito.

También hay empresas que impulsan la apertura de cuentas de manera remota e
incluso solicitar créditos, en la siguiente imagen se analizan las diferencias entre un

Banco y una Cooperativa.

17 Conjunto de conocimientos técnicos y administrativos que son imprescindibles para llevar a cabo un
proceso comercial



Cooperativas

Las cooperativas de ahorro
y crédito son entidades
financieras sin fines de
lucro, cuyos propietarios

son sus clientes (socios).

Las ganancias se invierten en Ofrecen una amplia variedad de
pago de empleados, gastos productos y servicios para sus
clientes, como préstamos,
pero siempre disefados
para maximizar las
ganancias que son

tasas de interés para pélizas a invertidas en el banco mismo o
plazo fijo, entre otros servicios.  son entregadas a sus accionistas.

operativos y lo que sobra
es devuelto a los socios
en forma de préstamos,
bajas tasas de interés
para créditos, y mayores

Para la toma de decisiones
el derecho a voto esta

Para la toma de decisiones
un socio tiene solo un voto,
sin importar su cuota de
participacion o el capital
que posea.

En el caso de una cooperativa
hacerse socio y cumplir con

los estatutos, son los
unicos requisitos para
obtener créditos en las

condiciones que dicha
institucién ofrezca.

En Ecuador, estas entidades

estan reguladas por la
Superintendencia de la
Economia Popular y
Solidaria.

Nota. (El Universo, 2019)

Los bancos son entidades
financieras con fines de
lucro, cuyos accionistas

relacionado con el
namero de acciones que
tenga cada accionista.

Los accionistas tienen
variadas restricciones para
obtener créditos de su

En Ecuador, estas

reguladas por la
Superintendencia de
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Connotacion gerencial: El Reto de la digitalizacion similar a la banca, pero sin

perder el enfoque en el segmento de influencia —-OPORTUNIDAD DE IMPACTO ALTO.

El Crédito Usurero o Chulco

La crisis desatada por la pandemia por covid-19 que se ha venido analizando

también ha empujado a los ecuatorianos a solicitar lineas de crédito a Bancos y

Cooperativas, para iniciar un negocio, sin embargo, por no poder cubrir con otros activos

0 con un ingreso fijo el minimo requerido el sistema financiero termina por negar dichos

créditos y la opcion que tienen las personas es acudir a prestamistas informales. Cabe

recalcar que este tipo de préstamos estan fuera de la ley y son penados como delito de

usura.
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Para entender este fendmeno llamado “chulco” se analizara los porcentajes a los
gue prestan los valores, que son generalmente tasas de entre un 15% y 20% mensual, lo
gue termina hacienda que la deuda en 3 0 4 meses se duplique y sea imposible de pagar.
Por el contrario, el sistema financiero propone, en el caso de un banco hasta el 17,3% de
tasa anual en créditos de consumo o del 9,33% al afio si es financiamiento para crédito
productivo. ( Orozco, Ménica, 2020) En el caso de las COAC para créditos de consumo
la tasa est& en un promedio de 16,00% y para consumo también como estimado seria de

un 7,80%.

Diario el Comercio en su articulo “El crédito usurero crece” anota como el crédito
en la banca privada se ha desacelerado en los Ultimos meses, las empresas no quieren
endeudarse en medio de la incertidumbre de la pandemia. Los Bancos y Cooperativas
también estan siendo cautos en la entrega de préstamos, con un mayor analisis de los

usuarios, lo cual ha afectado la inclusién financiera en el pais.

Connotacion gerencial: Las COAC deben captar a los clientes con necesidades
de financiamiento por sobre la informalidad y que son desplazados por la banca. —

OPORTUNIDAD DE IMPACTO ALTO.

Analisis Interno

Conocerse internamente es clave para poder gestionar las debilidades usando
como palanca las fortalezas, si una organizacion o grupo de empresas realiza un
adecuado analisis de sus factores internos, sin duda podra aprovecharlos al maximo y
plantear estrategias que le permitan ser mas competitivos y cumplir con su planificacién

estratégica.

Las capacidades siempre pueden desarrollarse en pro de la competitividad, que

se define como “la capacidad de una empresa para crear e implementar estrategias
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competitivas y mantener o aumentar su cuota de productos en el mercado de manera

sostenible” (Ferraz, Kupfer, & Haguenauer, 1996)

En este analisis se involucra a 5 &mbitos importantes para las Cooperativas de
ahorro y crédito del Segmento 1 de Ecuador (35 instituciones), se establece una vision
general de este grupo de COAC para tener un insumo de importancia al momento de

formular estrategias.

Figura 18

Ambitos y Escenarios Internos

AMEBITO ESCENARIO
Flanificacion Estratégica
Liderazgo

DE DIRECCION Buen gobiernd corpar ativg
Cultura organizacional
Gestion del Talento Humano
E=structura organizacional

ADMINISTRATI¥A |Servicios de apoyo a la gestion

Fresupuesto
Cartera
Fentabilidad
FINANCIERA  |Liquides
Salvencia
Moroszidad

Tipo de Crédito

PRODUCTIVA ¥ Calidad del producta { servicio
TECNOLOGICA Canales Tecnologicos

Organizacion — Departamento Marketing - Proceso
Crear walor - Seqmentacidn mercados meta
MERCADOTECHIA |Posicionamiento

[Mezcla marketing [producto, precio, plaza, promoeidan]
Administracidn de clientes

Nota. En la figura se expone una descripcion de los respectivos ambitos, escenarios de
caracter interno, tomado de (SEPS, 2021).

Capacidad de Direccion

Las Cooperativas de ahorro y crédito desde su naturaleza son una alternativa ideal

para la ciudadania por el tipo de relacion, que, por su naturaleza, debe mantener con sus
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asociados, estos “socios” son propietarios de la entidad. Las ganancias durante el
ejercicio cooperativo son invertidas en el pago a los empleados y gastos operativos, en
cuanto a los excedentes estos retornan a los socios a través de créditos, entre otros

servicios.

Partiendo de esta definicibn que es la base sobre la que se dirige una
Cooperativas de ahorro y crédito se desprenden otros factores como: gobierno
corporativo, planificacion estratégica, cultura organizacional, gestion del talento humano

y estructura que determinan el norte sobre el que trabaja una COAC.

Por lo expuesto la direccion de las Cooperativas de ahorro y crédito se basa en
una reputacién y solvencia que atrae no solo al socio, sino al mejor talento. Esta
reputacién debe ser reforzada por los entes de control, por ello la Superintendencia de
Economia Popular y Solidaria cuenta con un listado de entidades no autorizadas que se
actualiza constantemente de acuerdo a denuncias recibidas, lo que da tranquilidad a los

socios y a los empleados (SEPS, 2021).

Para generalizar en los ejes que tiene planificacion estratégica de una COAC, se
realiza un andlisis base, de 2 mapas estratégicos y los indicadores reportados en los
ultimos dos afios por dos Cooperativas del segmento 1, esto nos permitird entender a

nivel macro como se realiza la planificacion.
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Figura 19

Indicadores de Planificaciéon Estratégica Cooperativa Jardin Azuayo

Talento Humano
a0 %0 60

e 5
2 e
o enlidar 0 Educacion
Economia Solidaria 10 97,28%
0 0 n
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Cumplimiento Plan Estratégic
umplimiento Plan Estratégicol | 100% %
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e . % 0
20 it
Sostenibilidad Financiera 10 98,35% WA~ Gestion de Calidad
w0 % 60 La @ ¥
% ] 2 »
%
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0 & %0 L0
0 [ 96,45% WY
0

Nota. En la figura se expone una descripcion minuciosa a los diversos Indicadores de

10

Planificacion Estratégica Cooperativa Jardin Azuayo, tomado de Informe de

Cumplimiento de Planificacion Estratégica (COAC Jardin Azuayo, 2019)

En la propuesta estratégica de la Cooperativa Jardin Azuayo (top 3 en el Ranking
Cooperativo del pais) evidenciando 7 ejes estratégicos semaforizados a manera de
indicadores KPI'® y precisamente el talento humano es uno de los centrales, y la

metodologia usada es propia.

B indicadores de calidad o indicadores clave de negocio
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Figura 20

Indicadores de Planificacion Estratégica Cooperativa CREA

MISION

APRENDIZAJE
Y TALENTO
HUMANO

PROCESOS
INTERNDS

SOCIOS,
PRODUCTOS
Y MERCADO

Nota. En lafigura se expone una descripcion de los diversos indicadores de Planificacion
Estratégica Cooperativa CREA, tomado de Planificacion Estratégica (Cooperativa CREA,
2021)

En la propuesta estratégica de CREA Cooperativa que en diciembre del 2020
ingreso6 al Segmento 1, se observa la metodologia Balance Scorecard, y en la perspectiva
de aprendizaje se habla también de talento humano, colocando como foco dos
estrategias: 1.- Mejora del Clima y la Cultura Organizacional y 2.- Gestion del Talento

Humano por objetivos — Desempefio.
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Analizando las dos propuestas estratégicas ademas de los indicadores
financieros, de mercado y producto, se incluye al Talento Humano como un eje
fundamental y ya en el analisis mas detallado se incluyen también a los “Lideres” de la

organizacion como actores fundamentales de este eje.

Para delimitar el &mbito administrativo de las Cooperativas de ahorro y crédito es
interesante también analizar las practicas de buen gobierno corporativo?® que se refiere
a estructurar con procedimientos y principios el caminar de una institucién, de la literatura
consultada lo mas relevante refiriéndonos a las COAC es un estudio en el que, partiendo
del principio de que los socios de una Cooperativa se pueden convertir también en sus
empleados, estos tratan de minimizar los conflictos de interés, “por la tanto disminuye la
posibilidad de utilizacién de practicas contables creativas que cambien la realidad de una
cooperativa, en beneficio de los administradores. Una Cooperativa que aplique gobierno
corporativo sin importar la metodologia utilizada va a obtener indicadores positivos que le
permitiran minimizar riesgos que hagan mas eficiente su administracion”. (Altamirano,

Pazmifio, Espinosa, & Cerda , 2016)

En el gobierno corporativo, cuando se habla de principios y normas se deben

analizar también los valores organizacionales o principios

, que determinan los elementos propios del accionar cooperativo y que fueron definidos

en el marco legal de las COAC.

19 conjunto de normas, principios y procedimientos que regulan la estructura y el funcionamiento de los
6rganos de gobierno de una organizacion.
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Figura 21

Principios Cooperativos

1.INGRESO Y RETIRO VOLUNTARIO

Entras y sales libre y responsablemente de la Cooperativa.

Todos y todas tenemos voz y voto, control social. Hay un
gobierno cooperativo compuesto por los representantes de
los socios.

3. PARTICIPACION ECONOMICA DE LOS MIEMBROS

Todos somos duefios y aportamos para tener un buen
patrimonio que nos respalde para servir de la mejor manera.

4. AUTONOMIA E INDEPENDENCIA

Crecemos con nuestro esfuerzo, servicios con libertad, no
somos el Estado ni una ONG. Construimos un movimiento
cooperativo desde nuestra identidad.

5.EDUCACION, CAPACITACION, INFORMACION

Con procesos de comunicacion la cooperativa fortalece sus
cimientos con programas de educacién cooperativa,
participativa e informacién que contribuye a transformar la
mente y las formas de vida de las personas en base a los
valores cooperativos.

6. COOPERACION ENTRE COOPERATIVAS
Formando un gran movimiento con fuerza social, cultural,
econdmica y politica.

7. COMPROMISO CON LA COMUNIDAD

Presentes en el Buen Vivir de nuestras comunidades, barrios,
parroquias, cantones, region, integrados también en nuestra
casa comun que es el planeta tierra.

i\

Nota. En la figura se expone una descripcion de los diversos Principios Cooperativos de
la Cooperativa Jardin Azuayo, tomado de Web Cooperativa Jardin Azuayo, SEPS .
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Se analizara también un organigrama estructural de la Cooperativa 23 de Julio

para evidenciar la estructura interna de una COAC del segmento 1.

Figura 22

Organigrama Cooperativa 23 de Julio

ASAMBLEA GENERAL
AUDITORLA EXTERNA ]
CONSEJO DE
ADMINISTRACION
I
CONSEJO DE VIGILANCIA
 AUDITORIA INTERNA

COMITE DE :

CUMPLIMIENTO COMITE DE RIESGOS
GERENCIA GENERAL
DPTO. DE CUMPLIMIENTO
ASESORIA JURIDICA DPTO.DERIESGOS
| DPTO. SEGUIRIDAD DE
LA INFORMACION
SECRETARIA DE GERENCIA

Nota. En la figura se expone al Organigrama Cooperativa 23 de Julio, donde se evidencia

a la estructura organizacional existente, tomado de (COAC 23 de Julio, 2020)
Connotacion gerencial: - Las COAC del segmento 1, cuentan con una
planificacion estratégica formal e incluyen al talento humano como eje de trabajo

FORTALEZA DE IMPACTO ALTO.

El Gobierno Corporativo es una buena practica en las Cooperativas de ahorro y

crédito del Segmento 1 FORTALEZA DE IMPACTO ALTO.
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Las COAC del segmento 1 cuentan con una estructura organizacional bien

definida que incluye comités y consejos- organigrama FORTALEZA DE IMPACTO ALTO.

Principios Cooperativos bien definidos y comunicados. FORTALEZA DE

IMPACTO BAJO.

Cultura Organizacional en las COAC Segmento 1

Para analizar la propuesta cultural de las Cooperativas de Ahorro y Crédito del
Segmento 1 del Ecuador, es preciso anotar algunos rasgos que caracterizan a su
estructura como tal. Su némina o head-count se refiere al nUmero de personas que
emplea en promedio las cooperativas del segmento 1 emplean a 3.000 colaboradores, en
condicion de contrato a tiempo completo, bajo las normas dictadas por el Ministerio de

Trabajo del Ecuador de afiliacion y aportaciones al Instituto de Seguridad Social IESS.

Otro factor importante a analizar es la conformacion de sus equipos de salud,
equipo de apoyo desde el area de Talento Humano que esta conformado por un médico
ocupacional que se encarga de levantar fichas de salud, atender en por lo menos 4 horas
diarias permanentes en un consultorio propio de la Cooperativa, un técnico de seguridad
y salud ocupacional que maneja temas de ergonomia, riesgos y normas de seguridad
intra y extra laborales, asi como una trabajadora social que debe velar por el Bienestar e
indicadores de salud de los colaboradores, esto amparado en el articulo 42 del codigo de
trabajo vigente que estipula que cualquier empresa con mas de 100 colaboradores esta

obligada a contratar los servicios de un trabajador social titulado.

En cuanto a la estructura organizacional por encima de las areas y/o
departamentos las Cooperativas de Ahorro y Crédito del Segmento 1 del pais por
normativa cuentan como maxima autoridad a la asamblea general de socios, dos

consejos: uno de administracion y otro de vigilancia, auditoria interna y externa, consejos
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internos propios que regulan a cada area, gerencia general y finalmente las estructuras
del negocio. Con este antecedente es complicado poder instaurar politicas de innovacion
ya que generalmente las estructuras jerarquizadas generan por si solas barreras si se
desean plantear estructuras planas, justamente alli se encuentra el reto de la cultura
laboral, de promover espacios de mejora y creatividad que empoderen al colaborador,

pero que al mismo tiempo respeten la estructura actual.

El Bienestar Organizacional es otro rasgo de cultura que propone la preocupacion
por el equilibrio bio-psico-social de los empleados, se conoce también como modelo
médico holistico y fue propuesto en 1.977 por George Engel, quien planted que solo si
los empleados se encontraban en equilibrio fisico, mental y social iban a poder aportar a
Sus organizaciones, precisamente por esto y con el contexto de la pandemia se han
evidenciado buenas practicas para el cuidado de los empleados y sus familias, que han
sido adoptadas por empresas de servicios e industrias, en el caso de las Cooperativas de
Ahorro y Crédito del segmento 1 del Ecuador ademas de la gestién del Clima laboral que
generalmente de hacia han optado por aplicar encuestas y sondeos de autocuidado y
condiciones actuales de trabajo, esto con el fin de conocer como se sienten las personas
actualmente, cabe resaltar que aungque se han adoptado normas de bioseguridad como
el uso permanente de mascarilla y la desinfeccién de espacios de trabajo, las COAC no
han cambiado su forma de trabajar, mas bien desde la pandemia su trabajo continua
siendo presencial y mas bien proponen nuevas plazas de trabajo en condiciones de

trabajo dindmicas como flexibilidad de horarios y trabajo por proyectos.

Es importante también sumar al andlisis el enfoque de ética en los negocios, es
decir como Identificar y mitigar los riesgos operativos y legales a los que hace frente una
organizacion, y asi establecer mecanismos internos de prevencion, gestion, control y

reaccion frente a estos (Ealde, 2020) Este término que conoce y aplica como cultura
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Compliance, que propone hacerle frente al fraude, corrupcién, estafa, conflictos de interés
y demés fendbmenos que pueden ensuciar la buena reputacién de una marca y de un
gobierno corporativo. Las Cooperativas del Segmento 1 cuentan con asesoria
empresarial planteada desde la SEPS para hacerle frente a estos fendmenos, aqui la
importancia de que sean los colaboradores quienes tomen el papel de ser embajadores

de su marca y busque cumplir y hacer cumplir estos procedimientos.

Desde la auditoria interna de las organizaciones y con relacién al POA Plan
Operativo Anual, que es el instrumento que ejecuta la planificacién estratégica de las
Cooperativas de Ahorro y Crédito, semestral y anualmente se realizan controles,
auditorias y recomendaciones a los siguientes subsistemas de Talento Humano que se

traducen en subsistemas de la Cultura Organizacional:

1. Auditoria Documental.

2. Auditoria del Plan de Capacitacion.

3. Monitoreo y Planes de Disminucién del Riesgo Psicosocial y Cumplimiento
de las Normativas Vigentes sobre Discriminacion, Acoso y Protocolos de
Geénero.

4. Diagnostico y Gestion de Indicadores de Clima, Competencias Laborales
y Desempefio.

5. Auditoria de Procesos de Seleccion.

La cooperativa de Ahorro y Crédito Alianza del Valle, Atuntaqui y 23 de Julio
obtienen indicadores de cumplimiento de estos procesos del 78% en promedio (Cérdova,
Orbea, & Sosa, 2021) por lo que se plantea como una oportunidad de mejora el trabajo
focalizado desde la cultura, siendo Talento Humano el departamento que proponga y

promueva el cumplimiento de los indicadores.
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Capacidad Administrativa

La capacidad de auto administrarse es una de las caracteristicas de las
organizaciones saludables y eficientes, segln la Superintendente Hernandez - SEPS “Las
Cooperativas del segmento 1 y 2 (las mayores del sistema) entregan mensualmente la
misma informacion que los bancos privados, es decir que tienen el mismo nivel de control,
en politicas y procedimientos que la banca (Primicias, Créditos y depdsitos aumentan en
las cooperativas pese a la pandemia, 2020), sin embargo las normas de gobernanzay de
responsabilidad social que son también un buena practica empresarial contindan en el

panorama de plantearse.

En este momento se esta trabajando en normas de gobernanza y de procesos de
tesoreria, que ya tienen los bancos” también expresdé Margarita Hernandez (Primicias,

Créditos y depdsitos aumentan en las cooperativas pese a la pandemia, 2020).

Sobre la empleabilidad administrativa las COAC del Segmento 1 del Ecuador
emplean a mas de 4.000 personas, no existe un numero publico sobre este indicador,
pero se estima de la cercania con las Cooperativas foco de estudio: 23 de Julio: 220
empleados, Cooperativa Atuntaqui: 215 empleados, Alianza del Valle: 210 empleados,
Oscus: 300 empleados, San Francisco Ltda.: 160 empleados, Cooperativa de la Policia

Nacional 250 empleados y Jardin Azuayo 1.100, datos actualizados a marzo del 2020.

Connotacion gerencial: — La gobernanza y la tesoreria son frente por

desarrollar. DEBILIDAD DE IMPACTO ALTO.

Capacidad Financiera

Para analizar la capacidad del sistema financiero existe un término denominado

arbitraje regulatorio que analiza 4 ejes tanto en bancos como en Cooperativas:
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1. Reservas minimas de liquidez: son las que exponen el porcentaje minimo de a
los depdsitos que siempre deben conservarse disponibles, por lo cual el
requerimiento definido a las Cooperativas es del 15% en los depdsitos de ahorro,
pero en los bancos es el 25%, de esta forma se evidencia que la tasa es menor
en los bancos.

2. Solvencia. El Cédigo Monetario y Financiero, expresa que es la relacion que se
produce entre el patrimonio técnico y los activos los cuales previamente han sido
ponderados tomando en consideracion el riesgo que proviene del indicador que
hace mencion a la capacidad de pago en el futuro, el cual no puede ser menor al
9% que debe aplicarse en todas las instituciones del sector financiero, envolviendo
a las Cooperativas. Pero esta relacién exige el respectivo cumplimiento a los
bancos, Cooperativas que son parte del segmento 1; pero las Cooperativas que
pertenecen al sector 2 poseen un tiempo de plazo hasta 2021 para poder alcanzar
al 9%; mientras que las instituciones del segmento 3 poseen un plazo hasta el
2024 para dar cumplimiento a su objetivo, y finalmente las que representan al
segmento 4 y 5 su limite es hasta el 2027.

3. Morosidad: En ciertos segmentos de las Cooperativas, preexiste un contraste de
hasta 20 dias con relacién a los plazos de pago para denominarse como mora, a
continuacion, se cita a un microcrédito realizado en un banco privado, donde se
considera como moroso cuando tiene una demora de 16 a 30 dias; pero si se toma
en cuenta a un cliente que posee similares caracteristicas de pago en una
Coperativa se define como mora cuando el plazo es de 36 a 50 dias, el cual es
un plazo més amplio que en comparacion a un banco.

4. El encaje legal: Se considera como otro mecanismo que busca proteger la
disponibilidad de los depdsitos cuando se presenta los retiros, por lo cual los

bancos que poseen activos mayores a 1.000 millones de USD, la normativa sefiala
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gue deben poseen el 5% de reserva, pero al contrario se requiere almacenar un
encaje del 2% que proviene de los activos, mientras que, en las Cooperativas,
hasta el momento la Junta Monetaria no se ha expresado ninguna resoluciéon con

relacion al encaje minimo, pese a que el promedio supere el 2%.

Estos datos fueron tomados de un estudio realizado por la Consultora Multiplica quien
cita a la Asobanca como fuente. Otra arista de andlisis son los Indicadores financieros del
Segmento 1 de Cooperativas del pais analizado por el Observatorio Econémico y Social

de Tungurahua, UTA Universidad Técnica de Ambato.

Se realiz6 un andlisis de las Cooperativas de ahorro y crédito del Segmento 1 (35
instituciones) que tienen presencia en Tungurahua y Pichincha que son el 60% segun el
catastro 2020 de la SEPS. Se analizan: la liquidez, solvencia y vulnerabilidad del

patrimonio.

Figura 23

Indicadores Financieros Cooperativas Segmento 1, 2020

13 iy =3 [ 13.60% | 318

2016 2017 2018 2019 2020

LIQUIDEZ SOLVENCIA W VULNERABILIDAD DEL PATRIMOMNIO

Nota. en la figura se muestra a los diversos Indicadores Financieros Cooperativas
Segmento 1, 2020, relacionados con liquidez, solvencia, vulnerabilidad del patrimonio,
tomado de ( Observatorio Econémico y Social de Tungurahua, 2021), (SEPS, Boletin
Financiero Segmento 1, Dic 2020)

A este contexto financiero se debe sumar que el 10 de marzo la Junta Politica y
de Regulacibn Monetaria emitio una resolucion. “Las Cooperativas tendran hasta

diciembre de 2022 para incrementar su capital social a 200.000 USD, en dicha resolucion
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se establecio que el capital social minimo para que una Cooperativas de ahorro y crédito
pueda operar es de 200.000 USD”. (Primicias, Sube la capitalizacion minima para las

cooperativas de ahorro, 2021)

Connotacién gerencial: El sector cooperativo cuenta con una regulaciéon

financiera diferenciada. FORTALEZA DE IMPACTO BAJO.

Connotacioén gerencial: El incremento de la morosidad y el no cumplimiento en
el encaje legal puede afectar las operaciones en el largo plazo. DEBILIDAD DE IMPACTO

ALTO.

Connotacién gerencial: Capital Social menor a 200.000 USD. DEBILIDAD DE

IMPACTO ALTO.

Capacidad Productivay Tecnoldgica

La capacidad productiva de las Cooperativas de ahorro y crédito esta dada por el
manejo de sus indicadores internos y regulados por su planificacién financiera. En lo que
respecta a la tecnologia, “El Sistema Financiero Popular y Solidario (SFPS) enfrenta mas
retos a nivel tecnolégico, pues similar a lo que ocurre con los bancos, es importante que
trascienda a la transformacion digital” (EI Comercio, 40 % de transacciones bancarias es
digital en el Ecuador, 2020). Luego de la pandemia, con medidas de distanciamiento y
con usuarios cada vez mas digitales, se robustece la necesidad de adaptarse a lo digital
y desarrollar la capacidad para optimizar los procesos productivos. (EI Comercio, 40 %

de transacciones bancarias es digital en el Ecuador, 2020)

Se debe anotar el reto de las Cooperativas de Ahorro y Crédito del segmento 1
frente a la adquisicidn tecnoldgica, que requiere de grandes inversiones que son en

ocasiones imposibles, y estas inversiones se evidencian en la cuenta Provision
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Genérica por tecnologia que asciende a 83'960.932 millones y que es parte integrante
del activo de los estados financieros de las COAC, tomado de la seccion Estados
Financieros del (SEPS, Boletin Financiero Segmento 1, Dic 2020), sin embargo no se
tiene un dato real de que porcentaje de esta cifra se destina a la administracién del

Talento Humano y la comunicacion interna.

Connotacidon gerencial: Baja digitalizacion de las transacciones, fuerte reto

tecnoldgico DEBILIDAD DE IMPACTO ALTO.

Connotacioén gerencial: La transformacion digital es FORTALEZA DE IMPACTO
ALTO siempre y cuando se gestione desde la cabeza de la organizacién y desde los
empleados, ya que son las personas quienes hacen posible cualquier cambio

organizacional.

Capacidad de Mercadotecnia

Para mejorar la comercializacion de los productos y servicios de las Cooperativas
de ahorro y crédito es sumamente importante el papel que juega el departamento de
Marketing en una COAC, ya que determina indicadores y buenas practicas para dinamizar

el mercado y hacerla mas competitiva.

En una entidad financiera-cooperativa, es clave la cobertura, la cercania al socio
y los canales por los que se llegue a él para comunicarle los beneficios y novedades sobre
los servicios que se brindan. Se debe recordar una vez mas que las dos caracteristicas
fundamentales de la filosofia de negocio de la COAC son: atender con microcrédito a los
estratos sociales mas bajos e impulsar el emprendimiento local en sus zonas de

influencia.
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Figura 24
Andlisis detalles Puntos de Atencioén

Region Agencia ATM  Corresponsales Matriz  Sucursal  Total
solidarios

Amazonia

Costa
Sierra : 131 2,219

Nota. En la figura se muestra un analisis relacionado a los detalles con relacion a los
Puntos de Atencidn, en las regiones del Ecuador, tomado de (Boletin de Inclusién
Financiera, 2021)

La cobertura de las COAC del segmento 1 es fuerte a nivel nacional y se realiza
mediante agencias, ATM o0 cajeros automaticos, oficinas matrices y sucursales en
provincias y ciudades diferentes a las de la zona en la que se encuentra la matriz. Segun
el Boletin de Inclusion Financiera de la SEPS 2021, las Cooperativas de ahorro y crédito
tiene presencia en todas las regiones y suman un total de 3.243 puntos de contacto o
atencion a sus socios, llegando al 92% de cantones del Ecuador y de cada 10 personas

adultas en las provincias se atienden a 3.

La mezcla de mercadotecnia o0 mix de marketing, es uno de los conceptos
fundamentales para analizar la capacidad de una organizacion en lo que se refiere a como
llegar a su cliente, satisfacerlo y motivar la recompra. Las 4p's como también se conoce
a este concepto fue ideado por el profesor Jerome Mc-Carthy, pero fue difundido por

Philip Kotler conocido como el padre del Marketing.

Producto

Los productos que ofrece una COAC estan integrados en dos grandes grupos: el

crédito y los servicios de ahorro e inversion. En general se puede anotar que los servicios
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gue brinda la Cooperativa no la hace innovadora sino mas bien dos caracteristicas del
producto a las que se puede llamar diferenciadoras como lo son: atencion al cliente es
decir la forma en la que atiende al socio y se le da asesoria, servicios complementarios:
se pueden ofrecer servicios cruzados a los Cuenta-Ahorristas que ya disponen de un

servicio activo.

Precio

Este atributo de marketing también esta regulado en una Cooperativa de ahorro y
crédito ya que tiene como referencia los indices de tasa activa y pasiva que rige el Banco
Central del Ecuador, por este mismo anadlisis resulta un reto ofrecer una ventaja
competitiva en algo tan normado y que ademas desde sustitutos como unos bancos

incluso suelen ser costosos.

Plaza

Para las Cooperativas del Segmento 1 la plaza esta dada por su influencia
territorial, es decir que cada ciudad/cantén tiene una Cooperativa que la representa, por
ejemplo: JEP Juventud Progresista Ecuatoriana en Cuenca, Cooperativa Atuntaqui en el
canton Antonio Ante, Cooperativa23 de Julio en Cayambe, Cooperativa Alianza del Valle

en Amaguafa dentro del Valle de los Chillos.

Promocidén

De las 4 variables o P’s para una COAC la promocién es decisiva para asegurar
un marketing exitoso, al ser entidades que generalmente se encuentran en un marco
territorial definido, tiene como reto definir los canales adecuados considerando: el género,
el nivel socioeconémico, el nivel de educacion y en general las necesidades de sus

consumidores.
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En un estudio realizado en Cooperativas de ahorro y crédito de Tungurahua, se
concluyo después de evaluar los resultados que para ser exitoso se debe elaborar el plan
promocional abarca la captacion del mensaje (presentacién y contenido) donde se
proponen estrategias de valor de marca, de acuerdo con los grupos sociales a quienes
estén dirigidos, para obtener una decision de compra favorable. A su vez, se consideran
los canales de interés con un contenido relevante para el usuario, con el fin de obtener
una mayor interaccion con los socios interesados en adquirir un servicio financiero.

(BALLESTEROS, MONTENEGRO, GUERRERO, & ANGAMARCA, 2021)

Figura 25

Herramientas de Relaciones Publicas para las COAC

Colocacion de productos

Lineas telefonicas de CRM

Educacion de consumidores

Patrocinio de eventos

Desarrollo de patrocinios

Nota. En la figura se presenta un analisis a las respectivas herramientas que se emplean
en las Relaciones Publicas en las COAC, tomado de
Articulo Plan promocional: Herramienta para elevar el valor de marca del sector
cooperativista en Tungurahua-Ecuador. Revista Espacios.

Connotacion gerencial: Herramientas y Canales Virtuales de Promocion

accequibles. FORTALEZA DE IMPACTO ALTO.
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Connotacion gerencial: Cercania al socio y cobertura. FORTALEZA DE

IMPACTO BAJO.

Analisis FODA

Para realizar el analisis Amenazas, Oportunidades, Debilidades y Fortalezas se

considero todas las connotaciones de la situacion actual. Se presentan en el siguiente

cuadro analizas segun su impacto, es importante detallarlas ya que seran la base para la

elaboracion de las matrices de cruce.

Tabla 5

Analisis FODA

FORTALEZAS IMPAGTO  IMPACTO  IMPACTO

Fr Las COALC del segmenta 1, cuentan con una planificacidn estratégica Formal e incluyen al W

talento humano como eje de trabajo
Fa El Gobigrno Corporativo es una buena practica en las Cooperativas de Aharro y Crédita del W

Segmenta 1.
F3 Laz COALC d-e:l segmenta 1 cuentan con una estructura organizacional bien definida que W

incluye comités § consejos- organigrama.
F4& Frincipios Cooperativos bien definidos y comunicados. b4
F¥ El sector cooperativo cuenta con una requlacicn financiera diferenciada. x
FE& Herramientas y Canales Virtuales de Promocion accequibles, x
Fr Cercania al socio | cobertura. kA
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ALTO MEDIAND BAJO
OPORTUNIDADES IMPACTOD IMPACTO IMPACTO
P Frente al decrecimiento de la economia del Ecuador el sisterna financiero puede aportar ala ®
dinamizacian de los créditos y el aharro,
P Lataza de empleo adecuada en el ecuador se ha recuperado desde septiembre del 2020, esto ®
permitiri incrementar el ahorro e inversiones.
P El zistema financiero goza de la confianza de los depositantes y ha incrementado su coberturay w
solvencia.
£ fpoyar ala generacion de fuentes de empleo y Fomenta del desarrallo en las reas rurales del pais. X
o5 Trabajar conjuntamente con organismos internacionales como UMICEF para acompafiar a estos w
programas con financiamiento local en el sistema del pais.
6 El paiz cuenta con un nueya gobierno que ofrece estabilidad y crecimiento para el sistema X
financiera.
7 La regulaciéin que ejerce la SEPS sobre las cooperativas de ahorro y erédito permite el crecimiento ®
y la cobertura,
£33 cultura de ahaorro e inversian se afianza en la mentalidad de los ecuatarianos. X
£28 E| 602 de los hogares ecuatorianos tienen |a capacidad para aharrar, X
£ Feactivacidn paulatina frente al manejo de la pandemia. X
EHF  Conziderar el nivel socioecondmico al momento de dizefiar productos y servicios. X
s Tomar como referencia a los bancos y plantear proyectos electrdnicos y de plataformas ®
tecnoldgicas para las COALC,
e Generar relaciones duraderas con los proveedores mediante acuerdos por wolumen y forma de ®
Dado.
{3 El crecimientoy la cartera de las COAC se progecta similar al de un banea g sin tantas requlaciones. X
EHE E|Reta de la digitalizacidn similar a la banca pero sin perder el enfoque en el segmento de influencia. X
e Las COAC deben captar a los clientes con necesidades de financiamiento por sobre la informalidad X
y que zon desplazados por la banca,
PP Las mujeres ahorran y solicitan més créditos que los hombres, pero no son la mayori a de ®
deposzitantes.
DEBILIDADES IMPAGTO  IMPACTO  IMPACTO
¥ Lagobernanzaylatesoreria zon frente por desarrollar x
o Elinzremento de la mornosidad y el no cumplimiento en el enc aje legal puede afectar las W
aperaciones en el largo plazo
OF  Capital Social menor a 200.000 ®
4 Bajadigitalizacian de las transacciones, fuerte reto tecnaldgico X
AMENAZAS IMPAGTO  IMPACTO  IMPACTO
Ar  Decrecimienta de la economi a del Ecuador 4
AZ El aharro en los hogares [nlflme-n:: de cuenta-ahorristas | es limitada debido a que apenas se W
puede cubrir la canasta Familiar basica con los ingresos
AS La paralizacion productiva cauzada por la crisis mundial por covid-13 afecta al sector )
financiero ya que no permite la captacion de activos y ahorro para la poblacian
Ad Lapobrezay pobreza estremna del pais se concentra en la zona rural, esto amenaza ala )
colocacion de créditos y al ahoro en Cooperativas de Ahorro y Crédito ya que esta es su
AF Cambiar los dmbitos de la LOEFS - clasificacion de las Cooperativas podri a perjudicar | W
dinamizmo que hasta ahora han tenido
A#  Elescenario de control total de la pandemia es <incierto™ x
AF Lainversion en proyectos tecnoldgicos es alta, aligual que el tiempo de educar al usuario. W
Feto Tecnalagico
A#  Larivalidad entre cooperativas del segmento 1y 2 es fuerte x
AF  Generacion de nuewas regulaciones legales para las operaciones cooperativas del pais X

Nota. En la tabla se expone un andlisis a las Amenazas, Oportunidades, Debilidades y

Fortalezas, donde se consider6 a todas las connotaciones de la situacion actual.
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Matrices

Matriz EFI

La matriz EFI (Evaluacion de Factores Internos) es un recurso usado por las
empresas para analizar las cuestiones que influyen negativa o positivamente en su
crecimiento y sustentabilidad en el mercado. (Muente, 2019)
Calificacion:

Figura 26

Calificacion Matriz EFI

Debilidad Fortaleza Fortaleza
menor menor mayor

Debilidad
mayor

Nota. En la figura se expone una calificacion a la matriz EFIl, tomando en cuenta a factores

como la debilidad mayor, debilidad menor, Fortaleza menor, Fortaleza mayor

Tabla 6

Descripcion Matriz EFI

O=0a1 O=124d
: - . . Resultado
Factores Internos Clave Capacidades Ponderacion Clasificacion
Ponderado
Las COAC del segmenta 1, cuentan con una planificacion estratégica farmal e

£ . ; _— 01 4 0.40
incluyen altalente humano como sje de wabajo. Direceidn

£z El gcfblerno Carporativo es una busna practica en las Cooperativas de Aharroy _ B 01 4 0.40
Crédito del Segmenta 1. Direccican

F A7 Las. CFDF'.I: de.-l segmenta 1 ?uentan c:-l:-n una est.luctura arganizacional bien . y 04 4 0.40
definida que incluye comités y consejos- organigrama. Oireccidn

F4 | Principios Cooperativos bien definidos y comunicados. Administrativa 0,05 3 0,24

F5 | El sectar cooperativo cuenta con una regulacion financiera diferenciada. Financiera 0,09 3 0.27

F& |Harramientas y Canales Virtuales de Promacidn accequibles. Tecnoldgica 0,05 3 0,24

FF | Cercania al socio v cobertura, Mercadotecnia 0.1 4 0.40

I |La gobernanzay latesorenia son frente por desarrallar Direccidn 0.03 2 0.18

2= | Elincremento de la morosidad v el no cumplimienta en el encaje legal puede Financiera 003 2 018

D afectar las operaciones en el largo plaza
£27 | Capital Social menor 2 $200.000 Financiera 007 2 0.14
£ | Baja digitalizacidn de las transacciones, fuerte reto tecnoldgico Tecnoldgica 0,1 2 0.20

TOTAL: 1 3,05
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BALANCE POSITIVO

Las Coac pueden
aprovechar sus
fortalezas para

SUperar sus
debilidades.

Nota. En la tabla se expone una Descripcion Matriz EFI, tomando en consideracién a los

factores internos en el sector.

Matriz EFE

La matriz de evaluacion de factores externos (EFE) se enfoca en resumir, evaluar
la informacién de caracter politico, gubernamental, legal (P); econémico, financiero (E),
social, cultural, demogréficas (S); tecnolégico (T), ecoldgico y ambiental (E) su calculo se
lo realiza empleando un andlisis a las diversas oportunidades, amenazas que se han

detectado en el entorno. (Gehisy, 2016)

Calificacion:
Figura 27

Calificacion Matriz EFE

Respuesta
superior a
la media

Respuesta
mala

Respuesta
media

Respuesta
superior

Nota. En la figura se expone a la calificacion de la matriz EFE donde se ha considerado
a los factores tales como la respuesta superior, respuesta superior a la media, respuesta

media, respuesta mala.
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Descripcion Matriz EFE
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iy - .. Resultado
Factores Externos Clave Entomno ‘'onderacidrlasificacio
Ponderado
& Fr::nf:e al decrecimiznka de la economia del Ecuadar ¢l sistema financizre pueds aportar 2 la dinamizacian de los . 0,06 a 0,12
créditos w el ahorra Econdmica
&3 La tasa de -:lmplv:-? adecuada en el cevador se ha recuperado desde septiembre del 2020, esto permitid incrementar N 00z 2 a0d
el ahorra ¢ inversiones Demagrifice
LF | El zistema financiera goaa de la confianaa de loz depositankes y ha incrementade su cobertura g zolvencia Diemogrifice 0,04 3 LI F
G4 | Apoyar ala generacidn de fuentes de empleo y fomento del desarralla en las dreas rorales del pais Diemagrifice 0,03 1 0,03
oF Traba!ar Fonwntamcntc con olgamsmos}mtcrnaclonalcs comao UMICEF para acompanar a estos programas con Folitico - 00z 2 004
Financiamienta local en ¢l sizkema del paiz Legal
6 | El paiz cuenta con un nueve gobierno que ofrece estabilidad w crecimiento para ¢ sistema financiera Palitica - 0,04 1 0,04
L7 | La regulacién que sjerce la SEPE sobre lag cooperativas de ahorro w crddite permite ¢l crecimiento y la cobertura Palitica - 0,0 2 0,02
L8 | La culturs de shaorra @ inverzidn s« afianea on la mentalidad de los couatarianas Bodio - 0,04 3 0,12
L3 L EI60% de los hogares ecuaterianos tienen la capacidad para shorrar Sodio - 0,05 4 0.2
L4 | Feactivacién paulating Frente al manejo de la pandemia Socio - 0,03 2 0,06
&FF | Considerar ¢l nivel sociceconémico al momente de disefiar productos y servicios Diemogrifice 0,0 1 0,0
LF2 | Tomar coma referencia a log bancos y plankear progectos electrénicos v de plataformas tecnoldgicas para las Competencia 0,03 3 0,03
LR | Generar relaciones duraderas con lozs provesdores mediante acuerdos par volumen y farma de pago Provecdores 0,02 2 0,04
L8 | El crecimicento y la cartera de las COAC se proyecta similar al de un banco y zin tantas regulaciones Competencia 0,05 3 0,15
L% | El Rieto de la digitalizacidn zimilar @ la banca pero sin perder ¢l enfoque en el segmenta de influsncia Competencia 0,03 4 012
O Laz COAC deben captar a los clientes con necesidades de financiamiento por sobre |2 informalidad y que son ] 0,06 3 013
desplazades por la banca Competencia
EIF | Loz mujeres ahorran y selicitan miz créditos que los hombres, pera no son la mayoria de depositantes Clicnte 0,02 1 002
AF | Decrecimicnts de lu ccanamia del Ecuadar Econémica 0,06 4 0.24
Az El :\.h?:\rro::n: loz hog:m'.ts [mimero de cuenta-ahorrizkas | ez limitada debido 2 que apenaz se puede cubrir la canasta Socio - 0,08 3 0,15
Familiar bazica con loz ingresos Cultural
A3 La para.ljzaclon p.roductwa causada por la crisic mundial por covid-13 afecta al sector financicro ya que no permite |a N 0,03 2 006
captacion de actives y aharro para la poblacién Demagrifice
Ad La pobreaa y pobresa extrema del pai's se concentra en la 2ona rural, esto amenaza o la colocacién de eréditas yal o7 3 021
aharra en Cooperativas de dhorre p Crédite ya que esta e su 2ona de influencia Diemogrifice ' .
AF Cambiar los a:mblto: de la LOEPE - clasificacion de las Cooperativas podria perjudicar <l dinamizme que hasta Palitica - 005 1 005
ahera han tenide Legal
AE | El cscenario de control tatal de la pandemia ez “incierta® Zocio - 0,03 4 ni2
A7 | Lainversién en proyectos tecnoldgicos s alta, al igual que ol tiempo de educar al usuaric. Reto Tecnolégics Tecnoligice 0,06 4 024
A# | Larivalidad entre cooperativaz del zeqments 1y 2 ez Fuerte Competencia 0,03 2 0,06
AF ) Generacién de nuevas requlacionss legales para laz operaciones cooperativaz dal pai's Lagal 0,06 4 0,24
ToTAL 277 |
[ BALANCE POSITIVO |

Las COAL aprovechan las
oportunidades del mercado
defendiéndose de las amenazas
que son mas débiles para ellas

Nota. En la tabla se expone una descripcion matriz EFE, donde se ha considerado a los

factores externos del sector.

Matriz de areas de ofensiva estratégica — FO

Esta matriz permite identificar los KLP’s de las Cooperativas de ahorro y crédito o

llamados también Puntos de Apalancamiento, es decir como aprovechando sus fortalezas

pueden hacer frente a las oportunidades que se presentan en el ambiente externo. El

grado de relacidn o correspondencia se califica con una escala de 5 — alto, 3—medioy 1

— bajo.
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Tabla 8

Matriz de areas de ofensiva estratégica — FO

MATRIZ DE AREAS DE OFENSIVA ESTRATEGICA - FO

PUNTOS DE APA

RESULTADOS

LANCAMIENTO KLP's

Oportunidades

B crecimiento vy la cartera de las COAC s
provecta similar al de un banco v sin

tantas regulaciones
con necesidades de financiamienta por

sobre la informalidad v que son

Las COAC deben captar a los clientes
desplazados por la banca

banca pero sin perder el enfoque en el

B Reto de la digitalizacion similar a la
segmento de influencia

La cultura de ahomo e inversion se afianzg

de los depositantes v ha incrementado su
en la mentalidad de los ecuatonanos

B sistemna financiern goza de la confianz 2
cobertura y solwencia

aportar a la dinamizacion de los craditos

_—
EL
ga
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m 2
=r
C'm
55
E&
o @
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=
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EE

B G0% de los hogares ecuatorianos
tienen |a capacidad para shormar

Las COALC del segmento 1, cuentan con una planificacidn estratégica formal
eincluyen al talento humano como eje de trabajo .

El Gobierno Corporativo es una buena practica en las Cooperativas de
Ahaorrg y Crédito del Segmento 1,

Las COALC del segmento 1 cuentan ¢on una structura organizacional bien
definida que incluye comités y consejos- organigrama.

Cercania al socio y cobertura.

Nota. En la tabla se expone la matriz de areas de ofensiva estratégica donde se realiz6

un cruce estratégico entre las fortalezas, oportunidades.

1) Aplicar estrategias desde el Talento Humano enfocadas en digitalizacion y
captacion a través de los colaboradores de lag COAC.

2) Apalancandose en la imagen de cobertura y solvencia, fomenfar en los
empleados una estrategia que mejore el servicio al cliente - captacion

3) La Cultura de Ahorro e Inversion crece en el Ecuador, se puede promover junto
con ella la cercania y cobertura para nuevos socios.

4) El reto de la digitalizacion de las COAC se puede apalancar en herramientas de
promocion virtuales.

3) Captar nuevos socios que deja la competencia (bancos y prestadores informales)
usando la cercania.

Esztrategias Ofensivas

1) Darle al colaborador el rol de socio estratégico para que desde su drea de trabajo
fomente: una imagen solida, 1a digitalizacion v promocions los productos de la
COAC

2) Crear nuevos productos que fomenten el use de la tecnologia v los canales
virtuales en las poblaciones de incidencia.

3) Promocionar focalizadamente los servicios v  beneficios como tasas
preferenciales y bajas en microcréditos

4) Continuar educando a la poblacion en el ahorro e inversion, campafias de
marketing directo.

Producto
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Matriz de areas de defensiva estratégica — DA

Tabla 9

Matriz de areas de ofensiva estratégica — FO

MATRIZ DE AREAS DE OFENSIVA ESTRATEGICA - FO

PUNTOS DE APALANCAMIENTO KLP's

F1

F2

F3
F¥
RESULTADOS

Dponunidades

Producto

H crecimiento y la cartera de las COAC s
provecta similar al de un bancao vy sin

tantas regulaciones
con necesidades de financiamiento por

sobre la informalidad v que son

Las COAC deben captar a los clientes
desplazados por la banca

banca pero sin pender el enfoque en el

H Reto de la digitalizacion similar a la
segmento de influencia

La cultura de ahomo e inwersion se afianzg

de los depositantes v ha incrementado su
en la mentalidad de los ecuatorianos

H sistemna financiero goza de la confianz 3
cobertura y solvencia

Frente al decrecimiento de la economia
del Ecuador el sistema financiero puede
aportar a la dinamiz acion de los créditos
H G0% de los hogares ecuatorianos
tienen |a capacidad para ahormar

£

Fortalezas

Las COALC del segmenta 1, cuentan con una planificacian estratégica farmal
& incluyen al kalento humano como eje de trabajo .

El Giobierno Corporativo es una buena practica en las Cooperativas de
Ahorro y Crédito del Segmenta 1,

Las COAC del segmento 1 cuentan con una estruckura organizacional bien
definida que incluye comités § consejos- organigrama.

Cercania al sovio y cobertura,

Nota. En la tabla se expone a la matriz de areas de ofensiva estratégica donde se realizé
un cruce estratégico entre las fortalezas y oportunidades.

Se obtiene del analisis cruzado de las debilidades y amenazas, esta matriz permite
visualizar los BI's o Cockteles Explosivos para una Cooperativas de ahorro y crédito y
gue deben atenderse de forma integral a lo largo de la Planificacion que se plantee. Se

arma calificando el cruce de los factores con una escala de 5 — alto, 3 — medio y 1 — bajo.




Tabla 10

Matriz de areas de ofensiva estratégica — DA

Debilidades

El incremento de la morosidad y el no cumplimiento en el encaje
legal puede afectar las operaciones en el largo plazo

MATRIZ DE AREAS DE DEFENSIVA ESTRATEGICA - DA
COCKTELES EXPLOSIVOS Bl's

amenaza ala colocacidn de créditos v al
ahorro en Cooperativas de Ahaorra y

Crédito ya que esta es suzona de

influencia
es alta, al igual que el tiempo de educar

cuentaahorrista ) es limitada debido a
que apena se puede cubrir la canasta
al usuario. Reto Tecnaldgica

familiar basica con los ingresos
Lainversidn en proyectos tecnoldgicos

El ahorro en los hogares (numero de
Generacién de nuewvas regulaciones

legales parala operaciones

La pobrezay pobreza extrema del pais
cooperativas del pais

se concentra en lazona rural, esto

o
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Nota. En la tabla se expone un andlisis estratégico a las areas de ofensiva estratégicas

donde se consideré un analisis comparativo entre las debilidades y las amenazas.

Bl's
1) El incremento de la morosidad en créditos se agrava por la pobreza
y la falta de ahorro

2) Las operaciones de las COAC a largo plazo se pueden afectar por
el decrecimiento de la economia por causa de la pandemia

3) La pobreza extrema esta concentrada en el sector rural del pais, las
COAC colocan créditos y la poblacién no puede pagarlos

Estrategias Defensivas

1) Acercamientos a la cartera morosa mediante call center o
contratacion de una empresa para gestion de cobranza

2) Fomentar la cultura de pago de las deudas, campafas de
refinanciamiento de deuda y de morosidad.

3) Fortalecer Cultura Colaborativa socios-empleados, mediante ferias
de emprendimiento para dinamizar el mercado de incidencia de la
COAC.
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Capitulo 1l

Direccionamiento Estratégico

Definicion Estratégica

La estrategia permite a las organizaciones establecer como actuaran frente a: las
ventas, sus servicios, cual sera la técnica para posicionamiento de marca y como estara
dado el crecimiento y la participacién en el mercado, en una idea orienta esas acciones
gue aplica una empresa y que la orientan a conseguir su objetivo organizacional.

El cuestionamiento es ¢ por qué establecer estrategias? La respuesta es que para
obtener una ventaja competitiva formular estrategias es la base; tomando las palabras
exactas de un autor la mayor ventaja competitiva que una empresa puede tener es ser
capaz de aprender y adaptarse y hacerlo mas rapido que la competencia (Jackson, 2012)

de aqui la importancia de mirar a las estrategias desde la competitividad.

Resultado de la matriz estratégica

Del cruce de las Fortalezas y Oportunidades, se establecié la Matriz de Areas de
Ofensiva Estratégica que nos permitid identificar los KLP’s de las COAC o sus Puntos
de Apalancamiento. Las mismas se detallan a continuacion, fueron tomadas del capitulo

Il del punto 6.1.
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Figura 28
Resultado de la matriz estratégica

1) aplicar estrategias desde el Talento Humano enfocadas en digitalizacion v captacion a traves
de los colaboradores de las COAC.

2] Apalancandose en la imagen de cobertura y solvencia, fomentar en los empleados una
estrategia que mejore el servicio al cliente - captacian

3) La Cultura de Ahorro e Inversion crece en el Ecuador, se puede promover junto con ella la
cercania y cobertura para nuevos socios.

4) El reto de la digitalizacion de las COAC se puede apalancar en herramitas de promocion
virtuales.

5] Captar nuevos socios que deja la competencia (bancos y prestadores informales) usando la
Cercania.

Nota. En la figura se expone los resultados de la matriz estratégica, donde se han

considerado a diversos aspectos.

Otro insumo estratégico es la Matriz de Areas de Defensiva Estratégica que se
obtiene del analisis cruzado de las debilidades y amenazas, esta matriz nos da como
resultado los Bl's o Cockteles Explosivos para una Cooperativas de ahorro y crédito y

gue deben atenderse de forma integral a lo largo de la Planificaciéon que se plantee.

Figura 29

Matriz de Areas de Defensiva Estratégica

1) El incrementa de la morosidad en créditos se agraba por la pobreza v |a falta de
ahorro

2) Las operaciones de las COAC a largo plazo se pueden afectar por el
decrecimiento de la economia por causa de la pandemia

3) La pobreza extrema esta concentrada en el sector rural del pais, las COAC
colocan créditos v la poblacion no puede pagarlos

Nota. En la figura se expone los resultados del analisis de la matriz de areas de defensiva

estratégica.
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Estrategias

Mullins en su libro Administracion del Marketing del 2007 en el cual colabora con
tres de sus colegas, para resumir la importancia de la estrategia formular una ecuacion
que cito: “buena estrategia + buena ejecucion = buena direccion, de aqui la importancia
de ser excelentes estrategas, ejecutores para en consecuencia lograr dirigir a nuestra

organizacion al éxito. (Mullins , Walker, Harper, & Boyd, 2007)

Una vez analizado que es una estrategia y sus componentes, es importante
considerar un orden o jerarquia de aplicacion, que va a variar dependiendo del area de la
empresa que las formule, asi se definen 3 niveles o jerarquias a nivel corporativo, del
negocio y de marketing cuya aplicaciéon podria compararse con una piramide y desde lo
mas alto de ella deben cascadear hacia la organizacion.

Figura 30

Niveles de Aplicacion de la Estrategia

Corporativa

De Negocio

De Marketing

Nota. En la figura se expone los niveles de aplicacion de la estratégica donde se considero

a la dimensién corporativa, de negocio, de marketing, tomado de (Ansoff H. , 1976).
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Para las Cooperativas de ahorro y crédito esta piramide de estrategias es vital
para mantener informada a la organizacion del enfoque en el que se trabajard y a los
departamentos integrados, considerando esta priorizacion se formularan estrategias

complementarias al Andlisis Situacional realizado en el Capitulo 1.

Estrategia Corporativa

El primer nivel de estrategias desde la jerarquia es el Corporativo, que es disefiado
por la cabeza de la organizacion y que marcan el norte, estas estrategias responden esta
pregunta: ¢,en qué negocio se deberia estar? Y dependiendo de la respuesta definir una
estrategia integradora que se aplique a toda la organizacién, podria ser una estrategia
por conglomerado produciendo y comercializando productos totalmente diferentes al
actual, de diversificacion que se refiere a buscar negocios que no tiene que ver con la
linea de nuestro negocio actual, por otro lado la integracion vertical es una estrategia
ambiciosa pero que de contar con los recursos da buenos resultados, ya que partiendo

de la cadena de valor actual.

Se puede ser a la vez proveedor y asumir otros puntos de la cadena de produccién
o de entrega del servicio, que antes no se cubria. Finalmente podria aplicarse una
estrategia de politica de adquisicion y venta que se refiere a como expandir el negocio
cuidando las compras y como se estan vendiendo-politicas los productos de la cartera

actual.

De este grupo de estrategias para las COAC las estrategias que no pueden
aplicarse por la normativa de la LOEPS son las de conglomerado e integracion vertical,
ya que una Cooperativas de ahorro y crédito no puede ser de dos tipos, por ejemplo,

financiera y de transporte, o tener enfoque en otro tipo de negocios como insumos, por
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ejemplo, porque romperia los principios cooperativos de “administracion, seguimiento y
autonomia” se recomienda aplicar la estrategia por diversificacion, es decir realizar una
reingenieria de sus servicios para ofrecer algo diferente a lo habitual, aplicando una

estrategia horizontal es decir ampliando la gama de productos/servicios.

e Crear y/o fortalecer el canal virtual en las Cooperativas del Segmento | del
Ecuador, aprovechando la tecnologia disponible e invirtiendo en ella mediante
acuerdos de Cooperacion con otras Cooperativas del mismo segmento o de la

zona de influencia.

Estrategias de Negocio

Desde la dptica de los negocios, la pregunta adecuada deberia ser en torno al
producto y al cliente, generalmente se aplica una estrategia denominada de
diversificacién concéntrica que se refiere a generar nuevos productos para clientes
existentes o buscar nuevos clientes para productos que ya estoy produciendo. Esta
estrategia es aplicada por las Cooperativas de ahorro y crédito del Segmento 1, ya que
cuentan generalmente con un consejo de aprobacion y diversificacion de créditos y de
ahorro.

Para que una organizaciébn pueda dar respuesta a estas condiciones tan
competitivas del mercado, se plantean también las estrategias de posicionamiento
estratégico que son 3: liderazgo en costo, diferenciaciéon y enfoque o alta

segmentacion. (Porter, 1995)

En la tabla 11 a continuacibn se puede observar las estrategias de
posicionamiento, pero con un analisis mas completo que parte del tipo de mercado en el

gue esta la empresa que busca aplicar la estrategia, un factor importante a considerar y
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gue permite analizar a estas 3 estrategias como si fuesen de 5 tipos. (Thompson, Gamble,

Peteraf, & Strickland, 2012)

Tabla 11

Estrategias Genéricas de Michael Porter

Estrategias Genéricas de Michael Porter
Estrategia Genérica N° Se Aplicaen

Liderazgo en Costos -Bajo Costo Tipol Mercados Grandes
Liderazgo en Costos -Mejor

Valor Tipo 2  Mercados Grandes
Mercados Grandes y

Diferenciacion Tipo 3  Pequefios

Enfoque - Bajo Costo Tipo4  Mercados Pequefios

Enfoque -Mejor Valor Tipo5 Mercados Pequefios

Nota. En la tabla se expone a las Estrategias Genéricas de Michael Porter, donde se
considero al liderazgo de costos, liderazgo de costos mejor valor, diferenciacion, enfoque
bajo costo, enfoque mejor valor, tomado de (Porter, 1995)

Para las Cooperativas de ahorro y crédito la propuesta competitiva esta dada
desde su constituciéon y el marco legal que las rige, por su caracteristica de territorialidad,
es decir por el hecho de estar presente en zonas geogréficas en donde en ocasiones un
banco no llega, como lo son las cabeceras cantonales o lugares de densidad poblacional
baja y rural, su estrategia para competir es de enfoque o alta segmentacion. Y por su
nicho que son hombre y mujeres de ingresos promedio, las COAC ofrecen productos de
tasas reducidas, pero estan dirigidas a un pequefio segmento de usuarios-socios que ya
ha sido identificados.

e Diversificacion concéntrica de dos frentes, que les permita ofrecer nuevos
productos a sus mismos segmentos 0 buscar nuevos segmentos para los

productos que mas se colocan. Enfoque en el desarrollo de nuevos servicios.
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Estrategias de Marketing

Para que el andlisis de las estrategias sea integral, luego de haberlas analizado
desde la competitividad - estrategias genéricas y desde lo estratégico de los negocios
segun su jerarquia, se debe realizar un analisis desde la participacion en el mercado que
actualmente tienen las Cooperativas de ahorro y crédito.

El autor de estas estrategias es Porter, su planteamiento parte del mercado y de
como se desea ver participando en él, en la siguiente tabla se resumen estas 4 estrategias
con sus principales caracteristicas: soy lider, un retador, voy siguiendo al lider en el

segmento de mercado donde se especializa.

Tabla 12

Estrategias segun la participacion en el mercado

Estrategia |Caracteristica

1.- Dominar la posicién nimero uno

2.- Ser un punto de referencia para competir

1.- Su comportamiento se adapta a la decision que tomar el
Seguidor lider

2.- Baja participacion en el mercado, sin ambicién estratégica
1.- No domina el mercado

2.- Opciones: atacar al lider o ser un seguidor

1.- Uno o pocos segmentos sin abarcarlos por completo

2.- Un gran pez en un pequefio estanque

Lider

Retador

Especialista

Nota. En la tabla se muestra a las estrategias segun la participacion en el mercado
tomando en consideracion al lider, seguidor, retador, especialista, tomado de (Lambin,
Gallucci, & Sicurello, 2009)

El presente analisis busca generalizar las estrategias para las 35 Cooperativas del
Segmento 1 del Ecuador, en este nivel estratégico algunas de ellas como Juventud

Ecuatoriana Progresista, Jardin Azuayo y Cooperativa Alianza del Valle tienen una

estrategia de Lider ya que dominan su zona de influencia. Otro grupo como Cooperativa
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Atuntaqui, 23 de Julio, Tulcan y Pablo Mufioz Vega tienen una estrategia de retador, ya
que todas tienen presencia en cantones de provincias del norte del pais y compiten entre
ellas. Por lo cual se enfoca en el top 10 de COAC lideres para realizar el planteamiento.

e Posicionarse como lider en su ubicacion geografica para contar la mayor parte del

mercado, y ser el punto focal para las deméas COAC del segmento.

Mapa Estratégico

Tabla 13

Mapa Estratégico

MAPA ESTRATEGICO PROPUESTO COAC SEGMENTO 1 DEL ECUADOR

FINANCIERA. - - _
FINANCIERA .

P ]

- ——— Fidelizar al Cliente actual y I .
[I’-nmemar la Cultura Financiera de o captar Clientes Potenciales 1 __/'[ Promocion focalizada de ]
| {
|

PERESPECTIVA
CLIENTES

servicios y beneficios. Cercania

+

_ 12
I
o canales virtuales y Uso de la
PERSPECTIVA W / Ternologia

PROCESOS [’

Crear nuevos productos

Digitalizar los procesos de las ] .
v digitales

COAC J\ . mmem—ee

Posicionar al colaborador con un socio Establecer un aprendizaje
estratégico S continuo en base al anadlisis de buenas practicas (bancos y ofras COAC)

ESTRATEGIAS

PERESPECTIVA
APRENDIZAJE
DORGANIZACIONAL

Crear y/o fortalecer el canal virtual en las Cooperativas del Segmenta | del Ecuador, aprovechando la tecnologia disponible
e invirtiendo en ella mediante acuerdos de Cooperacicn con otras Cooperativas del mismo segmento o de la zona de
influencia.

Ofrecer nuevos productos a sus mismaos segmentos o buscar nuevos ntos para los p que mas se colocan.
Enfoque en el desarrollo de nuevaos servicios.

Posicionarse como lider en su ubicacidn geografica para contar la mayor parte del mercado, y ser el punto focal para las
demds COAC del segmento.

Nota. En la tabla se expone al respectivo mapa estratégico tomando en consideracion a

la perspectiva financiera, la de clientes, procesos, aprendizaje organizacional.
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Capitulo IV

Determinacion de la Cultura Organizacional

Definicion del Modelo CVF

Modelo de cultura organizacional de Cameron y Quinn (2011)

Este modelo permite el diagndstico y caracterizacion de una cultura que domina
en la organizacién y la relacion de dicha cultura con el cumplimiento y desempefo
organizacional, ademas sefnala al “lider” o primera linea gerencial como influenciador
directo del estilo cultural, asi estos dos autores definen cuatro tipos de culturas: Clan,
Adhocratica o Innovadora, Jerarquizada y con orientacion hacia el Mercado. Es aplicable
en todo tipo de organizacion, usa la metodologia de Compatible Values Framework
(CVF), que parte de identificar la cultura que domina en las acciones diarias de la
organizacion y a esto le suma el pensamiento de los Lideres, el instrumento que usa para

la evaluacion es el OCAI - Organizacional Culture Assessment (Velasco 2015).

El modelo de Cameron y Quinn permite ademas de diagnosticar la cultura
dominante, establecer el pensamiento proyectivo de quienes viven en esa cultura, es
decir como creen ellos que deberia ser esta misma cultura pero vista desde lo que se
necesita al futuro, para luego de superponer las dos visiones en un gréfico, identificar las
brechas o espacios que tiene la cultura actual comparada con la cultura desea, desde
este caminar se establecen planes de accion que permiten en el tiempo ir fortaleciendo
la cultura, o si fuese el caso irla cambiando para que se asemeje cada mas a los que
buscan los directivos o gobierno corporativo que son quienes determinan la cultura
requerida, seguir este modelo permite a la organizacién contar con un instrumento valido

y que brinda beneficios de andlisis.
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Este modelo explica la situacion actual de la cultura organizacional y brinda un
marco referencial para prepararla para el cambio, si este fuese necesario (Cameron &
Quinn, 2006). ElI modelo es bifactorial y estad conformado un eje horizontal, en cuyo
extremo izquierdo se ubica el colaborador y en el extremo derecho se ubicara el cliente,
con este analisis, se entiende que tendencia tiene la organizacion en su esencia misma,
si busca satisfacer a su cliente interno o externo. Analizando el eje vertical busca
identificar si las acciones de la organizacion estan orientadas hacia ser flexible y discreta
0 si mas bien busca orientarse hacia las normas o controles que le daran estabilidad.

Estos ejes forman finalmente 4 cuadrantes al cruzarse y cada uno define una
cultura y un cumplimiento organizacional distinto. Las culturas resultantes se ven y
analizan como se observa en el siguiente grafico.

Figura 31

Modelo de los valores de competencia.

Flexibilidad v discrecion

' 1

- -y
= Clan Adhocratica 2
£ g
g 2
B e
w - > -
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2 Jerarquia Mercado g
: :
g .
S A
= L ] =-

=

Estabilidad v control

Nota. En la figura se expone el modelo de los valores de competencia donde se ha

considerado a la flexibilidad y discrecion, tomado de (Garcia , y otros 2012)

La cultura de clan tiene enfoque hacia lo de adentro, lo interno es lo mas

importante es decir el colaborador, y la flexibilidad est4 siempre presente, es como una
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familia. Se describe por valores compartidos y que crean un ambiente célido como:
afinidad, colaboracion, desarrollo personal y profesional, orientacion hacia el equipo de
trabajo, desarrollo a través de la sinergia, defienden la lealtad y sus actos estan basados
en la democracia; se denomina clan por su similitud con una organizacion familiar.

La cultura jerarquica también tiene un enfoque interno, pero de control constante
y riguroso por la orientacion hacia la horma y los procesos, busca cumplir objetivos de
estabilidad y eficiencia.

La cultura de mercado tiene un en foque externo y marcado por un alto control
gue asegure el cumplimiento, atiende a las necesidades del mercado en el que convive y
al cual atiende. Busca cumplir con principios que la hagan cada vez mas competitiva y
productiva ya que defiende sus objetivos como lo principal para sentirse exitosa. Una
cultura de mercado propone un ambiente de trabajo con enfoque en el cumplimiento del
resultado.

La cultura Adhocrética tiene como base la innovacion y busca nuevas formas de
hacer las cosas, por eso es altamente flexible y propone a la creatividad de las personas
y su libertad de expresion como factor para ser exitosa. constantemente se plantean ideas

para alcanzar el éxito.
Tipos de culturas

Culturaclan

La organizacion es como una familia que se extendié de casa hacia la oficina. Los
lideres y jefes son considerados como mentores y guias, son como padres a los que se
les piden consejos y saben como cuidar de la gente. Su estructura es paternal, buscan la
coherencia y son personas honestas en su accionar. El factor que los hace calificarse
COmo exitosos, es su orientacion hacia los colaboradores, ser empaticos con sus clientes

y consumidores. (Cameron & Quinn, 2006)
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Figura 32
Cultura Clan

Flexihilidad v discreciin
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Estabilidad v control

Nota. En la figura se expone a la Cultura Clan, donde se ha considerado a la flexibilidad,

discrecion, tomado de (Garcia , y otros 2012)

Cultura jerarquizada

La organizacién es un espacio muy bien organizado y en extremo formal. Los
lideres alardean de ser buenos coordinadores y de promover el cumplimiento, si ellos no
estan presentes es dificil observar el cumplimiento organizacional a menos que lo hayan
autorizado. A largo plazo esta cultura promueve la estabilidad y el desempefio con
eficiencia, busca también operaciones precisas. Definen su éxito con el cumplimiento
exacto de lo que programan y un bajo costo porque el extremo control no permite errores.

(Cameron y Quinn, 2006).
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Figura 33
Cultura Jerarquizada

Flexibilidad v discrecidn
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Estabilidad v control
Nota. En la figura se expone a la Cultura Jerarquizada donde se ha considerado a la
flexibilidad, discrecién, tomado de (Garcia , y otros 2012).

Cultura de mercado
La organizacién tiene un alto enfoque en sus objetivos de corto y largo plazo. Esta
cultura organizacional considera a sus cabezas o lideres como entes clave para que se
cumpla el trabajo, ellos orientan al personal hacia ser competitivos; les mueve generar
réditos y ganancias. Su marca y la reputacion que les lleve al éxito son sus objetivos de
enfoque permanente. (Cameron & Quinn, 2006).

Figura 34
Cultura de Mercado

Flexibilidad v discrecion
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Nota. En la figura se expone a la Cultura de mercado donde se ha considerado a la
flexibilidad, discrecion, tomado de (Garcia , y otros 2012)

Cultura Adhocratica

La organizacién es un espacio innovador y con dinamismo, es muy eficiente
porque la creatividad es parte de las actividades diarias. Sus lideres se son personas
innovadoras y arriesgadas, toman decisiones siempre con riesgos. Les preocupa la
experiencia de sus colaboradores mientras forman parte de ella y la innovacion que
pueden proponer en sus procesos organizacionales. El éxito llega cuando producen

bienes y servicios nunca antes vistos, son siempre Unicos (Cameron & Quinn, 2006).

Figura 35

Cultura Adhocratica

Flexibilidad v discrecion
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Estabilidad v control
Nota. En la figura se expone a la Cultura Adhocrética

donde se ha considerado a la flexibilidad, discrecién, tomado de (Garcia, y otros 2012).

Las organizaciones siempre tendran una combinacion “Unica” de todas las
culturas, pero en todos los casos hay una que domina y siempre prevalecerd sobre las
demas, “alrededor del 80 % de los cientos de organizaciones que se han evaluado, se
han distinguido por una o mas de estas clases de cultura reconocidas por el CVF”

(Cameron & Quinn, 2006)
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Tabla 14

Tipos de Cultura y sus Dimensiones

Dimensiones Clan Adhocratica Jerarquia Mercado
Caracteristicas Lugar personal Muy dinamica  Jerarquizada,  Orientada
: y farmiliar. ¥ controlada ¥ hacia los
dominantes emprendedora.  estructurada. resultzdos.
Lideres de la Tutor, Emprendedor, Coordinador, Ejgcutivg,
Organizacion COnsejero y innovador y organizador y  agresivo,
padre de fodos  tomador de defansorde la  competitive,
en la familia. riesgos. eficiencia. orientacion
hacia los
resultados
Administracion Promueve el Promusve Ia Promusve I8 Competitividad
del Talento trabajo en inicigtiva, la saguridad del  agresiva, logro
Humano aguipo, adopcion de empleo, la de abjetrvas
COMSEnsa, riesgos, la estabilidad v ambiciosos.
paricipacion.  innovacion, la  pradiccion.
libertad.
Union de la Lealtad, Comipromiso Respeto por Agresividad,
organizacion COMpromiso con la Normas y aspiritu
organizacional, innovacion y polticas, ganadar,
confianza cambio cumgplimiento consecucion
rnutua continuo con la de abjetivos.
jerarquia,
coordinacion.
Enfasis Desarrollo Dinamisma y Permanencia y  Acciones
estratégico humano de los  predisposicion  estabilidad, competitivas,
miernbros, & acaptar eficizncia, wvencer a la
confianza, nuevos retos;  control y competencia.
mentalidad aprender de funcionamisnto
abierta. los errores. fluidi.
Criterio de Desarrollo Desarrollo de Eficiancia, Penetracicn y
Exito hurnanao, productos confiabilidad liderazgo en =l
trabajo en lnicos y en el servicio,  mercado.
aguipo, nowedosos. adecuadsa

COMpromiso e
interés,

programacion
de produccion,
costos bajos.

Nota. En la tabla se realiz6 un analisis a los Tipos de Cultura y sus Dimensiones desde
el punto de vista de (Aimara, 2021); (Cameron & Quinn, 2006)
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Método de Célculo

Los modelos de diagndstico de cultura no buscan sefalar si una cultura es buena
0 mala, o si es eficiente o ineficiente, mas bien buscan identificar qué tipo de cultura
practica una organizacion, vista desde la éptica de los colaboradores, el objetivo es que
los miembros de la organizacién puedan alinear la toma decisiones, y trabajar en mejorar
los factores organizacionales que influyen en su cultura, es oportuno sefialar que no
existe una cultura ideal o Unica que deba ser replicada por todos, sino que la cultura debe
responder a las necesidades de la organizacién y ésta a su vez debe asegurarse que esa
cultura sea conocida y que se trabaje constantemente por fortalecerla, y promover a la

par que sus miembros entiendan los fines que esta persigue.

El proceso de andlisis del modelo CVF Competing Value Framework por sus siglas
en inglés, o modelo de valores en competencia o MVC traducido al espafiol permite
conocer la tipologia cultural que impera en la organizacién en un momento determinado,
a partir de este estudio se detectan problemas a solucionar desde el talento humano,
permitiendo la identificacibn de oportunidades de mejora en las perspectivas de

aprendizaje y desarrollo de una planificacion estratégica en marcha.

Se aplica un cuestionario de 24 preguntas que son formuladas en dos momentos
“actual” es decir cdmo se perciben las dimensiones de la cultura en la actualidad, vy el
momento futuro o cultura “deseada”, por eso la encuesta tiene en total 48 enunciados, los
24 se repiten. Este modelo que busca identificar cuél es la tendencia y repeticion en los
6 tipos de cultura, por esta razén cada dimension: caracteristicas dominantes de la
organizacion, liderazgo organizacional, gestion de empleados, unién de la organizacion,
énfasis estratégico y criterios de éxito en la bateria — encuesta tiene 4 opciones de
respuesta, y cada opcion tiende hacia un tipo de cultura, la encuesta se responde en una

escala de Likert 5: en donde
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1. Es Nunca: para la tabulacion porcentual corresponde a 0%
2. Es Muy pocas veces: para la tabulacion porcentual corresponde a 25%
3. Es Algunas veces: para la tabulacién porcentual corresponde a 50%
4. Es Casi siempre: para la tabulacion porcentual corresponde a 75%
5. Es Siempre: para la tabulacién porcentual corresponde a 100%

Instrumentos de Recoleccién de Datos

Encuesta — Enfoque Cuantitativo

Detalles Encuesta OCAI - Organizational Culture Assessment Instrument

El instrumento OCAIl consta de seis dimensiones, las cuales establecen los

siguientes aspectos importantes :

o Las caracteristicas que dominan en general a la organizacion.

o El estilo de liderazgo y el enfoque que proponen los Lideres.

o La gestion de los empleados, como son tratados y el entorno laboral que
se propone.

o Los mecanismos o caractereisticas que mantienen unida a la organizacion.
o Los ejes estratégicos impulsores de la planificacion de la organizacion.

o Los criterios de éxito, que festeja la organizacion y como se celebra y

recompensa. (Cameron & Quinn, 2006)

Especificaciones
° No existen buenas o malas respuestas, asi como no hay buena o mala

cultura organizacional, la encuesta busca una tendencia hacia uno de los

cuadrantes definidos en el modelo.



118

° Se debe pensar en el ahora o cultura actual y luego en el futuro o como veo
a mi cultura en el largo plazo, en un periodo de 5 afios por lo menos.

° A continuacion se presenta la estructura del instrumento — encuesta.

Tabla 15

Estructura Encuesta — Enfoque Cuantitativo

) Cultura| Cultura
1. CARACTERISTICAS DOMINANTES Actual | Deseada

A| La organizacion es un lugar muy personal. Es como una familia.

Las personas disfrutan de la companiia de otros.

B | La organizacion es un lugar muy dinamico con caracteristicas

emprendedoras. A las personas les gusta tomar fesgos.

C| La organizacion esta muy orientada a los resultados. La mayor

preocupacion es hacer el trabajo bien hecho. Las personas son

competitivas entre si.

D| La organizacion es muy estructurada v controlada. Generalmente

los procedimientos dicen a las personas qué hacer.

Total (100) 00 |
) ) Cultura | Cultura
2. LIDERES DE LA ORGANIZACION Actual | Deseada

A El liderazgo de la organizacion es generalmente usado como
un instrumento de facilitar, guiar v ensenar a sus miembros.

B | El liderazgo de la organizacion es generalmente usado como
un instrumento para apoyar la innovacion, el espiritu
emprendedor y |a toma de riesgos.

C| El liderazgo de la organizacion es generalmente usado para el
asequrar el logro de los resultados

D| El liderazgo de la organizacion es generalmente usado para
coordinar, erganizar 0 mejorar |a eficiencia.

Total (100) o 0o |
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3. ADMINISTRACION DEL TALENTO HUMANO Cultura | Cultura
Actual | Deseada
A El estilo de manejo del recurso humano se caracteriza por el
trabajo en equipo, el consenso v la participacion.
B | El estilo de manejo del recurso humanao s& caracteriza por el
individualismo v libertad.
| El estilo de manejo del recurso humano se caracteriza por la
alta competencia v exigencias.
DO | El estilo de manejo del recurso humano se caracteriza por dar
seguridad de los puestos de trabajo v 1a estabilidad en las
relaciones humanas.
Total (100) 0 0 |
) ) Cultura | Cultura
4. UNION DE LA ORGANIZACION Actual | Deseada
A| Lo gue mantiene unido a la organizacion es la lealtad v la
confianza mutua.
B | Lo que mantiene unido a la organizacion son los deseos de
innovacion v desarrollo. Existe un énfasis en estar al limite.
| Lo gue mantiene unido a la organizacion es el cumplimiento de
metas. El ganar y tener éxito son temas comunes.
D | Lo gque mantiene unido a la organizacion son las politicas y las
reglas. Mantener a la organizacion en marcha es lo importante.
Total (100} o 0o |
) ) Cultura | Cultura
5. ENFASIS ESTRATEGICO Actual | Deseada
A/| La organizacion enfatiza el desamollo humano. La confianza es
alta, junto con la apertura v la participacion.
B| La organizacion enfafiza la adquisicion de nuevos recursos y
desafios. El probar nuevas cosas y la busqueda de
opartunidades son valoradas.
C| La organizacion enfatiza el hacer acciones competitivas v ganar
espacios en o5 mercados.
D| La organizacion enfatiza la permanencia y la estabilidad. La

eficiencia, el control y la realizacion correcta del frabajo son
imporiantes.

Total (100
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Cultura | Cultura
6. CRITERIO DE EXITO Actual Deseada

Al La organizacion define el éxito sobre 1a base del desamollo de los

recursos humanaos, el trabajo en equipo, |as relaciones personales

v el reconocimiento de |as personas.

B | La organizacion define &l éxito sobre la base de contar con un

preducto Unico o el mas nuevo. Se debe ser lider en productos e

innovacion.

C| La organizacion define el éxito sobre la participacion de mercado y

el desplazamiento de la competencia. El liderazgo de mercado es

la clave.

D| La organizacion define 2l éxito sobre la base de la eficiencia en el

cumplimiento de sus tareas.

Total (100) o 0o |

Nota. En la tabla se realizé un analisis a la estructura encuesta — enfoque cuantitativo,

donde se consideré a las caracteristicas dominantes, lideres de la organizacion,
administracion del talento humano, unién de la organizacién, énfasis estratégico, criterios
de éxito desde el punto de vista de (Aimara, 2021), (Cameron & Quinn, 2006)

Detalle del Proceso Cuantitativo

Objetivo: Determinar el tipo de cultura dominante en la muestra de Cooperativas
del Segmento 1 del Ecuador visto desde sus altos directivos, con el fin de determinar

estrategias organizacionales que permitan cumplir su planificacién estratégica.

Marco Muestral: El universo de Cooperativas de ahorro y crédito del Segmento 1
del Ecuador es de 35 instituciones (SEPS, Boletin Financiero Segmento 1, Dic 2020) se
tomé como referencia a 8 Cooperativas (23 de Julio, Cooperativa Atuntaqui, Alianza del
Valle, Oscus, San Francisco Ltda. Cooperativa de la Policia Nacional y Jardin Azuayo),
se incluy6é a gerentes generales, profesionales de talento humano y planificadores, se
aplico el tipo de muestreo no-probabilistico, no aleatorio, de conveniencia, que sirve para
crear muestras por la facilidad de acceso a la informacion, ademas es ideal si la muestra

seleccionada se encuentra en el entorno proximo del que propone la investigacion.
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Figura 36

Detalle del Proceso Cuantitativo

Fecha de aplicacién: Del 5 al 9 de abril de 2021
45 Altos Directivos de 8 Cooperativas de Ahorro y Crédito del
Segmento 1 del Ecuador.

Localidades: A nivel nacional

24 preguntas de Cultura (Actual-Deseada)

Te damos la Bienvenida a esta evaluacion de Cultura Laboral

Esta encuesta online permitira evaluar la percepcion de los profesionales de las Cooperativas de
Ahorro y Crédito frente a distintos factores que componen la Cultura.

La encuesta esta disponible las 24 horas del dia.

@ Puedes llenar la encuesta desde el Lunes 5 al viernes 9 de abril
de 2021

E El tiempo de duracidn es de aproximadamente 20 minutos.

Recomendamos usar los navegadores Mozilla, Google Chrome
versién 11 o superior.

Gracias por participar, esta encuesta apoyara un importante estudio sobre el Rol de
la Cultura en la Estrategia de las Cooperativas.

Si necesitas soporte durante tu evaluacion puedes escribir a:
Elena Blanco (elena.blanco@prestro.net)

Para ingresar a la evaluacidn haz click en el botén.

Ir ala Encuesta

Sino visualiza el botén haga click Agqui.

Nota. En la figura se expone de forma detallada el Proceso Cuantitativo, donde se
consider6 a la fecha de aplicacidn, profesionales evaluados, localidades, forma de
aplicacion.
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Para la recopilacion de los datos se uso la plataforma de Prestro Cultura Laboral,
firma ecuatoriana especializada en estudios de cultura. El lanzamiento de la encuesta se

realiz6 el dia lunes 5 de abril y permanecié activa hasta el dia viernes 9 de abril de 2021.

Datos de las encuestas aplicadas

Figura 37

Datos de las encuestas aplicadas

CONCEPTO CATEGORIA NUMERO TOTAL PORCENTAJE

Universo de Empleados TOTAL POR
activos en Némina EVALUAR 45

100%

Nota. En lafigura se describe a los Datos de las encuestas aplicadas, donde se consideré
al universo de empleados, colaboradores que contestaron la encuesta online,

colaboradores que no contestaron la encuesta online.

Con estos datos se procedi6 a la tabulacion en el software y determinacion de los

hallazgos.

Resultados Obtenidos
Luego de recibir las evaluaciones de los 32 funcionarios de las Cooperativas de
ahorro y crédito se determina la Cultura Actual y Cultura Deseada por la muestra de

COAC del segmento 1, vista desde sus directivos.
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Figura 38

Resultados Obtenidos

Resultados
Actual Deseada
Clan 24 58% 25,31%
Adhocratica 23,36% 24.08%
Mercado 2591% 25,25%
Jerarquizada 2615% 25,36%
Total:100,00% Total:100,00%

Nota. En la figura se expone los resultados obtenidos donde se considero a los factores
Clan, Adhocrética. Mercado, Jerarquizado.

Figura 1

Interpretaciéon de resultados

llerarquizada Adhocratica

Mercado

Actual == Deseada

Nota. En la figura se expone la interpretacion de los resultados donde se consider6 a los

factores Clan, Adhocratica. Mercado, Jerarquizado.

Interpretacion: Los directivos de las COAC piensan que su Cultura dominante es

la Cultura Jerarquizada, mientras que en el futuro ven a sus instituciones incorporando
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factores como el bienestar, preocupacion por el colaborador, trabajando en consenso y
promoviendo la confianza que son las caracteristicas de una Cultura Clan, pero sin dejar
de ser Jerarquizada. Para que este andlisis sea mas detallado se presentan los resultados
considerando los 6 criterios evaluados en la encuesta OCAI.

Tabla 16

Criterios encuesta OCAI.

Actual
Clan Adnhocritica Mercado Jerarquizada
CARACTERISTICAS DOMIMANTES DE LA ORGAMNIZACION 2548% 24 59% 28.23% 2953%
LIDERES DE LA ORGANIZACION 27,16% 27.02% 29,60% 2B74%
ADMIMNISTRACION DEL TALENTO HUMANO 2513% 19.24% 26.27% 26,10%
UNION DE LA ORGANIZACION 2781% 27.61% 28.77% 29.39%
ENFASIS ESTRATEGICO 27.26% 274T% 28.70% 28.64%
CRITERIO DE EXITO 27,30% 27 23% 28,356% 2912%

Nota. En la figura se exponen a los criterios de la encuesta OCAL, donde se considero a
las caracteristicas dominantes, lideres de la organizacién, administracion del talento

humano, union de la organizacion, énfasis estratégico, criterios de éxito.

Figura 39
Interpretacién Criterios encuesta OCAI.

CARACTERISTICAS DOMINANTES DE LA ORGANIZACION
30 5

25 =

CRITERIO DE EXITO LIDERES DE LA ORGANIZACION
20
15 |
10
ENFASIS ESTRATEGICO ADMINISTRACION DEL TALENTO
HUMANO

UNION DE LA ORGANIZACION

Jerarquizada Adhocratica

DOMIMANTE B MENOR DOMINANCIA

Nota. En la figura se expone a la respectiva Interpretacion Criterios encuesta OCAI, desde

el punto de vista de las caracteristicas dominantes, lideres de la organizacion,
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administracién del talento humano, union de la organizacién, énfasis estratégico, criterios
de éxito

Interpretaciéon: Cuando se analiza los datos por el corte de dimensidn, se observa
los matices propios de la cultura actual de las COAC del Segmento 1, en donde la Cultura
Jerarquizada es seguida por una Cultura Adhocrética es decir de Innovacion, esto sin
duda se debe a que como veia se observando en el andlisis situacional del Microambiente
e interno, estas organizaciones trabajan fuertemente en adaptar procesos tecnolégicos y
de publicidad y relaciones publicas creativos.

Por ahora los 3 factores que caracterizan a la Cultura dominante que es la
Jerarquizada son: ser una institucion estructurada y controlada, les apasiona el
cumplimiento de las normas y politicas y lo que les hace sentir exitosos es ofrecer un

servicio de calidad y programar a detalle sus actividades — proyectos.

Tabla 17

Criterios de Cultura dominante

Dusemda
Clan Adhocratics Mercado Jerarquizada
CARACTERISTICAS DOMINANTES DE LA ORGANIZACHIN 3049% 30.586% 305%% 30,35%
LIDERES DE LA ORGAMIZACION 0¥THR 31.00% IL21% 3141%
ADMINISTRACION DEL TALENTO HUMANG m 1291% 29.90% J0BE%
UNION DE LA ORGAMIZACION 31.52% 31.07% ILA% 30.97%
ENFASISESTRATEGICO 0.ITH% 310T% IL35% 3L60%
CRITERIO DE EXITO 31.21% 30.38% IL21% 31.24%

Nota. En la tabla se muestran los respectivos criterios de la cultura dominante donde los
factores considerados fueron las caracteristicas dominantes, lideres de la organizacion,
administracion del talento humano, union de la organizacién, énfasis estratégico, criterios

de éxito.
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Figura 40
Interpretacion Criterios de Cultura dominante

CARACTERISTICAS DOMINANTES DE LA ORGANIZACION

3n

CRITERIO DE EXITO 25 LIDERES DE LA ORGANIZACION
20
15
10
ENFASIS ESTRATEGICO ADMINISTRACION DEL TALENTO
HUMANO
UNION DE LA DRGANIZACION
Jerarquizada Clan
DOMINANTE MARCADA

Nota. En lafigura se muestra a la respectiva interpretacion sobre los criterios de la cultura
dominante donde se consider6 a las caracteristicas dominantes, lideres de la
organizacién, administracion del talento humano, uniéon de la organizacién, énfasis

estratégico, criterios de éxito.

Interpretacion: Las COAC del Segmento 1 en el futuro — espacio de 5 afios — se
ven viviendo en una Cultura Jerarquizada en similares condiciones que la actual, sin
embargo, se ven a dos atributos de la Cultura Clan como marcados: Union de la
Organizacion con rasgos como: lealtad y desarrollo del compromiso; al igual que ven
marcada la dimension de Administracion del Talento Humano: promover el trabajo en

equipo y el consenso.
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Interpretacién de las COAC del Segmento 1

Jderarquizada

Cultura Reauerida

Mercado

Adhocratica
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Nota. En la figura se muestra a la interpretacion de las COAC del Segmento 1, tomado

en cuenta a clan, jerarquizada, mercado, adhocrética.

Andlisis Global : Se debe recordar que en modelo se propone 3 tipos de culturas,

la actual que es como esta desempefiandose la organizacion, la deseada que es como

quisiera ser o como se ve y finalmente la Cultura Requerida que es definida por el

gobierno corporativo, es decir el consejo directivo de las Cooperativas de ahorro y crédito

del Segmento 1, en este sentido y basados en el analisis situacional en donde se

enmarcan los principios corporativos, las normas y leyes de la LOEPS y los lineamientos

dados por la SEPS, donde se formula una Cultura Requerida con una dominancia en

Adhocratica que marca la innovacion, un tinte de mercado ya que es necesario bajar la

morosidad y ampliar la cobertura de los segmentos en las ciudades de influencia y
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mantener las caracteristicas relevantes de Jerarquizada y Clan que se evidencian en el

estudio de la Cultura Actual y Deseada.

Entrevista — Enfoque Cualitativo

Detalle del Proceso Cualitativo

Objetivo: Profundizar sobre el entorno de Cultura, factores, planes y enfoque
estratégico que tiene para los directivos de las Cooperativas de ahorro y crédito del
Segmento 1 del Ecuador.

Proceso: De la muestra establecida de COAC se realizaron 5 entrevistas a
gerentes generales y profesionales de talento humano de: 23 de Julio, Cooperativa
Atuntaqui, Alianza del Valle, San Francisco Ltda. Cooperativa de la Policia Nacional y
Jardin Azuayo.

Instrumento: Se usé un cuestionario de 5 preguntas que nos ayuden a enfocar el
trabajo que actualmente se hace en las Cooperativas desde la cultura laboral y si su papel
es importante en la planificacion estratégica. Se contacto a las 5 personas con un saludo
inicial con una introduccién sobre esta investigacion y el uso que se le daria a la
informacién proporcionada.

Protocolo de la entrevista: La entrevista fue telefénica, se abord6 a los actores
de la Cultura de las COAC con una introduccion sobre el fin que se le daria a la
informacion, es decir el uso en la presente investigacion y los 5 estuvieron de acuerdo.

Rapport: o saludo inicial que busca generar una conexién de empatia con el
entrevistado... “Buenas tardes soy Ma. Augusta Izquierdo estudiante de la maestria de
Planificacion y Direccion Estratégica de la ESPE, me encuentro realizando una

investigacion sobre la importancia que tiene la gestién de la Cultura Laboral en el
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cumplimiento de la Planificacién Estratégica de las Cooperativas de ahorro y crédito del

Segmento 1 del Ecuador, agradezco el apoyo de su institucion con este estudio.

Tabla 18

Cuestionario de preguntas abiertas

1 ¢ Hace cuanto tiempo se esta gestionando la Cultura en su Cooperativa?
¢, Considera que la gestion de Cultura es relevante para el cumplimiento
de su Planificacién Estratégica

¢Dentro de la Planificacion Estratégica la Cultura en qué nivel o
3 perspectiva se encuentra? Financiera, Del Cliente, Interna o De
aprendizaje y crecimiento u otro

¢, Qué factores considera son clave al momento de gestionar la Cultura?,
nombre 5

5 Hablenos de esos indicadores.

Nota. En la tabla se muestra al respectivo cuestionario de preguntas abiertas donde se

tomo en cuenta al tiempo, el cumplimiento, niveles, factores clave.

Se presentan los resultados en la siguiente matriz de Actores de la Cultura, en la
gue se presenta el nombre, cargo, correo electrénico y la institucién a la que pertenece la
persona entrevistada.

El analisis de los hallazgos se realiz6 segun el nimero de repeticiones de palabras

clave durante la entrevista, se presenta una a una las tablas de datos.
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Tabla 19 Matriz de Actores de la Cultura

1 Al
Alejandro Jaramillo
Nombre:
Gerente General
Cargo:
gerente@atuntaqui.fin.ec

Correo:
Institucion: (SOIAC AL
R1 4 anos aproximadamente
R2 Por supuesto, nosotros hemos planificado nuestro afio 2025 considerandola.

Nuestro lema es vamos al 200 con una Cultura Innovadora de Calidad.
R3 En la interna y de aprendizaje
R4 Presupuesto, clima Ilaboral, capacitaciéon, alineacion de Ilos lideres,

responsabilidad social y los cambios organizacionales.
RE Todo se debe medir y con estos indicadores se justifica el plan de trabajo

que presentamos afo afno.
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2 A2
Elizabeth Orbea
Nombre:
Jefe de Talento Humano €
Cargo:
morbea@alianzadelvalle.fin.ec
Correo:
s COAC Alianza del Valle
Institucion
R1 8 afios
Para nostros es parte de nuestro dia a dia, creo que todo lo que se hace
R2 desde la gestidon de personas apunta hacia la Cultura y nuestra Cooperativa
la respira.
R3 En toda la planificacién
R4 Equipo con el que se cuenta, trato con las personas, bienestar, la innovacion
en los procesos, servicio al cliente interno y externo.
A todo mi equipo le pido indicadores, de procesos de seleccidn, de clima
R5 laboral, del perfil de los Lideeres, de servicio al cliente interno, esos son los

que basicamente nosotros manejamos.
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3 A3
Jeaneth Cérdova
Nombre:
Jefe de Desarrollo Organizacional y Talento Humano
Cargo:
jcordova @coop23dejulio.fin.ec
Correo:
L COAC 23 de Julio
Institucion
R1 5 afios
Nosotros medimos la planificacion estratégica en base a desempeio
R2 y competencias que son indicadores de nuestra Cultura
Organizacional.
R3 Cuado hablamos de crecimiento y de desarrollo
Adpatarse a los cambios, el clima laboral, tener buenos Lideres, ser
R4 mas innovadores, capacitar a la gente, que talento humano de un
buen servicio a toda la Coope.
Nosotros para el POA anual reportamos estos indicadores, estamos
R5 trabajando en una cultura de ser innovadores y de crecer en el

mercado esa es nuestra cultura.
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4 A4

Josue Rojas

Nombre:
Coordinador de Talento Humano

Cargo:
jrojas@jardinazuayo.fin.ec

Correo:

L COAC Jardin Azuayo

Institucion

R1 Siempre
Este afio llegamos a ser mas de 1.000 colaboradores, seria imposible

R2 no trabajar en Cultura, nosotros presentamos indicadores de
capacitacién, competencias y planes de carrera a los consejos y a
gerencia cada 3 meses.

R3 Talento Humano es un area o proceso clave, cuando se planifica en

todos los niveles hablamos de "personas".

Recursos con los que cuento, un buen equipo de trabajo, tener ideas
R4 innovadoras, buscar un buen proveedor de consultoria, hacer las
cosas diferentes.

Cada afio reportamos una memoria desde talento humano que se
analiza en los consejos y esos indicadores son parte de los KPI's de la
Cooperativa, ahora tenemos una persona en el equipo que lidera
climay cultura

R5
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5 A5
Galo Celi
Nombre:
Gerente de Talento Humano
Cargo:
galo.celi@coac-sanfran.com
Correo:
L COAC San Francisco Ltda.
Institucion
R1 2 afos
Diria que una buena gestién de cultura te permite contratar a los buenos
R2 talentos, en Ambato es una lucha por conseguir y fidelizar al talento asi
gue eso nos permite planificar correctamente.
R3 En todos los niveles porque siempre nos preocupamos por integrar a los
colaboradores
Entender que todo cambio, que hay que replantear la cultura y ser mas
R4 pilas ser innovadores porque la competencia es fuerte, como son mis
gerentes capacitarlos bastante y los recursos
Los medimos todos los meses, teneos reuniones con los Lideres de cada
R5 area y agencia, cada uno tiene un plan de accién con su desempefio y su

clima laboral.

Nota. En la tabla se expone un analisis a la Matriz de Actores de la Cultura, donde se

considero al Gerente General, Jefe de talento humano, jefe de desarrollo organizacional,

coordinador de talento humano, gerente de talento humano.
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Datos Relevantes de las entrevistas: En las respuestas expresadas, por las 5

personas que fueron objeto de investigacion se concluye que:

En promedio las Cooperativas del Segmento 1 llevan trabajando en Cultura
de 4 a 5 afos.

Las 5 entrevistas consideran que la cultura laboral es clave para la
planificacion estratégica y la consideran en todos los niveles
especialmente en el de aprendizaje y desarrollo.

De los 5 factores o indicadores que se pidi6 nombrar, se realiz6 una
evaluacion de frecuencia, es decir cuantas veces la palabra fue repetida
por los entrevistados y el resultado es: innovacidn/creatividad 5 veces,
liderazgo/lideres y servicio al cliente 4, gestion de los cambios 3
veces.

Otro insumo relevante para definir la cultura organizacional son los valores
corporativos, ya que ellos nos sirven como base para determinar los
comportamientos observables esperados en los colaboradores. Se
presentan en el siguiente cuadro a las 8 Cooperativas de ahorro y crédito

de la muestra con los valores organizacionales que promueven.



COAC

VALORES ORGANIZACIONALES

Jardi
Azuayo

cooperativa de ahoro y crédito

JARDIN AZUAYO LTDA

Apoyo mutuo

Transparencia

Compromiso

Honestidad

Fidelidad

Respeto a la naturaleza
Integridad

Confianza

Responsabilidad

Democraciad de la colectividad.

)

-— Cooperativa
o PN P:)Hm'f\lm‘.wcﬁo

POLICIA NACIONAL LTDA

Compromiso
Innovacioén
Seguridad
Pasidn
Solidaridad

PROGRESO

COOPROGRESO LTDA

Transparencia
Agilidad
Orientacidn al Socio

YoM Alianza del Valle
7 Cooperativa de Ahorro y Crédito

ALIANZA DEL VALLE LTDA

Equidad
Honestidad
Responsabilidad
Disciplina
Solidaridad

), 0SCUS

OSCUS LTDA

Ayuda mutua
Responsabilidad
Democracia
lgualdad
Equidad
Solidaridad

SAN FRANCISCO vtpa

COOPERATIVA DE AHORRO Y CREDITO

SAN FRANCISCO LTDA

Responsabilidad Social
Etica

Confianza
Transparencia
Amabilidad
Compromiso

234

COOPERATIVA DE AHORRO Y CREDITO

23 DEJULIO LTDA

Compromiso
Integridad

Satisfaccion del Cliente
Trabajo en Equipo
Innovacioén

D i“\“’fﬁ“ﬁ“j/}gpl

ATUNTAQUI LTDA

Integridad
Eficiencia
Calidad en el servicio
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Nota: Paginas web de cada COAC, informacion Publica, top 5 de valores: innovacion,
equidad, respeto, honestidad y pasion.

Un valor da soporte a la sociedad y a las organizaciones porque permite que los

miembros que llegan a una nueva cultura se integren a ella y adopten sus conductas

como propias. Este acto de conocer, entender y practicar los valores organizacionales en
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el largo plazo garantiza que los colaboradores no solo se sientan identificados con la
empresa sino que se comprometan con el cumplimiento de los objetivos. Los valores
identifican y replican actitudes que son los cimientos para la dinAmica del climay la cultura
organizacional, estos valores estan también presentes en la vida social. (Valbuena,
Morillo, & Salas, 2006)

Para las Cooperativas de ahorro y crédito es fundamental contar con sus valores
corporativos identificados y promulgarlos como parte de su planificacién estratégica y
cultura corporativa, las 8 Cooperativas de ahorro y crédito del Segmento 1 que son el foco
de este estudio, todas ellas cuentan con valores definidos, incluso estan declarados en
sus paginas web como informacién publica y son parte de sus cédigos internos de
conducta.

Analizando el top 5 de valores organizacionales que son innovacion, equidad,
respeto, honestidad y pasion, transmiten exactamente lo que una COAC del segmento 1
propone al mercado y a sus empleados desde Ser Innovador que se refiere a proponer
nuevos servicios y formas de servir a los socios, Ser Equitativo dar un trato por igual a
todos los clientes internos y externos, Ser respetuoso ponerse siempre en el lugar de
otra persona, Ser honesto no cometer ni permitir actos que estén lejos de la legalidad,
Ser apasionado ejecutar cada tarea encomendada con pasién y buscando el mejor
resultado. Estos valores al estar declarados constituyen la base fundamental de la cultura

para las Cooperativas y garantizaran el cumplimiento de los ejes de trabajo planteados.

Hallazgos de Culturay ejes de trabajo

Integrando los insumos obtenidos tanto en el diagnostico cuantitativo: Cultura
actual dominante Jerarquizada, Cultura Deseada marcada Clan y la Cultura Requerida
determinada desde el andlisis situacional, se integra los factores obtenidos por frecuencia

de las entrevistas que son el componente cualitativo que complementa este esquema
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propuesto, en el mismo se puede observar los ejes de trabajo para la cultura laboral, en

las Cooperativas de ahorro y crédito del Segmento 1 del Ecuador.

Figura 42

Cultura Laboral integrada al Balanced Scorecard

Comparativo
Innovacion

Mercado

Nota. En la figura se muestra a la cultura laborar integrada al Balanced Scorecard donde

se consideré al aspecto jerarquizado, mercado, adhocrética, clan.

Figura 43

Estrategias con enfoque en Cultura

MAPA ESTRATEGICO CON BASE EN CULTURA ORGANIZACIONAL PARA LAS COAC SEGMENTO 1 DEL ECUADOR

EJE DE CULTTURA
ORGANIZACONAL

e __
FINANCIERA /
7 T
_—
Fomentar la Cultura Financiera de e Fidelizar al Cliente Actualy [~ — — Promocién focalizada de
PERSPECTIVA ahorro y pago puntual AN, captar Clientes Potenciales =-——»| servicios y beneficios. Cercania
CLIENTES \
— 5 I|
— Canales Virtuales y Uso de la S|
¥ / Tecnologia \ '\
PERSPECTIVA Digitalizar los procesos de las / ~ Crear nuevos productos
PROCESOS COAC '\' ----- T T . digitales
T —— -
PERSPECTIVA nn
APRENDIZAIE PPosicionar al colaborador con un socio e Establecer un aprendizaje
ORGANIZACIONAL estratégico continuo en base al anlisis de buenas
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Nota. En la figura se muestra a las estrategias con enfoque en la cultura tomando en
cuenta a la perspectiva financiera, clientes, procesos, aprendizaje organizacional.

Las estrategias planteadas desde el eje de Cultura Organizacional se pueden
observar a lo largo del mapa estratégico, es clave la influencia de las 3 estrategias
primarias como lo son la corporativa (marcada en verde), de negocio (marcada en azul)
y de marketing (marcada en rojo) las cuales integran a cada perspectiva de la propuesta
estratégica. La intencion de este esquema es evidenciar como las 4 estrategias del eje
de cultura: Gestion del Cambio, Servicio al Cliente, Innovacién y Liderazgo son
vitales para el cumplimiento de las estrategias internas de cada perspectiva, aqui se suma
el top 5 de valores: innovacion, equidad, respeto, honestidad y pasion, que determinaran
cémo el QUE en las COAC que la estrategia se cumple; mediante el COMO que es la

cultura organizacional.

Figura 44

Estrategias planteadas desde el eje de Cultura Organizacional

ESTRATEGIAS

Crear y/o fortalecer el canal virtual en las Cooperativas del Segmento | del Ecuador, aprovechando la tecnologia

disponible e invirtiendo en ella mediante acuerdos de Cooperacion con otras Cooperativas del mismo segmento o
de la zona de influencia.

Ofrecer nuevos productos a sus mismos segmentos o buscar nuevos segmentos para los productos que mas se
colocan. Enfoque en el desarrollo de nuevos servicios.

Posicionarse como lider en su ubicacion geografica para contar la mayor parte del mercado, y ser el punto focal para
las demds COAC del segmento.

Nota. En la figura se muestra a las estrategias planteadas desde el eje de cultura
organizacional, donde se ha tomado en cuenta al aspecto corporativo, de negocio, de

marketing.
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Capitulo V

Conclusiones y Recomendaciones

Conclusiones

Las Cooperativas de ahorro y crédito en el Ecuador se han convertido en un actor
fundamental del ambito econémico y social, ya que ademas de apoyar en el fomento
de una cultura de ahorro, atienden a los sectores econdmicos vulnerables de la
poblacion analizados desde la pobreza, escolaridad y desempleo. Estas instituciones
cubren el mercado en ocasiones desatendido por la banca tradicional, y lo hacen con
una propuesta de cercania y asociatividad que convierte a sus usuarios en socios. En
el segmento 1 en la actualidad existen 35 organizaciones que proponen como buena

practica el trabajar con indicadores de su gente y Lideres.

La Cultura Organizacional propone a la planificacién estratégica una nueva forma de
cumplir metas y objetivos, este nuevo paradigma es la gestién de la satisfaccion,
valores, principios y formas de trabajo vistas desde los miembros de las
organizaciones, es decir desde los empleados, que son quienes con sus
comportamientos garantizardn el cumplimiento estratégico desde todos los niveles
jerarquicos. Esto se evidencia en las Cooperativas de Ahorro y Crédito del Segmento
1 del pais, ya que, analizando su capacidad interna administrativa, la gestion de su
talento se realiza desde los valores organizacionales, con una propuesta de

comunicacion interna, capacitacion y liderazgo que van alineados a sus objetivos y
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metas institucionales que es operativizada por el area de Recursos Humanos como

principal actor.

Muchas organizaciones se preguntan, porque no pueden cumplir sus metas si tienen
una planificacion robusta, segun Peter Drucker considerado en la actualidad como el
padre del management la respuesta esta en gestion de la cultura organizacional,
segun este pensador “Culture eats strategy for breakfast” si no gestionamos
asertivamente la cultura esta se comera a nuestra estrategia en el desayuno. Las
COAC del segmento 1 llevan en promedio 5 afios gestionando su Cultura
Organizacional, la han aterrizado en indicadores que se evidencian en sus tableros
de comando anual y la consideran un pilar fundamental para generar una mejor
atencion al socio — cliente externo y retener al empleado — cliente interno. Anualmente

la miden y gestionan mediante planes de accién con un modelo validado y soélido.

No existen Culturas Organizacionales malas ni buenas, lo malo es que no todos los
actores de las empresas estan al tanto de que cultura requerida, solo la viven natural
y desordenadamente, pero si la cabeza-gobierno corporativo con el apoyo del area
de talento humano proponen una gestién adecuada se evidenciaran los cambios y
ejes de trabajo claros. En el acercamiento con los actores de Cultura de las
Cooperativas del Segmento 1 del Ecuador concluimos mediante una entrevista, que
la alta gerencia, asi como los consejos administrativos y de vigilancia estan
comprometidos con promover una Cultura Organizacional Saludable, que promueve
el Bienestar y el equilibrio Biopsicosocial del colaborador, actualmente tan afectado

por la crisis a causa de la Pandemia por covid-19.
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Recomendaciones

Involucrar a la cultura organizacional en todos los ejes de una planificacién
estratégica nos asegurara el cumplimiento desde las bases, si no alineamos
primero a nuestros empleados a nuestros valores, formas de hacer las cosas,
criterios de éxito seré imposible alcanzar el crecimiento organizacional. Todas las
organizaciones deben trabajar en su Cultura integrandola a su Planificacién
Estratégica y deben llevarlo a cabo las cabezas de las organizaciones y primeras
lineas gerenciales.

Empoderar al area Recursos Humanos, Talento Humano o Gestidn de Personas
como ultimamente se la denomina, para que se convierta en un aliado estratégico
de la Gerencia General y Consejos Directivos en las Cooperativas de Ahorro y
Crédito, proponiendo nuevos mecanismos para fortalecer la Cultura: Programas
de Arraigo de Valores, Talleres de Capacitacion sobre Cultura Interna y
Camparfias de Comunicacion Ludicas que le permitan a cada miembro sentirse

parte fundamental del éxito en el cumplimiento de las estrategias.

Gestionar la Cultura desde todos los departamentos de la organizacion les
permitira a los equipos de trabajo estar claros, en lo que se espera de ellos,
transformar a indicadores la realidad cultural de las Cooperativas de Ahorro y
Crédito del Segmento 1 es un reto constante, por ello se recomienda usar un
modelo validado para aterrizar en indicadores tangibles estos conceptos que al

ser humanos muchas veces se entienden como percepciones, asi la organizacién



143

tendra una bitdcora numérica para gestionar, su liderazgo, sus valores y
comportamientos ideales. En este estudio se utilizo el modelo CVF formulado por
Cameron y Quinn que es el mas utilizado por las organizaciones latinoamericanas
para la gestién de la Cultura, las empresas consultoras que proponen diagndsticos
de este tipo deberian estar normadas por un organismo que avale la ejecucion y

metodologia.

Promover en todas las organizaciones ecuatorianas, el reto de la eficiencia
organizacional desde los Gobiernos Corporativos, misma que desde marzo del
2020 se ha visto afectada al tener que resistir a factores externos inciertos y que
no se pueden cambiar, como lo es el desequilibrio econémico causado por el
Covid-19; la mejor forma de hacerle frente es con un personal en Bienestar y
motivado a cumplir los objetivos institucionales, teniendo claro siempre que la

gente es el principal activo de una organizacion.
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