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RESUMEN
El trabajo se encaminé a la elaboracion de la Planeacion Estratégica e
Implementacion del Balace Scorecard en el periodo 2012 - 2016 en la
Fundacion para el Desarrollo Integral ESPOIR. Teniendo en cuenta que
Fundacion ESPOIR es una organizacion que busca apuntalar el desarrollo
de las comunidades a través del apoyo a sectores vulnerables de la
poblacion, principalmente a mujeres microempresarias, financiando
actividades de emprendimiento. El proyecto desarrollado determind la
situacion actual de la organizacion y su entorno, asi como, la propuesta de
un nuevo direccionamiento estratégico para los préoximos afos;
estableciendo estrategias de gestion que contribuyan al cumplimiento de su
mision, visidn, metas y objetivos, y todo esto monitoreado y visualizado a
través de un cuadro de mando integral, basado en los modelos del Balance
Scorecard, con indicadores claros que sean Utiles para la organizacion y que
faciliten el seguimiento de los mismos. Dentro de las metodologias
empleadas se encontraron: Matrices de priorizacion, Determinacion de
cocteles explosivos, Determinacion de metas y objetivos SMART,
Identificacion de KPI's y Finalmente elaboracion del cuadro de mando
integral, para seguimiento, control y aplicacion del ciclo de Deming PHVA.
Con las metodologias empleadas se obtuvieron resultados tales como:
Informe de la situacion actual de la organizacién, que permitié establecer las

estrategias mas adecuadas para la empresa, con la finalidad de gozar de
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mayor rentabilidad en el negocio. Un cuadro de Mando integral para

seguimiento y control.

PALABRAS CLAVE:

e Planificacion Estratégica

e Matriz de Priorizacion

e Balance Scorecard

e Matriz de Integracion FODA

e (Cadenade Valor

SUMMARY

The work was focused on the elaboration of the Strategic Planning and
Implementation of the Scorecard for the period 2012-2016, at “Fundacion
para el Desarrollo Integral ESPOIR”. ESPOIR seeks to boost the
development of communities, through supporting the most vulnerable
segments of population, mainly women, by financing entrepreneurship
activities.The developed project determined the institution’s actual situation
and its environment, as well as the proposal for a new strategic direction for
the years to come; by setting management strategies that support the
compliance of the mission, vision, goals and objectives, all this monitored
and visualized through a scorecard based on the models of the Balance

Scorecard, with indicators that will be useful to facilitate the follow-up.Among
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the used methodologies are the following: Prioritization matrices,
Determination of explosive cocktails, Goals determination and SMART
objectives, KPI's Identification, Finally elaboration of the scorecard for the
follow-up, control and application of the Deming cycle PHVA.With the used
methodologies the following results were achieved:Report of the actual
situation, which allowed us to establish the most convenient strategies for the
institution, with the purpose to gain greater profitability. Integral Scorecard for

the follow-up and control.

KEY WORDS:

e Strategic Planning

e Prioritization Matrix

e Balance Scorecard

e SWOT Matrix Integration

e Value Chain



CAPITULO |

1.1 DETERMINACION DE LA INVESTIGACION.

1.1.1 ANTECEDENTES.

La Fundacién ESPOIRes una organizacion no Gubernamental (ONG)
ecuatoriana establecida en 1992 y reinscrita en el Ministerio de Bienestar
Social en 1998;en diciembre del 2001, tomdé bajo su responsabilidad en
calidad de transferencia no reembolsableel programa de Bancos Comunales
de Salud (BCS) ejecutado por “The People —to — People Health Foundation

Inc. Project HOPE “desde 1993.

En enero de 2002 ESPOIR dio un paso trascendental al decidir
especializarse en microcrédito grupal y servicios de educacién en salud
preventiva, gestion de negocios y fomento del desarrollo humano. La misién
institucional no ha cambiado en su esencia aunque se ha modificado la
estrategia operativa para enfrentar las necesidades actuales de

sostenibilidad, efectividad y crecimiento de los Bancos Comunales (BC).

Actualmente, Fundacion ESPOIR tiene cobertura en 6 provincias del
pais y cuenta con 6 oficinas principales o sucursales y 13 puntos de

atencion.



1.2 JUSTIFICACION E IMPORTANCIA DEL PROBLEMA

1.2.1 PROBLEMA.

Se identifica como un importante problema en Fundacién ESPOIR, la
necesidad de contar con un plan estratégico nuevo para el periodo 2012 -
2016, ya que su ultimo plan estratégico anterior tuvo vigencia hasta el afio

2011.

Pese a contar con un plan estratégico, la institucion actualmente, no
cuenta con un mecanismo sistematizado para realizar el monitoreo de la
ejecucion de los objetivos estratégicos. Es por esta razdn que se plantea el
presente proyecto, el cual busca actualizar el plan estratégico institucional
para los siguientes 5 afilos e implementar herramientas como el Balance
Scorecard a tercer nivel,, proporcionando al equipo directivo y a las
gerencias de la institucibn una serie de mecanismos que faciliten el
cumplimiento de las metas trazadas. Cabe resaltar la necesidad de la
participacion y conformacion de un equipo estratégico que participe
activamente en el desarrollo del plan, para lo cual se ha programado
involucrar a todo el personal de la institucién, representados por las

gerencias regionales y al equipo directivo de oficina central.



1.2.2 JUSTIFICACION PARA RESOLVER EL PROBLEMA.

Actualmente, las microfinanzas en el Ecuador se han visto afectadas
por el creciente interés de financiadores internacionales de buscan ubicar e
incorporar mas recursos al sector, asi como, también de las instituciones
locales principalmente bancos y cooperativas que han visto en el

microcrédito un producto con alto potencial de mercado.

El ingreso de nuevos actores al sector microfinanciero paulatinamente
ha incrementado los niveles de sobre endeudamiento y por ende el riesgo en
las instituciones crediticias; lo que induce a las empresas a la basqueda y
aplicacion de nuevos mecanismos y estrategias gerenciales, administrativas

y financieras que le permitan ser mas competitivas.

La incursion de varias instituciones financieras en el sector de las
micro finanzas vuelve necesario la redefinicion clara de los objetivos y
estrategias institucionales, para hacer frente a instituciones como: Banco del
Pichincha, Banco de Guayaquil y algunas cooperativas; y competir en el

mercado con los productos ofertados.

La planificacion estratégica es una herramienta que permite a las
instituciones determinar en forma clara el camino a seguir para enfrentar los

retos en un entorno altamente competitivo, identificar segmentos de mercado
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no atendido, disefiar nuevos productos y servicios; asi como, definir las

estrategias a instaurar para aprovechar los recursos institucionales.

La planificacion estratégica al constituirse como una herramienta
dinamica y flexible, permite la adaptabilidad a diferentes situaciones y

entornos dindmicos y en permanente cambio.

1.2.3 IMPORTANCIA DEL PROBLEMA A RESOLVER.

Es importante que Fundacion ESPOIR disponga e implemente un
Plan Estratégico actualizado y acorde a su mision, vision y valores
institucionales que le permita orientar sus actividades hacia el cumplimiento
de objetivos, bajo un modelo de mejora continua en sus procesos operativos,
administrativos y de direccibn que le permitan establecer una base de
proyectos y definir claramente las competencias del personal, las

responsabilidades y un cronograma de ejecucion para su ejecucion.

El presente proyecto busca recoger apropiadamente la informacion
para cumplir los objetivos institucionales a través del aprovechamiento de las
fortalezas, transformar las oportunidades en nuevas fortalezas; disponer de
mecanismos que permitan enfrentar las amenazas y corregir las debilidades,

asi como, identificar a la competencia y quienes son nuestros clientes y
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proveedores. Sin lugar a dudas la planeacion estratégica propuesta se
convertird en una herramienta de desarrollo y aplicacidbn en los ambitos
financieros, de talento humano y organizativo en Fundacion ESPOIR, que le

permitirdn obtener ventajas competitivas en el mercado.

1.30BJETIVOS.

1.3.1 OBJETIVO GENERAL DEL PROYECTO.

Disefiar el Plan Estratégico para Fundacion para el Desarrollo
Integral, ESPOIR y sus Regionales para el periodo 2012 — 2016 y un cuadro

de mando integral para el seguimiento de sus actividades y estrategias.

1.3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS.

e Determinar la situacion actual de la empresa y su entorno.

e Definir el direccionamiento estratégico de la Organizacion.

e Diseflar el plan estratégico institucional de Fundacion para el
Desarrollo Integral, ESPOIR.

e Disefiar un cuadro de mando integral.

e Difundir el plan estratégico y sus indicadores de gestion entre todo el

personal de la organizacion.



CAPITULOII

2.1 MARCO TEORICO

2.1.1 DEFINICIONES DE LA PLANIFICACION ESTRATEGICA

La planificacion estratégica en su concepto basico se la define como
la sistematizacion objetiva de la toma de decisiones en una organizacion.

(David, 1997)

Las planeacion estratégica se puede definir como el instrumento que
permite a la alta direccién conocer el estado de sus organizaciones, frente a
la competencia y frente a los clientes y encaminar todos los esfuerzos para
enfrentar situaciones futuras, mejorando el uso de recursos y la obtencion de

resultados.

La planeacion estratégica es el proceso gerencial de desarrollar y
mantener una direccidén estratégica que pueda alinear las metas y recursos
de la organizacién con sus oportunidades cambiantes de mercadeo (Kotler &

Gary, 1998).

La planeacion estratégica es sencilla: analiza la situacion actual y la
que se espera para el futuro, determina la direcciébn de la empresa y

desarrolla medios para lograr la misioén. En realidad, este es un proceso muy
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complejo que requiere de un enfoque sistematico para identificar y analizar
factores externos a la organizacion y confrontarlos con las capacidades de la

empresa (Weihrich, 1994).

La planeacién estratégica tiene como funcién: definir el camino de la
organizacibn hacia nuevos mercados 0 hacia nuevas alternativas
econOmicas permitiéndole enfocar todos sus esfuerzos hacia las mejores

oportunidades

La planeacion tiene por objeto: determinar los mecanismos que
permitirdn a la organizacion establecer las acciones necesarias para

emprender el camino hacia la consecucion de sus objetivos.

Por lo tanto la planificacién estratégica necesita que definan metas, y
objetivos asi como también la determinacion de los medios y las mejores

alternativas para alcanzarlos.

La planificacion estratégica necesariamente implica la toma de
decisiones dentro de un proceso ordenado y sistematico basado en el
entendimiento del entorno de la organizacion y en el entendimiento de la
organizaciébn misma, generando acciones que se anticipen a los posibles

eventos que la pudieran afectar en forma positiva o negativa.
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“La planeacién estratégica como sistema de gerencia surge entre las
décadas del '60 y '70, con los cambios en las capacidades estratégicas
delas empresas. La gestion o “management” comenzé a exigir la
planificacion de las tareas a cumplir, con un gerente que analizaba como y

cuando ejecutarlas.” (Garcia)

El concepto de planificacion estratégica involucra la capacidad de
entendimiento y anticipacion de las variables del entorno que se presenten
como retos o alternativas para la organizacion. La organizacion por lo tanto
debera estar en condiciones de enfrentar los desafios conociendo sus
limitaciones y fortalezas, o que a su vez le permitira generar planes de
accién conocidos como estrategias, que haran factible el cumplimiento de la

mision y el avance hasta la vision sin afectar su normal desenvolvimiento.

Sin embargo es necesario poner énfasis en que la planificacion
estratégica no es simplemente la enumeracién de programas acciones y
tareas sino mas bien la capacidad de determinar objetivos asignando
recursos y determinando las acciones necesarias para el logro de metas
definidas. Es por lo tanto indispensable conocer y entender la situaciéon
actual de la organizacién, en base a lo cual se podra comenzar a definir la

planificacion estratégica como un proceso y un instrumento(Steiner, 1998).



2.2 CARACTERISTICAS DE LA PLANEACION ESTRATEGICA

e Es original, en el sentido que constituye la fuente u origen para los

planes especificos subsecuentes.

e Es conducida o ejecutada por los mas altos niveles jerarquicos de

direccion.

e Establece un marco de referencia general para toda la organizacion.

e Se maneja informacion fundamentalmente externa.

¢ Normalmente cubre amplios periodos.

e No define lineamientos detallados.

e Su parametro principal es la efectividad.

2.2.1 NIVELES DEL PROCESO DE PLANIFICACION ESTRATEGICA

En los niveles del proceso de planificacion estratégica, varios autores
consideran la panificacion estratégica desde tres niveles: corporativo,
funcional o tactico y operativo, y que cada uno incluye elementos de la

mision, vision y objetivos, Figura No. 1.(Villalobos, 2011)
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Niveles
Largo plazo

Junta directiva ratives Planificacidn estratégica
Alta direccion WValore: corporativa

Figura 1:Niveles de Planificacion Estratégica.
Fuente:(Serna Gomez, 1994)

Esos mismos autores dividen la planificacién estratégica en tres
niveles jerarquicos, denominandolos: Planificacion Institucional, Planificacion
Tactica y Planificacion Operativa y mencionan que todos deberan poder

influir en la organizacion en el largo plazo.

Autores como: Garrido y Sallenave también coinciden en sefalar tres
niveles de planificacion estratégica, coincidiendo con lo mencionado

anteriormente.(Villalobos, 2011).
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Es facil deducir entonces que los niveles jerarquicos de la
organizacion asi como los niveles de planificacién tienen una influencia a
largo, mediano y corto plazo conforme al poder de influencia jerarquico del

nivel de planificacion.

Es necesario establecer los periodos de tiempo determinando su
duracion, asi pues un periodo de planificacion de largo plazo puede
corresponder a un periodo de 5 a 10 afios, una planificacibn de mediano
plazo hasta cinco afnos, y de corto plazo a un afio(Villalobos, 2011). Sin
embargo se considera necesario reenfocar los plazos en economias como
las del Ecuador con entornos politicos y econdmicos que dificultan la
planificacion en periodos superiores a cinco afos. Por lo tanto para el caso
de la planificacion estratégica en el pais solo se debera considerar el corto y
mediano plazo. En la investigacion se observd que el proceso de
Planificacién tiene 2 niveles:

e El nivel de Planificacion Estratégica, donde se define las distintas tacticas
y acciones macro que responden a varios factores del entorno
empresarial y a las interpretaciones de la organizacion del impacto de
esos factores.

¢ El nivel de Planificacion Operativa, responde a la puesta en practica de
las tacticas empresariales para enfrentar las variables del entorno en

base a las interpretaciones realizadas en la Planificacion Estratégica
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Es importante sefialar que una organizacién debera realizar en su
proceso de planificacion los dos niveles, porque no se deben implementar
estrategias operativas sin conocer el efecto macro de estas en la
organizacion y por el lado de la Planificacion estratégica la organizacion no
puede limitarse a interpretar el impacto de los factores que rodena a la
organizaciéon sin establecer actividades que permitan enfrentar los posibles
riesgos o problemas y aprovechar las oportunidades existentes o

potenciales.

Como todo modelo o proyecto la Planificacion Estratégica y Operativa
necesita ser monitoreada y las actividades generadas deben evaluarse en
forma continua y de ser necesario realizar cambios en su ejecucion para
avanzar en el cumplimiento de los objetivos establecidos. El realizar este
proceso de retroalimentacion se genera un ciclo de correccion Es necesario

también establecer, un grafico del modelo podria verse en la Figura No. 2.
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Figura 2: Ciclo de evaluacion de la Planificacion Estratégica:

Elaborado por los autores

Interpretando el grafico podemos inferir que en el proceso de
evaluacién y monitoreo de ser necesario se podra modificar las tacticas y
acciones e inclusive realizar un nuevo proceso de interpretacién de las

variables estratégicas de la organizacion.
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2.2.2 PROCESO DE LA PLANIFICACION

El proceso de Planificacién Estratégica tiene como principal objetivo el
formular las Estrategias de las instituciones. Es importante también
diferenciar la Planificacion Estratégica de la implementacién de estas
estrategias que se constituyen en la operativizacion de las estratégicas para
cumplir los objetivos, es decir son los caminos que seguird la institucién en

busca de conseguir los resultados esperados.

Al realizar la formulacién de las estrategias se podran identificar los
caminos para implementar esas estrategias, lo que permitird conocer las
actividades especificas y concretas y generar las bases para los proyectos

operativos institucionales.(www.unida.org.ar).

La formulacion de estrategias puede asi ser vista como un eslabén o
enlace entre los valores institucionales y la planificacion operativa. Por lo
tanto los proyectos y actividades en general, deben ser identificados y
formulados soélo después de que la organizacidbn tenga en claro sus
estrategias, ya que aquellos deben ser coherentes con estas

altimas..(www.unida.org.ar)
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PROCESO DE PLANIFICACION ESTRATEGICA

MISION INSTITUCIONAL I:
VALORES

A
N
|
F
DISENO Y I
FORMULACION DE C
ESTRATEGIAS -
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|
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PLANIFICACION E N

IMPLEMENTACION

OPERATIVA DE
PROYECTOS

Figura3: Proceso de la Planificacion Estratégica.
Elaboracion: Los Autores

El proceso de planificacion debe considerar la relacion de la
organizacion con el entorno en un ambiente general, por lo que la
generacion de un proceso de planificacion estratégica y la definicién de las
estrategias deberan ser formulados luego de entender la relacion de la
organizacion con el entorno y dichas estrategias deben responder a una

coherente interrelacion con el ambiente.
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Si se juntan los conceptos de generacion de una estrategia con la
mision y valores institucionales relacionados con la interpretacion del
ambiente en el que se desenvuelve, es facil colegir que la generacién de
estrategias deberd partir de los valores y misién dela institucion y que a su
vez deben ser apropiadas a responder de manera coherente a las variables

del entorno organizacional.

Figura4: Relacion mision, ambiente, estrategia.

Elaboracién. Los Autores

La definicion de la Vision, Mision y Valores de la organizacion
corresponden a los supuestos organizacionales que en un sentido estricto
no son Mas que conceptos subjetivos compartidos por los miembros de la

organizacion.
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El analisis del ambiente corresponde al entendimiento de los factores
externos que influyen o influiran en el accionar de la organizacion, donde al
ser comparados con los factores internos permitirdn determinar posibles

problemas oportunidades, debilidades y fortalezas.

Figura5El proceso de planeacién

2221 Pasos del proceso de planificacién

La planificacion es un proceso continuo, dirigido a mantener a una
organizacion en su conjunto acoplada de manera apropiada con el ambiente
en el que se desenvuelve. Para la implementacion de un proceso de

planificacion estratégicos se deben llevar a cabo pasos tales como:
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e Determinacién de Objetivos

e Recopilacién de antecedentes

e Andlisis y clasificacion de los antecedentes
e Formulacién de supuestos

e Formulacion de planes alternativos

e Determinacién del plan definitivo

e Control de avance del plan

2222 Beneficios de la planificacion

En la elaboracion de un Plan Estratégico en una organizacion, en el
que teniendo en cuenta las modificaciones y riesgos del mercado, permitan
reducir la vulnerabilidad de la empresa para hacer frente a los imprevistos
que pudieran presentarse. Entre los beneficios mas importantes que se

despliegan:

e Ayuda a definir hacia donde se quiere ir y la meta a cumplir

e Sefiala un camino Iégico a seguir

e Propicia el desarrollo de la empresa al establecer métodos de
utilizacion racional de los recursos.

e Reduce los niveles de incertidumbre que se pueden presentar en el
futuro.

e Prepara a la empresa para hacer frente a las contingencias que se
presenten, con las mayores garantias de éxito.

e Mantiene una mentalidad futurista teniendo mas visién del porvenir y

un afan de lograr y mejorar las cosas.
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o Establece un sistema racional para la toma de decisiones, evitando
las corazonadas o empirismos.

e Promueve la eficiencia al eliminar la improvisacion.

e La moral se eleva sustancialmente, ya que todos los miembros de la
empresa conocen hacia donde se dirigen sus esfuerzos.

e Maximiza el aprovechamiento del tiempo y los recursos, en todos los

niveles de la empresa

2.2.3 FASE DE DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO

Por medio del Direccionamiento Estratégico se puede representar e
implementar un determinado modelo que debe llevar a la organizacion a
reflexionar sobre su plan de negocios empresarial a corto, mediano y largo
plazo, es decir, sobre lo que quiere ser y hacer; analizar la conveniencia o no
de cambiar lo que la organizacién se encuentra realizando actualmente e
identificar que tipo de organizacion es en el presente, para determinar en el
futuro cual es el mejor camino a seguir. Las fases de un proceso de

planeacion estratégica se detallan en el Figura No. 6.
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Figura6: Fases del Plan Estratégico

El pensamiento estratégico interactia considerando el analisis,

elaboracion, modificacion e implementacion de los siguientes puntos:

2231 Misidn

Es la contextualizacion que define conceptualmente la naturaleza de
la empresa, la naturaleza del negocio, la razén de la existencia, los clientes,
el sector o segmento al que sirve, las competencias distintivas, los valores y

principios que amparan su habitual funcionar.
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En general, el enunciado de una misién debe poseer las siguientes
caracteristicas:

e Debe ser a largo plazo, sostenible por un periodo de tiempo indefinido.

e Reflejarla distincion de la organizacion respecto a otras similares

e Especificar el marco de accion, es decir define la cancha de juego

e Determinar concretamente la imagen y/o las interfaces con sus clientes
e Identificar valores que guian su proceder

e Reflejar en forma general lo que hace, es decir productos y servicios que

oferta.

La mision debe coordinar los esfuerzos y recursos en una sola
direccién, definiendo claramente la posicién de la empresa con respecto a:

e Clientes

e Filosofia

e Servicio o producto
e Imagen

e Innovacion

e Motivacion

e Mercados

Una adecuada formulacion de la mision identifica el alcance de sus
operaciones en relacion con su principal servicio o producto, sus clientes y la
forma como satisface estas necesidades y debera formularse con base en el
cliente o usuarios y no en el producto.(Morrisey, 1993).

La mision responde a la pregunta “¢Qué hace o cual es la razén de

ser de la organizacion?
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2.2.3.2 Vision

Esta compuesta por todos los objetivos futuros que la organizacion se
ha planteado, es decir es la idealizaciéon de lo que la organizacién quiere ser
en el futuro. Estas ideas sirven como marco referencial para definir las
actividades necesarias para cumplir con las expectativas futuras del negocio,
la vision marca el camino, define la rumbo a la direccion para conseguir el

ideal del negocio.

La vision constituye, la imagen la organizacion en el futuro, reflejada
contextualmente para ser entendida por los distintos actores relacionados a
ella, principalmente para sus propietarios y empleados.

La vision se debe caracterizar por:

e Inspirar y motivar a quienes interactian con la organizacion.

e Definir el marco de accion en forma general de su posicionamiento,
geografia y mercado.

e Plasmar el deseo de los propietarios y directivos para el futuro de la
organizacion.

e Plasmar los valores y convicciones de los directivos de la organizacion

e Permitir la toma de decisiones estratégicas coherentes entre si.

e Establecer principios de competencia y diferenciacion.

e Alinear a los equipos gerenciales con los intereses institucionales

e Motivar a los equipos gerenciales.

e Enfocar los esfuerzos de las areas de negocio hacia un objetivo

especifico.
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La vision responderd a la pregunta “¢Hacia donde va o qué es lo que

quiere llegar a ser la organizacion?”.

La visidbn debe incluir coherentemente la mision, es decir lo que hoy
hace la organizacion (mision) deberd ser el punto de partida para lo que

quiere ser en el futuro (vision).

Figura7: Coherencia de la Mision con la Vision.

Elaboracién: Los Autores

2.2.3.3 Valores

Son los principios corporativos, el conjunto de creencias y reglas de
conducta personal y empresarial que regulan la vida de una organizacion.
Los valores estan profundamente ligados a las convicciones y principios de
las personas que guian los destinos de la empresa; definen la personalidad
de la organizacién asi como la forma como es vista por los actores que

interactdan con ella.
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2.2.3.4 Estrategias

Las estrategias son los caminos a seguirse o las acciones que la
organizacion debe realizar para lograr sus objetivos y conseguir los
resultados esperados. Las estrategias en general permiten definir concretar
y ejecutar los objetivos estratégicos. Es la manera de cémo hacer realidad

cada objetivo y proyecto.(Vasquez, 1985)

2.2.35 Politicas

Son las grandes guias y caminos que conducen nuestras actividades
y que a la vez, sefalan los limites que no debemos traspasar. Las politicas
estan relacionadas estrechamente con los valores organizacionales. La
importancia de las politicas radica en mostrar la coherencia entre valores y
las acciones practicas; por tanto, las politicas son publicas y de caracter

permanente; generalmente, cada valor debe generar una o varias politicas.

2.2.4 DETERMINACION DE OBJETIVOS

Al igual que toda estrategia, cada area dentro de la estructura

organizacional deberd desplegar sus objetivos generales. Todos los
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objetivos son importantes para que la organizacion pueda alcanzar el éxito

en su actividad porque permiten:

e Establecer prioridades.

e Disefiar controles.

e Evaluar en una forma eficaz las distintas actividades.

e Asignar niveles de desempefio y establecer premios e incentivos.

e Mantener una guia que le permita seguir la direccion asignada.

Conforme a lo mencionado por varios autores las caracteristicas

principales que los objetivos deben contener son

e Ser factibles, es decir que se los pueda realizar.

e Ser medibles, permitiendo establecer porcentajes de cumplimiento.

e Ser Coherentes con la misién y con la vision institucional.

« Ser motivadores, permitiendo a la organizacion fijar retos

e Ser participativos, deberan involucrar e todo el personal de la

organizacion.

2.2.5 FORMULACION DE LAS ESTRATEGIAS

El proceso de formulacibn de estrategias para la organizacion
constituye el andlisis del ambiente en el que se desarrollan las actividades
organizacionales identificando dentro de los factores externos las
oportunidades y amenazas existentes, o posibles y en los factores internos

las fortalezas y debilidades. Sintetizando este concepto la formulacion de
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estrategias constituye en la definicion del camino que la organizacién toma

para conseguir el éxito.

2.2.6 ASIGNACION DE RECURSOS

Dentro del proceso de ejecucién de una estrategia, es indispensable
establecer mecanismos de asignaciéon de recursos, en concordancia con las
prioridades y metas fijadas en el proceso de planeacion. Los tipos de
recursos en las distintas clases de organizaciones son:

e Financieros
e Humanos
e Fisicos

e Tecnoldgicos

En la asignacion de recursos es necesario considerar las siguientes
etapas:

e Determinar los niveles de existencias de los recursos actuales.

e Realizar inventarios de las disponibilidades para cada unidad de
negocio.

e Determinar el requerimiento por unidades de negocio.

e Asignar los recursos considerando la priorizacion de objetivos.
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2.2.7 ORIGEN DE LOS PLANES ESTRATEGICOS.

La Direccion es responsable de la generaciéon del pensamiento
estratégico en la organizacion y por ende de la planificacion y de la
socializacion de esos planes. Sin embargo el pensamiento estratégico
necesita del compromiso de todas las unidades directivas de la organizacion
para permitir su efectiva implementacion. Todo el equipo directivo sera

responsable del adecuado uso de recursos a su cargo.

2.2.8 ADMINISTRACION Y USO DE RECURSOS

Los directivos encargados de la administracién de recursos necesitan
conocer claramente las metas de la organizacion y los proyectos
estratégicos asignados a sus areas, permitiéndoles generar niveles de

eficiencia administrativa.

La administracion eficiente de los recursos constituye el cumplimiento
de objetivos con la menor cantidad de recursos generando una relacion
favorable en la comparacion de disponibilidades versus productos, pero

cumpliendo con estandares de calidad.
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2.2.9 OPTIMIZACION DE RECURSOS.

Para optimizar el uso de recursos, es necesario contar con un plan
de trabajo, o produccion en el gue se identifiquen con claridad las
necesidades de cada &rea de la organizacion, y el momento en que se va a

realizar el uso de esos recursos.

2.2.10NIVELES DE CALIDAD

El concepto de calidad constituye uno de los criterios mas complejos
de definir. Los niveles de calidad estdn definidos por el cliente, quien
percibird la calidad un servicio o producto conforme a sus distintos
requerimientos. En la actualidad la calidad es un aspecto que las
organizaciones no pueden seguir ignorando, la competencia existente en
todos los sectores productivos hace que el cliente tenga una amplia gama de
productos y servicios a elegir, es as0 que la alta direccion de la empresa

debe establecer una cultura de calidad en toda la organizacion.

2.2.11 FASE ANALISIS ESTRATEGICO

El andlisis estratégico consiste en la interpretacion del ambiente

actual en el que la organizacion se desenvuelve e interactia, permitiéndole
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percibir e identificar las posibles dificultades presentes o futuras, resaltando
por un lado los factores internos como el potencial de la organizacion para
desempenfarse en su entorno y por otro lado los factores externos donde se
resaltan las variables que podrian afectar su desempefio y su

competitividad.

22111 Anélisis Externo

El andlisis externo tiene como objetivo identificar las oportunidades y
amenazas estratégicas en el ambiente donde la organizacién opera. Los
aspectos a ser analizados en el ambiente externo estan compuestos por el
entorno especifico donde interactla la organizacion, es decir el sector de la
industria donde opera, asi como también el ambiente nacional y el macro

ambiente mas amplio

a. Oportunidades. Las oportunidades son las condiciones del ambiente
general que pueden ayudar a que una empresa logre la competitividad

estratégica.

b. Amenazas. Las amenazas son las condiciones del ambiente general
que pueden obstaculizar los esfuerzos de una compaiiia por lograr la

competitividad estratégica.
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Un analisis del ambiente externo debe contemplar los factores que
pueden modificarlo o que tienen incidencia en él. Es importante analizar la
informacion de la competencia, asi como informacion sobre tendencias
sociales, culturales, demograficas, ambientales, considerar los factores
econdémicos, politicos, tecnoldgicos, aspectos regulatorios que incluyen

reformas juridicas, impositivas o gubernamentales.

La Matriz de Evaluacién de factores externos (MEFE), se denomina al
modelo de escenarios, ésta herramienta es empleada para revisar el
entorno general y consiste en examinar el impacto de aquellos factores
externos que estan fuera del control de la empresa, pero que pueden afectar
a su desarrollo futuro. La Matriz de perfil competitivo identifica a los
principales competidores de la empresa, asi como sus fuerzas y debilidades
particulares, en relacion con una muestra de la posicién estratégica de la
empresa. Los factores de una MPC incluyen cuestiones internas y externas;
las calificaciones se refieren a las fuerzas y debilidades. Los factores criticos
o determinantes para el éxito en una MPC son mas amplios, no incluyen
datos especificos o concretos, e incluso se pueden concentrar en cuestiones
internas como:

e Clientes
e Competencia
e Proveedores

¢ Nuevos Entrantes
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2.2.11.2 Analisis Interno

Consiste en el analisis de las debilidades y fortalezas que tiene la
organizacion, que pueden afectar negativa o positivamente su gestion y para

hacerle frente al entorno competitivo.

Este analisis incluye todo la organizacion, su estructura y la forma de
hacer las cosas abarcando aspectos inherentes a los productos y servicios
que ofrece, los recursos humanos y materiales con los que cuenta, la gestion
administrativa y su estructura, tecnologia utilizada, manejo de insumos e

inventarios, etc.

a. Debilidades. Son aquellas caracteristicas o factores propios de la
organizacion que impiden un adecuado desempefio y que se constituyen
en limitantes internos para el desempefio eficiente o para el
cumplimiento de objetivos. Una debilidad es una caracteristica
desfavorable de la organizacibn comparandola con el desempefio de
otras similares y que podrian ser un limitante al enfrentar a una posible

amenaza del sector externo (competencia).

b. Fortalezas. Son aquellas caracteristicas propias de la empresa que al
ser comparadas con las de la competencia le permiten cumplir con sus

objetivos de una manera favorable. Una fortaleza es una posicion
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favorable que permitira a la organizacion responder de mejor manera

ante una oportunidad o enfrentar eficazmente una amenaza.

El Analisis Interno se realiza a través del andlisis de la cadena de
valor de la organizacion, permitiendo identificar, analizar y entender el flujo
de los insumos y recursos en el proceso de conversion a productos y

servicios finales.

La matriz de evaluacién de los factores internos (MEFI)constituye un
instrumento para formular estrategias resumir y evaluar las fuerzas y
debilidades mas importantes dentro de las areas funcionales de un negocio,
a la vez que ofrece una base para identificar y evaluar las relaciones entre

dichas areas.
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Figura8: Cadena de Valor.

Fuente: (www.luismiguelmanene.com)

2.2.11.3  Analisis FODA

El analisis FODA resume los aspectos clave de un andlisis del entorno
de una actividad empresarial, es decir la perspectiva externa (fortalezas y
debilidades) y de la capacidad estratégica de una organizacion, es decir la

perspectiva interna (oportunidades y amenazas).
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2.2.12 FASE DE FORMULACION ESTRATEGICA

La Formulacidn Estratégica consiste en saber identificar y evaluar las
diferentes opciones estratégicas que se presentan y decidir eficaz y

eficientemente entre ellas.

2.2.12.1 Seleccibén de la estrategia

La comparacion de debilidades, oportunidades, fortalezas vy
amenazas normalmente se conoce como analisis FODA. El propésito de las
decisiones estratégicas generadas en el andlisis FODA, debe apalancar su
accionar en las fortalezas que posea la organizacion facilitando aprovechar
las oportunidades existentes, a la par que posibilite a la organizaciéon las
herramientas necesarias para enfrentar las amenazas vy rectificar
debilidades, todo esto confluyendo en la busqueda del cumplimiento de los

objetivos principales de la organizacion.

Las alternativas estratégicas que se generan en un proceso de
planificacion incluyen estrategias que se enmarcan en los niveles operativos

o funcionales y estrategias de negocios o corporativas.

La seleccidn estratégica es necesaria para que la direccion identifique

aguellas que en su conjunto le permitirAn generar ventajas competitivas,
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posibilitando la permanencia de la organizacion y su desarrollo y crecimiento

en ambientes altamente competitivos.

En la Figura No.9, se evidencian las clases de estrategia a diferentes
niveles de la organizacion (Corporativa, Competitiva y Funcional), asi como
también, un conjunto de interrogantes que ayudaran a determinar las

estrategias correspondientes a cada nivel.

; | “Principios organizacionales
NIVEL | | | -Misién
!"Lnnunl::i:'ln -Wigibn
Estratégica | -Objutives globales
Curpnml:lvn -Proyectos estratégicos
NIVEL It} i

i ~Visibn funcional
:[:un;:ﬁ: i § -Mision funclonal
Funcional o froaz Unidaces | Proyectos estratégicos
Thactica Funcionsies Estratigicas \ funcionales

NIVEL Il /‘\ ." -Estrategias
Plansacitn . I," -Flmes de aiccidn fplan
Estratégica ikl uperanm]

Operativa [ 'i mwi&n del plan

2 indices de Gestién __)

Figura9: Niveles de la Estrategia.

Fuente:(Panza)
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2.2.13FASE DE IMPLANTACION Y EJECUCION DE LAS ESTRATEGIAS

En ésta fase pone en practica el plan disefiado, junto con la accion
emergente; asi como del conocimiento de si se estan 0 no ejecutando dicho

plan y los resultados esperados.

2.2.13.1 Implantacion de la Estrategia

a. Mapa Estratégico: Habiendo seleccionado la estrategia 0
estrategias que mejor le permitan a una organizacion sobrevivir, la siguiente
fase corresponde a la implantacibn de dicha estrategia, mediante la
metodologia del Mapa Estratégico, que permite alinear a la compafiia con la

estrategia; con el fin de crear valor desde los activos intangibles.

El mapa estratégico se construye basado en 4 perspectivas, cada una de
las cuales estan vinculadas entre si por las relaciones causa-efecto, a través
de un proceso que permite la descripcion de la “historia” de la estrategia de

la empresa.

b. Balance Scorecard: Habiendo seleccionado la estrategia 0
estrategias que mejor le permitan a una organizacion sobrevivir, la siguiente
fase corresponde a la implantacion de dicha estrategia, mediante la siguiente

metodologia:
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Estrategias de Valor y priorizacion de Objetivos estratégicos.
Definicién de KPI'S para los Objetivos Estratégicos.

Cuadro de Mando Integral de ler nivel.

Desarrollo de indicadores.

Definicion operativa de los KPI’s.

Matriz de BSC de Segundo Nivel.

Planes Operativos anuales.

N o g M wDd e

2.3BALANCED SCORECARD

El Balanced Scorecard en su origen se constituia esencialmente en
una herramienta de medicién, con el transcurrir del tempo se convirtié6 en
una herramienta de Implantacion estratégica integral, permitiéndose
evolucionar a un Sistema de Gestién del desempefio el cual alinea los
esfuerzos y enfoca los recursos de la organizacion, a través del uso de
indicadores de gestion que permitan la conduccidon estratégica de la
organizacion y generen la oportunidad de creacion de valor a largo plazo,
creando a la par valor para los propietarios o0 accionistas, para los clientes y

para los colaboradores y empleados.

2.3.1 DEFINICIONES

El BSC permite a la organizacion mirar desde una perspectiva

dindmica los distintos aspectos organizacionales, identificando el
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comportamiento de los aspectos esenciales, facilitando el control de los
indicadores estratégicos. El Balance Scorecard ofrece a la gerencia de la
organizacién la brdjula que le permita conocer el rumbo de la organizacién
con la amplitud suficiente para tomar decisiones que permitan modificar el

curso de las acciones a tiempo.

El Balance Scorecard traduce la estrategia y la mision en medidas
gue representan el desarrollo de las actividades inherentes al proceso de

implementacion del plan estratégico,

El Balance Scorecard también mide la actuacion de la organizacion
desde las distintas perspectivas: financiera, del cliente y de los procesos
internos proporcionando ademas una perspectiva de indicadores no
financieros y convirtiéndose en sistema de informacion a todo nivel dentro de

la organizacion

2.3.2 PRINCIPIOS DE LAS ORGANIZACIONES BASADOS EN LA

ESTRATEGIA

Las empresas que implementan con éxito el BSC, enfocan y alinean a

sus equipos directivos, unidades de negocio, recursos humanos, medios



39
tecnolégicos de la informacién, y también sus recursos financieros, con la

estrategia de la empresa.

Los principios basicos del Balance Scorecard son:

e Traducir la estrategia a términos operativos.

e Alinear la organizacion con la estrategia.

e Hacer que la estrategia sea el trabajo diario de todos en la
organizacion.

e Hacer de la estrategia un proceso continuo.

e Movilizar el cambio a través del liderazgo directivo.(Guerrero, 2009)

2.3.3 SISTEMA DE CONTROL DE GESTION

Kaplan y Norton manifiestan la importancia del medir las actividades
de la organizacion. Esto permite a los directivos conocer los indicadores y su
desempeiio y poner atencion en lo que en el futuro se quiere cambiar en la

organizaciéon para mejorar o mantener dichos indicadores.

Un sistema de control de gestion permite concentrar la atencion en lo
importante dejando de lado cualquier actividad que no agregue valor y que

no apoye a la consecucion de los objetivos institucionales mas importantes.

El BSC enfoca su accion en lograr que lo indicadores se presenten de

una manera integrada mediante un sistema de gestion, que posibilite medir
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las actividades y los resultados y transformarlos en un sistema de gestién

estratégica; de acuerdo a lo que se evidencia en la Figura No.10

De un Sistema de
Control de gestion

A un Sistema
de gestion estratégica

Diseiiado alrededor de un
marco financiero a corto plazo
y basado en el control

Estrategia y
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Incentivos Revision y
Personales Presupuesto Reorientacion

Disefiado alrededor de una
vision estratégica a largo plazo

Traduccién de
La visidn

Liderazgo

BALANCED
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yvinculacién | 1 ESTRATEGIA L | aprendizaje

Planificacion y
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SCORECARD

Ejecutivo

Planificacion
del negocio

FiguralO: SCG vs SGE.

Fuente:(www.bibliotecacentral.uni.edu.pe, 2006)

2.3.4 PERSPECTIVAS

El modelo del BSC es un nuevo marco o estructura creada para

integrar indicadores derivados de la estrategia, introduciendo los inductores

de la actuacion financiera futura. Los inductores, que incluyen los clientes,
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los procesos y las perspectivas de aprendizaje y crecimiento, derivan de una
traduccion explicita y rigurosa de la estrategia de la organizacién en

objetivos e indicadores tangibles.

Las 4 perspectivas del BSC y su intima relaciéon con la visién y la

estrategia organizacional, pueden visualizarse en la Figura No.11

Diagrama Balanced Scorecard
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Figurall: Perspectivas.

Fuente:(www.picstopin.com)
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CAPITULO 1lI

3.1 ANALISIS EXTERNO DE FUNDACION ESPOIR

3.1.1 ANALISIS EXTERNO

3.1.2 ANALISIS PEST

Al realizar el analisis externo de una organizacién es indispensable
abarcar todos los factores que puedan influir directa o indirectamente en su
gestion, es por eso que se considera adecuado realizar el analisis situacional
del entorno politico, social, econémico, tecnolégico y de mercado del pais,
ya que es posible que al existir alguna variaciéon en el cualquiera de esos

factores pudiese tener relevancia en todo el sector Microfinanciero.

3.1.3 ANALISIS POLITICO

La proximidad del afio electoral marca la pauta del comportamiento de
los distintos actores. El Presidente Correa continua manteniendo un estilo de
confrontacion con distintos sectores econdmicos. Anclando su accionar en
la reestructuracion social y redistribucion de la rigueza mediante “la
revolucion ciudadana”, hasta la fecha ha puesto en vigencia varias leyes

que afectan al sector financiero, leyes como la La Ley de Economia Popular
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y Solidaria, la misma que entr6 en vigencia en el afio 2011 y cuyo
reglamento ha sido aprobado durante el afio 2012. La ley reformatoria de
los burds de informacién crediticia, que se ha transformado en un paquete
qgue reforma a la Ley del Sistema Nacional de Registro de Datos Publicos, a
la misma Ley de Economia Popular y Solidaria, a la Ley General de

Instituciones del Sistema Financiero y a la Ley de Compaifiias.

El presidenta continGa con la pugna con los medios de comunicacion
privados a los que acusa de parcializados corruptos y que responden a
intereses de ciertos grupos econémicos que han manejado al pais durante

mucho tiempo.

El levantamiento del 30 de septiembre del afio 2011 por elementos
policiales, obligd al mandatario a realizar cambios en los principales mandos
de la fuerza policial. A la vez que ha planteado varias investigaciones para
demostrar que fue un intento de golpe de estado propiciado por sectores
politicos contrarios. Peso a todos esos contratiempos la popularidad del

Presidente luego del levantamiento subi6 a un 82%.

Para mediados del afio 2012 el porcentaje de popularidad del
Presidente descendio respecto al afio anterior, sin embargo aun se mantiene

sobre el 50%.
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La oposicién continla apalancando su critica al gobierno en las
supuestas restricciones a la libertad de expresion. El juicio contra el
periodico El Universo planteado por el Presidente fue favorable en primera
instancia, en el cual se planted un castigo de 40 millones de doélares por

supuestas injurias.

El Presidente a través de un veto parcial al codigo de la democracia
logra cambiar el sistema de designaciéon de los Parlamentarios, quitandole la
posibilidad de acceder al parlamento a las minorias, que antes tenian este
privilegio. Durante el afio 2010 y pese a que perdid la mayoria absoluta que
mantenia en la Asamblea, ha logrado la aprobacion de algunas leyes

propuestas

En el escenario electoral no se han presentado la coalicion de la
oposicion para enfrentar a la aun fuerte popularidad del Presidente Correa.
Por el contrario los partidos de oposicion se encuentran fraccionados y hasta
el momento ninguno de los posibles candidatos tienen representatividad a
nivel nacional. Los analistas politicos coinciden en que Correa sera reelecto
en las elecciones de febrero del 2013, a menos de que haya algun problema
politico de relevancia que afecte su imagen y credibilidad. Todos los actores
politicos de oposicidon han enfocado sus esfuerzos en desprestigiar la
imagen del actual gobierno, buscando elementos que les permitan atacar a

los principales allegados a Correa, sin embargo hasta el momento el
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desprestigio por los distintos escandalos de corrupcién no han sido lo

suficientemente fuertes como para deteriorar la fuerte imagen presidencial.

3.1.4 ANALISIS SOCIAL

El gobierno ha utilizado varios mecanismos para focalizar los
beneficios y subsidios a los mas pobres, incrementé el bono de desarrollo
humano de $16 a $35 délares, y la propuesta de campafia es incrementar
mas el bono, financiando dicho incremento con el aumento impositivo al
sistema financiero a través del cobro del IVA en los intereses financieros.
Otro mecanismo ha sido el de otorgar préstamos a los beneficiarios del bono
a manera de un anticipo de alrededor de $800 USD los mismos que seran
descontados del bono, mecanismo canalizado a través del Programa de
Proteccion Social del Ministerio de Inclusion Econdmica quien se encarga de
analizar a las instituciones financieras de primer piso que canalizaran los

recursos a los beneficiarios.

En el ambito educacion el gobierno esta reestructurando el sistema
educativo ecuatoriano invirtiendo recursos para la creacion de las escuelas
del milenio, las mismas que son catalogados por el mandatario como
escuelas privilegiadas dentro del sistema educativo publico tradicional

gracias al equipamiento de las mismas y al entrenamiento que se da a los
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profesores procurando mucha calidad de educacion, estas escuelas se
encuentran ubicadas en varias zonas pobres del pais. Adicionalmente ha
impulsado fuertemente la reestructuracion de la Educacion superior y se ha
completado el proceso de evaluacion de Universidades a través del “Consejo
de Evaluacion, Acreditacion y Aseguramiento de la Calidad de la Educacion
Superior”, eliminando a varios institutos y universidades que no contaban
con los niveles de calidad necesarios. Con esta medida miles de estudiantes
perdieron sus lugares de estudio, para lo cual el gobierno implementé un
plan de reinsercion de todos los estudiantes perjudicados y procesos de

evaluacion a los mismos para determinar su nivel de conocimientos.

La creacion del banco del IESS ha permitido a un gran nimero de
personas acceder a la adquisicién de préstamos sin la intermediacion de las
instituciones del sistema financiero privado, esto unido a la entrega del bono
de la vivienda para aquellas personas que pertenecen a los sectores menos
favorecidos de la poblacion y que deseen realizar la adquisicion de su
primera vivienda ha permitido colocar alrededor de los $90.000.000 de
dolares durante el afio 2012 en 21.000 operaciones crediticias segun datos
de la pagina web de esta institucion.El gobierno ha priorizado la vivienda de
calidad frente a la vivienda con caracteristicas muy elementales, se planifica
construir menos vivienda a través del MIDUVI pero se incrementa el precio
de cada vivienda a construir con el animo de gue la gente pobre tenga mejor

calidad de vida. El apoyo a la reubicacién de vivienda de la gente que se
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encuentra en cualquier tipo de riesgo inminente y la construccion de 500
viviendas dirigidas a personas con discapacidad también constituyen otros

aportes importantes de este gobierno en materia social.

El fortalecimiento del Ministerio de Relaciones Laborales y la
obligatoriedad de incluir a personal con discapacidad en todas las empresas
ha permitido que un segmento de la poblacion ecuatoriana tenga posibilidad

de insertarse laboralmente.

En materia de seguridad social la factibilidad de inclusion de los

profesionales de libre ejercicio incrementara la cantidad de afiliados.

3.1.5 ANALISIS ECONOMICO

La economia ecuatoriana tuvo un crecimiento del Producto Interno
Bruto (PBI) para el afio 2011 del 7,78%, llegando a USD 72 mil millones
segun los datos de Banco Central del Ecuador (BCE) y la fuente oficial prevé

un crecimiento para el afio 2012 del 4.82%, expresado en laFigura No.12
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Figural2: Analisis PEST — Producto Interno Bruto
Fuente: Banco Central del Ecuador — INEC.
Elaboracion: FUNDACION ESPOIR

La principal fuente de ingresos de la economia ecuatoriana continta
siendo el petréleo. Las condiciones de la economia mundial prevén una

estabilidad en el precio del petréleo, con una ligera tendencia a la baja.

Se evidencia un proceso inflacionario ascendente para el afio 2012,
donde se prevé llegar al 5.41%. El sector de Recreacion y Cultura es la que
mas contribuyd en la inflacidon. La inflacion mensual de este grupo en junio
fue de 1,72%. La inflacion de los bienes transables fue de 0,13%, siendo
inferior a la variacion general del IPC y a la de los bienes no transables
0,25%. La inflacibn se prevé se mantenga en niveles de un digito,

alcanzando el 5% acumulado anual. El valor de la canasta familiar basica se
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ubico en 586,18 ddlares, con un ingreso familiar de 545,07 dolares, es decir,
el 92,99% de la canasta basica se cubre con el ingreso familiar; detallado en

la Figura No. 13.

INFLACION ANUAL Y MENSUAL DEL IPC
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Figural3: Analisis PEST — Inflacién Anual y Mensual

Fuente: Banco Central del Ecuador.

En cuanto al comercio exterior, la Balanza Comercial Total, durante el
afio 2011 registré un déficit, segun el Banco Central del Ecuador de USD
687.2 millones, lo que representd una mejora del 65.3%. La Balanza
Comercial Petrolera tuvo un saldo favorable de USD 7,858.3 millones, 39.6%
superior al saldo del afio 2010, efecto dado principalmente como
consecuencia del incremento del precio del barril de petrdleo y sus
derivados. La Balanza Comercial No Petrolera registré6 saldos comerciales
negativos al pasar de USD -7,609.1 a USD -8,545.5 millones, lo que significd

un crecimiento del déficit comercial no petrolero de 12.3%.En cuanto a las
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exportaciones, las petroleras ha sufrido un leve decrecimiento en nimero de
barriles, pero un aumento en USD exportados, pasando de USD 9,673.2

millones en el afno 2010, a USD 12,944.9 en el afio 2011.

En cuanto a las importaciones, estas aumentaron de USD 19,468.7
millones en 2010 a USD 23,009.5 millones en diciembre de 2011. El rubro de
importaciones mas representativo es el de materias primas con USD 7,231.0

millones.

La estabilidad monetaria a partir de la dolarizacion, favorece la menor
variacion y nivel mas bajo de la tasa de interés activa referencial, la misma
gue para el periodo 2000 -2010 alcanz6 un promedio de 11%, mientras que
la tasa de interés referencial pasiva promedié el 5% para ese mismo

periodo.

A partir de Julio del 2007, las tasas de interés se ubicaron en niveles
inferiores, buscando beneficiar de manera primordial a la pequefia empresa
y al consumidor final, a través de mejores condiciones de microcrédito,
manteniéndose estables hasta el primer trimestre del 2011, en algunos
segmentos de crédito como, el productivo corporativo, empresarial y Pymes,

mientras que el resto de segmentos a tendido a la baja.
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Al mes de agosto del 2012 la tasa activa referencial se ubicé en
8,17%, es decir disminuyd en un 0,20 puntos porcentuales en relacion a la
tasa activa referencial de agosto del 2011 (8,37%). Asi mismo, la tasa pasiva
referencial se ubica en 4,53%, habiendo disminuido en 0,05 puntos en
relacion a la tasa de agosto 2012, la cual se ubic6 en 4,58%. Se mantiene la

tendencia a la baja de las tasas de interés activas desde el afio 2008.

Una de las explicaciones para la caida en la tasa pasiva es el
incremento de liquidez en la economia debido en gran parte a la repatriacion
forzada de ciertos depdsitos bancarios en el exterior, tanto como la
utilizacién de los fondos de reserva del IESS. Solo desde Enero a Agosto del

2011 se vio un incremento del 34% en la liquidez monetaria del pais (M2).

El mercado de valores se ha convertido en una alternativa de
inversion para individuos e instituciones, a través de la compra y venta de
titulos valores, en la Ultima década, se observa que la negociacion de titulos
bursatiles a nivel nacional ha tenido un incremento significativo y continuo a
partir del 2001, con un promedio anual de crecimiento del 11%, explicado
por la reduccion de los costos financieros, permitiendo manejar mejor los
flujos y demostrando mayor confianza en el mercado de valores; detallado

en la Figura No. 14.
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La Economia ecuatoriana 2011

Ingresos Fiscales US$ 21.282,06 Millones
Inflacion del afio 4 54%
Desempleo 5,07%

Precio del petroleo en mercados internacionales US$ 105,65

La Economia Ecuatoriana 2012

Ingresos Fiscales US$ 23.172,2 Millones
Inflacion del afio 5,14%
Desempleo 5,53 %

Precio del petroleo en mercados internacionales US$ 94,2

Figural4: Andlisis PEST-Econdmico.
Fuente: Banco Central del Ecuador — INEC.
Elaboracion: Fundacion ESPOIR: Sintesis de previsiones econdémicas.

Al ser un afo electoral seguramente va a existir celeridad en la
Inversion, en las obras y por lo tanto, salvo que hubiere una crisis importante
en Europa, que no se la avizora en el mediano plazo, una caida brusca en
el precio del petrdleo, una catastrofe natural o una afectacion muy fuerte en
el precio de los “commodities”, el 2012 sera un afio de crecimiento sostenido

para el Ecuador.

La Tasa de desempleo se espera continle a la baja. El pais firmé en

marzo del 2012,el contrato minero con la compafia China Ecuacorriente.

El Ecuador no se adherira al tratado de Libre Comercio que firmaron

Colombia y Peru con la Union Europea.
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La inflacion continuara elevandose, pese a la proteccion que ejerce el
sistema de dolarizacién, como consecuencia de las barreras impuestas a la
importacion. Se espera que el aumento de la demanda de bienes de
consumo y sus elevados precios contribuyan a dar continuidad a esta

tendencia, la cual se prevé cambie en el 2013.

Ante las dificultades de financiaciéon, si se deteriorase el precio del
petréleo, el Gobierno podria verse obligado al uso de depdésitos privados que
se encuentran en el BCE, lo que pondria en riesgo el sistema de

dolarizacion.

El presidente Correa por la proximidad de las elecciones
Presidenciales tratara de asegurar su continuidad manteniendo las

prestaciones sociales y el gasto en infraestructura.Ver Figura No. 15.
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= El PIB estinado por el BCE para el 2012 es del 5.4%
= Promedio 2007-2011 se calculé con la tasa de crecimiento estimada por el BCE para 2011 de 6,5%,
*Estmmacioncs del BCE hasta 2015 corresponden a los supucstos macroccondmicos de la Progs wn O i 1 Prelim

Figural5: Andlisis PEST — Previsiones Econdémicas 2012- PIB.
Fuente: Multienlace, Banco Central del Ecuador, FMI, CEPAL.
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3.15.1 Politica Fiscal y empleo 2011.

El Servicio de Rentas Internas (SRI), indic6 que la recaudacion de
impuestos se duplicé en los ultimos cinco afos, en comparacion con lo
registrado desde el 2002 a 2006. Segun datos del SRI, desde el 2007 a
2012, la entidad recaudd aproximadamente $ 36.638 millones de dolares,
mientras que los afios anteriores al actual Gobierno se obtuvo alrededor de $

17.394 millones.

Para el 2012, el Director del SRI Carlos Marx Carrasco, proyecto
superar los $ 10.000 millones de délares en recaudaciones, sobre todo, por
la evidencia de los denominados “Impuestos Verdes” para las botellas

plasticas y cigarrillos.

En el 2011 la tasa de desocupacion total fue de 5.07%. el 6.13% de
las mujeres que conforman ek PEA, se encontraron desocupadas, mientras
que la desocupaciéon de los hombres se ubicd en el 4.31%. La tasa de
subocupacion total en diciembre del 2011 fue de 44.22%, disminuyendo en
2,9 puntos porcentuales con respecto a diciembre del 2010. Por género, el
52,8% de la PEA de las mujeres se encontraba sub ocupada, en tanto que la

tasa de subocupacién en los hombres fue de 38,1%.
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La inflacion acumulada y anual enero — diciembre del 20122, fue del
5,41%, nivel superior al registrado en igual periodo de los afios 2009 y 2010
(4,31% y 3,33% respectivamente). Este incremento acumulado registré su
mayor variacion en la division de: Bebidas Alcohodlicas, Tabaco vy
Estupefacientes (14,07%), prendas de vestir y calzado (6,99%); y Alimentos
y Bebidas no Alcohdlicas (6,83%). Las ciudades con niveles de inflacion mas
elevados con: Manta, Ambato y Loja, en estas mismas ciudades también se
refleja el mayor IPC. En el contexto internacional ecuador ocupd el noveno

lugar entre los paises de inflacion mas alta en América. Figuras No. 16, 17,

18y 19.

Indice de Precios al Consumidor (IPC) Region Sierra

A nivel de ciudades de laRegidn Sierra, en diciembre 2011 y durante todo el afio, Loja y Ambato registran

el mayor IPC ( 191,97) y 141,05 respectivamente ). En las dos ciudades la division de consumo Bebidas
Alcohodlicas, tabaco y estupefacientes fue la de mayor IPC.
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Figural6: Analisis PEST — indice de Precios al Consumidor — Sierra
Fuente: INEC, Banco Central del Ecuador.



Indice de Precios al Consumidor (IPC) Regién Costa

Anivel de ciudades de la Regién Costa, en diciembre 2011 y durante todo el afio, Manta (143,93) finaliza
como la cuidad de mayor IPC de la regién. En esta cuidad el rubro de bebidas alcohélicas, tabaco y
estupefacientes (175,26) fue el de mayor indice de precios al consumidor.
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Figural7: Andlisis PEST — indice de Precios al Consumidor — Costa
Fuente: INEC, Banco Central del Ecuador.

Inflacién anual por Ciudad 2011

A diciembre de 2011, Ambato y Manta ( 6,42% c/u), y Loja (6,02%), registraron el mayor incremento anual
de precios al consumidor por sobre el promedio general; en las 3 mencionadas ciudades el mayor incremento
se ubico en la agrupacion de Bebidas Alcoholicas, Tabaco y Estupefacientes

INFLACION ANUAL POR CIUDADES
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Figural8: Analisis PEST — Inflacién Anual por Ciudad
Fuente: INEC, Banco Central del Ecuador.
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Inflaciéon anual de América Latina y Estados Unidos

De un grupo de 17 paises analizados, en su mayoria de América Latina, el Ecuador se ubic6 en el noveno\
lugar de menor tasa de inflacion anual (5,41%) e inferior al promedio ( 7,36%) y mediana ( 5,51%), en
diciembre de 2011 *
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Figural9: Analisis PEST — Inflacion de América y Estados Unidos.
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Fuente: Eclac.org /publicaciones.
3.1.6 ANALISIS TECNOLOGICO
Una de las principales dificultades a las que se enfrentan las
instituciones Microfinancieras constituye la dispersién de la poblacion a la
gue atienden y la metodologia de llegada hacia esa poblacién, metodologia
qgue exige en gran medida de la llegada de los asesores de crédito

directamente a los clientes, a zonas o sitios donde no existe infraestructura

financiera.
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Es asi que las nuevas tendencias del sector micro financiero se

enfocan hacia la implementacion de nuevos tipos de tecnologia que permita

llegar con todo su gama de servicios hacia las zonas mas dispersas del pais.

Uno de los nuevos enfoques lo constituye la implementacion de la

tecnologia movil, para suplir la inexistencia de infraestructura fisica en las

zonas periurbanas del pais.

La tecnologia mdvil en las microfinanzas permitiria a los usuarios

realizar varios tipos de transacciones como:

TRANSFERENCIA DE DINERO: aunque existen riesgos a nivel de
regulacion y seguridad, por lo que serd necesario que estos sistemas
permitan un sistema de transferencia de dinero seguro, fiable y eficaz.
PAGO A TRAVES DEL MOVIL: existen tres propositos claros para
realizar pagos a través del movil. Por un lado, cuando hay pocas
alternativas para el pago, por otro, como extension a los métodos de
pago online para facilitar el acceso. Este tipo de transacciones ofreceran
una mayor seguridad que mediante los métodos tradicionales. Desde
operadoras, bancos o comercios hasta el creciente interés por las
aplicaciones moviles de pago, esta tendencia crecera hasta conformarse
como una de las mas utilizadas.

SERVICIOS A TRAVES DE NEAR-FIELD COMMUNICATION: la

transferencia de datos entre terminales compatibles, tendran un amplio
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desarrollo. La tecnologia se puede utilizar, por ejemplo, para
identificaciones personales, en transportes o0 compras menores.

e BANCA EN EL MOVIL: los servicios de banca movil se estan
disparando; se prevé que los ingresos globales casi se duplicaran,
pasando de 1.560,3 millones de dolares en 2011 a 2.880,4 millones en
2012, impulsados por el auge de los pagos remotos, que creceran de
644,8 millones de délares a 1.088,8 millones, siendo el mayor aumento
en los servicios de remesas de dinero a través del movil, cuyo volumen
se estima que crecera de 154,9 millones de ddlares a 501,3

millones(Zeledin, 2012).

El Banco Central del Ecuador, actualmente, se encuentra
desarrollando el Proyecto de la Red de Redes y de la Billetera Virtual,
mismos que se enfocan en la integracion del sector financiero de la

economia popular y solidaria.

El proyecto Red de Redes que busca colaborar al fortalecimiento del
sistema nacional de pagos y busca aumentar el grado de bancarizacion en
los sectores periurbanos rurales y sectores urbanos marginales. (Diario El

Telegrafo, 2012)

El proyecto de la billetera virtual segun explica su mentalizador Diego

Borja se enfoca a personas que poseen un equipo celular y no tiene cuenta
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bancaria y cuyo mecanismo funcionaria como las recargas moviles, a través
de una clave que la obtiene el cliente luego del respectivo registro en el
Banco Central, con esto el usuario podria realizar pagos de ciertos servicios

sin necesidad de portar dinero en efectivo. (www.eldiario.com.ec, 2012).

Otro aspecto del entorno tecnoldgico esta constituido por las
campafnas de licenciamiento a nivel mundial que las grandes empresas
desarrolladoras de software se encuentran realizando principalmente a nivel
corporativo; el Ecuador no es una excepcion y Microsoft a través de la BSA,
se encuentra visitando a las empresas para llegar a acuerdos de

licenciamiento, estableciendo cronogramas de cumplimientos.

Dentro del sector bancario privado existe la tendencia de inclusion
hacia los sectores no bancarizados, un claro ejemplo de esto esta
constituido por la “Tienda del Barrio” de Banco de Guayaquil y “MI Vecino”
del Banco Pichincha, que mediante la instalacion de terminales
transaccionales permiten a clientes y no clientes realizar transacciones como
depdsitos, retiros, pago de servicios basicos e inclusive el pago del bono de
desarrollo humano. El andlisis del sector refleja claramente una tendencia
de inclusién y bancarizacion, a través de la utilizacion tecnologia mouvil,
tecnologia inaldmbrica y canales de comunicacion via internet de alta

velocidad y transmision de datos.
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3.2 ANALISIS DE MERCADO

3.2.1 ANALISIS DE MERCADO

ANTECEDENTES:

» Desregulacion del sistema financiero nacional materializada a través de
la Ley General de Instituciones Financieras promulgada en 1994.

« “Boom" del crédito el afio de 1994 (liberalizacién financiera y el ingreso
de capitales).

» Decrecimiento del PIB durante 3 afios consecutivos 97,98,99. (Caida del
precio del petrdleo)

» Salvataje bancario iniciado con la creacion de la Agencia de Garantia de
Depositos, AGD, en 1998.

» Dolarizacion 1999

* Necesidad de financiamiento para motivar la produccion 1999.
Sector productivo descapitalizado, bajos niveles de productividad,

capacidad ociosa.

Para el mes de marzo del afio 2012, la cartera de crédito del sistema
regulado y no regulado llegbé a USD 21.772.107.000. La clasificacion por los
principales segmentos de crédito mantuvo similar estructura que los afos
anteriores donde la cartera de crédito comercial tiene el nivel de

participacion mas alto con el 43% de “market share”, seguido del sector de
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consumo con 36% se participacion. Microempresa con un 13% vy vivienda

con un 8% del sector financiero ecuatoriano, detallado en la Tabla No. 1.

Tabla 1: Analisis de Mercado.

CARTERA VIGENTE POR SEGMENTO ( en miles de ddlares)

Fecha Mar-07 Mar-08 Mar-09 Mar-10 Mar-11 Mar-12
Comercial 4,480,311 4,890,267 5,989,544 6,534,308 7,921,428 9,256,001
Consumo 3,008,128 3,477,946 4,177,287 4,504,033 6,150,168 7,871,905
Vivienda 1,167,650 1,433,270 1,669,865 1,630,390 1,849,327 1,767,253

Microempresa 1,060,363 1,372,568 1,718,785 1,772,667 2,315,966 2,876,948
TOTAL 9,716,451 11,174,051 13,555,481 14,441,398 18,236,889 21,772,107

CARTERA VIGENTE POR SEGMENTO ( en porcentajes)
SEGMENTO Mar-07 Mar-08 Mar-09 Mar-10 Mar-11 Mar-12

Comercial 46% 44% 44% 45% 43% 43%
Consumo 31% 31% 31% 31% 34% 36%
Vivienda 12% 13% 12% 11% 10% 8%

Microempresa 11% 12% 13% 12% 13% 13%

Fuente: Superintendencia de Bancos y Seguros, Red Financiera Rural,
Diciembre 2012. Elaboracion: Fundacion ESPOIR.

La cartera vigente del sistema ecuatoriano para el afio 2007 alcanzé
los USD 9.716 millones. Hasta marzo del 2012 este valor se increment6 en
224%, llegando a un monto de 21.772 millones de délares, con una tasa de
crecimiento promedio anual de 17.51%. El segmento microcrédito
incluyendo instituciones Reguladas y No Reguladas alcanza un monto
deUSD 2,876 millones a marzo del afio 2012; con un crecimiento promedio
anual de 22.09% siendo el segmento con mas alto crecimiento en el periodo
indicado, seguido por el segmento de consumo con un 21.22% de

crecimiento, El segmento de menor crecimiento fue el segmento crédito de
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vivienda con un 8.64% de crecimiento promedio anual. Detalle en la Tabla

No. 2.

Tabla 2: Analisis de Mercado

EVOLUCION DE CARTERA POR SEGMENTOS

ANOS Mar-07 Mar-08 Mar-09 Mar-10 Mar-11 Mar-12 CAG

Comercial 4,480,311 4,890,267 5,989,544 6,534,308 7,921,428 9,256,001 15.60%
Consumo 3,008,128 3,477,946 4,177,287 4,504,033 6,150,168 7,871,905 21.20%
Vivienda 1,167,650 1,433,270 1,669,865 1,630,390 1,849,327 1,767,253 8.60%

Microempresa 1,060,363 1,372,568 1,718,785 1,772,667 2,315,966 2,876,948 22.10%

Fuente: Superintendencia de Bancos y Seguros, Red Financiera Rural,
Diciembre 2012.
Elaboracion: Fundacion ESPOIR.

En términos de rentabilidad sobre cartera vigente, el tipo de
instituciones que mejor panorama presentan son las Tarjetas de Crédito,
ONGs y Sociedades Financieras. Asi pues el indicador utilidad versus
cartera vigente para el caso de las tarjetas de crédito fue de 12.63%, luego
el de las ONGs con un 5.41%, y en tercer lugar las sociedades financieras
con un 4.24% mientras el resto de instituciones del sistema presentan

porcentajes inferiores al 4%.



64

16.00%
12.63% BANCOS PRIVADOS
12.00% /
COOPERATIVAS
MUTUALISTAS
8.00% N 5 SOC. FINANCIERAS
B 0
6.29% INS. PUBLICAS
5.41% ,
4.68% 4.81% °®  ————TARJETAS DE CREDITO
0y 0
4.00% 4.22% 4.24%
‘QM 3.98% ONG'S
2 > 2:30%
% - 505 = e 294% COAC'S NO REGULADAS
1.14% — 6% 078% 0.98%
-0.01% _
2006 2007 2008 2009 2010

Figura 20 Rentabilidad sobre la Cartera Vigente
Fuente: Superintendencia de Bancos y Seguros, Red Financiera Rural,
marzo 2012. Elaboracion: Fundacion ESPOIR.

ESTRUCTURA DEL SISTEMA FINANCIERO POR ENTE SUPERVISOR

El sector financiero ecuatoriano, estd conformado por al sector
“Regulado”, que esta conformado por las instituciones que se encuentran
supervisadas por la Superintendencia de Bancos y Seguros del Ecuador,
con el 98.74% de participacion y el sector “No Regulado”, compuesto por
una gran cantidad de Cooperativas, ONGs o Fundaciones, registradas en el
Ministerio de Inclusion Econdmica y Social, anteriormente Ministerio de
Bienestar Social que realizan actividad crediticia principalmente en el caso
de las ONG’s Fundaciones y de intermediacion para el caso de las
cooperativas . Todas estas organizaciones del llamado sector “no regulado”

tienen una activa participacion, en los sectores rurales y periurbanos y



65
mantienen una amplia cobertura porque se encuentran en poblaciones

donde no existen otras instituciones financieras.

En el afio 2011, entra en vigencia la Ley de la Economia Popular y
Solidaria, dicha ley reconoce la existencia formal de todas estas
organizaciones que realizan actividades financieras y que no estan bajo el
control de la Superintendencia de Bancos y Seguros del Ecuador, la LEPS
norma las actividades de todas las organizaciones y actores del sector
financiero “No Regulado”, que actualmente posee el 1.26% de la
participacion en el Sector Financiero ecuatoriano, de acuerdo a lo que se

evidencia en la Figura No. 21.

T
SECTOR FINANCIERO
ECUATORIANO

Figura2l: Analisis de Mercado — Cartera por sectores.
Fuente: Superintendencia de Bancos y Seguros. Elaboracion: Fundacion
ESPOIR.

El sistema regulado a marzo 2007 fue de USD 9.561 millones y a

marzo del 2012 alcanzé USD 21.497 millones con un crecimiento promedio
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anual de 17.59%, mientras que el sistema no regulado evoluciono de USD
154 millones en marzo 2007 a 274 millones para el mes de marzo del afio
2012, con un crecimiento promedio anual de 12.12%, (Tabla No. 3). Es
importante sefialar que algunas organizaciones del sector no regulado
pasaron a formar parte de las organizaciones bajo el control de la
Superintendencia de Bancos, como es el caso de Banco Finca, Banco

D Miro, entre otras.

Tabla 3:Estructura de Mercado. (Cartera Vigente)

CARTERA DE CREDITO POR SECTORES

SECTORES Mar-07 Mar-08 Mar-09 Mar-10 Mar-11 Mar-12 CAG

$ $ $ $

$ 0,
10,961,077 13,308,252 14,302,408 18,017,761 21,497,088 L/-99%

REGULADO 9,561,746

NO REGULADO 154,705 $212,074 $247,229 $138,990 $219,128  $274,119 12.12%

$ $ $ $

$
TOTAL 9.716,451 14174051 13555481 14,441,398 18,236,889 21,772,107

PORCENTAJE DE CARTERA DE CREDITO POR SECTORES
SECTORES Mar-07 Mar-08 Mar-09 Mar-10 Mar-11 Mar-12

REGULADO 98.41% 98.10%  98.18% 99.04% 98.80%  98.74%

NO

REGULADO 159%  1.90% 1.82% 0.96% 1.20% 1.26%

Fuente: Superintendencia de Bancos y Seguros.
Elaboracion: Fundacion ESPOIR.

Dentro del sistema, los bancos privados constituyen el 64.6% del

mercado de crédito seguido por las cooperativas con el 12.3%, las
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sociedades financieras 5.3%, mientras que los menores porcentajes
correspondes a las ONGs con 0.5% y a las cooperativas no reguladas con

un 0.7%, cifras presentadas en la Tabla No. 4.

Tabla 4: Actores del mercado (Cartera Vigente).

PARTICIPACION DE CARTERA $ %
BANCOS PRIVADOS 14,060,813 64.60%
COOPERATIVAS 2,685,810 12.30%
MUTUALISTAS 321,911 1.50%
SOC. FINANCIERAS 1,153,505 5.30%
INS. PUBLICAS 3,092,380 14.20%
TARJETAS DE CREDITO 183,570 0.80%
ONG'S 111,527 0.50%
COAC'S NO REGULADAS 162,592 0.70%
TOTAL 21,772,107 100.00%

Fuente: Superintendencia de Bancos y Seguros, Red Financiera Rural.
Elaboracion: Fundacion ESPOIR.

m BANCOS PRIVADOS m COOPERATIVAS
MUTUALISTAS m SOC. FINANCIERAS

m INS. PUBLICAS TARJETAS DE CREDITO

mONG'S m COAC'S NO REGULADAS

5.3% 14.2% 0-8%0.7% ( 59
1.5% <N
12.3% 64.6%

Figura22: Actores del mercado (Cartera Vigente).
Fuente: Superintendencia de Bancos y Seguros, Red Financiera Rural.
Elaboracion: Fundacion ESPOIR.
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Dentro del sector no regulado los actores son: cooperativas no
reguladas y ONGs, Este sector ha presentado la siguiente evolucion: A
marzo del afio 2007 el sector cooperativo no regulado representaba el 79.9%
de la cartera del sector no regulado y la ONGs el 20.1%, para el afio 2012 al
mes de marzo las ONGs alcanzaron el 40.7% y las cooperativas el 59.3%,
reflejando el incremento de participacion del sector ONGs en el sector “No

Regulado”. Ver Figura No. 27.

R
SECTOR NO
REGULADO

UIN

SD111.52

Figura23: Estructura del Mercado — Sector No Regulado (Cartera Vigente).
Fuente: Superintendencia de Bancos y Seguros, Red Financiera Rural.
Elaboracién: Fundacion ESPOIR.

SEGMENTO DE MICROEMPRESA (MICROCREDITO)

El segmento de microcrédito esta divido en tres sub segmentos:
microcrédito minorista, con operaciones de crédito de hasta USD3.000;

microcrédito acumulacién simple con operaciones de microcrédito desde
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USD3.000 hasta USD10.000 y microcrédito acumulacion ampliada con
operaciones desde USD10.000 hasta USD100.000.

La participacion de los sub segmentos de microcrédito presenta la

siguiente estructura: Acumulacion simple 41.1% Acumulacion Ampliada

23.10% y Minorista 35.7%. Ver Tabla No. 5y Figura No.24.

Tabla 5: Estructura del Microcrédito por Sub segmentos

VOLUMEN CREDITO

ACUMULACION SIMPLE $ 10,909 41.10%

MINORISTA $ 9,466 35.70%

Fuente: Superintendencia de Bancos y Seguros, Red Financiera Rural.
Elaboracién: Fundacién ESPOIR.

ESTRUCTURA DE CARTERA MICROCREDITO

= ACUMULACION
SIMPLE

B ACUMULACION
AMPLIADA

H MINORISTA

Figura 24: Estructura del Microcrédito por Subsegmentos.
Fuente: Superintendencia de Bancos y Seguros, Red Financiera Rural.
Elaboracién: Fundacién ESPOIR.
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El total de la cartera de microcrédito del sistema a marzo del afio 2012
alcanzo los USD2.876.948 mientras que en marzo 2007 fue de
USD1.060.362. Los principales actores del microcrédito son los bancos
privados con el 44% de la participacion, seguidos por el sector cooperativo
con el 37%, luego las instituciones financieras publicas con el 8%, el sector
cooperativo no regulado con el 6% y las ONGs con el 4%. Ver Figura No.

25.

ESTRUCTURA CARTERA POR INSTITUCION

mggsqlgkéono

REGULADAS

SOC. FINANCIERAS INS. PUB

0,
1% MUTUALISTAS
0%

COOPERATIVAS
37%

Figura25: Microcrédito por tipo de Institucion.
Fuente: Superintendencia de Bancos y Seguros, Red Financiera Rural.
Elaboracion: Fundacion ESPOIR.

La cartera de microcrédito presenta una fuerte concentracion en la
provincia de Pichincha con 27%, Guayas con 11%, Azuay y Tungurahua
con un 10%. Las demas provincias como Manabi, Imbabura y Chimborazo

con un 6%, Cotopaxi con un 5% Yy Loja con 3%. Ver detalle en Figura No. 26
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DISTRIBUCION DE MICROCREDITO POR PROVINCIA

MANABI; 6%
IMBABURA; 6%

' TUNGURAHUA;
10%

© AZUAY; 10% CHIMBORAZO; 6%

ELORO; 2%
STO DOMINGO
" ——~_TSACHILAS; 2%
LOSRIOS; 2%
CARCHI; 2%
BOLIVAR; 2%

Figura26: Microcrédito por Provincia.

Fuente: Superintendencia de Bancos y Seguros, Red Financiera Rural.

Elaboracion: Fundacion ESPOIR.

3.2.2 DETERMINACION DE MERCADO OBJETIVO

Fundacion ESPOIR ha identificado claramente su poblacién objetivo

utilizando los siguientes parametros de seleccién/exclusion:

- Grupos de edad.- hombres y mujeres entre 18 y 65 afios

- Actividad Econémica.- 100% de personas con actividades economicas

independientes y 20% personas con empleados publicos y privados

- Género.- 100 % de mujeres y 20% de hombres
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- Se estima que de la poblacién segmentada con los parametros anteriores,
un 20% corresponde a personas que se encuentran en el nivel de
pobreza que atiende la organizacién. Adicionalmente se estima que del
segmento en mencion un 5% son potenciales clientes del segmento de

acumulacion simple.

El proceso de determinacion del mercado objetivo fue: del ultimo
censo poblacional se consideraron a hombres y mujeres entre 18 y 65 afos
de edad, se selecciono la actividad economica considerando al 100% de
personas que tiene actividad economica independiente, y al 20% de las
personas que tiene empleos publicos y privados, obteniendo como resultado
el total de hombres y mujeres por categoria de ocupacién, por estimacion de
la organizacion se consider6 Unicamente al 90% de este segmento
(1.411.157),ya que se considera que un 10% de este segmento no
requeriria crédito para sus actividades. Aplicando el porcentaje de pobreza
por canton mas un 20% determino la poblacién para su producto de banca
comunal, mas un 5% de las personas con actividad propia que estan sobre
el nivel de pobreza por cada cantdbn para su productos individuales
(929.973). el siguiente paso constituyé en aplicar el porcentaje de
composicién por género para cada cantdn y se escogiéndose al 100% de
mujeres y al 20% de hombres determinando asi el mercado meta de la

organizacién (622.730) Tabla No. 6.
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Tabla 6:Mercado Meta — Fundacion ESPOIR.

ESTRUCTURA POBLACIONAL 2010

GRUPOS DEEDAD | TOTAL PAIS CENERO URBANO | RURAL
HOMBRES | MUJERES

TOTALES 14560774 | 7215197 | 7345577 | 9136056 | 5424718
De0ab 1,750,028 890,435 859503 | 1032907 77,121
Deball 1893778 961,022 032756 | L1189 775,562
MERCADO META Del2all 1753333 888,532 864801 | 1,055,788 697,545
62525?;*0* Del18a23 1593538 791,338 802200 | 1022777 570,761
NACIONAL De 242 29 1449975 709,483 700192 958,715 191,260
De30ass 1,260,090 615,053 645,037 837,887 122203
De36adl 1,088,362 529,381 558,081 719,099 369,263
Ded2adl 011782 159,185 182597 628,072 312810
DO De 48253 782,156 383,037 399,119 520,362 261,774
MICROCREDITO De 54259 628,793 307,949 320,844 406,923 221870
1&23%334 De60a 65 178,034 233928 204,106 21511 186523
De65a70 390,038 189,065 201873 225007 165,031
Mayora 71 509,067 256,789 203,178 316,092 232975

De 18a70 9,163,635 4,475,208 4,688,427 5,929,165 | 3,234,470

’ *100% Mujeres y 20% Hombres

Fuente: INEC, censo poblacional y vivienda.
Elaboracién: Fundacion ESPOIR.

3.2.3 PROYECCIONES DE MERCADO FINANCIERO ECUATORIANO

3.23.1 Proyecciones

El crecimiento ponderado anual del mercado de microcrédito, fue del
22.1%. Este crecimiento se debe principalmente a la incursion de nuevos
actores en mercados aun no atendidos, situacién que no sucede con los

otros segmentos de crédito, como son: consumo comercial y vivienda; que
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se encuentran atendidos casi en su totalidad. Detalle expresado en Tabla
No. 7.

Tabla 7: Crecimiento Ponderado Anual del Crédito

EVOLUCION DE CARTERA POR SEGMENTOS

ANOS Mar-07  Mar-08 Mar-09 Mar-10 Mar-11 Mar-12 CAG
Comercial 4,480,311 4,890,267 5,989,544 6,534,308 7,921,428 9,256,001 15.60%
Consumo 3,008,128 3,477,946 4,177,287 4,504,033 6,150,168 7,871,905 21.20%
Vivienda 1,167,650 1,433,270 1,669,865 1,630,390 1,849,327 1,767,253 8.60%

Microempresa 1,060,363 1,372,568 1,718,785 1,772,667 2,315,966 2,876,948 22.10%
Fuente: Superintendencia de Bancos y Seguros, Red Financiera Rural.
Elaboracion: Fundacion ESPOIR.

El segmento comercial con USD. 9.256.001, lidera el mercado de la
cartera de crédito a marzo del 2012, sin embargo su CAG fue de 15.6%,
seguido del segmento de consumo con USD. 7.871.901 con un CAG de
21.2% y del segmento vivienda con USD.1.767.253 con un CAG de 8.6%.

Ver detalle en Tablas No. 8 y Figura No. 27.

Tabla 8: Proyeccion Crecimiento de la Cartera de Crédito del sistema

Financiero por segmentos

PROYECCION CON VF r=CAGR

Mar-13 Mar-14 Mar-15 Mar-16 Mar-17
Comercial 10,701,544 12,372,842 14,305,153 16,539,240 19,122,232
Consumo 9,541,938 11,566,269 14,020,065 16,994,435 20,599,822
Vivienda 1,919,976 2,085,898 2,266,159 2,461,997 2,674,760

Microempresa 3,512,591 4,288,674 5,236,229 6,393,139 7,805,661

Fuente: Superintendencia de Bancos y Seguros, Red Financiera Rural.
Elaboracion: Fundacion ESPOIR.
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PROYECCION CARTERA (miles USD)

Consumo,
20,599,822 '

Comercial ,
,122,232

Microempresa,
7,805,661

Vivienda,
674,760

Figura27: Proyeccion Crecimiento de la Cartera de Crédito del sistema
Financiero por segmentos.
Fuente: Superintendencia de Bancos y Seguros, Red Financiera Rural.
Elaboracion: Fundacion ESPOIR.

Utilizando el CAG para cada uno de los segmento, se proyecto el
mercado hasta el afio 2017, donde el total de la cartera llegaria a

USD$40.402 millones mientras la cartera de microcrédito alcanzaria los

USD$7.805 millones.
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3.2.3.2 Principales eventos que influyeron en el mercado de las

microfinanzas.

v En el aflo 2000 la crisis bancaria generé debilitamiento de la banca
tradicional.

v Inici6 el proceso de dolarizacion.

v' La tasa de pobreza del area urbano — rural, estuvo conformada por un
11.3% y un 39.8% de subocupados, respectivamente.

v' El ingreso de nuevos actores al sector de las microfinanzas, con la
presencia de Banco del Pichincha, con su producto “Comunal
Pichincha”, y Credifé, la incursion del Banco de Guayaquil y Banco de
Fomento, éste ultimo con su producto de Crédito del Bono de Desarrollo
Humano.

v' Las regulaciones de la tasa de interés y la eliminacion del cobro de
comisiones en el sector financiero, se llevaron a cabo con la Ley de
Transparencia Financiera y para el afio 2011, la aprobacion de la Ley de
Economia Popular y Solidaria y Finanzas Populares.

v' La reduccion de las tasas de interés hasta el mes del mayo del 2010
donde se registro la tasa mas baja para el segmento de microcrédito.

v' Lavigencia de la Ley de Economia popular y solidaria y su reglamento

La variacibn de las tasas de interés en el sistema financiero

ecuatoriano a junio del 2011, se evidencia principalmente en los productos
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corporativos comerciales que disminuyeron de 12.28 a 9.33 puntos; la tasa
mas alta se refleja en el sector de microcrédito minorista que si bien es cierto
ha disminuido de 48.21 a 30.50, sin embargo, es la tasa de interés mas alta

del sistema. Los valores se expresan en la Figura No. 28.

a1 EVOLUCION TASAS DE INTERES

Figura28: Evolucion de las tasas de Interés en el Sistema Financiero.
Fuente: Banco Central del Ecuador. Elaboracién: Fundacién ESPOIR.

3.2.33 Mix de Canales:

Las instituciones financieras utilizan distintos canales de distribucion,
constituyendo la infraestructura fisica, como uno de los principales canales;
a través de las ventanillas de atencion al cliente y cajeros automaticos; sin
embargo, varios tipos de instituciones, emplean a los asesores de crédito
para completar el ciclo de la entrega del producto. En el caso de las ONGs,
qgue no cuentan con infraestructura fisica propia y tienen limitaciones por la

gran dispersion de su cartera de clientes utilizan como principal canal de a
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los asesores de crédito, adicionalmente utilizan la infraestructura de los
principales bancos del pais a través de sus canales electronicos, asi como
también el uso de redes de pagos; de acuerdo a lo expresado en la Tabla

No. 9.

Tabla 9: Mix de Canales

* CAIAS
* ATM

BANCA PRIVADA * BANCA VIRTUAL

* ASESORES DE CREDITO

* CORRESPONSALES NO BANCARIOS
* CAIAS

M UTUALISTAS : :;hl:CA VIRTUAL

* OFICINAS
CAJAS

INSTITUCIONES « ATM
* BANCA VIRTUAL

* ASESORES DE CREDITO

* CAIAS

*ATM
COOPERATIVAS * BANCA VIRTUAL

* ASESORES DE CREDITO

« CORRESPONSALES NO BANCARIOS

PUBLICAS

 ASESORES DE CREDITO

ONG’S « OFICINAS

* CORRESPONSALES NO BANCARIOS

Fuente: Andlisis Fundacion ESPOIR.
Elaboracion: Fundacion ESPOIR.

3.234 Analisis de Oportunidades y Amenazas del mercado:

3.2.3.4.1 Oportunidades:
v" Implementacion de la ley de economia popular y solidaria.
v' Oportunidad de negocio permanente por la estabilidad demostrada por el
Sistema Financiero en los ultimos afos.
v' La regulacion de tasas impulsa la competitividad y eficiencia por parte de
las instituciones.
v' Predisposicion de las IFIS* del mercado para efectuar alianzas

estratégicas de beneficio mutuo.
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v' El mercado financiero es un sector que genera margenes de rentabilidad
v Creacioén de nuevas fuentes de financiamiento.
v" Migracion del estrato de extrema pobreza al de pobreza.
v' Mayor diversidad de factores tecnolégicos que faciliten la llegada
productos financieros al cliente.
v Posibilidad de expansion en el sector rural, actualmente poco atendido.
v Posibilidad de crecimiento frente a una demanda insatisfecha.
v" Procesos internos de calificacion y entrega de crédito agiles y dinamicos
generan la posibilidad de captar mas clientes del mercado.
v Posibilidad de captar mercado a través de la aplicaciéon de estrategia de

consolidaciéon de deudas.

3.2.35 AMENAZAS:

v Reglamento de aplicacion de la Ley de Economia Popular y Solidaria
que dificulte la participacion de las ONG’s.

v" Incremento del impuesto a la salida de divisas.

v' Sistema de regulacion de tasas por parte del estado y no por libre
accionar del mercado (oferta y demanda).

v Incursién de IFIS tradicionales en la atencibn a estratos sociales
desatendidos y que constituyen el mercado meta de la fundacion.

v' Endurecimiento de las condiciones contractuales y exigencias mas
rigurosa por parte de las fuentes de fondeo internacionales debido a

condiciones como riesgo pais y problemas politicos internos.



80

v Indicador de riesgo pais sin posibilidad de disminucion.

v Sofisticacion de cliente que demanda ampliacién de plazos, incremento
de montos, canales de transaccion.

v' Agresivas campafas de comunicacion de los competidores con fuerte
estructura financiera.

v' Gran concentracion de cartera de microcrédito en la region litoral
susceptible a fenémenos naturales.

v' Entrega indiscriminada de crédito por parte de la competencia que afecta

a la calidad de cartera e incrementa los niveles de sobreendeudamiento.

3.3ANALISIS DE LA COMPETENCIA

La industria del microcrédito en el Ecuador estd constituida por
Bancos Privados, COAC (Reguladasy no Reguladas), Sociedades
Financieras, ONGs y otras estructuras financieras como son: cajas ahorro y
crédito, bancos comunales y comités de crédito. Los microcréditos, en su
mayoria son dirigidos a los sectores de microempresarios y poblacion en
general mediante créditos de montos menores. En los ultimos afos, la
industria de las microfinanzas reflejé un incremento en la cartera de crédito.
Este incremento se origina principalmente por la apertura de nuevos
negocios, por la facilidad de acceder a préstamos y por la variedad de IFls

especializadas en microcrédito.
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El Ministerio de Industrias y Productividad (MIPRO) lanzé el proyecto
denominado “El Fomento Productivo y Competitivo para las Micro, Pequeias
y Medianas Empresas”, el cual tiene como objetivo contribuir a mejorar las
condiciones y capacidades de las micro, pequefas, medianas empresas y

artesanos del Ecuador.

Adicionalmente, para las PYMEs que ya estan en fase de crecimiento
maduro, se ha creado “Innova-Ecuador”, que es un mecanismo para que las
empresas tengan la oportunidad de generar productos basados en nuevos
conocimientos, para acceder a otros mercados, mejorar su productividad y

mejorar su oferta exportable.

Para el afio 2011, el sector de las microfinanzas en el Ecuador se ha
fortalecido, ya que, segun el reciente reporte de la SBS, hasta junio pasado
este segmento moviliz6 USD 1.048 millones, es decir,25.25% méas que lo
registrado en el primer semestre del 2010. Esto se ve reflejado también en el
comportamiento de la Caja Central Cooperativa Financoop, ya que para el
afio 2011, el sector microfinanciero ha experimentado una reactivacion
importante, agrupando a 92 cooperativas de primer piso y alcanzando
aproximadamente tres millones de clientes en todo el pais, y se prevé un
crecimiento adicional del 10% para finales del 2011. Adicionalmente se ha

experimentado un incremento en el nivel de cartera entre 18 y 20%.
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La cartera microempresarial nacional se encuentra distribuida en los
diferentes sectores, dentro de los cuales, el mayor porcentaje de
participacion le corresponde a la Banca Privada con el 44%, en segundo
lugar estan las cooperativas reguladas con 36% luego las instituciones
publicas con 8%, las cooperativas no reguladas con 6% , las ONGs con 4%
y finalmente las sociedades financieras con 1%. El sector Mutualista posee
una participacion inferior al 1%; de acuerdo a lo expresado en la Tabla No.

10 y Figura No.29

Tabla 10: Cartera Nacional Microempresa - Sectores (marzo 2012)

%

SECTORES CARTERA MICRO PARTCIPACION
BANCOS $1,275,832,382 44%

COAC REGULADAS $1,045,346,213 36%
INSTITUCIONES PUBLICAS $ 233,153,657 8%

COAC NO REGULADAS $ 162,592,709 6%

ONG’S $ 113,266,423 4%
SOCIEDADES

FINANCIERAS $ 34,416,806 1%
MUTUALISTAS $ 5,139,734 0%

TOTAL $ 2,869,747,924 100%

Fuente: Superintendencia de Bancos y Seguros, Informacion interna
ESPOIR y Red Financiera Rural.
Elaboracion: Fundacion ESPOIR.
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DISTRIBUCION DE LA CARTERA MICRO POR
SECTORES

44%
36%
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Figura29: Cartera Nacional Microempresa - Sectores (marzo 2012).

Fuente: Superintendencia de Bancos y Seguros, Informacion interna
ESPOIR y Red Financiera Rural.

Elaboracion: Fundacion ESPOIR.

Los competidores de microcrédito estan encabezados en el sector
Bancos por: Banco del Pichincha con la mayor participacién en el sector de
la microempresa con el 19.14%, equivalente a USD. 549.254.953, seguido
del Banco Solidario con el 8.39% de participacion, con USD. 240.863.768,

Banco Nacional de Fomento con el 6.85%, Procredit con 6.6%

Los Bancos Unibanco y Guayaquil, son considerados como
competidores potenciales inminentes y los Bancos de Loja, del Austro,

Internacional y Capital como competidores potenciales futuros
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Tabla 11:Cartera Nacional Microempresa — Banca Privada (2011)

CARTERA %

POSC. INSTITUCION MICRO PARTCIP
1 BANCO PICHINCHA C.A. $ 549,254,953 43.05%
2 BANCO SOLIDARIO S.A. $ 240,863,768 18.88%
3 BANCO PROCREDIT S.A. $ 189,284,606 14.84%
4 BANCO UNIVERSAL S.A. UNIBANCO $61,145,630 4.79%
5 BANCO DE GUAYAQUIL S.A. $ 49,257,838 3.86%
6 BANCO D-MIRO S.A. $40,117,969 3.14%
7 BANCO PARA LA ASISTENCIA
COMUNITARIA FINCA S.A. $ 36,263,352 2.84%
8 BANCO DE LOJA S.A. $32,526,365 2.55%
9 BANCO COOPNACIONAL S.A. $30,803,009 2.41%
10 BANCO AUSTRO S.A. $ 10,039,935 0.79%
OTROS $ 36,274,956 2.84%
TOTAL BANCOS PRIVADOS ?,275,832,382 100.00%

Fuente: Superintendencia de Bancos y Seguros, Informacion interna
ESPOIR y Red Financiera Rural, Boletin Microfinanciero, Marzo 2012.

Dentro de las Cooperativas de Ahorro y Crédito Reguladas, las
instituciones que encabezan el sector con: Cooperativa Juventud
Ecuatoriana Progresistas con el 10.28% de participacion de su sector
seguida por la Cooperativa Mushuc Runa con el 8.65, seguido de la Coop.
Oscus con el 6.64% En el andlisis de competidores, se considera como
potenciales inminentes a las Cooperativas: Mushucruna y Oscus, asi como,

competidores potenciales a futuro a la Cooperativa San Francisco.
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Tabla 12: Cartera Nacional Microempresa — COAC Reguladas (2011)

POSC INSTITUCION CARTERA MICRO % PARTCIP
JUVENTUD ECUATORIANA

1 PROGRESISTA LTDA. $ 107,492,006 10.28%
COOPERATIVA DE AHORRO Y CREDITO

2 MUSHUC RUNA LTDA. $ 90,424,706 8.65%
COOPERATIVA DE AHORRO Y CREDITO

3 OSCUS $ 69,387,790 6.64%
COOPERATIVA DE AHORRO Y CREDITO

4 COOPPROGRESO LTDA. $ 68,252,208 6.53%
COOPERATIVA DE AHORRO Y CREDITO

5 SAN FRANCISCO $ 59,349,352 5.68%

COOPERATIVA DE AHORRO Y CREDITO
DE LA PEQUENA EMPRESA DE
6 COTOPAXI LTDA. $ 54,416,904 5.21%
COOPERATIVA DE AHORRO Y CREDITO
DESARROLLO DE LOS PUEBLOS LTDA.

7 "CODESARROLLO" $51,840,243 4.96%

8 JARDIN AZUAYO LTDA. $51,064,873 4.88%
COOPERATIVA DE AHORRO Y CREDITO

9 RIOBAMBA $ 50,967,056 4.88%
COOPERATIVA DE AHORRO Y CREDITO

10 29 DE OCTUBRE $ 43,484,923 4.16%

11 OTROS $ 398,666,152 38.14%

TOTAL COOPERATIVAS DE AHORRO Y CREDITO

REGULADAS $1,045,346,213  100.00%

Fuente: Superintendencia de Bancos y Seguros, Informacion interna
ESPOIR y Red Financiera Rural, Boletin Microfinanciero, Marzo 2012.

Dentro de la Banca Publica, el Banco Nacional de Fomento posee el
100% de participacion con una cartera en la microempresa de USD.

265.818.443, a junio del 2011. Detalle en la Tabla No. 13.
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Tabla 13: Cartera Nacional Microempresa — Banca Publica (2011)

POSC INSTITUCION CARTERA MICRO % PARTCIP
1 BANCO NACIONAL DE FOMENTO $2,658,181,443 100.00%
TOTAL BANCOS SECTOR PUBLICO $ 2,658,181,443 100%

Fuente: Superintendencia de Bancos y Seguros, Informacion interna
ESPOIR y Red Financiera Rural, Boletin Microfinanciero, Junio 2011.

Dentro de las Cooperativas de Ahorro y Crédito No Reguladas, la
Cooperativa Ambato posee la mayor participacion que es 15.4%, de la
cartera en microcrédito con USD. 25.039.539, seguido de la Cooperativa
Kullki Wasi con el 12.79% de participacion, representados en USD.
20.800.091 y la Cooperativa Luz del Valle con el 8.55% de participacion y

USD. 13.900.605.

En el analisis de competidores, se consideran potenciales inminentes
a las Cooperativas: Ambato, Kullki Wasi, Luz del Valle, Chibuleo y Maquita
Cushunchic; potenciales competidores a futuro las Cooperativas: Fernando
Daquilema, Artesanos, 4 de Octubre y San Antonio; ver detalle de la Tabla

No. 14
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Tabla 14: Cartera Nacional Microempresa — COAC No Reguladas (marzo

2012)

POSC

© 00 N o o A~ W N B

10
11
12
13
14
15
16
17

18
19

INSTITUCION

AMBATO

KULLKI WASI
CHIBULEO

LUZ DEL VALLE
FERNANDO DAQUILEMA
MAQUITA CUSHUNCHIC
ARTESANOS

4 DE OCTUBRE

LA BENEFICA

SAN ANTONIO

SAN GABRIEL

VIRGEN DEL CISNE
MINGA

MUJERES UNIDAS
SANTA ANITA

SAN MIGUEL DE PALLATANGA

NUEVA HUANCALVILCA
UCADE-PADRE  VICENTE
RUBIO

EDUCADORES DE COTOPAXI

TOTAL COOPERATIVAS NO REGULADAS

PONCE

CARTERA MICRO

$ 25,039,539
$ 20,800,091
$ 18,904,813
$ 13,900,605
$ 13,680,871
$ 10,236,151
$ 8,457,751
$ 7,913,151
$ 7,609,303
$ 6,840,992
$ 5,586,158
$ 4,274,456
$ 4,261,028
$ 4,229,030
$ 3,848,904
$ 3,785,833
$ 1,957,424

$ 942,362
$ 324,247

$ 162,592,709

Fuente: Superintendencia de Bancos y Seguros,

% PARTCIP

15.40%
12.79%
11.63%
8.55%
8.41%
6.30%
5.20%
4.87%
4.68%
4.21%
3.44%
2.63%
2.62%
2.60%
2.37%
2.33%
1.20%

0.58%
0.20%

100.00%

Informacién
ESPOIR y Red Financiera Rural, Boletin Microfinanciero, Marzo 2012

interna

Dentro de las ONG’s, se encuentra liderando el mercado Fundacion

ESPOIR, organizacion que posee la mayor participacion que es 36.17%, de

cartera en microcrédito con USD. 40.969.523, seguido de Fodemi con el

18.51% de participacion, representados en USD. 20.967.590, Insotec con el

11.26% de participacion y USD. 12.757.800 colocados, seguido por Faces
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con el 8.49% y con USD9.619.709. Cabe indicar que otras ONGs poseen

tan solo el 14.27% de participacion; de acuerdo al detalle de la Tabla No. 15.

Tabla 15: Cartera Nacional Microempresa — ONG's (Marzo 2012)

CARTERA %
MICRO PARTCIPACION

POSC INSTITUCION

2 FODEMI $20,967,590 18.51%

4 INSOTEC $12,757,800 11.26%

6 UCADE-DIOCESIS DE AMBATO $ 3,980,296 3.51%

8 CASA CAMPESINA DE CAYAMBE $2,132,674 1.88%

10 FEEP $ 1,739,590 1.54%

12 CEPESIU $ 1,563,790 1.38%

Fuente: Superintendencia de Bancos y Seguros, Informacion interna
ESPOIR y Red Financiera Rural, Boletin Microfinanciero, Junio 2011.

Dentro de las Sociedades Financieras que han colocado USD.
$34.416.806 del cual Unifinsa posee el 53.84%, de participacion, descrito en

la Tabla No. 16.
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Tabla 16: Cartera Nacional Microempresa — Sociedades Financieras (marzo

2012)

[)
CARTERA %0

POSC INSTITUCION MICRO EARTCIPACIO

UNION FINANCIERA CENTRAL S.A. UNIFINSA

0
SOCIEDAD FINANCIERA SLEEEE e

2 VAZCORP SOCIEDAD FINANCIERA S.A. $ 9,529,379 27.69%

3 SOCIEDAD FINANCIERA LEASINGCORP S.A. $ 3,196,442 9.29%

4 GLOBAL SOCIEDAD FINANCIERA S.A. $ 1,725,191 5.01%

5 E%%?EAD FINANCIERA DEL AUSTRO S.A. $ 1,373,069 3.99%

6 PROINCO SOCIEDAD FINANCIERA S.A. $ 53,951 0.16%

7 CONSULCREDITO SOCIEDAD FINANCIERA S.A.  $8,448 0.02%
TOTAL SOCIEDADES FINANCIERAS $ 34,416,806 100.00%

Fuente: Superintendencia de Bancos y Seguros, Informacion interna
ESPOIR y Red Financiera Rural, Boletin Microfinanciero, Marzo 2012.

Dentro de las Mutualistas, la mayor participacién corresponde a la
Mutualista Pichincha con el 39.14%, habiendo colocado USD. 2.011.600 en

el mercado; de acuerdo al detalle que se presenta en la Tabla No. 17.

Tabla 17: Cartera Nacional Microempresa — Mutualistas (marzo 2012)

. CARTERA %
POSC INSTITUCION MICRO PARTCIPACION

ASOCIACION MUTUALISTA DE AHORRO Y
CREDITO PARA LA VIVIENDA PICHINCHA

ASOCIACION MUTUALISTA DE AHORRO Y
CREDITO PARA LA VIVIENDA AZUAY

ASOCIACION MUTUALISTA DE AHORRO Y

$2,011,600 39.14%

$1,629,278  31.70%

- CREDITO PARA LA VIVIENDA "IMBABURA"  © 1:429.563  27.81%
ASOCIACION MUTUALISTA DE AHORRO Y

© CREDITO PARA LA VIVIENDA AMBATO $ 60,292 s

TOTAL MUTUALISTAS $5139.734  100.00%

Fuente: Superintendencia de Bancos y Seguros, Informacion interna
ESPOIR y Red Financiera Rural, Boletin Microfinanciero, Maros 2012.
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El andlisis de la competencia, considera como competidores actuales

a aquellas instituciones que se encuentran en la misma zona de atencion de

Fundaciéon ESPOIR y que atienden al mismo segmento de mercado. Los

competidores potenciales, estan constituidos por aquellas organizaciones

que se encuentran en la misma zona de atencién pero no atienden al mismo

segmento.

Fundacion ESPOIR posee el 1.43% de participacion del total de

mercado que atienda al sector de microcrédito; quien lidera actualmente el

mercado es el Banco del Pichincha con una participacion del 19.14%,

mientras que Fundaciéon ESPOIR se encuentra en el puesto numero 17.

Tabla 18: Fundacién ESPOIR vs. Competencia (marzo 2012)

POSC

g BWDN -

10
17

TOTAL

INSTITUCION

BANCO PICHINCHA C.A.

BANCO SOLIDARIO S.A.

BANCO NACIONAL DE FOMENTO
BANCO PROCREDIT S.A.

JUVENTUD

PROGRESISTA LTDA.
COOPERATIVA  DE

CREDITO MUSHUC RUNA LTDA.

COOPERATIVA  DE
CREDITO OSCUS
COOPERATIVA  DE

ECUATORIANA
AHORRO Y
AHORRO Y
AHORRO Y

CREDITO COOPPROGRESO LTDA.
BANCO UNIVERSAL S.A. UNIBANCO

COOPERATIVA  DE

AHORRO Y

CREDITO SAN FRANCISCO

ESPOIR
OTROS

CARTERA
MICRO

$ 549,254,953
$ 240,863,768
$ 196,485,444
$ 189,284,606

$ 107,492,006
$ 90,424,706
$ 69,387,790

$ 68,252,208
$ 61,145,630
$ 59,349,352
$ 40,969,523

$1,196,837,937
$2,869,747,924

Nota: Numero de instituciones investigas: 105.

Fuente: Superintendencia de Bancos y Seguros,
ESPOIR y Red Financiera Rural, Boletin Microfinanciero, Marzo 2012.

%

PARTCIPACION

19.14%
8.39%
6.85%
6.60%

3.75%
3.15%
2.42%

2.38%
2.13%
2.07%

1.43%
41.71%

100.00%

Informacion

interna
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Fundacién ESPOIR en el analisis de ubicacién por Metodologia de
Crédito, ocupa el puesto No. 14, en la metodologia individual y un 1.49% de
participacion en el mercado; sin embargo, en metodologia grupal, ocupa el
segundo puesto con 19.45%, liderando el mercado se encuentra Banco
Pichincha con el 47.79% de participacion, para el mes de marzo del 2012;

ver detalle en la Tabla No. 19.

Tabla 19: Ranking Fundacion ESPOIR vs. Competidores por Metodologia
(marzo 2012)

CARTERA MICRO METODOLOGIA INDIVIDUAL

POSC INSTITUCIONES INDIVIDUAL PARTCP
1 BANCO PICHINCHA $311,808,435  21.46%
2 BANCO SOLIDARIO $ 146,828,483  10.11%
3 BANCO FOMENTO $112,211,066  7.72%
4 BANCO PROCREDIT $ 101,486,674  6.99%
5 COAC JEP $ 96,935,329 6.67%
6 COAC COOPROGRESO $ 65,453,868 4.51%
7 UNIBANCO $ 54,919,373 3.78%
8 COAC JARDIN AZUAYO $ 40,376,450 2.78%
9 BANCO GUAYAQUIL $ 40,125,561 2.76%
10 BANCO D'MIRO $ 37,564,222 2.59%
11 CFN $ 33,643,826 2.32%
12 BANCO COOPNACIONAL $ 30,803,009 2.12%
13 COAC ALIANZA DEL VALLE $ 27,187,600 1.87%
14 FUNDACION ESPOIR $ 21,713,847 1.49%
15 OTROS $331,742,574  22.83%

TOTAL CARTERA INDIVIDUAL $ 1,452,800,317 100.00%
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CARTERA MICRO METODOLOGIA GRUPAL

POSC INSTITUCIONES GRUPAL PARTCP

2 FUNDACION ESPOIR $ 19,255,676 19.45%

4 COAC CHONE $ 3,278,104 3.31%

6 UCADE - FASCA STO. DOMINGO $ 2,474,986 2.50%

8 COAC 29 DE OCTUBRE $ 980,634 0.99%

10 CACPE BIBLIAN $ 602,027 0.61%

12 COAC SANTA ROSA $ 458,558 0.46%

14 COAC LA DOLOROSA $ 256,865 0.26%

16 COAC SAN JOSE $ 197,991 0.20%

18 COAC MEGO $ 118,893 0.12%

20 COAC ATUNTAQUI $ 70,055 0.07%

TOTAL CARTERA BANCA COMUNAL $ 99,005,742 100.00%

Fuente: Superintendencia de Bancos y Seguros, Informacion interna
ESPOIR y Red Financiera Rural, Boletin Microfinanciero, Marzo 2012.

3.3.1 ANALISIS DE LOS REQUISITOS SOLICITADOS POR LA

COMPETENCIA

3.3.1.1 PRODUCTO INDIVIDUAL:

Entre los requisitos y caracteristicas de los créditos con metodologia

individual, se mencionan los mas relevantes:
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v' Tiempo de entrega del crédito después de su aprobacion
v' Encaje o ahorro obligatorio previa a la aprobacion
v" Monto maximo a financiar
v' Garantias solicitadas
v Periodicidad de pago
v Requisitos varios (cédula de identidad, papeleta de votacion documentos
gue sustenten el negocio).
v' Servicios no financieros (seguros de vida, desgravamen, asistencia

médica).

El detalle de los datos registrados para los requisitos y caracteristicas
de los créditos en base a la metodologia individual se expresan en las

Tablas No0s.20, 21, 22, 23, 24, 25, 26 y Figura No. 29.

El tiempo de entrega de un crédito individual, después de su

aprobacion se realizada mayoritariamente en 48horas.

Tabla 20:Tiempo de entrega del crédito
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Tiempo de entrega del crédito despues de la aprobacion

Institucion 12h  24h 48h 72h Otros?

COAC Codesarrallo 1

Credife 1

CACPECO 1

Banco Solidario 1 nlzh
Banco Procredit 1 2 22h
Banca Finca 1

COAC Santa Rosa 1 #ah
COAC Once Junio 1 =7zh
COAC Megn 1 " Otros?
COAC Jardin Azuayo 1

COACJEP 1

COAC Benefica 1

Total 1] 3 7 2 0

| Fundacion ESPOIR 48 horas |

Fuente: Informacioén interna Fundacién ESPOIR.

Tabla 21:Encaje o ahorro obligatorio.

Al momentao de solicitar el crédito la institucion solicita

coac Codesamalla

cramta
Cacrecn

Banco Salidario

Baico Procredit
Banca Finca

[coac santa Rosa
COac dnee Junio

Coac Megn
o Jardhn Seuayd]

o0 P

coACRenefica
Total

otsi?

Craifa = Aperturs da 13 CLuBrta de Ahamas

De cuanto es el encaje, ahorro obligatorio ufo otros

conc mp [aperturs de Cuenta con 520 ¢ el 2% de encaje sabre ¢l mente del orédts

COAC RENEFICA [Ericaja det 10% ded mareo del crédito

CACPLCO Ericaje 10% del monto selictsdo y en la cusrts de abarre minima de $50

BANCO PROCHEDIT aperturs de cuents pers &2 apienal

RANCO FINCA. [Puara ser socia activa o nuswa cllarte con Regoeio propio sin ser §oca

COAC SANTA ROSA Ericaje 10% del manko ded crédito y 520 shorro en s cuenta

COAL JUNID Encaj¢ 13% ded monko de erédito v $20 ahorro en la cuenta

COAC MEGD Ericaj 10% ded marka de créckto y $30 ahormo en 13 cuenta

CoACIARDIN AUy | 9F mOnto sollcitaa debe terer anla auenta de shomos y retestn del encaje 1% del valor de
crédita

OAC DISARROLLE Cusnta de ahomos con 520 y descuento por encaje del 76 del monto solicitade & mismo que e
devusiva sl final del eradito

Fuente: Informacioén interna Fundacién ESPOIR.
Elaboracion: Fundacion ESPOIR.

e
Ak Okl
 Nada

 Oteae?



Tabla 22:Monto maximo de financiamiento

Monto maximo que financian
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<=53000 53001 hasta§10.000 $10.001 hastaS20.000 Hasta$30.000  Ofros
(AL Codesamall 1

Credife 1
CAZPECD 1
Hanto soligzng 1
Banio Procredit 1
BancoFinca 1
(C0AL Santa fiosa 1
(0L Onca Junig 1
(0ACKego 1
COAC Jardin Azusyo 1
CDALJEP 1
(DAL Baneficy 1
Tntal ] 2 i

Be=53000

W53.001 hastz §10.000
$20.001 hesta $20.000

Wtz §30.000

B {tros

Ofros??

Procredit = Enktrega créditos hasta $1.500.000 pars pymes
(Credife=Crédito hasta 540,000

CACPECO=Créadilus hrasla $200.000

(DAL JEP=Créditos hasta 200,000

Fundacién Espoir = $10.000

Fuente: Informacioén interna Fundacién ESPOIR.

En Fundacion ESPOIR se maneja garantias para la entrega de

créditos, de acuerdo a montos base establecidos, como son: hasta USD.

8.000, se solicita un garante; a partir de los USD. 8.001, existen requisitos

adicionales como hipotecarias o prendarias.

Tabla 23:Garantias solicitadas para crédito
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‘Garantias que solicitan para el crédito

== £3.000

22,001 hasta $10.000 2 ] 3 2

$10.0001 hasta 530,000 2 [ i 5

> de 530,000 Fl F] 1

Estados Financieros de Emp
s
7 b
6 -
s b
4
s b
2 b
1k
a | I : L : I : i .
<=53.000 53.001 hasta 510.000 5100001 hasta 520000 | >de 520000 |
W Un Garante | 7 | 2 | z

s | 5 | 6 | |
o 3 6 [ 2
| | 2 | 5 | 3 |

N

1

Fuente: Informacion interna Fundacion ESPOIR.

El pago de los créditos otorgados por Fundacién ESPORIR, se ha

establecido de forma mensual.

Tabla 24: Periodicidad de Pago

Forma de Pago

Instituclén Dlarla Oulncenal Mensual Mes Gracla Otros
coac codesarrallo 1
Credife 1
CACPECO 1
|Banco Solidario 1 o
Banco Procredit 1
Banco Finca 1 = Quincensl |
COAC Santa Rosa 1 B Mensiu; al
1 = MesGracia
1 = Otros
1
1
1
n n 12 ] n

l Fundacion Espoir = Mensual ‘

Fuente: Informacion interna Fundacion ESPOIR.
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A continuacién se presenta un resumen gréfico del peso de los
requisitos solicitados por las distintas instituciones financieros dentro de los

diverso productos de crédito.

Copia de la Cédula Papleta de Votacian

Servicio Bdsico

Figura 30: Requisito para acceder a un crédito.
Fuente: Informacion interna Fundacién ESPOIR.

Tabla 25: Servicios no Financieros ofertados por principales competidores

Servicle no Financleres

Fundacion Espoir = Vida,
Desgravamen

Fuente: Informacioén interna Fundacién ESPOIR.
Elaboracion: Fundacion ESPOIR.
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3.3.1.2 PRODUCTO GRUPAL:

En la metodologia grupal existen caracteristicas y requisitos propios
del proceso, tales como:

v Periodicidad de pago
Monto maximo
Plazos

Reuniones

<N X X

Servicios No Financieros

El pago de los créditos grupales otorgados por Fundacion ESPORIR,
se realiza mayoritariamente de forma mensual, sin embargo, también se los

realiza de forma semanal y quincenal.

Tabla 26:Periodicidad de Pago — Metodologia Grupal

Forma de Pago
Semanal Quincenal  Mensual Dtros?

(00AC San Rosa 1

Banen Finca 1

00AC Mego 1

CACPECD 1

| Comunal Pichincha 1

C0sC Codesamolla 1

C0AC Renefica 1

S0 Slbaraded S5 Basta$L00  SLODL hara$L0 L5 hata MO0 S2001 hasta §3.00
CvL&anRea 1
Fancn Finca 1

| ]

004 Mezn 1
D 1 w§s00bact 600
Cumurd P 1 W 560 baets 51000
08 Codesamolo | 1 W51kt 150
theaddia i 0310k S0
T S S R B -

’ Fundacion Espoir: $2.000 ‘

Fuente: Informacioén interna Fundacién ESPOIR.
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El plazo del crédito de la metodologia grupal en Fundaciéon ESPOIR,
tiene un limite maximo de 6 meses; donde adicionalmente, se realizan

reuniones quincenales entre las socias que conforman en grupo.

Tabla 27:Plazo de Crédito — Metodologia Grupal

Plazo del crédito

Institucién

COAC San Rosa 1

[Banco Finca 1

COAL Mepo 1 3 mese:

[CACPECD 1

S mese

| Comnurial Pichincha 1

coat Codesarralla 1 " Emeses

o Benefics 1 LEL

Tulal 0 0 1 1 m Otroy

Otras?

COACMego = Hasta 18 meses

Comnurial Pilincha =8 meses
’ Fundacion Espoir: 6 meses ‘

amies Bt o

COAC San Rosa 1
Banco Finca 1 ¥ Semanses
COALC Mega 1 ® Cada Quince
CACPECO 1 B Cada mes
Comunsl Pichincha 1 B hiad e Cicko
Coal Codesarralln 1 .
CoACBenclica 1 Pl de i

’ Fundacién Espoir: Quincenal ‘

Fuente: Informacion interna Fundacion ESPOIR.
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Tabla 28: Servicios no Financieros Ofertados — Metodologia Grupal

Servicios no financieros

SVl SOeiawemen SMedln  Sorices  Obsequins  MeseideGrdk  CafnsdeDeposites besendokosCaeny  Otmes?

o del eridito por temparaca

’ Fundacion Espoir: Vida, Desgravamen, Mortuorios, Maternidad, Riesgos Naturales, Educacién

Fuente: Informacién interna Fundacion ESPOIR.

3.3.2 EVOLUCION DE LA CARTERA MICRO DE LOS COMPETIDORES

DIRECTOS

La evolucion de cartera de crédito de Fundaciéon ESPOIR, del periodo
comprendido entre el 2006 al 2011, refleja un importante crecimiento en
relacion a los otros actores de microcrédito, ocupando el primer puesto, con
una tasa de crecimiento promedio anual del 36%, superior en 11 puntos
porcentuales, al crecimiento promedio de los principales competidores; de

acuerdo a los que se presenta en la Tabla No. 29.
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Tabla 29: Histérico de Evolucion de Cartera (2006-2011)

HISTORICO EVOLUCION DE CARTERA (2006 — 2011)

CAGR (2006-

2011y

ESPOIR 4 £,620,261] 9,010,098 ] & 9,307,728] & 13,402,413) & 21,387,155 & 30,496,211 36%
Banco Pichincha 4 107,293,400 & 175,834,754 & 230,150,230 | & 323,379,422| § 413,774,064 4 489,940,242 35%)
Banca Saolidario 4 120,787,294 & 146,219,953 & 194,838,615( 5  184,501,927| & 124,327,964 4 213,630,037 12%
Banco Finca 4 B B 27,710,692 27,187,492 ¢ 22,790,916 ¢ 32,205,044f 5%,
Banco Procredit 4 69,723,009 | & 108,306,659 &  153,000,285| &  144,607,279| & 151,497,802 4 170,006,426 20%)
Codesarrallo g 17,081,445 ¢ 18,323,132 ¢ 16,729,110( & 21,098,870 S 30,541,507 942,119,282 20%
Cooperativa JEP 4 20,938,903 | 34,396,827| § 43,543,957| 55,007,120 ¢ 76,833,093 457,841,151 23%)
Cooprogreso Jardin szuayo | 5 - 3 - 3 - 3 24,683,521 5 31,303,227 541Jnn7,251' 29%
Cooperativa CACPECO 4 16,480,703 | 22,139,319| 27,295,501 | 30,681,601 | ¢ 39,081,086 450,016,506 25%)
Cooperativa Santa Rosa 4 3,873,187] 2,030,947] 2,408,950 3,987,910 & 4,373,159 56,861,133 12%)
Coaoperativa Mego g 21,300,612 | & 27,357,937 & 26,538,983 5 20,220,123 5 16,327,142 215,517,018 -6%|
DTN S cei008.814 [$ 543,719,627 [ § 736,524,052 §  B49,057,678|§ 992,237,115  1,149,640,301

Fuente: Informacién interna Fundacion ESPOIR.
Elaboracion: Fundacion ESPOIR.

3.3.3 CONOCIMIENTO DE MARCA

EL estudio de mercado realizado por la empresa Consultora Apoyo,
presentd el Top of Mind y en el Brand Awareness, en el segmento bancos,
donde el Banco del Pichincha obtuvo el mayor puntaje; en el sector
cooperativas, la cooperativa 29 de Octubre, y en el sector ONG's, Fundacién

ESPOIR; de acuerdo al detalle de las Figuras No. 31.



102

CONOCIMIENTO MARCAS BANCOS (TOM Y BA* 2011)

Awareness Total (espontaneo + Inducido)

{98 93 86 50 60 30 44

|4 TOTAL INDUCIDO
= TOTAL ESPONTANEO
=== TOM

Banco Pichincha (Credifé)
Banco Nacional de Fomento
(BNF)
Banco de Guayaquil
Banco Solidario
Banco D-Miro
Banco Procredit [
Ninguno

*TOP OF MIND Y BRAND AWARENESS

CONOCIMIENTO MARCAS COOPERATIVAS (TOM Y BA* 2011)

Awareness Total (espontaneo + Inducido)

40 61 18 33 14 12 16

=4 TOTAL INDUCIDO
= TOTAL ESPONTANEO
=== TOM

15 de Abril

29 de Octubre

JEP

La Benéfica

11 de Junio
Santa Rosa |

Ninguno

Camara de Comercio
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CONOCIMIENTO MARCAS FUNDACIONES - ONG’S (TOM Y BA* 2011) ‘

Awareness Total (espontédneo + Inducido)

™
1
-7

o

41 TOTAL INDUCIDO
= TOTAL ESPONTANEO
=== TOM

N

INSOTEC
Ninguno

|
ESPOIR H
1
1
U
i

* TOP OF MIND Y BRAND AWARENESS

Figura 31: Conocimiento de Marcas.
Fuente: Consultora Apoyo.

3.3.4 ANALISIS POR COMPETIDOR

Los principales competidores de Fundacion ESPOIR, se encuentran
presentes en las zonas de cobertura e influencia directa, destacandose
Banco del Pichincha, Banco de Fomento y Cooperativa Jep.Se presenta el
ranking de los principales competidores en zonas de cobertura de Fundacion

ESPOIR, en la Tabla No. 30.
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Tabla 30: Ranking Fundacion ESPOIR vs. Competencia por Regionales

RANKING ESPOIR VS COMPETENCIA X REGIONALES

RANKING 2011 REGIONALES ESPOIR

O - =T
< o = = x =) o o w
PROVINCIA g 5 8 2l els] 3|5 4 2128|388 z
S - - - - - - O I I I - I -
) o @ o 2 @ 8 8 8 8 o o

o 3 o
MANABI 6 4 21 | 25 5 12 16 16 - - -
AZUAY 12 4 |19 | 17 | - 13 8 - F -
EL ORO 6 8 | 13| 7 - 12 - - -
GUAYAS 7 5 [ o | 15 | 26 | 11 - -
LOS RIOS 4 - 1] o - 6 - - - |5
STO DOMINGO 10 18 | - - 2 | 8 8 - -1 -

Fuente: Informacién interna Fundacion ESPOIR.
Elaboracion: Fundacion ESPOIR.

Dentro de las principales caracteristicas que diferencia a Fundacion
ESPOIR de la competencia, se encuentran: el ente que regula sus
operaciones es el MIESS, tienen cobertura en solo 6 provincias
ecuatorianas, no capta ahorros, no posee cajas propias, la metodologia
individual que posee es débil, a diferencia de la metodologia grupal que es
fuerte, las campafas publicitarias son eventuales y el posicionamiento o
reputacion es local. Las caracteristicas de la competencia se detallan en la

Tabla No. 31.
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Tabla 31: Principales caracteristicas de la Competencia

BCO
PICHINCHA SIB NO Sl NACIONAL  SI Sl FUERTE FUERTE SI NACIONAL
By SIB Sl NO NACIONAL  sI Sl FUERTE MEDIA NO NACIONAL
FOMENTO
BCo SIB NO NO NACIONAL  SI Sl FUERTE DEBIL Sl NACIONAL
SOLIDARIO
PROCREDIT SIB NO NO NACIONAL  SI Sl FUERTE FUERTE SI NACIONAL
Lol SIB Sl NO LOCAL Sl Sl FUERTE DEBIL ND LOCAL
CACPECO
COOP JEP SIB NO NO LOCAL Sl Sl FUERTE DEBIL ND LOCAL
JCOOSOEP SAN SIB NO NO LOCAL Sl Sl FUERTE DEBIL ND LOCAL
Bes SIB Sl Sl NACIONAL  SI Sl FUERTE DEBIL Sl NACIONAL
GUAYQUIL

6
ESPOIR MIESS NO NO PROVINCIAS NO NO DEBIL  FUERTE NO LOCAL

Fuente: Informacioén interna Fundacién ESPOIR.
Elaboracion: Fundacion ESPOIR.

3.3.5 ANALISIS DE OPORTUNIDADES Y AMENAZAS DE LA

COMPETENCIA

3.35.1 OPORTUNIDADES:

v Flexibilidad de entregar créditos por parte de las ONG ya que no tienen
un ente regulador como las SBS.

v' Alianzas estratégicas con COAC no reguladas para entregar a nuestros

socios productos no financieros.



v

v

106
La falta de transparencia de la competencia permite captar y acceder a
sus clientes.
Aprovechar la plataforma tecnolégica de las instituciones financieras
que no manejen productos similares para ampliacion de canales

transaccionales.

3.35.2 AMENAZAS:

v

v

Las IFIS actualmente cuentan con canales electronicos que permiten la
efectividad en entrega de los productos financieros y no financieros

Las IFIS actualmente atienden a mayor cantidad de clientes ya que
cuentan con productos de ampliacién ampliada y pymes en microcrédito.
Las IFIS actualmente entregan a sus socios de BC, seguro médico,
reuniones mensuales y pagos mensuales.

Alta agresividad de la competencia en la penetracion de zonas de
actividad de Fundacion ESPOIR.

Alta capacidad financiera y operativa de la competencia para una rapida
expansion.

Al no tener blindadas nuestras zonas, somos identificados como
aperturadores de mercado para la competencia.

Captura y atraccion de nuestro personal hacia la competencia.
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v Cliente atraido por la competencia por la gama de servicios financieros
gue ofrecen (ahorros, pago de servicios, remesas Yy productos de
crédito).
v" Metodologia de banca comunal simplificada de la competencia.

v Alta dependencia de plataforma tecnoldgica de la competencia.

3.4ANALISIS DEL CLIENTE

3.4.1 PERFIL DEL CLIENTE

Los clientes de Fundacion ESPOIR, estan conformados por el 85% de
mujeres y el 15% de hombres, con una edad promedio entre los 37 y 40
afios, los cuales presentan la siguiente clasificacion por nivel

socioeconémico;

Extrema pobreza: 1%
Muy Bajo: 31%

Bajo tipico: 39%

Bajo ascendente: 23%
Medio Bajo: 5%
Medio Tipico: 1%

AN N N NN

El nivel de ingresos de los clientes de Fundacion ESPOIR, presentan
la siguiente estructura:

v Menor a USD. 100: 2%
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De USD. 101 a 200: 14%
De USD. 201 a 400: 35%
De USD. 401 a 800: 33%
De USD. 801 a 1600: 12%
Mas de USD. 1600: 5%

AN N NN

El estudio de las caracteristicas basicas del cliente, realizadas por la
Consultora Apoyo, tomo una muestra de 767 clientes, para el analisis de los

ingresos familiares mensuales; datos presentados en la Figura No. 32.

‘ CARACTERISTICAS BASICAS ‘

= 38 afos | - 40 afos

.

Figura 32: Caracteristicas Basicas de los Clientes de ESPOIR
Fuente: Estudio de Clientes — Consultora Apoyo.

3.4.2 DINAMICAS DE USO

Entre las principales necesidades que hacen mas del 83% para la
busqueda de un microcrédito se encuentran: mejora o ampliacion del
negocio (31%), arreglos de vivienda (21%), pago de deudas(19%),

educacion (13%) y salud (8%).
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Los factores que influyen mayormente en la obtencibn de un
microcrédito son: la facilidad del financiamiento, expresado en los pocos
tramites que hay que realizar para ser acreedor de uno, la comodidad para
realizar los pagos, la atencién y el seguimiento personalizado durante todo el
proceso(antes, durante y después de la obtencién del crédito) y el

asesoramiento en el uso del crédito.

Entre los beneficios altamente percibidos como resultado de la
obtencion de un microcrédito son los siguientes: seguridad de contar con
dinero suficiente para negocio o emprender algin proyecto (31%),
facilidades y agilidad para realizar tramites y entrega rapida del crédito
(30%), sensacion de estabilidad y tranquilidad (12%), tranquilidad en relacién

al apoyo y compromiso transmitido por parte de la institucion (10%).

Entre las fuentes de financiamiento alternas para la obtencion de
crédito se encuentran: Bancos (57%), Cooperativas (32%), Instituciones
publicas (7%), familiares y amigos (7%), casas de empefio (3%), chulgueros

(3%), entre otros.

Los clientes de Fundacion ESPOIR se caracterizan porque el 33% de
ellos solicitan un crédito cada afio y el 2% lo realizan cuando necesitan o

cada 30 meses.
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En los meses de enero y diciembre con 19%y 18%, respectivamente;

los clientes de Fundacion ESPOIR aplican mayor cantidad de créditos, los

cuales se detallan en la Tabla No. 32.

Tabla 32:Caracteristicas Basicas de los Clientes

CARACTERISTICAS BASICAS

“ 18% 18%
| : 9% 7%
\ 4% 2% 3%
: ‘\ ‘L A o =

ano

Cada De2a3 Masde 3 Cada 3 Cada 2o Cada 3 Cada 18 Cada Cuando Cada 30
Afio  vecespor  afos afios afios meses  meses mes  necesite meses

Enero
Febrero
Marzo
Abril
Mayo
Junio
Julio
Agosto
Octubre

Septiembre

Meses en los que aplica

Diciembre
Cualquier
momento

Noviembre

Fuente: Estudio de mercado Consultor Apoyo

El principal protagonista para la obtencion del crédito es el usuario del

mismo, conforme al resultado del estudio realizado por la firma consultor

Consultor Apoyo detallado en la Figura No. 33,en el que se refleja el

comportamiento en los roles de: iniciador, influenciador, decidor, comprador

y usuario.
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Rol de las personas en las principales etapas

E|NICIA B INFLUENCIA 4 DECIDE @ COMPRAEUSA

Usted Su pareja Amigos Sus hermanos y Sus padres Asesores Otros

comparieros o otros familiares comerciales
vecinos

Figura 33:Principales Protagonistas para la obtencion del crédito
Fuente: Estudio de mercado Consultor Apoyo

Las principales experiencias de los clientes en el proceso de la

obtencion del crédito se resume en la Figura No. 34.

m Saber ¢cédmo es el proceso?

Temor e inseguridad de endeudarse

Preocupacion por cumplir con los requisitos
Preocupacién por la aprobacién del crédito
Preocupacién por el monto que necesita

Otros

Seguimiento y personalizaciéon de cuotas

Buena experiencia permite recomendacion con facilidad
Experiencia es mas satisfactoria de lo que esperaba

No existe el trato debido para entregar el dinero
Tiempo de entrega del crédito

Inquietudes sobre tramites adicionales
Informacién sobre fechas y montos de pago

Figura 34: Principales experiencias de los clientes.
Fuente: Estudio de mercado Consultor Apoyo
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Los clientes de Fundacion ESPOIR, en términos generales consideran

gue la experiencia de obtencion de un crédito fue positiva, esto debido

basicamente a los siguientes beneficios percibidos:

Crédito inmediato
Atencion inmediata/agil
Facilidad en los tramites
Pocas Garantias

Barato

3.4.2.2 Conocimiento de los Productos

29%
28%
19%
11%
11%

El conocimiento del portafolio de productos de ESPOIR por parte del

cliente se detalla en la Tabla No. 33.

Tabla 33: Periodicidad de Pago

BANCA COMUNAL 47% 18% 14%

CREDITO  INDIVIDUAL . )
EMPRESAARIAL 27% 18% 11%

PRENDA ORO 5% 5% 6%

Fuente: Estudio de mercado Consultor Apoyo

6% 15% 65%
11% 26% 45%
6% 80% 9%
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3.4.2.3 Satisfaccion general

A nivel nacional existe un alto nivel de satisfaccion de ESPOIR, el
72% lo califica como muy bueno. Adicionalmente se tienen una mayor
proporcion de aspectos positivos que destacan sobre negativos, entre los
cuales se encuentran: agilidad, servicio al cliente, rapidez y pocas trabas en
el otorgamiento del crédito. Sin embargo hay un pequefio porcentaje que
considera que existe un servicio lento y destaca cierta desventaja de las
reuniones grupales. Por otro lado, entre los principales factores de
desagrado se destacan los siguientes: plazos, el cual es el de mayor
incomodidad percibida por los usuarios (11%). En la Tabla No. 34, refleja el

nivel de satisfaccion por regional ESPOIR:

Tabla 34: Satisfaccion General

NIVEL DE SATISFACCION X REGIONALES ESPOIR

MANABI 2% 20% 7% 1% 0% 92%
EL ORO 80% 13% 6% 1% 0% 93%
LOS RIOS 74% 18% 6% 1% 1% 92%
GUAYAS 64% 24% 9% 3% 0% 88%
PICHINCHA 63% 26% 10% 1% 0% 89%
SD-(r)cl)VIIN GO 74% 18% 4% 4% 0% 92%
AZUAY 64% 29% 5% 2% 0% 93%
NACIONAL 63% 24% 13% 0% 0% 87%

Fuente: Estudio satisfaccion del cliente Consultor Apoyo
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El 94% de los encuestados estarian dispuestos a pedir otro crédito a
la Fundacién ESPOIR. Esto confirma un alto nivel de satisfaccion entre los

clientes, de acuerdo a lo presentado en la Tabla No. 35.

Tabla 35: Intencion de Solicitar Nuevamente un Crédito

Adquiriria nuevamente un crédito con la Fundacion Espoir?

No. De Encuestados %
Sl 168 94%
NO n 6%

usl

INO

TOTAL 179 100%

Fuente: Estudio satisfaccion del cliente Consultor Apoyo

El 35% de los encuestados adquiria nuevamente un crédito
emergente, un 34% adquiria un crédito grupal y un 20% adquiria un crédito

individual, de acuerdo a lo expuesto en la Tabla No. 36.

Tabla 36: Tipo de Crédito a adquirir nuevamente
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35%

Adquiriria nuevamente un crédito con la Fundacidn Espoir? e V

Respuesta % 5% 1 BCreditoemergente
Credito emergente 80 35% 0% W Banca Comundl
Banca Comunal L) Bl 1% 1 B Crdito il
Credito Individual 4 % 1% .
Escola b b o =  ECreditoRural
Credito Rural 5 % B
Prenda Oro 4 % & o@ -\b@ go\c;‘ q&@ 00@ $ PlrendaOro.
Vivamos Mejor 1 % @z& @O’& \0&4 ¢ &\@ & 6\0(1 B Vivamos Mejor

Fuente: Estudio satisfaccion del cliente Consultor Apoyo

Dentro de los productos y servicios que a los clientes les gustaria se
encuentran los presentados en la Tabla No. 68 y detallados a continuacion:
cuenta de ahorros 38%, cuenta para nifios 14%, crédito para educacion
13%, caja para depdsitos 13%, entre los mas importantes; expresados en la

Tabla No. 37.
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Tabla 37: Tipo de servicios que al cliente le gustaria

Que productos le gustaria que ofrezcala Fundacion?
a0z 38%

Nombre Institucién Respuesta % —
Cuenta de Ahorro % 8% o ¥
Cuenta paranifios 3 14%
Crédito Educacion 3 13% 5% 1 . 13%
G deDeptso 2 3 Sy B
(réditos Consumo 0 8 15%
(rédito Agropecuario 18 % 10%
Convenios con Centros de Salud 8 % 5% 0% 0% 0% gy
Crédito Artesanos 3 1% 0% + -
(rédito Salud 2 1% NI
Crédito Vivienda 1 0% 50‘0 Q@‘?’Q %&@Lb@o&&
Crédito Personal 1 0% o@@ & d&‘@ & Og
Crédito Vehicular 1 0%
Cajeros 1 0%
Centros Médicos 1 0%
TOTAL B4 100%

Fuente: Estudio satisfaccion del cliente Consultor Apoyo

3424 Beneficios percibidos

En funcién a los beneficios percibidos las siguientes variables son las

de mayor relevancia:

* Enrelacion a Servicios complementarios:

v' La charlas y capacitaciones alcanzan el 79%

« Enrelacién a Accesibilidad:
v' La facilidad en los trdmites con el 66%

v Recibir el monto que necesita 41%
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 Enrelacion a Formas de Pago:
v" Contar con ventanilla diferenciadora 49%

v' Comodidad para realizar el pago 39%

* Enrelacion ala Disponibilidad:
v Atencién consistente de principio a fin 49%

v' Tiempos de entrega del crédito 44%
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CAPITULO IV

4.1 ANALISIS INTERNO DE FUNDACION ESPOIR

4.1.1 ANALISIS INTERNO

4111 Antecedentes.- el microcrédito

El microcrédito nace principalmente en Bangladesh en el afio 1976
con la fundacion del Banco Grameen por Mahumad Yunus, el banco de los
pobres como se lo conoce, se forma para atender a aquellas personas que
no tenian acceso a los créditos bancarios tradicionales, ya que no cumplian
con los requisitos solicitados habitualmente. Este mecanismo permitio
ayudar a miles de personas pobres en la zona de Bangladsh, principalmente
mujeres que requerian dinero para invertir en sus actividades
microempresariales ya que estas actividades constituian la unica fuente de

ingresos para ellas y sus familias.

Conociendo la historia del microcrédito podemos definir al
microcrédito como: pequefios préstamos dirigidos a aquellas personas que
no tienen acceso al sistema financiero tradicional por carecer de garantias

reales y que requieren de recursos para realizas sus actividades
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microempresariales y que como mecanismo de garantia Unicamente pueden

ofrecer el respaldo de otros miembros de su comunidad.

Para aquellos afios el microcrédito en el Ecuador era poco o nada
conocido y era realizado principalmente por organizaciones no
gubernamentales; como actores principales de microcrédito se conocia a

Banco Solidario, Finca, Fundacion ESPOIR y D miro.

En el afio 2002 Fundacion ESPOIR inicia sus operaciones luego de
recibir en calidad de transferencia el proyecto de Banca comunal de Salud
de Project Hope. Con un capital inicial de $USD 772.665 compuesto por una
donacién de USD$ 200.000 y USD$500.000 transferido desde Project Hope,
la cartera de crédito institucional ascendia a USD$ 898.556, sus activos
totales llegaban a USD$ 1.189.439 y pasivos por USD$ 351.297 y con

oficinas en Manabi, El Oro y Loja.

Al ser una organizacion sin fines de lucro y no una institucion
Financiera Fundacién ESPOIR no esta facultada para la captacion de
recursos, por lo que su principal fuente de crecimiento esta constituida por

los recursos que obtiene de financiamiento externo nacional e internacional.

Desde inicio de sus operaciones Fundaciéon ESPOIR ha mantenido

una estrategia de crecimiento sostenido, anclada en el crecimiento en lo
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niveles de cobertura principalmente en las provincias donde se encuentra
posicionado. Sin embargo de esto, Fundacién Espoir al afio 2012 cuenta con
presencia en seis provincias del pais, Manabi, Azuay, el Oro, Guayas, Los
Rios, Santo Domingo de los Tsachlas y Pichincha, en esta ultima provincia
cuenta con una oficina en el sector sur de la ciudad de Quito y las oficinas

administrativas centrales.

Paulatinamente, ESPOIR ha venido consolidando sus indicadores de
crecimiento, resaltando los niveles de cartera, el nimero de clientes y el
namero de operaciones de crédito concedidas anualmente. A continuacién
presentamos un resumen del crecimiento institucional a partir del afio 2003

hasta el 2011. Tabla No. 38.

Tabla 38: Comportamiento Fundacion ESPOIR.

FACTORES CLAVES 2003 2011 CAG (2003-2011)

MONTO DESEMBOLSADO ANUAL $6,503,593| $ 111,081,623 49.99%
EXCEDENTE ANUAL $121,181] $1,302,820 40.39%
SALDO CARTERA DE CREDITO $1,883,447| $42,712,442 56.19%
N2 PRESTATARIAS 9,464 71,582 33.52%
N2 CREDITOS DESEMBOLSADOS ANO | 20,906 181,848 36.21%

Fuente: Informacién interna Fundaciéon ESPOIR

El crecimiento promedio anual en los periodos analizados alcanza el

49.99% para los montos desembolsados, 40.39% para las utilidades anules,
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56.19% en la cartera de crédito y en numero de prestatarias el 33.52% con

un 36.21% para el numero de créditos desembolsados.

El crecimiento ha respondido a diversos factores, tanto internos como
externos; aislar esos factores y determinar el impacto individual de estos en
un indicador especifico no refleja ninguna correlacion, sin embargo, si a los
indicadores se los analiza de manera conjunta en cada periodo se podria
sugerir cuales factores pudieron haber impactado a un mayor niamero de

indicadores en un determinado periodo.

En los ultimos cuatro afios han surgido nuevas reglamentaciones que
han impactado al giro del negocio financiero en el pais, como son:
v Ley de transparencia financiera. Que prohibe el cobro de
comisiones en las operaciones de crédito y establece la tasa efectiva en

lugar de la nominal.

v Ley de economia popular y solidaria. Busca normar todo el sector

financiero e incluir a las organizaciones bajo un ente regulador.

Adicionalmente, se han implementado reformas tributarias que han
impactado en las organizaciones que obtienen sus fondos del exterior, como

es la retencion del 25% en pagos de ingresos a acreedores no financieros y
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el impuesto a la salida de capitales que inicio con el 2% y ha incrementado al

5%.

Al analizar las variaciones de los indicadores no monetarios se ha
considerado: numero de: prestatarias, créditos activos, créditos
desembolsados y numero de personal de crédito. El andlisis comparativo de
estos indicadores refleja que los afios 2007 y 2008 fueron los afios donde

confluyeron mayo numero de factores con crecimiento.

Tabla 39: Evolucion Histérica Fundacion ESPOIR (2003-2011)

INDICADORES NO MONETARIOS

N2 CREDITOS Ne
o o o
CRECIMIENTO NACREDITSOS CRECIMIENTO DESEMBOLSADOS CRECIMIENTO RACaNCOS CRECIMIENTO IR, CRECIMIENTO INDICADORES

PRESTATARIAS CTIVO! ANO COMUNALES DE CREDITO DEEXITO

2002 7,711

2003 9,464

n/d 12,878

n/d 20,906

2004 10,884

276

380

11,285 27,132 505

2005 13,886

14,943 32% 33,885

654

2006 15,328 17,956 41,347 808

2007 20,674 24,627 55,516 1,040

2008 30,902 41,815 78,742 1,726
L2000 | 43361 [PTO - IR - B 2402

2010 53,146 63,709 28% 139,740 2,810

2011 71,582 86,625 181,848 3,684
CAG (2002 - 2011)

Fuente: Informacidn interna Fundacion ESPOIR
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Dentro de os indicadores monetarios se ha considera a: monto
desembolsado, saldo de la cartera de crédito y la utlidad anual. El
crecimiento de mas factores estuvo presente en los afios 2004, 2005 y

2008.Ver detalle en la Tabla No. 40.

Tabla 40: Evolucion Historica Fundaciéon ESPOIR (2003-2011)

INDICADORES MONETARIOS

MONTO Ne
DESEMBOLSADO  CRECIMIENTO SALDO CARTERA DE CRECIMIENTO UTILIDAD CRECIMIENTO  INDICADORES

ANUAL DI GREAL DE EXITO

$ 3,576,906 $ 898,561

2003 $ 6,503,593 $ 1,883,447 $121,181

2004 | $ 10,626,198 $ 204,933

2005 | $ 16,457,552 $293,039

2006 | $ 20,553,235 $ 6,620,261 $ 425,592

2007 | $27,667,477 $9,010,098 $339,952

$ 731,614

$ 465,378

|
2010 | $78,737,324 |

45% $ 27,566,328 $ 1,002,365

2011 | $111,081,623 | 41% $42,712,442
CAG(2002-2012) | 43%

$1,344,942 34% 1

Fuente: Informacién interna Fundacion ESPOIR

Dentro de los indicadores de eficiencia se ha definido como variables
de analisis a: los desembolsos por personal de crédito, la cartera por
personal de crédito y el nimero de operaciones de crédito concedidas por
personal de crédito. Los afios de mayor crecimiento fueron el afio 2005 y el

afio 2010.Ver detalle en la Tabla No. 41.



Tabla 41: Evolucion Historica Fundaciéon ESPOIR (2003-2011)

INDICADORES DE EFICIENCIA

DESEMBOLSOS X

ANO  PERSONAL DE

CREDITO

CRECIMIENTO

| 2002

2003

2004 | $295,172

2005 | $382,734

2006 | 403,005

2007 | $400,978

2008 | $342,690

2009 | $382,206

2010 | $511,281

2011 | $552,645
CAG (2002 - 2011)

CREDITOS
OTORGADOS CRECIMIENTO
X PERSONAL

CREDITO

CARTERA X
PERSONAL DE
CREDITO

CRECIMIENTO

|
$68,489 |

$ 82,085

$ 114,453

$129,809

$130,581 ! 1% 805
| 4

N2
INDICADORES
DE EXITO

-4%

|
$125,283 |

$1441791 15%

$ 179,002

$212,500

Fuente: Informacién interna Fundacion ESPOIR

Dentro de
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los indicadores de eficiencia también se considerd el

préstamo promedio desembolsado y el préstamo promedio vigente, siendo el

afio 2005 el afio donde hubo un crecimiento de un mayor numero de

indicadores. Ver detalle en la Tabla No. 42.



125

Tabla 42: Evolucion Historica Fundaciéon ESPOIR (2003-2011)

INDICADORES DE EFICIENCIA

PRESTAMO PRESTAMO Ne
DESEMBOLSADO  CRECIMIENTO VIGENTE CRECIMIENTO  INDICADORES
PROMEDIO PROMEDIO DE EXITO

Ne
REGIONALES

2011 6 $611 8% $493 1
CAG (2002 - 2011) 7% 9%

Fuente: Informacidn interna Fundacion ESPOIR

Al considerar a todas las variables o indicadores como factores de
éxito, el afio 2008 es el afio donde confluyen un mayor numero de
indicadores en crecimiento. Considerando los eventos externos e internos
del aflo 2008 encontramos que las estrategias institucionales aplicadas
fueron: contratacion de personal de crédito nuevo para reforzar las areas de
cobertura y para nuevas areas, primer afio de puesta a produccion del
sistema de crédito Orién, e implementacién del mecanismo de fondo de
garantia para los créditos de metodologia grupal. Entre los factores externos

se destacaron: la suspension del cobro de comisiones por instituciones del
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sistema financiero, crisis financiera internacional, niveles de subocupacion

creciente llegando a un 48.9%. Ver detalle en la Tabla No. 43.

Tabla 43:Evolucion Historica Fundacion ESPOIR (2003-2011)

Ne
INDICADORES ~ OBSERVACIONES / GATILLADORES DE CAMBIO INTERNOS OBSERVACIONES / CAMBIO EXTERNOS
DE EXITO
2002 INICIO DE OPERACIONES
2003 SUBOCUPACION TOTAL 54.9%
¥ LANZAMIENTO CREDITO INDIVIDUAL / VIVAMOS MEJOR
6 v APERTURA REGIONAL GUAYAS SUBOCUPACION 54.2%
| 2004 | | v LANZAMIENTO PRENDAORO |
v" CAIDA DEL PRESIDENTE LUCIO GUTIERREZ
7 FORTALECIMIENTO COBERTURA EN REGIONALES v/ ESCANDALO NOTARIO CABRERA EN PROVINCIA DE EL ORO
2005 ) | _ _ _ _ _ _ _ _ _ _|YINCREMENTO DELNIVELDE SUBOCUPACIONALS6% _ _ |
2006 3 APERTURA REGIONAL LOS RIOS SOBREOFERTA DE DINERO POR BOOM PETROLERO, ANO DE
_200s |2 (T "D L L _ L _ _ _ _ _ |FLECCIONES/SUBOCUPACION 56.7% _ _ _ _ _ _ _ _ |
v/ ENTRA EN VIGENTA COSTO EFECTIVO DEL CREDITO (45.93%
5 CONSOLIDACION REGIONAL LOS RIOS 5M)
ELIMINACION DEL COBRO DE COMISIONES SUBOCUPACION
2007 50.2%
¥ INGRESO NUEVO PERSONAL DE CREDITO / PRIMER ANO DE |v* PROHIBICION COBRO COMISIONES EN INSTITUCIONES
8 PUESTA EN PRODUCCION DE SISTEMA ORION/ FINANCIERAS
FORTALECIMIENTO COBERTURA EN REGIONALES ¥ CRISIS FINANCIERA INTERNACIONAL
2008 v IMPLEMENTACION DEL FONDO DE GARANTIA v/ SUBOCUPACION 48.8%
2009 5 SHARDID PENI A5 RS 1l DAY DISMINUCION DE LA TASA DE INTERES SUBOCUPACION 50.5%
___________ APERTURAREGIONALSTO.DOMINGO_ _ _ _ _ _ _ _ |0 "7 =7 T T
" LEY ECONOMIA POPULAR Y SOLIDARIA
6 FORTALECIMIENTO DEL CONTROL DE CUENTA INTERNA v' EXPANSION DE LA COMPETENCIA (BANCOS Y
2010 o} |COOPERATIVAS). INCURSION BANCO PICHINCHAEN _ _ |
7 v FORTALECIMIENTO COBERTURA EN REGIONALES
2011  TITULARIZACION DE CARTERA

Fuente: Informacidn interna Fundacion ESPOIR

4.2 ANALISIS Y EVOLUCION DE LAS VENTAS

El comportamiento de la evolucidn de ventas se ha visto fuertemente
influenciado por el fortalecimiento de la estructura comercial principalmente a
través de la ampliacion del personal de crédito, lo que ha permitido ampliar

la base de clientes en las zonas de influencia de Fundaciéon ESPOIR y a la
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vez expandir operaciones a las provincias de Los Rios y Santo Domingo de

los Tsachilas principalmente.

El mayor volumen de ventas se encuentra presente en la regional
Manabi reflejando un incremento de 27 millones de ddlares desde el afio
2008 hasta el afio 2009, seguido por la regional de Los Rios de 12 millones,
El Oro con un incremento del volumen de ventas de 11 millones, Guayas con
un crecimiento de 10 millones, Azuay con 3 millones vy finalmente Santo
Domingo con 3 millones; de acuerdo al analisis realizado por Fundacién

ESPOIR y detallado en la Tabla No. 44 y Figura No. 35.

Tabla 44: Evolucion de Ventas de Fundacion ESPOIR (2008-2011)

EVOLUCION DE VENTAS ESPOIR X REGIONALES (2008- 2011)

ARO MANABI ELORO LOS RIOS GUAYAS AZUAY  [STODOMINGO| TOTAL GENERAL
2008 $20,376,656 | $8,284,813| $6,514,155 | $4,204910 | $2,427,618 $ 41,808,152
PART. % 48.7% 19.8% 15.6% 10.1% 5.8% 100.0%
2009 $25,707,850 | $9,933,037| $8,720,252 | $6,028163 | $2,638,684 | $1,245231| $54,273216
PART. % 41.4% 18.3% 16.1% 11.1% 4.9% 2.3% 100.0%
2010 $36,967,621 | $14,130,083 | $12,423,378 | 59,406,890 | 52,949,526 | $2,862,456 | 78,739,953
PART. % 46.9% 17.9% 15.8% 11.9% 3.7% 3.6% 100.0%
2011 $47,333,063 | $19,636,588 | 518,351,233 | $14,770,982 | $5,192,214 | $5,797,545 | $111,081,624
PART. % 42.6% 17.7% 16.5% 13.3% 4.7% 5.2% 100.0%

CAG 32% 33% 41% 52% 29% 116% 39%

Fuente:Informacion interna Fundacién ESPOIR
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GRAFICO EVOLUCION DE VENTAS ESPOIR X REGIONALES (2008- 2011)
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Figura 35: Evolucion de Ventas Fundacion ESPOIR (2008-2011).
Fuente: Informacidn interna Fundacion ESPOIR

La evolucién de ventas por productos refleja en un cambio en la
estructura del portafolio de la institucion, con una disminuciéon en la
participacion porcentual del producto estrella (Banca Comunal), El cambio en
la estructura del portafolio de cartera se encuentra motivada por la
implementacion de la estrategia encaminada a potenciar los nuevos
productos individuales, para permitir a la organizacibn una menor
dependencia de los ingresos generados por el ingreso de educacion de la

banca comunal.

El producto Crédito Rural presenta el mayor crecimiento porcentual en
el 2011 dentro del portafolio de productos, sin embargo, al considerar el

crecimiento en unidades monetarias el volumen de crecimiento de la cartera



de crédito grupal es ampliamente superior a otros productos que se

encuentran detallados en la Tabla No. 45 y Figura No 36.

Tabla 45: Evolucion de Ventas Fundacion ESPOIR por Productos (2008-

129

2011)
EVOLUCION DE VENTAS ESPOIR X PRODUCTO (2008 2011)
o CREDITO CREDITO MICROCREDITO |CREDITO VIVAMOS| CREDITO CREDITO CREDITO PRENDA CREDITO

ANO  (BCVEERURSE EMERGENTE | EMPRESARIAL INDIVIDUAL MEIJOR ESCOLAR PRECISO ORO RURAL L
2008 $34,133,655 | $2,426,650 | $1,446,891 $2,151,288 $622,402 | $382,680| $281,635 $234,152 $128,800 | 41,808,152
PART. % 81.6% 5.8% 3.5% 5.1% 1.5% 0.9% 0.7% 0.6% 0.3% 100%
2009 $43,760,534 | $ 3,497,956 $3,585,333 $ 1,695,362 $511,401 | $463,130 $119,281 $192,019 $448,200 | $54,273,216
PART. % 80.6% 6.4% 6.6% 3.1% 0.9% 0.9% 0.2% 0.4% 0.8% 100%
2010 $61,513,927 | $7,092,681 $ 3,605,898 $ 3,450,673 $1,024,397 | $821,100 $419,623 $151,223 $660,432 | $78,739,953
PART. % 78.1% 9.0% 4.6% 4.4% 1.3% 1.0% 0.5% 0.2% 0.8% 100%
2011 $78,505,745 | $11,174,516 $9,856,121 $6,641,614 $1,298,600 | $ 1,203,850 $605,810 $254,338 | $1,541,030 | $111,081,624
PART. % 70.7% 10.1% 8.9% 6.0% 1.2% 1.1% 0.5% 0.2% 1.4% 100%

CAG 32% 66% 90% 46% 28% 47% 29% 3% 129% 39%

Fuente: Informacidn interna Fundacion ESPOIR

GRAFICO EVOLUCION DE VENTAS ESPOIR X PRODUCTO (2008- 2011)
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4.3ESTACIONALIDAD DE VENTAS

Continuando con el analisis de las ventas se puedo identificar la
estacionalidad de las ventas de microcrédito la misma que se concentra
fuertemente en los meses de diciembre, tal es el caso que en el Ultimo
periodo analizado el promedio de ventas mensual durante dicho periodo fue
de nueve millones ($9.256.801) las ventas de ultimo mes del afio es decir
diciembre fueron de trece millones ($13.825.438), el comportamiento de la
estacionalidad de las ventas se ha presentado durante todos los afios
analizados de Fundacion ESPOIR. El grafico expresado en la Figura No. 37

nos demuestra lo explicado en los parrafos anteriores.

GRAFICO ESTACIONALIDAD DE VENTAS MILLONES DE DOLARES (2008- 2011)
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Figura 37: Estacionalidad de Ventas
Fuente: Informacidn interna Fundacion ESPOIR



131

4.4 ANALISIS FINANCIERO:

Desempeiio Financiero resumen general

La institucion ha presentado indicadores de crecimiento, al analizar la
evolucion de los ultimos cinco afios es destacable el crecimiento de sus
activos los mismos que han crecido en el 71%,35.4%,31.8%6.5% y 29.2%
des del afio 2008 hasta el afio 2012, si consideramos que la cartera de
crédito represento en promedio el 84% de los activos durante los dltimos 5
afios podemos inferir el significativo crecimiento de la cartera de crédito.
Este crecimiento ha sido posible por el crecimiento de las fuentes de
financiamiento, es asi que desde el afio 2008 el crecimiento del pasivo fue
de 61.9%, 40.8%,28.3%,39.5% y 36.7% consecutivamente hasta el afio

2012.

Los niveles de solvencia fluctuaron entre el 21% para el 2008 y el
14% al cierre del afio 2012. Los indices de endeudamiento han subido a
niveles considerables desde el punto de vista de los acreedores financieros,
evolucionando desde el 4.9% para el afio 2008 (porcentaje ya bastante
elevado), al 7.2% para el afio 2012. Naturalmente estos porcentajes son sin
considerar los créditos subordinados que alcanzaron al cierre del afio 2012

la cantidad de USD $ 2.850.000. Dentro de la composicion del pasivo total
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los fondos tomados en préstamos representaron el promedio el 81% durante

los Ultimos 5 afios.

El rendimiento de la cartera de crédito ha fluctuado entre el 39.7% al
2008 y el 34.7% al cierre del 2012. La disminucién del rendimiento se debe
principalmente a la disminucion de las tasas de interés, y también en los dos
altimos afios al cambio en el mix de portafolio de productos de la Fundacion,
ya que se priorizd el crecimiento de los productos de crédito individual que
tienen un menor rendimiento que el producto de banca comunal. A su vez
esta disminucion se ve reflejada en el indice de rotaciéon de cartera, el mismo
gue ha ido disminuyendo afo a afio de 3.44 veces al 2008 hasta 2.96 veces

al 2012.

Los indices de gastos de operacidbn han presentado una mejora
disminuyendo de 25.9% en el 2008 a 21.1% al 2012. Sin embargo el nivel de
gastos totales se ha incrementado en relacién al margen financiero de la
Fundacion, dicha variacion la vemos reflejada en el indice de costos que ha
crecido de 81.9% a 89.7% entre el 2008 y 2012 respectivamente. Otro
indicador que refleja un disminucion es por lo tanto el margen neto, que

disminuy6 del 12.6% en el 2008 al 7.3% en el 2012.

En lo que tiene que ver a los costos financieros estos no han variado

significativamente pero ha presentado un incremento de 1% entre el 2008 y
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el 2012 variando de 8% a 9.1%. EI retorno sobre patrimonio ha disminuido
de 24.3% al 16.2% , y el retorno sobre activos de 4.6% a 2% entre los

periodos 2008 a 2012.

4.4.1 ESTRUCTURA FINANCIERA

Dentro de la estructura financiera de Fundacion ESPOIR se resaltan
como importantes la relacién cartera total de activos, la misma que se
mantiene en promedio sobre el 85%, asi también, el indice de
endeudamiento el mismo que ha crecido hasta un nivel de 6.4 veces (

pasivo/patrimonio). Ver detalle en la Tabla No. 46.

Tabla 46: Estructura Financiera

ESTRUCTURA FINANCIERA 2002 2003 | 2004 2005 2006 | 2007 | 2008 2009 2010 2011

CAPACIDAD DE GENERACION
DE INGRESOS DEL ACTIVO

Cartera neta / Total activo 75% 84% 83% 89% 91% | 91% 90% 88% 90% 85%

Activos no-productivos / Total

activo 17% 14% 13% 8% 6% 7% 8% 9% 7% 8%
SOLVENCIA

Adecuacion del capital 134% 70% 45% 34% 34% | 28% 21% 17% 17% 16%

indice de endeudamiento 0.7 1.4 2.2 2.9 2.9 3.5 4.9 5.9 5.9 6.4

Capital circulante 71% 36% 30% 21% 20% | 18% 13% 11% 17% 17%

COMPOSICION DEL PASIVO

Total depésitos / Total pasivo 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%

Fondos tomados en

préstamo / Total pasivo 80% 100% | 95% | 96% | 98% | 97% | 86% | 87% 85% | 84%

Passivos a CP / Total pasivo 39% 53% 22% 20% 44% | 28% 37% 49% 40% 55%

Donacion de capital / Total

de Patrimonio 26% 22% | 18% 14% 11% | 9% 7% 6% 0% 0%

Fuente: Informacidn interna Fundacion ESPOIR
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4.4.2 RENDIMIENTO DE LA CARTERA E INDICE DE GASTOS

El rendimiento generado por la cartera de crédito ha disminuyendo
paulatinamente, esta diminucion se debe a varios factores, entre los que se
destacan: disminucion de la tasa maxima de interés por disposiciones del
Banco Central del Ecuador, cambio en la composiciéon del portafolio de
productos de Fundacibn ESPOIR, disminuyendo el porcentaje de
participacion del producto Banca comunal mismo que generaba un ingreso

mas alto por el cobro de servicio de educacion.

El indice de gastos refleja disminuciones afio a afio, principalmente
por la mejora de las eficiencias institucionales por los grandes volimenes de

desembolsos de crédito; detallada en la Figura No. 38.
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Figura 38: Rendimiento de la Cartera e indice de Gastos
Fuente: Informacidn interna Fundacion ESPOIR



4.4.3 RENTABILIDAD

El retorno sobre patrimonio presenta niveles sobre el
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20%

a

excepcion de los aflos 2007 y 2009. Mientras el retorno sobre los activos ha

permanecido sobre el 3.5% a excepcion del afio 2009..
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Figura 39: Retorno sobre Patrimonio y Retorno sobre activos.
Fuente: Informacion interna Fundaciéon ESPOIR.

4.4.4 PILARES FINANCIEROS

Los pilares financieros considerados en este analisis son las ventas,

excedente financiero, liquidez corriente y endeudamiento, representados en

las Figuras No. 40.
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Figura 40: indices Financieros
Fuente: Informacion interna Fundaciéon ESPOIR



4.45 ESTADOS FINANCIEROS

Tabla 47: Balance General Fundacién ESPOIR

Balance general

Fundacion Para El Desarrollo Integral ESPOIR

138

ARNO 2008 2009 2010 2011 2012-6
ACTIVOS A A AL A A LA A A LA A LA AL A AL LA AL
ACTIVO CIRCULANTE 737,463 1,413,247 1,750,878 4,722,550 9,193,099
Efectivo en caja 285,173 653,083 776,122 1,839,912 4,350,859
Depositos con interés e, o, 164,000 390,227 1,004,167 450,104
inversiones a < 1 afio
Gastos prepagados 14,847 145,478 34,331 74,697 6,724
Intereses devengados 195,785 259,042 336,453 595,283 839,367
Otros activos circulantes 27,658 189,845 213,744 1,208,491 3,546,045
CARTERA DE
) 15,024,423 20,027,251 26,894,193 41,790,071 39,451,853

PRESTAMOS NETOS
Cartera  de  préstamos o .q4, o5 20473375 27,566,328 42,712,442 41,537,142
brutos (saldo de capital)
(Reservas para pérdidas g, 75 446,124 672,135 -922,371 -2,085,289
de préstamos)
ACTIVO A LARGO PLAZO 963,081 1,200,759 1,198,162 1,376,739 13,250,070
Inversiones a > 1 afo 7,838 11,038 11,070 11,070 11,070
Bienes 'y equipamientos g7 5o; 981,151 967,725 1,034,064 1,754,545
netos
Otros activos a largo plazo 137,687 208,570 219,367 331,606 11,484,455
TOTAL DE ACTIVOS 16,724,967 22,641,257 29,843,232 47,889,360 61,895,022
PASIVOS ﬂﬂﬂﬂﬂﬂﬂﬂﬂﬂﬂﬂﬂﬂﬂﬂﬂﬁ
PASIVO CIRCULANTE 5,068,533 9,397 10,282,129 25,764,581 27751483
Fondos tomados en

! 22,302,628
préstamo a corto plazo (< 3,157,955 6,936,820 6,388,182 13,894,199
1 afio)
Otros pasivos a corto plazo 1,910,578 2,460,837 3,893,947 11,870,382 5,448,855
PASIVO A LARGO PLAZO 8,805,587 9,909,626 15,224,764 16,260,517 26,626,553
Fondos tomados en
préstamo a largo plazo (> 8,805,587 9,909,626 13,874,764 14,660,517 16,059,874
1 afo)
Cuentas de cuasicapital 0 0 1,350,000 1,600,000 2,850,000
Otros pasivos a largo plazo 0 0 0 (0] 7,716,679
TOTAL DE PASIVOS 13,874,119 19,307,283 25,506,893 42,025,098 54,378,036

Capital social pagado
Ganancias / pérdidas del
afio en curso
Reservas /
retenidos /
acumuladas

Otras cuentas de capital
TOTAL DE PATRIMONIO

TOTAL DE PASIVOS Y
PATRIMONIO

Beneficios
Pérdidas

832,665

608,738

1,409,445

(0]
2,850,848

16,724,967

832,665 832,665 832,665
410,170 1,002,365 1,527,922
2,091,140 2,501,310 3,503,674
(0] (0] (6]
3,333,975 4,336,339 5,864,262

22,641,257 29,843,232 47,889,360

832,665

1,082,020.7

5,031,596.6

570,704.0

7,516,986.3

61,895,022



Estado de ganancias y pérdidas

FUNDACION PARA EL DESARROLLO INTEGRAL ESPOIR

ANO 2008
TOTAL INGRESOS
FINANCIEROS 4,841,829
Intereses y (Eomlsmnes de la 4.827.577
cartera de préstamos
Interfeses y comisiones en .51 4o,
efectivo
Devengados ( Intereses por 195,785
cobrar)
_Intere_ses y comisiones de las 14,252
inversiones
Otros ingresos procedentes 0
de servicios financieros
TOTAL GASTOS
FINANCIEROS 854,504
Gastos de intereses y comisiones 773,761
por fondos tomados en préstamo 773,761
Otros gastos financieros 80,743
MARGEN FINANCIERO

3,987,325
BRUTO ’ '
Gastos de provisibn para 150,154

pérdidas de préstamos
MARGEN FINANCIERO
NETO (después de la 3,837,171
provision)

Gastos de operacion 3,143,373
Gastos de personal 1,374,655
Gastos administrativos 1,768,717
MARGEN DE EXPLOTACION

NETO 693,798

Ingresos de no explotaciéon

A 0
(no extraordinarios)
INGRESQS ) NETOS (no 693,798
extraordinarios)
Ingresos extraordinarios 37,815
Gastos extraordinarios 0

INGRESOS NETOS (antes
de donaciones y impuesto 731,614
sobre la renta)

Donaciones 0
Impuestos sobre ingresos y 122.876
beneficios ’

INGRESOS NETOS 608,738

2009
5,944,388

5,917,074

5,657,133

259,942

24,999

2,314

1,158,573

1,013,285
1,013,285
145,288

4,785,815

282,639

4,503,176

4,083,245
2,476,050
1,607,195

419,932

45,780

465,712
(0]
334

465,378

0
55,207

410,171

Fuente: Informacién interna Fundacién ESPOIR.

2010
7,985,335

7,939,790

7,603,337

336,453

34,263

11,282

2,065,091

1,794,897
1,794,897
270,194

5,920,244

353,578

5,566,666

5,156,112
3,245,622
1,910,491

410,554

807,952

1,218,506
(0]
3,023

1,215,484

0
213,119

1,002,365

2011
11,861,806

11,658,075

11,062,792

595,283

192,337

11,394

2,925,285

2,266,047
2,266,047
659,238

8,936,521

468,285

8,468,237

6,899,554
4,275,874
2,623,681

1,568,682

202,359

1,771,041
(0]
4,134

1,766,907

0
238,985

1,527,922
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2012
14,784,858

14,599,406
13,760,039
839,367
177,570
7,882

3,209,795

3,050,820
3,050,820
158,975

11,575,062
1,665,378

9,909,684

8,889,958
5,318,905
3,571,053

1,019,726

254,371

1,274,097

0
0

1,274,097

(0]
192,076

1,082,021
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4.5PUNTO DE EQUILIBRIO

Punto de equilibrio financiero, el analisis del punto de equilibrio en una
organizacion financiera requiere realizar las siguientes consideraciones:
»  Determinacién del saldo promedio deudor por préstamos, para esto se
debe determinar el saldo de la cartera promedio y el nimero de préstamos
promedios vigentes en periodo de analisis.
»  Es importante sefalar que para facilidad del esquema de calculo los
distintos costos y el precio de venta se deben convertir en valores
porcentuales o tasas, lo que permitira realizar la aplicacion de la formula de
punto de equilibrio
»  Determinacion del precio de venta unitario mediante el calculo de la
tasa de interés efectiva o mediante el célculo de la tasa de interés promedio
ponderada durante el periodo de analisis. Para el caso de la Fundacion se
determind el precio de la venta al publico unitario mediante la relaciéon
ingresos por cartera y asistencia técnica versus la cartera vigente promedio,
obteniendo asi el precio de venta en forma de tasa
» ldentificacion de los costos variables vy fijos:
»  Se debe establecer la relacion de la variabilidad de los costos respecto
a los distintos volumenes de cartera. Para el caso de la Fundacion se
establecieron como costos netamente variables a las provisiones de cartera,
costo variable de personal (premios y comisiones por colocaciones) y el

costo de financiamiento.
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» En el siguiente paso se cuantifican los costos fijos totales mediante
diferencia entre los costos totales y los costos variables incurridos en el
periodo de andlisis.
»  El siguiente paso consiste en establecer el margen de contribucién
aplicando la formula general: precio de venta unitario - costos variables
unitarios= margen de contribucién, donde:
»  Pvu = saldo deudor promedio por préstamo por tasa de interés efectiva
»  Cvu = cv unitario de provisiones + cv unitario de personal, donde
» CVU de provisiones = saldo deudor promedio por préstamo por tasa
de provision y
» CVU de personal= saldo deudor promedio por préstamo por tasa de
costo variable de personal
»  Finalmente se determina el punto de equilibrio con la férmula general:

Punto de Equilibrio = Costos Fijos totales / Margen de contribucién

Para el afio 2011 el punto de equilibrio con un margen de
contribucion de USD$90 se ubicd en 69.316 operaciones de crédito activas
en una cartera de USD$ 29.898.060, mientras que para el afio 2012 el
margen de contribucion se fijjo en USD$89 y el volumen de créditos en el
punto de equilibrio fue de 90.563 con una cartera de USD$ 46.259.813. en
los afios anteriores al 2011 el margen de contribucion fue superior a UD$90,
lo que proporciond una holgura financiera a la fundacién pudiendo alcanzar

sin dificultad el punto de equilibrio.
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En el afio 2012 el margen de contribucién se vio afectado por el
incremento en el requerimiento de provisiones de cartera por el deterioro de
la misma, disminuyendo la holgura de la institucion para llegar a su punto de
equilibrio. Analisis del punto de equilibrio desde el afio 2008 al 2012,

detallado en la Tabla No. 48.

Tabla 48: Punto de equilibrio nacional

2,009

Cartera promedio vigente $10,238,362 $ 14,915,601  $21,949,528  $31,761,525 $ 45,339,470
# de prestamos promedio

vigente $ 30,230 $ 40,962 $ 56,765 $ 73,637 $ 88,761
Pasivo Promedio $8,536,776 $12,029,790 $18,320,496  $ 24,070,074 $ 34,110,760
Intereses ganados $4,827,577 $5,962,855 $ 8,747,743 $ 11,860,434 $ 14,867,049
Interes causados $854,504 $1,158,573 $ 2,065,091 $2,925,285 $ 3,209,795
Provisiones anuales (cv) $ 150,154 $ 282,639 $ 353,578 $468,285 $1,665,378
Incentivos por colocacién

(cv) $ 315,377 $ 355,385 $ 601,767 $894,479 $1,050,941
Costos totales operacion $3,266,249 $4,138,786 $ 5,372,254 $7,142,673 $9,095,307
Costos Fijo $2,950,872 $3,783,401 $ 4,770,487 $6,248,194  $ 8,044,366
Proceso

Saldo deudor promedio por

préstamo $ 338.69 $ 364.13 $ 386.68 $431.33 $510.80
Tasa interes efectiva ( pv) 47.15% 39.98% 39.85% 37.34% 32.79%
Tasa de provision

incobrables( cvu) 1.47% 1.89% 1.61% 1.47% 3.67%
Tasa de costo variable de

personal (cvu) 3.08% 2.38% 2.74% 2.82% 2.32%
Tasa de financiamiento 10% 10% 11% 12% 9%
Margen de Contribucién 110.40 94.93 93.69 90.14 88.83
Punto equilibrio

margen de contribucién $ 110 $ 95 $94 $90 $ 89
costos fijos $2,950,872 $3,783,401 $ 4,770,487 $6,248,194  $ 8,044,366
volumen de equilibrio de

créditos( = costos fijos / 26,730 39,856 50,918 69,316 90,563

margen contribucién )

Cartera en el punto de

equilibrio

( = Volumen de equilibrio de  $ 9,053,076 $ 14,513,097 $ 19,688,827 $ 29,898,060 $ 46,259,813
los créditos X saldo deudor

promedio por préstamo )

CARTERA VIGENTE $15,284,495 $ 20,473,375  $27,566,328  $42,712,442 $52,623,069
BRECHA CARTERA
VIGENTE PROMEDIO (+ -) $6,231,420 $5,960,277 $7,877,502 $12,814,382 $6,363,256

Fuente: Informacién interna Fundacion ESPOIR
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4.5.1 ANALISIS DE LA COMPOSICION DEL COSTO UNITARIO

La fundacion ha mantenido un porcentaje de margen de contribucion
equivalente al 60% del precio de venta durante los afios 2008 al 2011, para
el afio 2012 este porcentaje disminuyo al 53%, debido principalmente al
impacto del costo variable de las provisiones de cartera, el mismo que subié
porcentaje de representatividad del 3% y 4% durante los afios 2008 al 2011
al 7% en el afo 2012. Similar situacion se presentd con los costos
financieros que pasaron del 21% respecto del PVP en el 2008 al 29%. El
analisis del costo unitario, refleja el impacto de las dos variables en la
utilidad unitaria, a dicho nivel de costos el saldo promedio deudor de crédito
es insuficiente para generar utilidad unitaria por lo que la Fundacién se ve
obligada a mantener un mayor nimero de operaciones de crédito para poder
cubrir el impacto del incremento de los costos variables de provisiones y

financiamiento. VerTabla No. 49.

Tabla 49: Composicién del costo unitario

Composicion

del costo

unitario

PV $159.70 100% $14557  100% $154.11 100% $161.07 100% $167.49 100%
CV PROVISIONES $497 3%  $6.90 5%  $6.23 4%  $636 4%  $1876  11%
CV COMISIONES $1043 7%  $8.68 6%  $10.60 7%  $1215 8%  $11.84 1%
EIVN ANCIERO COSTO ¢a300  21% $35.07 24%  $43.59 2806  $52.42 33% $48.07  29%
MC $11040 69%  $94.93 65%  $93.69 61% $90.14 56% $88.83  53%
SﬁlSTTAORl o FINO s9760 61% $92.36 63%  $84.04 5506 $84.85 53% $90.63  54%
UTILIDAD

URNTTARTA $1278 8%  $2.56 2%  $9.65 6%  $529 3%  ($1.80) -1%

Fuente: Informacién interna Fundacion ESPOIR



Tabla 50:Punto de equilibrio por regional

PUNTO EQUILIBRIO 2012
Cartera promedio vigente
# de préstamos promedio vigente

Pasivo Promedio

Interés causados (cv)

Intereses ganados

Provisiones anuales (cv)
Costos totales operacién

Costos Fijo
Proceso

Saldo deudor promedio por préstamo
Tasa interés efectiva ( pv)

Tasa de provision incobrables( cvu)
Tasa de costo variable de personal (cvu)
Tasa costo financiamiento(cvu)

Margen de Contribucion

Punto equilibrio

margen de contribucion

costos fijos

MANABI
17,427,348
36,565
17,238,960
2,502,555
5,716,889
238,486
2,068,941
1,649,194

476.61
32.80%
1.37%
2.41%
15%
69.16

69.16
1,649,194

volumen de equilibrio de créditos( = costos 23 847

fijos / margen contribucion )

Cartera en el punto

( = Volumen de equilibrio de los créditos X saldo deudor 11,365,709

promedio por préstamo )

BRECHA DE CARTERA
Fuente: Informacién interna Fundacion ESPOIR

6,061,639

AZUAY
3,278,061
4,588
3,405,575
489,830
1,002,763
149,117
411,114
369,331

714.56
30.59%
4.55%
1.27%
14%
74.20

74.20
369,331

4,978

3,556,940

-278,879

EL ORO
11,336,369
14,912
13,216,599
1,502,936
3,592,448
250,026
1,253,682
968,164

760.22
31.69%
2.21%
2.52%
11%
118.55

118.55
968,164

8,167

6,208,615

5,127,754

GUAYAS
6,133,017
11,128
6,154,951
828,593
1,770,476
210,544
860,330
735,942

551.16
28.87%
3.43%
2.03%
13%
54.81

54.81
735,942

13,427

7,400,415

-1,267,398

LOS RIOS
6,042,719
12,957
5,384,016
1,077,622
2,135,436
374,255
833,279
712,175

466.37
35.34%
6.19%
2.00%
20%
33.23

33.23
712,175

21,429

9,993,803

-3,951,085

STO DOMINGO
2,022,475

6,125
2,165,378
218,128
678,401

86,561

462,930
437,558

330.23
33.54%
4.28%
1.25%
10%
59.23

59.23
437,558

7,388

2,439,657

-417,182
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QUITO SUR
2,855,532
1,241
2,552,020
185,955
376,015
28,037
157,487
127,794

2,300.99
13.17%
0.98%
1.04%
7%
88.81

88.81
127,794

1,439
3,311,017

-455,485
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4.6 PORTAFOLIO DE PRODUCTOS

Los productos de crédito que ofrece Fundacion ESPOIR estan
destinados a satisfacer los requerimientos de liquidez y capital de trabajo de
las clientes. Con una fuerte especializacion en la metodologia de banca
comunal la Fundacion ofrece el producto Banca comunal con Educacion
dirigida principalmente a mujeres microempresarias que se agrupan en
Bancos comunales, el plazo de este producto fluctia entre cuatro y seis
meses con pagos quincenales y valores individuales desde USD$350 hasta
USD$1.800, con una tasa de interés del 30.50% efectiva sobre saldos. El
costo de educacion de este producto para las clientes fluctia entre el 13 y
14% anual en relacion al monto de crédito. A mas del producto estrella de
banca comunal, la Fundacion oferta para este mismo segmento de clientes
creditos complementarios para atender requerimientos de liquidez
inmediatos tales como crédito emergente con plazos de entre 1 y seis meses
y valores que van desde USD$100 hasta USD$600 con pagos mensuales y
un tasa efectiva anual sobre saldos de 26.90, otros productos adicionales
son: el crédito escolar para apoyar a los gastos que deben realizar las
clientes de la Fundacién en la educacion de sus hijos; el crédito
mejoramiento de vivienda para realizar adecuaciones a las viviendas de las
socias, el crédito preciso para atender necesidad inmediatas de liquidez, con
pagos mensuales y con plazos que se adecuan a los requerimientos

individuales de las clientes.
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Para atender a un segmento con necesidades de liquidez mayores la
fundacion otorga los productos: Creédito individual minorista con montos de
de USD$1.000 a USD$3.000 y plazos de seis a dieciocho meses; Crédito
Microempresarial con montos de USD$3.000 hasta USD$10.000 en plazos
de seis a treinta y seis meses y pagos mensuales; Crédito rural individual
enfocado en clientes de sectores rurales que no pertenecen al segmento de
clientes de banca comunal y que se otorgan en plazos de seis a doce

meses y con montos de USD$600 a USD$1.500.

Adicionalmente ofrece el producto Prenda Oro, un producto destinado
tanto a clientes de Banca comunal como clientes del segmento de crédito
individual con plazos que van desde uno a tres meses y montos de USD$20

a USD$500. Ver detalle en la Tabla No. 53.
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Tabla 51: Resumen de portafolio de productos

VIVAM

BANCA  BANCA EMPRESARI INDIVIDU EMERGEN ESCOL PRENDA BRIGA
COMUNAL RURAL AL AL TE o R RURAL e PRECISO mues
MEJOR
INDIVIDU INDIVIDU INDIVIDUA INDIVIDUA INDIVID
GRUPAL GRUPAL INDIVIDUAL INDIVIDUAL INDIVIDUAL AL AL L INDIVIDUAL L UAL
24.67% 22.10% 24.54% 26.92% 2692%  18.08%  26.92%  2692%  2575%  26.92%  26.92%

$ 100.00 $ 100.00 $ 3,000.00 $800.00 $ 100.00 $200.00 $100.00 $600.00 $20.00 $100.00 $10.00

$ 2,200 $ 2,200 $ 10,000 $ 3,000 $ 600 $ 1,000 $ 300 $ 1,500 $ 500 $ 500 $ 300

4 4 6 6 1 2 1 6 1 1 1
6 6 36 18 6 12 4 12 3 6 6

QUINCENAL QU'ANLCEN MENSUAL MENSUAL MENSUAL  MENSUAL MENSUAL MENSUAL ANT'S'PAD MENSUAL ME"I‘_SUA

QUINCENAL  QUINCEN MENSUAL MENSUAL ~ MENSUAL  MENSUAL MENSUAL MENSUAL ~MENSUAL  MENsuaL MENSUA

PERSONAL

soLbARiA  SOLOARI  peNDARIA  QUIROGRAF. QUIROGRAF.  QUIRCGR QU!ARIEDGR QUIROGRAF QUIROGRAF QUIROGRAF QUT;)GR

HIPOTECARIA ' : ; ' ' '

Fuente: Informacién interna Fundacion ESPOIR
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4.7 ANALISIS SITUACIONAL

Actualmente la Fundacion ESPOIR opera en 7 provincias del
Ecuador, en Santo Domingo de los Tsachilas, Manabi, EI Oro, Azuay,
Guayas y Los Rios, y una nueva oficina en el Sur de Quito sus oficinas
centrales administrativas se en la ciudad de Quito. Fundaciéon ESPOIR se ha
especializado en la metodologia de Banco Comunal con educacion,
facilitando el acceso al crédito, incentivando el ahorro y capacitando a la

poblacién meta en diversos temas.

Se define como canales de ejecucion la estructura fisica de las
oficinas que mantiene la Fundacion en las seis provincias del pais. (Manabi,
Azuay, El Oro, Guayas, Los Rios y Santo Domingo). La Fundacion cuenta
con una oficina central ubicada en la ciudad de Quito, donde funciona la
Direccion Ejecutiva y los departamentos Operativo, Administrativo

Financiero, Recursos Humanos y Auditoria Interna.

La Fundacion ESPOIR-Mibankito y su estrategia institucional, abarcan
la mision, visidn y objetivos institucionales mas los objetivos especificos.

Fundacién ESPOIR mantiene 6 oficinas regionales con 25 puntos de
atencion. A Diciembre del 2012 la Fundacion ESPOIR cuenta con 90.608

clientes, 73.984 prestatarios activos, de los cuales el 82% corresponden a
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Bancas Comunales (formando un total de 3.933 Bancos), y el 18% a

créditos individuales; con una cartera en balance de US$ 52'623,069.

ESPOIR no cuenta con cajas para atencion a clientes, los
desembolsos y recuperaciones son realizados a través de la infraestructura
operativa de varias instituciones financieras. Para lo cual mantiene

aperturadas cuentas corrientes en varios bancos, a nivel nacional.

Actualmente, Fundacion ESPOIR utiliza el mecanismo de cheques
para los desembolsos por concesiones de crédito, los mismos que son

entregados a los clientes por el promotor de crédito.

Para las recuperaciones de crédito utiliza los siguientes mecanismos:

v' Dep6sitos directos por ventanilla en las cuentas de ESPOIR en los
bancos Pichincha Guayaquil Machala, Comercial de Manabi, Banco
Internacional, Servipagos, Produbanco;

v' Débitos directos a las cuentas de los bancos comunales para ser
acreditados en las cuentas de ESPOIR en los Bancos Pichincha,
Guayaquil y Comercial de Manabi;

v Depésito identificado en los bancos Pichincha, Guayaquil, Internacional,
Servipagos; depositos a través de RTC con las cooperativas Santa Ana,

San Antonio, Mego, Benéfica.



150

4.8 CADENA DE VALOR

La Cadena de Valor se considera una herramienta que permite llevar
a cabo el andlisis interno, a través de la clasificacion, investigacion y
entendimiento de los procesos que se convierten en productos y servicios,
en el caso de Fundacion ESPOIR, el proceso se inicia con la promocion del
credito por parte del personal de credito, donde se realiza la difusion de los
productos institucionales, luego viene el requerimiento del cliente (Logistica
de entrada), ante el promotor de credito, continua el proceso con el analsis
del cliente, la calificacion y aprobacion de la solicitud, y continua con el
proceso de desemboloso del credito. El siguiente dentro de la cadena de
valor es el proceso de post venta que involucra la recuperacion y
seguimiento del credito, hasta su completa cancelacion y la colocacion de un

nuevo crédito.

Para que todo el proceso de crédito se ejecute existe procesos de
apoyo entre los que se destaca el proceso de educacion para el producto de

banca comunal, el mismo que esta incluido en el proceso de postventa.

Los procesos generales de apoyo estan constituidos por la gestion
financiera, gestion de recursos humanos, gestionde sistemas, gestion de

audotiria,gestion deriesgos.
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IACTIVIDADES
SECUNDARIAS

GESTION FINANCIERA , PROCURACION DE FONDOS PRESENTACION DE INFROMACION FINANCIERA E INDICADORES

MANEJO TENLOGICO Y DE SISTMEAS DE INFORMACION, ACTUALIZACIN DE SOFTWARE Y HARDWARE

CAPITAL HUMANO, PERSONAL CAPACITADO PARA CUMPLIR CON ACTIVIDADES

PROCESOS DE SELECCION RECLUTAMIENTO Y EVALUACION

CREDITICIAS Y DE APOYO

CLIENTE!

GESTION DE AUDITORIA, CUMPLIMIENTO DE MANUALES POLITICAS Y PROCEDIMIENTOS, CUMPLIMIENTO DE LEYES Y
REGLAMENTO VIGENTES

GESTION DE RIESGOS, IDENTIFICACION DE PRINCIPALES RIESGOS FINANCIEROS Y DETERMINACION DE ACCIONES

PARA MITIGARLOS

IACTIVIDADES PRIMARIAS

PROMOCION

CAMPANAS DE
VENTAS Y DIFUSION
REALIZADAS EN LAS
COMUNIDADES

VISITA INDIVIDUAL A
NEGOCIOS Y LOCALES
COMERCIALES

REUNIONES DE
DIFUSION Y
SOCIALIZACION DE LA
METODOLOGIA

ESTUDIOS DE
MERCADO
DETERMINACION  DE

NECESIDADES DE LOS
POTENCIALES
CLIENTES

REQUERIMIENTO
CLIENTE

SOLICITUD
CREDITO

DETERMINACION
MONTOS

DETERMINACION
PLAZOS

DETERMINACION
TASAS

RECPCION
INFORMACION

DEL

DE

DE

DE

DE

DE

PROCESO
CARTERA

VERIFICACION
INFORMACION

ANALISIS
SOLICITUD
CREDITO

EVALUACION
SOLICITUD

APROBACION
SOLICITUD

DESEMBOLSO

DE

DE

DE
DE

DE

DE

EDUCACION

IMPLEMENTACION
PROGRMAS
EDUCACION

SEGUIMIENTO
PROGRAMAS
EDUCACION

DE
DE

DE
DE

POST VENTA

SEGUIMIENTO Y
VERIFICACION DEL
CREDITO

RECUPERACION
OPERATIVA

RECUERACION
EXTRAJUDICIAL Y
JUDICIAL
CANCELACION
TOTAL

REPRESTAMOS

EL

PARA

VALOR

ENTREGA DEL CREDITO POR PARTE DE LA FUNDACION EN LOS

PLAZOS Y MONTOS SOLICITADOS

Figura 41: Cadena de Valor.
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4.9 ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

La estructura organizacional de Fundacion ESPOIR, ha sido disefiada
de manera vertical, priorizando el enfoque departamental, en donde no se

han definido niveles transversales en los procesos de la institucion.

Sin embargo, es importante sefialar el manejo de forma
descentralizada de uno de los principales procesos dentro de la cadena de
valor, permitiendo a cada una de las unidades de negocios de la Fundacion
trabajar en forma agil y eficiente, el proceso en mencion consiste en la
promocion y difusion de los productos institucionales, manejando estrategias
diferenciadas para cada regional dependiendo de las caracteristicas

sociculturales de cada localidad.

Para los otros procesos de la cadena de valor se mantiene politicas y

esquemas uniformes determiandos en la oficina principal.

La estructura adminsitrativa central agrupa a las principales unidades
de apoyo encabezadas por la direccion ejecutiva, las principales areas son:
Talento Humano que cuenta con un Director de area y personal de apoyo;
Tecnologia y cominicaciones con un Director de area y personal encargado
de comunicaciones, bases de datos y apoyo a usuarios; Auditoria, con un
auditor interno y cuatro auditores de campo; Direcicion adiministrativa

financiera con un director como responsable de las ares de contabilidad,
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adminsitracion y procuracion de fondos; Riesgos, con un oficial nacional

como responsable.

En cada una de las oficinas regionales o sucursales la estructura esta
encabgezada por un coordinador regional un administrados de la regional,
supervisioes de credito supervisores de educacion y personal de apoyo

operativo.
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4.10 MACRO PROCESOS PRINCIPALES

4.10.1 MERCADEO:

Esta area es parte de los macro-procesos principales de la
organizaciéon, es de reciente creacion y pertenece a la gestiéon de
operaciones. Los procesos de la gestion de mercadeo se encuentran
claramente definidos. El area la conforma una sola persona y esta concebida
como un area de apoyo.

Las responsabilidades son:

» Manejo de la Imagen institucional
Coordinacion en estudios de Mercado
Apoyo para el analisis de la competencia

Apoyo en el desarrollo de estrategias de Mercadeo

YV V V 'V

Publicidad

Fortalezas: Pro actividad y creatividad. Fuentes de informacion precisas.
Debilidades: Area poco desarrollada. Carencia de empoderamiento. Falta de
presupuesto del area. Falta de ejecutividad en la aprobacion de los planes

de mercadeo.

4.10.2VENTAS:

Responde al area de operaciones. La estructura de ventas esta
conformada por los equipos de promotores de crédito, es un area

competente. Existe debilidad en los procesos de supervision (no



estandarizados). La estructura de ventas esta conformada por

colaboradores que llegan a 7 regiones.

Las responsabilidades son:

>

YV V VvV V¥V

Garantizar el cumplimiento de los presupuestos de ventas
Garantizar el cumplimiento de las metodologias crediticias
Seguimiento y desarrollo de clientes

Ampliacion de cobertura

Control y monitoreo de calidad de cartera

157
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Fortalezas:  Personal experimentado y comprometido.  Servicio

personalizado. Amplio portafolio de productos para BC

Debilidades: Debilidad en procesos de supervision. Ausencia de protocolos

de servicio. Ausencia de productos complementarios para crédito individual.

4.10.3 CREDITO:

Es un proceso que forma parte del area de operaciones. El numero de

colaboradores que tienen relacion con el proceso de crédito es 215

colaboradores (promotores, supervisores, coordinadores, oficiales de

crecimiento/cobertura y director de negocios). Esta area tramito 181.848

créditos en el afio 2011, cuenta con 24 puntos de atencion distribuidos en 7

regiones, de las cuales 13 son oficinas completas y las 11 restantes son

pequefios puntos de atencion atendidos por 1 6 2 personas.

Las responsabilidades son:

>

Instrumentacion de la operacion del crédito
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» Ingreso y validacion de informacién de clientes al sistema

» Desembolso del crédito

Fortalezas: Agilidad en la entrega del crédito. Personal experimentado y

comprometido

Debilidades: Infraestructura (nUmero de puntos de atencion y tamafio de

oficinas). Ausencia de planes de capacitaciéon para el area.

4.10.4 EDUCACION:

El proceso educativo se realiza con caracter obligatorio en las
reuniones quincenales de cada uno de los bancos comunales. Las sesiones
educativas son impartidas por el Promotor (a) de crédito (285) debidamente

entrenado, o por Promotores de Educacion (20).

El area de educacion contribuye con el 35% de los ingresos de la
Fundacion y representa menos del 10% de los costos. Adicionalmente

contribuye de manera importante al cumplimiento de la mision de ESPOIR.

El area de educacion cumple un papel de fortalecimiento en el
conocimiento de la metodologia por parte del cliente y al cumplimiento de las
politicas del crédito. Esta area ayuda de manera importante a la venta de los

productos
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Las responsabilidades del area son:
» Capacitar como minimo al 90% de los bancos comunales activos
» Asegurarnos que haya un adecuado funcionamiento del programa

educativo.

Fortalezas:Contamos con los recursos necesarios. Organizacion

comprometida con el desarrollo econémico y social de sus clientes.

Debilidades:No contar con un sistema informatico para reportes de
indicadores sociales y de gestion. Personal no capacitado. Falta de material

de apoyo. Sobre carga de trabajo.

4.10.5 RECUPERACION:

Es un proceso que forma parte del area de operaciones. Es un
proceso relativamente eficiente llevado acabo por 6 cargos (promotor,
técnico de informacion, administrador, oficial de comunicaciones, oficial de

base de datos y gestor de cobranza).

Las responsabilidades son:

» Garantizar el cobro de créditos otorgados
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Registro de los pagos efectuados

Emisiéon de informes de morosidad

Fortalezas: Sistemas informéaticos adecuados.

Debilidades: Operatividad de los Mecanismos alternos de recuperacion

4.10.6 ADMINISTRACION FINANZAS Y CONTABILIDAD:

Esta area es parte de los procesos de apoyo, no cuenta con un

equipo completo y capacitado, El area esta conformada por 15 personas, de

las cuales 8 se encuentran en oficinas centrales y 7 en oficinas regionales.

Los niveles de productividad del area se encuentran limitados debido a una

inadecuada estructura que pueda responder eficientemente al tamafio y

crecimiento de la organizacion. Esta unidad realizaba el apoyo a otras areas,

y conforme ha ido creciendo la organizacion no se delimitaron claramente los

procesos del area financiera contable y esto provoca que el personal del

area se involucre en procesos que corresponden a otras areas.

Las responsabilidades del area son:

>

vV VvV VY V VY

Manejo de la liquidez de la organizacion (Flujo de efectivo y manejo
de inversiones)

Planificacion y seguimiento presupuestario

Generacion de mecanismos de transaccionalidad

Procuracion de fondos

Contabilidad (generacion y aprobacion de estados financieros)

Recursos Humanos
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> Area administrativa
Fortalezas: Personal comprometido,
Debilidades: Sobre carga laboral. Perfiles contables poco capacitados. Falta

de segregaciéon de funciones.

4.10.7 RECURSOS HUMANOS:

Esta area es parte de los procesos de apoyo. El area esta no dispone
del personal suficiente para encontrarse debidamente estructurada, esta
conformada por 3 personas, lo que hace que el desempefio no sea

altamente eficiente debido a la demanda operativa y a procesos no claros.

Esta area esta focalizada en atender las necesidades institucionales
principalmente de personal y sus requerimientos y del manejo de los
subsistemas de la gestidon del talento humano.

Las responsabilidades del area son:
» Administracion de los Sistemas y Sub sistemas de Recursos

Humanos

» Responsable de la comunicacion interna en temas referentes a

RR/HH

Debilidades: Sobre carga laboral. Débiles habilidades técnicas. Ausencia de

trabajo en equipo. Poco empoderamiento

4.10.8 SISTEMAS:
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Esta area es parte de los procesos de apoyo, cuenta con una
infraestructura conformada por 12 personas (5 en matriz y 7 en regionales).
Esta area reporta directamente a la Direccion Ejecutiva. El area se encarga
del manejo de los sistemas e informacion bases de datos e infraestructura
tecnolégica. El aplicativo de crédito, tiene una estructura flexible y
parametrizable lo que facilita la generacién de productos, manteniendo
informacion en tiempo real de todas las transacciones interrelacionadas con
los médulos de contabilidad, ndbmina, bancos, impuestos. El sistema opera
sobre una plataforma SQLserver y tiene una estructura “cliente — servidor”.
Las responsabilidades del area son:
» Garantizar el acceso y la disponibilidad a la informacion

» Adecuado funcionamiento del recurso tecnolégico

Fortalezas: Informacién en tiempo real. Apertura de la gerencia para la

implementacion de nueva tecnologia

Debilidades: Limitaciones del manejo de la base de datos por la
dependencia de proveedores del sistema (no se tiene los cddigos fuente).El
area no cuenta con personal de respaldo por lo existe una alta dependencia
del personal que maneja la base de datos. Inexistencia de protocolos de
seguridad en el area de sistemas. Plan de contingencia informatico aun en

proceso de implementacion

4.10.9 AUDITORIA:
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Esta area es parte de los procesos de apoyo y esta constituida por 5
personas, todas ubicadas en la oficina Matriz, esta &rea reporta directamente
a la Comision de Control Interno.
Las responsabilidades del area son:
» Garantizar el cumplimiento de los procesos y procedimientos
establecidos.
» Minimizar los riesgos de la Organizacion
» Informar oportunamente los resultados de la gestion

» Determinar los riesgo de control interno

Fortalezas: Equipo organizado y colaborador.

Debilidades: Falta de personal. Ausencia de procesos estandarizados en la
toma de informacién. Falta de capacitacion al area en la metodologia de los

productos. Débil injerencia sobre las recomendaciones vertidas.

4.10.10 RIESGO:

Area en desarrollo que funciona como una unidad completamente
independiente, esta conformada por 1 persona que se reporta directamente
a la Direccion Ejecutiva.

Las responsabilidades del area son:
» Analisis de riesgo de mercado

» Analisis de riesgo de liquidez
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» Analisis de riesgo de crédito

» Andlisis de riesgo operativo.
Fortalezas: Herramientas de apoyo adecuadas. Experiencia y conocimiento.

Debilidades: Ausencia de procesos definidos. Poca injerencia en toma de

decisiones. Poca integracién con equipo gerencial.

4.10.11 PROCURACION DE FONDOS:

Esta area es parte de los procesos de apoyo, del area financiera y
esta constituida por 1 persona, ubicada en la oficina Matriz, esta area reporta

directamente a la Gerencia Financiera.

El area es altamente proactiva y eficiente, lo que permite manejar un
portafolio amplio y diverso de proveedores de crédito.
Las responsabilidades del area son:
» Garantizar la disponibilidad de fondos.
» Estructurar, identificar y actualizar una base de datos de proveedores
» Mantener informacion institucional actualizada para los financiadores
» Desarrollar e implantar actividades de Relaciones Publicas con
financiadores
» Formalizacion de los créditos

Fortalezas: Areadinamica, comprometida. Area con empoderamiento
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Debilidades: Ausencia de documentacion de los procesos. Ausencia de un

sistema automatizado de reporteria en funcién de los requerimientos de los

financiadores.

4.11ANALISIS INTERNO FORTALEZAS Y DEBILIDADES

4.11.1 FORTALEZAS

YV VYV V V¥V

Conocimiento del Mercado objetivo, hombre y mujeres microempresarias
del segmento de subsistencia y acumulacién simple

Flexibilidad en la definicion de parametros y desarrollo de productos
Servicio a las clientes rapido y personalizado

Oferta diversificada de productos de microcrédito

Personal motivado, con experiencia, capacitado permanentemente y
comprometido con los objetivos institucionales

Producto de crédito de Banca Comunal diferenciado a través de
programa de educacion en salud preventiva, manejo de negocios,
genero y vulnerabilidad de riesgos naturales

Buena reputacién, confianza y apoyo de un grupo de 17 financiadores
entre nacionales e internacionales

Contar con posibles lineas de crédito subordinado para atenuar el
extremo impacto del endeudamiento en los andlisis de solvencia

Adecuados niveles de liquidez
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4.11.2 DEBILIDADES

YV V V V

Y

Y

YV V V V

Débil proceso de seleccion de personal en crédito individual

Somos reactivos en el mercado

Insuficiente seguimiento a la aplicacién de los procesos de supervison
Acciones implementadas para retencion de clientes adn tienen
limitaciones

Metodologia de crédito individual, por consolidarse

Costos administrativos y operativos altos debido a la metodologia y
servicio personalizado

Falta de profundizacion en identificacion de las causas de abandono del
programa

Limitacién de crecimiento institucional por nivel de endeudamiento que
afecta indicadores de solvencia

Alta dependencia del personal de sistemas para la obtencién de
informacion

Cultura organizacional poco proactiva

Estructura Organizacional insuficiente (ciertas areas poco desarrolladas,
débil control interno, perfiles débiles y carentes de empoderamiento)
Poco conocimiento del giro del negocio del personal

Débil proceso de seleccion de personal en crédito individual

Somos reactivos en el mercado

Insuficiente seguimiento a la aplicacién de los procesos de supervision
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Acciones implementadas para retencion de clientes adn tienen
limitaciones
Metodologia de crédito individual, por consolidarse
Costos administrativos y operativos altos debido a la metodologia y
servicio personalizado
Falta de profundizacion en identificacion de las causas de abandono del
programa
Limitacién de crecimiento institucional por nivel de endeudamiento que
afecta indicadores de solvencia
Alta dependencia del personal de sistemas para la obtencién de
informacion
Cultura organizacional poco proactiva
Estructura Organizacional insuficiente (ciertas areas poco desarrolladas,
débil control interno, perfiles débiles y carentes de empoderamiento)
Poco conocimiento del giro del negocio del personal
Capacidad de respuesta a la oportunidad de crecimiento
Adecuado proceso de planificacién de crecimiento
Estilo gerencial abierto
Gestion descentralizada de regionales
Flexibilidad y rapidez en la toma de decisiones
Indicadores de gestion financiera positivos que permiten gestionar
operaciones de crédito con mejores condiciones

Equipo de ventas
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» Alto nivel de satisfaccion del cliente (92% TTB, 72% muy buena y 20%
buena)
Agilidad en la entrega del crédito
Buena percepcién de Imagen por parte del cliente

Capacidad de generacion de ingresos adicionales por area educacion

YV V V V

Focalizacion en el recurso humano

4.12 COMENTARIO DEL ANALISIS

El analisis interno de Fundacion ESPOIR, ha permitido determinar las
fortalezas y debilidades de la institucion, las cuales pudieron haber afectado
de forma positiva 0 negativa en la gestion; los resultados obtenidos surgieron
del andlisis de la cadena de valor que ha permitido evaluar, clasificar y
comprender la importancia de los recursos en la consecucion de los

procesos que finalmente se convierten en productos.

A través del analisis interno se evalu6 el estado de situacién y linea
base de la organizacion, a fin de formular estrategias que se resumen en
aspectos claves del analisis del entorno y perspectiva interna de Fundacion

ESPOIR efectuado en la matriz FODA.

En cuanto a las fortalezas identificadas en el analisis de Fundacion
ESPOIR, se puede mencionar entre otras que es una institucion que conoce

el mercado, los segmentos, posee servicios y atencion a los clientes de
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forma personalizada, con productos innovadores que atienden los
requerimientos reales de la poblacibn a la que atienden. Parte del
crecimiento de la organizaciéon y el mantenimiento de la liquidez se
fundamenta en la motivacion, experiencia, capacitacion y compromiso del

personal.

En mencion de las debilidades identificacion en el analisis de
Fundacién ESPOIR, cabe recalcar que se evidencio que existe débil proceso
de seleccion del personal, procesos de supervision, mantenimiento clientes
y demds es insuficiente, débil estructura organizacional, control vy
seguimiento; con altos costos administrativos y operativos; los cuales se
reflejan en la incapacidad de un crecimiento acelerado de la organizacion,
asi como, la sostenibilidad y permanencia como un competidor del segmento

gue atiende.
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CAPITULO V

5.1DEFINICION DE LA PROPUESTA ESTRATEGICA DE

“FUNDACION ESPOIR”

5.1.1 PLAN ESTRATEGICO FUNDACION ESPOIR

Este proyecto planteada la propuesta de Plan Estratégico de
Fundacién ESPOIR en el periodo 2012 — 2016, con la finalidad de sustituir el
qgue la organizacion actualmente posee y a su vez, mejorar los mecanismos
de sistematizacion para el monitoreo de la ejecuciéon de los objetivos

estratégicos planteados.
5.1.1.1 Andlisis Estratégico

5.1.1.1.1 Matriz F.O.D.A

FORTALEZAS

Conocimiento del mercado objetivo, hombres y mujeres microempresarios del segmento de

F1 - : S
subsistencia y acumulacion simple.

F2  Flexibilidad en la definicién de parametros y desarrollo de productos.

F3  Servicio a las clientes rapido y personalizado.
F4  Oferta diversificada de productos de microcrédito.
Personal motivado, con experiencia, capacitado permanentemente y comprometido con los

P objetivos institucionales.

F6 Producto de crédito de Banca Comunal diferenciado a través de programa de educacion en
salud preventiva, manejo de negocios, género y vulnerabilidad de riesgos naturales.

F7 Buena reputacion, confianza y apoyo de un grupo de 17 financiadores entre nacionales e
internacionales.

F8 Contar con posibles lineas de crédito subordinado para atenuar el impacto del endeudamiento

en los analisis de solvencia.

F9  Adecuados niveles de liquidez.
F 10 Capacidad de respuesta a la oportunidad de crecimiento.

F 11 Adecuado proceso de planificacion de crecimiento. SIGUE =>



F 12

F 13

F14

F 15

F 16

F17

F 18

F 19

F 20

F21

D1

D2

D3
D4

D5

D6

D7

D8

D9

D 10

D11

D12

D13

D14

D 15

D 16

Estilo gerencial abierto.
Gestion descentralizada de regionales.

Flexibilidad y rapidez en la toma de decisiones.

Indicadores de gestion financiera positivos que permiten gestionar operaciones de crédito con
mejores condiciones.

Equipo de ventas.

Alto nivel de satisfaccion del cliente (92% TTB, 72% muy buena y 20% buena).
Agilidad en la entrega de créditos.

Buena percepcidn de imagen por parte del cliente.

Capacidad de generacion de ingresos adicionales por area educacion.

Focalizacion en el recurso humano.

DEBILIDADES

Débil proceso de seleccion de personal en crédito individual.

Ser reactivos en el mercado.

Insuficiente seguimiento a la aplicacion de los procesos de supervision.
Acciones implementadas para retencion de clientes, ain tienen limitaciones.

Metodologia de crédito individual, por consolidarse.
Costos administrativos y operativos altos debidos a la metodologia y servicios personalizados.

Falta de profundizacion en identificacion de las causas de abandono del programa.

Limitacion de crecimiento institucional por nivel de endeudamiento que afecta indicadores de
solvencia.

Alta dependencia del personal de sistemas para la obtencién de informacion.

Cultura organizacional poco proactiva.

Estructura Organizacional insuficiente (ciertas areas poco desarrolladas, débil control interno,
perfiles débiles y carentes de empoderamiento).

Poco conocimiento del giro del negocio por parte del personal de la institucion.
Alto nivel de dependencia de recursos externos para el fondeo de crédito.

Procesos débiles en el flujo operativo en el area administrativa.

Alto nivel de dependencia de las estructuras de las instituciones financieras para la concesion y
recuperacion de cartera.

Costo operativo elevado debido a la estructura necesaria para colocar los productos. SIGUE =>
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D 17

D18

D 19

D 20

D21
D 22

D 23

D 24

Estructura juridica que impide implementar mecanismos adicionales crecimiento del
Patrimonio.

Ausencia de un analisis y costeo de portafolio.
Bajo nivel de cobertura e infraestructura comparativa a nivel nacional.

No se encuentran establecidos formalmente los procesos de post-venta.

Débil gestion del area de recursos humanos.
Bajos niveles de exigencia a nivel profesional.

Falta de una estructura educativa y material de apoyo inadecuada.

Alto nivel de rotacion en el area de educacion.
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o1

02

03
04

05

06

o7

08

09

010

o11

012

013

014

015

O 16

017

Acceso a financiamiento nacional (Fondos Programa Nacional de Finanzas Populares,
emprendimiento y Economia Solidaria PNFPEES) y titularizacion de Cartera de banca
Comunal de Fundacion ESPOIR.

Inclusion de las Fundaciones en la nueva Ley de Finanzas Populares Emprendimiento y
Economia Solidaria.

A pesar del crecimiento existe emana de poblacion no atendida.
Disponibilidad de informacion crediticia de poblacion bancarizada en los Burds de Crédito.

Existe disponibilidad de tecnologia informatica para agilitar procesos de crédito.

Clientes avidos de productos flexibles en relacion a montos, tasas de interés y garantias.

Posibilidad de ampliar la base de clientes gracias al nivel de aceptacion de los productos de
Fundacion ESPOIR.

La regulacion de tasas impulsa la competitividad y eficiencia por parte de las instituciones.
Posibilidad de incrementar el porcentaje de participacion masculina en la cartera de Fundacion
ESPOIR.

Consolidacion y ampliacion del portafolio de clientes apalancados en los altos niveles de
satisfaccion.

Potencialidad de migrar clientes compartidos a clientes exclusivos.

Posibilidad de implantar programas de servicios no financieros como apalancadores de otros
productos.

Existen posibilidades de expansion en el sector rural que actualmente se encuentra poco
atendido.

A través de los procesos internos de calificacion y entrega de crédito existe la posibilidad de
generar ventajas competitivas en el mercado.

Posibilidad de captar mercado a través de la cobertura de las necesidades de las clientes.

Mayor diversidad de productos tecnolégicos que faciliten la llegada de productos financieros al
cliente.

Flexibilidad de entregar créditos por parte de las ONG ya que no tienen un ente regulador como
las SBS. SIGUE =>
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019

020

Al

A2

A3
A4

A5

A6

A7

A8

A9

A 10

All

A12

A13

Al4

A 15

A 16

A1l7

A18

A19

A 20

A21

A22
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Alianzas estratégicas con COAS no reguladas para entregar a los socios, productos no
financieros.

La falta de transferencia de la competencia permite captar y acceder a sus clientes.

Aprovechar la plataforma tecnoldgica de las instituciones financieras que no manejen productos
similares para ampliacion de canales transaccionales.

AMENAZAS

Incremento de competencia en areas de trabajo institucional, ingreso de instituciones
financieras grandes al segmento de microcrédito atendido por Fundacién ESPOIR.

Incremento de posible sobreendeudamiento en los clientes.

Reglamento de aplicacion de la nueva ley incierto y sistema de supervision aun no definido.
Sistema judicial lento y complejo que no facilita la recuperacion de la cartera morosa.

Reglamento y creacién de organismos de supervision para las finanzas populares ain en
tramite.

Fragil estabilidad de la economia nacional que depende de los altos precios del petréleo,
remezas de los migrantes y de pocos productos de exportacion.

Incursidn de entidades e instituciones estatales manejadas politicamente en el area del
microcrédito.

Suspension o limitacion de las lineas de crédito.

Incremento de costos de las instituciones financieras debido a servicios prestados.

Suspension de servicios prestados por parte de las instituciones financieras debido a rivalidad
competitiva.

Ausencia de requerimientos adicionales de liquidez para atender la sobre demanda de
temporada (diciembre).

Acceso de la competencia a clientes de Fundacion ESPOIR al compartir espacios de
transaccion.

Incremento de competidores con fuerte imagen corporativa en el mercado

Captacion de clientes por parte de la competencia debido a una comunicacion no transparente.

Sofisticacion de clientes que demandan ampliacién de plazos, incremento de montos, canales
de transaccion, seguimiento al cli ente y nuevos productos.

Agresivas campafias de comunicacion de los competidores.

Entrega indiscriminada de créditos por parte de la competencia que afecta a la calidad de
cartera.

Constante pedido de mejores condiciones y nuevas exigencias por parte de los financiadores
internacionales.

Acceso de la competencia a clientes de Fundacion ESPOIR al compartir espacios de
transaccion.

Ampliacion de la atencion de IFIS tradicionales a otros estratos sociales antes desatendidos.

Gran concentracion de cartera en la region litoral susceptible a fenémenos naturales.

Alta capacidad financiera y operativa de la competencia para una rapida expansion.

SIGUE =>
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Al no tener blindadas nuestras zonas, somos identificados como aperturadores del mercado de
la competencia.

Las IFIS actualmente cuentan con canales electronicos que permiten la efectividad en entrega
de los productos financieros y no financieros.

Las IFIS actualmente entienden a mayor cantidad de clientes ya que cuentan con productos de
ampliacion extendida y pymes en microcrédito.

A23
A24

A 25

Las IFIS actualmente entregan a sus socios de BC, seguro médico, reuniones mensuales y
A 26 pagos mensuales. Alta agresividad de la competencia en la penetracion de zonas de actividad de
Fundacién ESPOIR.

A 27 Capturay atraccion de nuestro personal hacia la competencia.

Cliente atraido por la competencia por la gama de servicios financieros que ofrecen (ahorros,
pago de servicios, remesas y productos de crédito).

A 29 Metodologia de banca comunal simplificada de la competencia.

A28

A 30 Alta dependencia de la plataforma tecnolégica de la competencia.
A 31 Implementacion de la ley de economia popular y solidaria.
A 32 Posible incremento el impuesto por salida de divisas.

Sistema de regulacion de tasas por parte del estado y no por libre accionar del mercado (oferta
y demanda).

A 34 Indicador de riesgo pais sin posibilidad de disminucidn.

A33

5.1.2 MATRIZ EVALUACION FACTORES INTERNOS (MEFI)

El procedimiento de la Matriz de Evaluacién de Factores Internos esta

definido de la siguiente manera:

- Asignar un peso a cada una de las fortalezas y debilidades en un rango
entre 0.0 y 1.0. en su conjunto todas las fortalezas y oportunidades
deberan sumar 1.0.

- Asignar una calificacién a cada uno de los factores de la matriz con el

siguiente esquema:

Una debilidad importante (1)
Una debilidad menor (2)
Una fortaleza menor (3)

Una fortaleza importante (4)
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Multiplicar la calificacion por el peso asignado para obtener un resultado
ponderado para cada factor.
Se suma el resultado ponderado obteniendo un total que esta en el
rango de 1y 4.
Cuando los resultados de esta matriz estan por encima del promedio de
2.5, refleja una fuerte posicion interna de la organizacion; mientras que
los resultados menores reflejan una organizacion con debilidades

internas.(Ponce, 2006)

AMBIENTE INTERNO

FORTALEZAS  Peso calif po:::‘::l 4 DEBILIDADES  peso calif po:::‘::l o
» Conocimiento y
ﬁ’;%?':ggfeeln el « Débiles procesos
segmjento 0.03 3 0.09 de seleccion de 0.02 0.04
microcrédito de EEuE
acumulacion simple
« Flexibilidad en la - fusencia de
definicion de estrategias de
parametros y 0.02 4 0.08 respuesta para 0.03 0.06
desarrollo de enfr_entar las
roductos acciones de la
P competencia
Ausencia de
procesos de
* Servicio a las control de para el
clientes rapido y 0.02 4 0.08 cumplimiento de 0.03 0.03
personalizado actividades
supervision de
crédito
:jia;?;tiﬁca da de Débil estrategia de
productos de 0.02 3 0.06 retencion de 0.03 0.03
microcrédito eliEiEs
* Personal de « Productos
crédito motivado, metodolo ia); de
con experiencia, 0.02 3 0.06 9 0.02 0.02

capacitado
permanentemente

crédito individual
débilesSIGUE =>



* Producto de
crédito de Banca
Comunal
diferenciado a
través de programa
de educacion en
salud preventiva,
manejo de
negocios, genero y
vulnerabilidad de
riesgos naturales

« Buena reputacién
internacional y
nacional a nivel de
las instituciones
financiadoras

» Contar con lineas
de crédito
subordinado para
atenuar el impacto
del endeudamiento
en los andlisis de
solvencia

» Ratios de
crecimiento y
desempefio
financiero
aceptables y
estables durante
los dltimos tres
anos

Capacidad de
respuesta por parte
del area de crédito
a la oportunidad de
crecimiento

Contar con
procesos de
planificacién y
proyecciones de
crecimiento
conservadores

Estilo gerencial
abierto y
consensuador

Gestion
descentralizada de
las unidades de
negocios
(regionales)

0.03

0.03

0.03

0.02

0.02

0.02

0.01

0.03

0.12

0.09

0.09

0.06

0.06

0.06

0.03

0.12

» Costos
administrativos y
operativos
elevados en la
metodologia de
crédito
aplicada(Banca
comunal)

Limitado
conocimiento de
causas de
desercion de
clientes

* Niveles de
solvencia y
endeudamiento
que limitan el
crecimiento
institucional

*Elevada
dependencia de
personal del area
de sistemas para
la operatividad de
la organizacion

e Cultura
organizacional
paternalista que
limita la pro
actividad del
personal

* Estructura
Organizacional
insuficiente (ciertas
areas poco
desarrolladas,
débil control
interno, perfiles
débiles y carentes
de
empoderamiento)
* Falta de
alineamiento de
personal nuevo a
la misién
institucional

» Dependencia de
recursos externos
para fondeo de las
operaciones de
crédito

SIGUE=>

0.03

0.02

0.04

0.02

0.02

0.03

0.02

0.04

0.06

0.02

0.04

0.04

0.04

0.06

0.04

0.04
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Flexibilidad y
rapidez en la toma
de decisiones
operativas

Alto nivel de
satisfaccion del
cliente (92% TTB,
72% muy buenay
20% buena)

Tiempos de
entrega de créditos
rapido en relacion a
la competencia

Buena percepcion
de la imagen
institucional por
parte del cliente

Capacidad de
generacion de
ingresos
adicionales por
venta de servicios
educacion a los
clientes de banca
comunal
Priorizacion de las
necesidades del
personal de la
instituciéon
mediante
beneficios
adecuados

ser la primera ONG
en realizar un
proceso de
titularizacion de
cartera

Procesos internos
de calificacion y
entrega de crédito
agiles que pueden
generar ventajas
competitivas

0.02

0.04

0.02

0.03

0.03

0.01

0.02

0.01

0.06

0.16

0.06

0.09

0.12

0.03

0.06

0.03

Débiles procesos
operativos y de
apoyo del area
administrativa
Dependencia de la
estructuras fisicas
y tecnoldgicas de
las instituciones
financieras para la
operatividad de la
Fundacién
(desembolsos y
recuperaciones de
crédito)

Estructura juridica
que limita el
crecimiento
Patrimonial
mediante
incremento de
capital accionario
Carencia de un
sistema de andlisis
y costeo del
portafolio de
productos

Bajo nivel de
cobertura e
infraestructura a
nivel nacional

Falta de claridad y
formalizacion de
procesos de post —
venta

Débil gestion del
Area de talento
Humano en todos
sus subsistemas

Limitado desarrollo
de aplicaciones de
control de los
servicios de
educacion
impartidos
Elevado nivel de
rotacion del
personal de
educacion
SIGUE=>

0.01

0.02

0.04

0.02

0.02

0.01

0.01

0.01

0.02

0.02

0.02

0.04

0.04

0.02

0.01

0.01

0.01

0.02
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Concentracién de
cartera de crédito

. 0.01 1 0.01
en zonas del litoral
ecuatoriano
Total 0.48 Total 0.52
1.61 0.72

2.33

- Al realizar el andlisis comparativo de la suma ponderada las debilidades
tienen mayor peso que las fortalezas y el prometié combinado es inferior
al promedio de 2.5 lo que nos indica que la organizacibn mantiene una
estructura interna débil sobre la cual se debe trabajar fuertemente en las

debilidades para responder a las demandas del entorno.

Fundacion ESPOIR, se encuentra limitada por la insuficiencia
patrimonial para adquirir mas deuda, que a su vez es el motor del

crecimiento institucional.

La fortaleza financiera de las instituciones financieras reguladas por la
SIB principalmente en el caso de los bancos privados, constituye un riesgo
por la diversidad de productos ofertados por esas instituciones como libretas
de ahorro, cajeros automaticos, depoésitos a plazo, pago de servicios
basicos, remesas, lo que eventualmente puede convertirse en un limitante

para captar nuevos clientes.
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La ausencia de estrategias para enfrentar a la competencia y el fuerte
posicionamiento de los bancos, constituyen también un riesgo para enfrentar
a nuevos actores dentro del segmento de acumulacion simple de las

microfinanzas.
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Falta de definicion de las Obligaciones vy
1 |atribuciones de las instituciones micro
financieras controladas por la LFPEES 0 3 0 0 3 5 7 0 0 0 0 18
7 Excesivo crecimients de loz reguerimientos de
credite de los clientes en &l mes de diciembre 0 5 0 0 0 7 5 2 5 0 3 27
Riezgo de accezo de la competencia a
3 obtener informacion de clientes de Fundacion
ESPOIR al compartir ezpacics de tranzaccién.
3 0 1 0 0 5 2 3 5 5 1 25
4 |Fuerte imagen corporativa de la competencia 0 3 0 0 1 5 5 3 8 7 0 27
Laz IFIS actualments cuentan con canales
- electronicos que permiten la efectividad en
" |entrega de los productos financieros y no
financieros. 0 2 0 0 0 1 0 3 3 2 0 1
Variedad de productos de Las IFIS que
8 | posibilita atender a clientes acumulacion
ampliada v pymes en microcrédito. 0 5 0 0 0 5 5 5 5 6 2 33
Demanda de recurse humanoe ezpecializade
9 |en microcrédite per instituciones de la
competencia. 8 0 2 8 8 0 0 0 2 0 5 33
Sobreende ie e clientes mi Zdi
10|Sobreendeudamiente de clientes microcrédito 0 5 0 0 2 5 3 7 8 7 3 15
11 Endurecimiento de covenants por parte de
varies acresdores internacionales 0 10 0 0 0 10 9 3 2 5 3 42
12 Fuertez beneficios adicionales ofertados por
la competencia [ seguros médicos 0 3 0 0 0 3 3 8 8 5 0 30
SUMA 1] 36 3 14 | 46 3 29 46 32 17 281
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5.1.3 DEFINICION DE OBJETIVOS

El analisis situacional y estratégico realizado para Fundacion
ESPOIR, ha evidenciado la definicibn de los siguientes objetivos, que

permitiran la implementacion del plan estratégico en el tiempo establecido:

1. Mejorar la condicién patrimonial de la organizacion hasta el afio 2013.

2. Incrementar la participacion de mercado en un 3% anual.

3. Aumentar la cobertura a la region sierra norte y oriente hasta el afo
2014, con la apertura de nuevas oficinas que atiendan la posible
demanda.

4. Incrementar la cartera de productos individuales en un 15% anual.

5. Fortalecer la unidad de mercadeo mejorando el posicionamiento de
Fundacion ESPOIR para el 2013.

6. Mantener los indicadores de rentabilidad en niveles de: ROE 18%, ROA
5%

7. Fortalecer y consolidar la imagen institucional como lider en el sector de

las microfinanzas, con campafas comunicacionales agresivas.

5.1.4 DEFINICION DE AREAS DE FOCALIZACION

Dentro de las areas en las que Fundacion ESPOIR focalizara sus
esfuerzos para la implementacion y cumplimiento de Plan Estratégico

propuesto, se encuentran:
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e Incrementar los indices de fidelizacion de clientes.
e Fortalecer y consolidar la imagen institucional como lider en el sector de
las microfinanzas.
¢ Incrementar los indices de cobertura a nivel nacional
e Mejorar la estructura patrimonial.

5.1.5 DEFINICION DE DIRECTRICES

e Desarrollar un plan de mejora de la estructura patrimonial, a través de la
migracion a banco.

e Desarrollar e implantar un cultura organizacional orientada al cliente

e Implantar cultura organizacional orientada a resultados.

e Fortalecer la gestion comercial



183

5.1.6 MAPA ESTRATEGICO

MAPA ESTRATEGICO 2012 - 2016

7y

- Mejorar patrimonio hasta el 2013.
- Incrementar participacion en el
mercado 3% anual
- Aumentar cobertura regional sierra

FOCALIZAR NUESTROS norte y oriente al 2014.
PROCESOS EN EL - Incrementar cartera de producto
DESARROLLO ECONOMICO, individual en 15% anual.
SOCIAL Y DE SALUD DE - Fortalecer unidad de mercadeo
LOS MICROEMPRESARIOS mejorando posicionamiento para el 2013.
POBRES DEL ECUADOR - Mejorar indicadores de rentabilidad.
- Fortalecer y consolidar imagen
institucional.

SOMOS UN BANCO ESPECIALIZADO EN
MICROFINANZAS CON COBRTURA
NACIONAL.
IMPULSAMOS EL DESARROLLO Y
MEJORAMIENTO DE LAS CONDICIONES DE
VIDA DE LOS MICROEMPRESARIOS
ECUATORIANOS OFRECIENDO SERVICIOS
DE CALIDAD, LO QUE NOS PERMITE
OBTENER RECONOCIMIENTO EN EL
AMBITO NACIONAL E INTERNACIONAL.
ESTAMOS UBICADOS ENTRE LAS CINCO
PRINCIPALES INSTITUCIONES
MICROFINANCIERAS DEL ECUADOR
SUSTENTADAS POR UNA ESTRUCTURA
ORGANIZACIONAL COMPETENTE Y
OMPROMETIDA ORIENTADA AL CLIENTE

AREA DE FOCALIZACION
2012 - 2016

v

- Incrementar indices de fidelizacion de
clientes.
- Fortalecer y consolidad imagen
institucional.
- Incrementar indices de cobertura a
nivel nacional.
- Mejorar estructura patrimonial.

- Desarrollar plan de mejora de estructura patrimonial a través de la migracién a banco.
- Desarrollar e implementar cultura organizacional orientada al cliente.
- Implantar cultura organizacional orientada a resultados.
- Fortalecer gestion comercial.

Figura 44: Mapa Estratégico

5.1.6.1 Iniciativas Estratégicas

Dentro de las iniciativas estratégicas para la implementacién de Plan

estratégico, se establecen las especificadas en la Tabla No.52



Tabla 52: Iniciativas Estratégica
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Implantar una cultura
Cultura Organizacional | organizacional orientada 0 3113121123 2f|1]1]|2 2|32
al cliente
Implant ist d
Sistema Calidad mplantarunsistemade | 3 1ol 1|32 1fo]2f3]|3f2]1]2]2]3]3]31
gestion de calidad
| tar los niveles d
Cobertura nerementariosnivelesde) 5 | gl ofo|2]2f2|o]of3|2]2|3]|3]1|2]2
cobertura
Implantar un sitema de
SGF gestidn financiero 0 213]J]0|1]1]2|0]|3|3|l]0l0]JOfO0]2|o0]|17
eficiente
L Implantar Programas de
Fidelizacién 2 |1({3)JofO0)2f(1]2(0]JO|O]JO|3]0]|0)]O0(}14
Fidelizacidn de Clientes
Fortal |
Imagen ortalecer Imagen 3 |ol2|o|3|o|3|lo]2|o]olo]lo|lo]olol1s
Institucional
. Desarrollar Alianzas
Alianzas L. o |o0o|J2|O02|2f0O0f1]1]0]2]1]1|1|0| 1|14
Estratégicas
Comunicacién Implantar Planes de 3 |3]2fol2|3|1|lo]l1|l2]0lo]olo]1]2]20
Comunicacion
Implantacién P t
Banco mplantaclon rovecto |5 13| 3|3 2(3|2|3|of3|3|1|1]|3]|2]0]3s
Migracion a Banco
Implentar un plan de
Riesgo administracion integral de 1 2112|0220 1|0|2|2]0f2]0|O0]|17
riesgos
Implantar programas de
Tecnologia fortalecimiento 0 2122123222201 1f2]1]|1]25
tecnoldgicos
Implantar sist d
SIM _ mpiantar sistema de 2 |2ls|als|1lalz2ls]3l1lol3s]ol2]1]2s
informacién de mercado
Fortalecimiento de |
Mercadeo orta‘ecimiento de fa 2 |2]|2|o|3f3]2]3|2|oflo]|3]o]2|2]2]2s8
gestién de mercadeo
Mej iento de |
Infraestructura eloramiento de fa 1 |1fl2]ofl2]3lolsl3]1l2]ololoflo]1]z6
Infraestructura
Implantar una cultura
Resultados organizacional orientada 3 3123231131103 f|1]0|3]30
a resultados
Fortalecimiento de la
Educacién estructura del area de 2 1{ofof3|2]2|2]1]0]0fjO|2|1|1]0](|17
Educacién
24| 25| 31| 15| 32| 33| 22| 21| 28| 23| 15| 12| 21| 20| 18| 18
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CAPITULO VI

6.1 BALANCE SCORE CARD

6.1.1 DETERMINACION DE LA ESTRUCTURA DE FOCALIZACION DE

LA MATRIZ DE DIRECTRICES Y MEDIOS

Partiendo de las directrices se identifican las areas de focalizacion
donde se debera aplicar las iniciativas estratégicas obtenidas de la matriz de
confrontacién de iniciativas.

Se identifican 3 principales areas:
¢ Incrementar los indices de fidelizacion de los clientes
e Fortalecer y consolidar la imagen de la institucion

e Incrementar los indices de cobertura a nivel nacional

Las directrices nacen de la matriz de confrontacion de iniciativas
estratégicas, de las cuales se despliegan los medios y las actividades que
permitirdn una vez ejecutados llegar a la implementacion integral del plan
estratégico.Las directrices identificadas fueron cuatro:

e Implantar proyecto de migracion a Banco
e Implantar cultura organizacional orientada al cliente
e Fortalecer la gestion comercial

e Implantar cultura organizacional orientada a resultados
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El despliegue de los medios permitira a la organizacion una vision
concreta de la implementacion del plan estratégico:
e Implantar un sistema de gestion de la calidad
e Desarrollar e implementar sistema de comunicacion e informacion
e Desarrollar e implantar un sistema de gestion del talento humano
e Implantar un sistema de informacion de mercado
e Implantar un programa de fortalecimiento tecnologico
e Desarrollar alianzas estratégicas

e Implantar un sistema de gestion financiera

6.1.1.1 Balance Scorecard de Primer Nivel

El Balance Scorecard a primer nivel, permite controlar el avance, la
ejecucion, los responsables de cada directriz y la evolucién de los medios

necesarios para su ejecucion.
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PRIMER NIVEL:  MATRIZ DE DIRECTRICES Y MEDIOS 2012- 2016

IMPLANTAR IMPLANTAR
DIRECTRICES IMPLANTAR CULTURA FORTALECER LA |CULTURA
PROYECTO DE ORGANIZACIONAL | GESTION ORGANIZACIONAL
MIGRACION A BANCO | ORIENTADA AL COMERCIAL ORIENTADA A z
CLIENTE RESULTADOS 3
<
[hd
MEDIOS M MD D EA EM i
=z
| I it IV o)
[a
IMPLANTAR UN SISTEMA DE . . . .
GESTION DE LA CALIDAD 16% 17% 16% 22%
DESARROLLAR E |MPLEME’NTAR
SISTEMA DE COMUNICACION E 16% 15% 16% 16%
INFORMACION
DESARROLLAR E IMPLANTAR UN
SISTEMA DE GESTION DEL 10% 15% 16% 18%
TALENTO HUMANO
IMPLATAR UN SISTEMA DE . . . .
INFORMACION DE MERCADO 16% 15% 10% 16%
IMPLANTAR UN PROGRAMA DE . . . .
FORTALECIMIENTO TECNOLOGICO 11% 1% 20% %
DESARROLLAR ALIANZAS ) ) ) )
ESTRATEGICAS 16% 15% Lt e
IMPLANTAR UN SISTEMA DE . . . .
GESTION FINANCIERA 16% 5% 10% 16%

100% 100% 100% 100%
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6.1.1.2 Balance Scorecard de Segundo Nivel

En el segundo nivel del Balance Scorecard, se estructura el avance
cronograma responsable y resultados esperados de los medios y las

actividades necesarias que permitiran el cumplimiento del plan estratégico.



COORDINADOR : DIRECTOR DE NEGOCIOS

IMPLANTAR UN

SISTEMA DE INDICADOR DE
MEDIOS GESTION DE LA RESULTADO ESPERADO GESTION EQUIPO
CALIDAD

DEFINIR LAS ETAPAS DE ETAPAS PARA % CUMPLIMIENTO
1 IMPLANTACION DEL IMPLANTACION DEL DEL CRONOGRAMA DIRECTOR
SISTEMA DE GESTION DE LA SISTEMA DE GESTION DE DE TALENTO HUMANO

CALIDAD LA CALIDAD DEFINIDAS IMPLEMENTACION

IMPLANTAR INDICADORES CONTAR CON UN SISTEMA % CUMPLIMIENTO DIRECTOR
3 DE DESEMPENO DE LOS DE INDICADORES DEL CRONOGRAMA TALENTO HUMANO
PROCESOS ESTABLECIDO

ESTANDARIZACION Y
AUDITORIAS DEL SISTEMA CONTROL DE PROCESOS, % CUMPLIMIENTO DIRECTOR
DE GESTION DE LA CALIDAD PRCEDIMIENTOS Y DEL CRONOGRAMA TALENTO HUMANO
POLITICAS

5
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COORDINADOR: DIRECTOR TALENTO HUMANO

DESARROLLAR E
IMPLANTAR UN
MEDIOS SISTEMA DE RESULTADO ESPERADO  NOIZADOR DE EQUIPO
GESTION DEL
TALENTO HUMANO

P% CUMPLIMIENTO DE

ORGANIGRAMA CRONOGRAMA DE DIRECTOR DE
1 DEFRICION DE ORGANIGRAMA ESTRUCTURAL DEFINIDO Y DEFINICIONDE ~ TALENTO HUMANO Y
APROBADO ORGANIGRAMA GERENCIAS.
ESTRUCTURAL

ESTABLECER UN PROCESO DE ESTABLECER BRECHAS P# DE EMPLEADOS

p: EXISTENTES ENTRE EVALUADOS / # JEFE DE TALENTO Y
3 (E:\é':/ILPLIJEAI'(I;II\IOCNI:g R POSICION/CARGO VS. EVALUACIONES JEFATURAS
COLABORADOR PLANIFICADAS

PROCESO Y METODOLOGIA
DE EVALUACION APROBADO
Y OPERATIVO CON

P% CUMPLIMIENTO DE DIRECTOR DE

5 ESTABLECER UN MODELO DE IMPLANTACION DE TALENTO HUMANO Y

EVALUACION DEL DESEMPENO. INDICADORES DE GESTION PLAN DE LINEAS DE

PARA CADA POSICION

EVALUACION. SUPERVISION.
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P% CUMPLIMIENTO DE  DIRECTOR DE
7 DUPLEBIENIAR UK [OBIE ey BIS CARGOS VALORADOS. CRONOGRAMA DE  TALENTO HUMANO Y

VALORACION DE CARGOS CARGOS VALORADOS GERENCIAS.

FORTALECER LOS PROCESOS P% DE ROTACION DIRECTOR DE
9 DE SELECCION Y PERSONAL COMPETENTE ANUAL ESPERADA VS TALENTO HUMANO Y
CONTRATACION DE PERSONAL REAL GERENCIAS.

PINDICE DE DIRECTOR DE
IMPLEMENTAR UN SISTEMA DE 1.- CLIMA LABORAL OPTIMO  SATISFACCION DEL ~ TALENTO HUMANO Y
11 ADMINISTRACION DE PERSONAL. GERENCIAS
SEGURIDAD INDUSTRIAL Y P% DE ROTACION
SALUD EN EL TRABAJO 2~ RETENCION oo TALENTO - ANUAL ESPERADA Vs

REAL
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SEGUNDO NIVEL: MATRIZ DE MEDIOS Y ACTIVIDADES

ACTIVIDADES |

% CUMPLIMIENTO DE

ESTABLECER PROYECTO SISTEMA INFORMATICO CRONOGRAMA DE DIRECTOR TIC
ADECUADO Y OPERANDO IMPLANTACION DEL
2 KOOV Al s SISTEMA INFORMATICO
FLEXIBLE DE HARDWARE Y 2t DE OBSERVACIONES
SOPIGTAGS DE AUDITORIA DE

SISTEMAS CUMPLIDA
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4

ESTABLECER SISTEMA DE
APLICACION DE HERRAMIENTAS
ADECUADAS DE TECNOLOGIA
MOVIL

AGILIDAD Y CONFIABILIDAD
EN LOS PROCESOS
TRANSACCIONALES
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% DE OBSERVACIONES
DE AUDITORIA DE PLAN
DIRECTOR TIC
DE APLICACION DE TECNICOS INE

HERRAMIENTAS DE
TECNOLOGIA MOVIL

P % CUMPLIMIENTO DE
CRONOGRAMA DE
IMPLANTACION DEL
SISTEMA DE
HERRAMINETAS DE
TECNOLOGIA MOVIL



COORDINADOR: DIRECTOR ADMINISTRATIVO FINANCIERO

IMPLANTAR UN

SISTEMA DE INDICADOR DE
MEDIOS GESTION RESULTADO ESPERADO GESTION EQUIPO
FINANCIERO

P % CUMPLIMIENTO

DESARROLLAR E IMPLANTAR EL INFORMACION OPORTUNA DE
SISTEMA INTEGRAL DE GESTION NIVELES DE GESTION POR DIEASLRS\INTOA(G:@Q"SE?_E DIRECTOR ADMIN FIN
PRESUPUESTARIA OFICINA

SISTEMA

P % CUMPLIMIENTO
DE CRONOGRAMA DE
IMPLANTACION DEL ~ DIRECTOR ADMIN FIN
SISTEMA DE
TESORERIA

3 DESARROLLAR E IMPLANTAR EL MANEJO EFICIENTE DEL
SISTEMA DE TESORERIA EFECTIVO

P % CUMPLIMIENTO

DEFINICION Y INFORMES/REPORTES DE CRONOGRAMA DE
5 ESTANDARIZACION DE LOS FINANCIEROS Y CONTABLES ESTANDARIZACION DE CONTADORA
PROCESOS FINANCIEROS Y ESTANDARIZADOS, LOS PROCESOS NACIONAL
CONTABLES DISPONIBLES Y CONFIABLES FINANCIEROS Y
CONTABLES

COORDINADOR: DIRECCION EJECUTIVA
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DESARROLLAR INDICADOR DE

MEDIOS ALIANZAS RESULTADO ESPERADO EQUIPO
ESTRATEGICAS

GESTION

IDENTIFICAR Y DEFINIR SOCIO(S) INSTITUCION FINANCIERA P 9 CUMPLIMIENTO

1 ESTRATEGICOS QUE APALANQUEN LA REGULADA APALANCADA CRONOGRAMA DE DIRECTOR
TRANSFORMACION A ENTIDAD CON CAPITALES IMPLANTACION DEL PLANIFICACION
FINANCIERA REGULADA EXTERNOS PROYECTO

1.- PROGRAMA DE P % CUMPLIMIENTO

BENEEICIOS CRONOGRAMA DE

MG IMPLANTACION DEL
PROGRAMA
P INDICE DE

2.- INCREMENTAR EL FIDELIDAD ESPERADO
IMPLANTAR PROGRAMA DE BENEFICIOS A INDICE DE FIDELIDAD DE VS. INDICE DE DIRECTOR
3 CLIENTES ESPOIR A TRAVES DE ALIANZAS CLIENTES FIDELIDAD PLANIFICACION

CON SICOM ALCANZADO

P % DE MOROSIDAD
3.- DISMINUIR INDICES DE
MOROSIDAD ESPERADO VS. % DE

MOROSIDAD REAL

4.- MEJORAR FLUJO DE P FLUJO DE EFECTIVO
EFECTIVO ESPERADO VS. FLUJO

DE EFECTIVO REAL

COORDINADOR: DIRECTOR DE TECNOLOGIA
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DESARROLLAR E
IMPLEMENTAR

MEDIOS SISTEMA DE RESULTADO ESPERADO  NDIZADOR DE EQUIPO
COMUNICACION E
INFORMACION

P % CUMPLIMIENTO

gl ESTRUCTURAR UN SISTEMA DE NECESIDADES DE CRONOGRAMA DE

COMUNICACION COMUNICACION DEFINIDAS IDENTIFICACION DE
NECESIDADES

DIRECTOR OP

P % CUMPLIMIENTO
CRONOGRAMA DE
DEFINICION Y

DEFINIR Y EJECUTAR PLAN DE CONCEPTOS
3 MEDIOS PARA CADA CONCEPTO COMUNICACIONALES ESTAggﬁg:g"P'Eggo D DIRECTOR OP
Y PUBLICO OBJETIVO DEFINIDOS Y VALIDADOS

P % DE ACEPTACION
EN PRUEBAS DE
CONCEPTO
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COORDINADOR: DIRECTOR NEGOCIO

IMPLANTAR
SISTEMA DE INDICADOR DE
MEDIOS INFORMACION DE RESULTADO ESPERADO GESTION EQUIPO
MERCADO

P % CUMPLIMIENTO
1 DETERMINAR NECESIDADES DE NECESIDADES DE CRONOGRAMA DE ASISTENTE
INFORMACION INFORMACION DEFINIDAS IDENTIFICACION DE MARKETING
NECESIDADES

P % CUMPLIMIENTO

IDENTIFICAR E IMPLANTAR

HERRAMIENTAS INFORMATICAS INFORMACION OPORTUNA Y ~ CRONOGRAMA DE BRI i
3 DE SOPORTE AL SISTEMA DE CONFIABLE LA ANIEAEIEN (D12 AEIETENTE
HERRAMIENTAS MARKETING

INFORMACION DE MERCADO INFORMATICAS
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6.1.1.3 Balance Scorecard de Tercer Nivel

En el tercer nivel del Balance Scorecard, se estructura el avance
cronograma, responsables, tareas, medios y las actividades necesarias que

permitiran el cumplimiento del plan estratégico.



TERCER NIVEL: ACTIVIDADES / TAREAS

MEDIO

[=]
=
<
=
=
=
[=]
=
=
d
=
<
[
-
Ll
=]
=
[=]
=
[=r]
bl
(L]
()
(=]
£
=
(i)
=
1)
(7]
=
=
=
=
=
F
=
=
o
2
L
=
=
-
-l
=]
&=
=
=
[=r]
Ll
(=]

ACTIVIDAD TAREA # SEMANA FIEICC'TOA FEF‘I::A RESPONSABLES KPls
ALINEAR ORGANIGRAMA ESTRUCTURALA LA
d CADENA DEVALOR 4 Otabe13 | 28.abr-B JEFETH % DEAVANCEE LA TAREA
DEFINICION DE ORGANIGRAMA VALDAR ORGANIGRAMA ESTRUCTURAL CON
ESTRUCTURAL z PROCESOS EXISTENTES 2 SabrB | Bmay-13 JEFETH %AVANCE ENLA VALIDACION
DRECTORTH/ DRECTOR OP7 | ORGANIGRAMA ESTRUCTURAL
3 APROBAR ORGANIGRAMA ESTRUCTURAL 1 BmayB| 2may-B LT R ADMININ. ATOBADO
AT A G (T Ao e | DEFINR INVENTARIO DE CARGOS 1 OldnB | 0anrD ASISTENTETH # CARGOS INVENTARIADOS
DE FUNCIONES PARA CADA |2  DEFNR PERALESY FUNCIONES DECARGOS 5 0lanB | 06may B JEFETHASISTENTETH # PERFILES DEFINIDOS
POSICION TIPO ¥ SU PERFIL DE [ P SY PETIT T : e ANUAIES Y PERAIES
COMPETENCIAS - COMPETENCIAS APROBADOS 4 06may 8| 03jun-B JEFETHASISTENTE TH APROBADOS
1 DEFINIR METODOLOGIA DE EVALUACION 1 01drB | 29arB | CONSULTOR EXT.DRECTORTH | %DEAVANCEELA TAREA
EVALUAR COMPETENGIAS DELOS - - % COLABORADORES
ESTABLECER UN PROCESO DE |2 COLABORADORES 6 03B | HuHB | CONSULTOR EXT ASISTENTETH EVALUADOS
EVALUACION DE ESTABLECER BRECHAS EXISTENTES ENTRE - -
COMPETENCIAS 2 PUESTOS Y COLABORADORES 2 Bt | 2B CONSULTOR EXT JEFETH # DECARGOS ANALIZADOS
LEVANTAR NVENTARIO DE CAPACIDADES Y -
4 COMPETENCIAS DE COLABORADORES 1 29018 | (5ago-B | CONSULTOREXT ASSTENTETH |, 1y 04RGOS INVENTARIADOS
DETERMINAR INVENTARIO DE PUESTOS
d ESTRATEGICOS Y CRITICOS 2 05ago-B| Bago-B JEFETH ASISTENTETH # DE CARGOS INVENTARIADOS
SELECCIONAR COLABORADORES SUIETOS A # COLADORADORES
ESTABLECER PLAN DE B y SISTENT]
AT 2 PROGRAMA PLAN DE CARRERA 2 Bage-B| 02sep 13 JEFETHA ETH SELECCIONADOS
3 ELABORAR DE PLAN DE CARRERA Z UZsepB| Boep B JEFETHASISTENTETH %AVANCEEN LA TAREA
DRECTORTH! DREGTOR OPJ PLAN DE CARRERA
4 APROBAR DEPLAN DECARRERA 2 BsepB | 30sepB PRECTOR ADMILAN. APROBADO
1|  ESTABLEGER METODOLOGIA DE EVALUACION 1 05ag0-B| Tago-B JEFETHASISTENTETH %AVANCE DE LA TAREA
2 DET ERMINAR METAS DE CUMPLIMIENTO 1 U5ag0B| (2sep B DIRECTOR THJEFETH METAS ESTABLECIDAS
3 DETERMINAR NDICADORES DE GESTION 1 05ag0-B| (Zsep B DIRECTOR THJEFETH #NUMERO DEINDICADORES
ESTABLECER UN MODELODE (4|  ESTABLECER POLITICA DE CUMPLIMIENTO 2 |o5ag0-B| Bago-D DIRECTOR TH JEFETH POLITIGA DE CLUMPLMIENTO
EVALUACION DEL DESEM PENO ESTABLECIDA
s APROBARMODELO DE EVALUACION DEL > tzeeoB| Do | DPRECTORTHI DRECTOR OP7
DESEMPERO -Sep il DIRECTOR ADMBLFIN. MODELOAPROBADO
MPLANTAR MODELO DE EVALUAGION DEL
g DESEM PERO i BsepB| 07oc-B JEFETH ASISTENTETH %M ODELOIMPLANTADO
1| DETECTAR LASNECESIDADES DE CAPACITACION 1 O70ctB| Woct-B |DRECTORESARFASDRECTORTH| .o 0o oo
ESTABLECER BRECHAS EXISTENTES ENTRE
DEFINIR Y APLICAR PLAN DE
CAPACITACION DE ACUERDO A |2 | COMPETENCIAS T'ECNICAS REQUERIDAS EN EL 2 07-0ctB| 2tod-B JEFETH ASISTENTETH
LAS NECESIDADES PUESTOVS. COLABORADORES # DE BRECHAS
ORGANIZ ACIONALES 3 DEFINR PLAN DE CAPACITACION 1 Z1octB | Bnov-B DIRECTOR THJEFETH PLAN DEFNIDO
DRECTORTH! DRECTOR OPJ
4 APROBAR PLAN DE CAPACITACION Bnov-B| Znov-B DRECTOR ADMILFN. PLANAPROBADO
5 MPLANTAR PLAN DE CAPACTACGION 1 Hmov-B| BdcB JEFETHASISTENTETH PLANIM PLANTADO
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SALARIAL

ACTIVIDAD TAREA # SEMANA | FECHA | FECHA RESPONSABLES KPls
INICIO FIN
ESTABLECER LAS VARIABLES A VALORAR PARA
2 2toct B | O4nov-B JEFETHASISTENTETH # VARIABLES ESTABLECIDAS
IMPLANTAR UN M ODELO DE CADAUNO DELOS CARGOS
VALORACION DE CARGOS
VALORAR Y APROBAR VALORACION DE CARGOS 2 Odnov-B| Bnov-1 DIRECTORTH MODELO APROBADO
IMPLANTAR VALORACION DE CARGOSIETAPA 3 BnovB| Dicb# JEFETHASSTENTETH %MODELO MPLANTADO
ESTABLECER PROCESO DE SELECCION Y
FORTALECER LOS PROCESOS CONTRATACION DE PERSONAL 3 Otmar® | 22-mar-B JEFETHASSTENTETH PROCESO ESTABLECIDO
APROBAR LOS PROCESOS DE SELECCIONY
DE SELECCION Y Otmar8 | Bmar
CONTRATACION DE PERSONAL CONTRATACION DE PERSONAL 2 ar-B ar-13 DIRECTORTH JEFETH PROCESO APROBADO
MPLANTAR PROCESOS DE SELECCION Y 2 e e JEFETHASSIENTETH %M PLANTACION DEL
CONTRATACION DE PERSONAL BmarB | 20-mar PROCESO
DEFINIR MET ODOLOGIA DEM EDICION DE CLIMA
LABORAL 2 JtoctB | Hnov-B CONSULTOR EXT .JEFETH METODOLOGIA DEENIDA
DIAGNOSTICAR CLMA LABORAL 1 fnovB| DdcB CONSULTOR EXT JEFETH %AVANCE DIAGNOSTICO
IDENTIFICAR FORTALEZASY DEBILIDADES EN EL
ESTABLECER UN M ODELO DE CLMA LABORAL PdcB| BdcB CONSULTOR EXT JEFETH %AVANCE DELA TAREA
MEJORAM IENTO DE CLIM A DEFINR PLANES DEMEJORAMIENTO DEL CLIMA
LABORAL LABORAL 4 BdcDB | Bene¥ | DIRECTORTH CONSULTORE 5% AVANCE DE LA TAREA
APROBAR LOS PLANES DEMEJORAMIENTO DE
CLMA LABORAL ! Bene ¥ | Zeet DIRECTORTH PLANES APROBADOS
MPLANTAR PLANES DEM EJORAMIENTO DE CLMA
LABORAL 1 23ene ¥ | 30enen JEFETHASISTENTETH o PLANES MPLANTADOS
ELABORAR Y APROBAR REGLAM ENTO DE -
IMPLEMENTAR UN SISTEMA DE SEGURIDADINDUSTRIAL POR PARTE DEL MRL B Stmar® | 2un-B JEFETHASSTENTETH %AVANCETAREA
ADM INISTRACION DE DIAGNOSTICAR LA SITUACION DE LA ORGANIZACION
TR T T L FRENTE AL SASST 2 HMmarB| #MarB JEFETHASISTENTETH G AVANCETAREA
SALUD EN EL TRABAJO ESTABLECER Y DESARROLLAR PLANES DEMEJORA
DB SAGST 6 #Hax-B | 26mayB JEFETHASISTENTETH PLANES ESTABLECIDOS
CONTRATAR UN ESTUDIO SALARIAL DELMERCADO 3 05may-B| 26:may-B JEFETH CONTRATO FIRMADO
DETERMINAR EQUIDAD SALARIAL ESPOR VS -
MERCADO 1 26may B (2jun-B CONSULTOR E %AVANCETAREA
IMPLANTAR UN MODELO DE DETERMINAR M ODELO DE ADMINIS TRACION - -
ADMINISTRACION SALARIAL. SALARIAL 3 02483 | 23jun-B CONSULTOR E MODELO DETERMINADO
APROBAR MODELO DEADMMNISTRACION SALARIAL 1 23jm-B | 0junB DIRECTORTH MODE O APROBADO
MPLANTARMODELO DEADMINISTRACION 3 P JR—

%MPLANTACION DELMODELO
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FECHA

FECHA

ACTIVIDAD TAREA SEMANAS INICIO EIN RESPONSABLES KPlIs
IDENTIFICAR NECESIDA DES NFORMATICAS 9 31-may-13 | 02-ago-13 | DIRECTOR TIC ADMINISTRADOR BD
ESTABLECER LAS % AVANCE DELATARFA
- VALDACION DELAS FUNCIONALIDADES
1| FUNCIONALIDADES TECNICAS .
4 31.may-13| 28jun-13 | DIRECTOR TIC ADMINISTRADOR BD
DEL SISTEMA OPERATIVAS Y TECNICAS DELOS SISTEMAS ¥ 1 o4 AVANCE DE LA TAREA
HABLITAR LOS SISTEMAS OPERATNOS Y .
3 28jun13 | 23-ago13| ADMINISTRADOR BD HELP DESK
TECNICOS % AVANCE DE LA TAREA
DEFNIR ARQUITECTURA DEHARDWAREY b b
3 05abr13 | 26abr13 |  DIRECTORTIC TENCNCOS INF.
SOFTWARE % AVANCE DE LA TAREA
DENR SEGURDDADES DE LA ARQUITECTURA DE| b
2 26:abr-13 [10-may13|  DIRECTORTIC TENCNCOS INF.
ESTABLECER PROYECTO HARDWAREY SOFTMARE % AVANCE DE LA TAREA
2 ROBUSTO ADAPTABLEY APROBAR PROYECTO DEADAPTABLDADY
L ExIBLE D HARDWARE Y FLEXBLDAD DE HARDWARE Y SOFTWARE 1 10-may-12 | 17-may-13 DIRECTORTIC RN TO APROBADO
TG MPLANTAR PROYECTO DEADAFTABLIDAD Y
FLEXBLDAD DE HARDWARE Y SOFTWARE 14 |17-may13| 23apo13 TECNICOS INF A IMPLANIACION
ESTA UNS DE MONIT DE 2 10-may-13 | 24-may-13 TECNICOS INF
-may- may-
DATA CENTER % AVANCE DELA TAREA
DIRECTOR TIC ADMINISTRADOR BD
- DEFNR PLAN DE CONTINGENCIA NFORMATICO 1 15 13| 12-jun132
3 ESTABLECER PLAN DE “may un TECNICOS INFHELP DESK 9% AVANCE DE LA TAREA
CONTINGENCIAS
IMPLEMENTAR PLAN DE CONTINGENCAS 14 | 12jun13 | 18sep13 | PRECIOR TICADMINISTRADOR BD
TFECNICOS INFHELP DESK % IMPLANTACION
DENTIFICAR SOLUCIONES DETECNOLOGIA
ESTABLECER SISTEMA DE MOVL 2 30-abr-13 | 14-may-13 DIRECTORTIC o6 AVANCE DE LATAREA
APLICACION DE HERRAMIENTAS
4 VALDAR SOLUCIONES DE TECNOLOGIA MOVL 2 un-
ADECUADAS DE TECNOLOGIA > |14mayl3| 18jund3 TECNICOS INFHELP DESK % AVANCE DELATAREA
MOVIL MPLANTAR SOLUCIONES DE TECNOLOGRA )
8 18jun13 | 13-ago13 TECNICOS INF HELP DESK

MOV

% IMPLANTACION
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TERCER NIVEL: ACTIVIDADES / TAREAS

MEDIO ACTIVIDAD TAREA SEM:NAS 'TEE'S FE::“ RESPONSABLES KPls
LEVANTAMENTO DE PROCESOS FINANCIEROS 6 o1 13| 12-abr-13 | CONTADORADIRECTOR ADM FIN
CONTABLES -mar -anr % AVANCE DE LATAREA
VALIDA CION DE PROCESOS ANANCEEROS
DEFINICION Y ESTANDARIZACION CONTABLES N 12-abr13 | 10-may-13 DIRECTOR ADM FIN % PROCESOS VALIDADOS
1 | DE LOS PROCESOS FINANCIEROS DESARROLLO DE MA NUAL DE PROCESOS ]
Y CONTABLES FINANCIEROS CONTABLES s 10-may13| 215un13 DIRECTOR ADMTIN MANUAL DESARROLLADO
IMPLA NTACION DE LOS PROCESOS c ARSI s
FAINA NCIEROS CONTABLES EN TODA LA 4 21jun-3 | 19§ul-13 C""C‘EOCNTABL; TENT
INSTITUCION % IMPLANTACION
a CAPACITACION EN LOS PROCESOS DEL ] ]
z SISTEMA DE GESTION PRESUPUESTARID 2 Olund | Lhjun-dd | JHETHDIRKCTORADMEIN #PERSONAL CAPACITADO
E DE AS 2 01jun-13 | 15jun-12 | DIRECTORTIC DIRECTOR ADM FIN
S NFORMATICAS Jun i % AVANCE DE LATAREA
= DESARROLLAR EIMPLANTAR EL PRESUFUES‘NI'(;(SVP‘:)R AREAS eEsLiA 2 15jun-13 | 294un-13 o e e
=0 2 | SISTEMA INTEGRAL DE GESTION = o oL e CONTABLES PRESUPLIESTOS VALIDADOS
E PRESUPUESTARIA NSOLDA PRESU 2 20jun12 | 13jul13 CONTADORA ASISTENTES
u INGRESOS & GASTOS CONTABLES PRES UPUESTO CONSOLIDADO
w PLA NIFICA CION FINA NCIERA. ANUAL 11 01jul13 | 07-oct13 | DIRECTORESDEAREAY GERENTES
. REGIONALES % AVANCE DE LATAREA
= SESUMENTO Y MONITORED DE LA EJECUCION 3 07-0ct43 | 21-0ct13 DIRECTOR ADM FIN ADMIN
= PRESUPUESTA RIA REGIONALES % AVANCE DE LATAREA
% DISENO Y EVA LUACION DE LOS MODELOS DE CONSULTOR E DIRECTOR ADM FIN
4 01-mar-13 | 29-mar-13
2 COSTEO CONTADORA % AVANCE DE LATAREA
3| , | DESARROLLAR EIMPLANTAR EL Dﬁ"“uﬁgﬁmnm;‘f%m'm EN 1a 29-mar-13| 05jutt3 | CONSULTOR EDIRECTORADM FIN
= e FE e CONTADORA % AVANCE DE LATAREA
E CAPACITACION EN LOS PROCESOS DE COSTEQ 4 05jul-13 | 02-ago13 CONSULTOR E JEFETH # PERSONAL CAPACITADO
i SEGUMENTO Y MONITOREO DEL SISTEMA DE 14 02-ago-13 | 08 13 | CONTADORADIRECTORADM FIN
= COSTED bl o % AVANCE DE LATAREA
DEFINICION DE LA ESTRUCTURA DE. AREA 2 01jul-13 | 15jul13 | DIRECTOR ADMIN FIN DIRECTOR TH ESTRUCTURA DEFINIDA
DESARROLLAR EIMPLANTAR EL REQUERMIENTO Y DESA RROLLO DE
4 12 15jul13 | 14-0ct13 | DIRECTOR TIC DIRECTOR ADM FIN
SISTEMA DE TESORERIA HERRA MENTAS INFORMATICAS " o % AVANCE DE LATAREA
IMPLANTACION DEL SISTEMA. DE TESOREA 4 14-0ct-13 | 11-now13 DIRECTOR ADM FIN % SISTEMA IMP LANTADO
DEFAINICION DE INDICA DORES ANANCIEROS 3 0l-abr13 | 22-abr13 | DIRECTOR ADM HIN DIRECTOR EJEC # INDICADORES DEFINIDOS
DESARROLLAR EIMPLANTAR UN REQUERIMENTO Y DESARROLLO DELAS N 22abr23 | 2250113 | DIRECTORTIC DIRECTOR ADM FIN
5 MODELO DE CONTROL DE HERRA MIENTAS NFORMATICA S ahre Einl % AVANCE DE LATAREA
INDICADORES FINANCIEROS IMPLA NTACION DEL MODELOS DE CONTROL DE . .
1 22-ul12 | 29jul13 DIRECTOR ADM FIN
INDICA DORES ANA NCIEROS o IMPLANTACION
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ACTIVIDAD TAREA #SEMANAS ::f$ FECHA FIN RESPONSABLES KPls
DEFINIRLAS ETAPAS DE VALDAR CADENA DEVALOR 1 |01mar-13|08mar-13 | DIRECTORESAREAS DIRECTOR EJEC
1|IMPLANTACION DEL SISTEMA DE % AVANCEDELATARTA
GESTION DE LA CALIDAD JERARQUIZAR LOS PROCESQOS DEAROYO 2 08-mar-13 | 22-mar-13 | DIRECTORES AREAS DIRECTOR EJEC o5 AVANCE DL LATARLA
LEVANTARY ELABORAR DEMAPAS CE 10 22-mar-13 | 31-may-13 CONSULTOR L
mar- -may-
FROCESOS Y FROCEDMENTOS Y #PROCESOS MAPEAD(S
DESARROLLO DELOS MAPAS DE ¥ VALIDAR LOS PROCESOS Y PROCEDMENTOS 6 31may 13| 12 jul 13 | CONSULTOR E DIRECTORES AREA #PROCESOS VALIDADOS
2 | PROCESOS, PROCEDIMIENTOS Y
OBJECIONES Y CORRECCIONES 5 12§ul-13 | 16-ag0-13 DIRECTORES AREAS JEFES
POLITICAS DEPARTAMENTALES % AVANCEDELATAREA
DESA RMANUALES DE osY 8 01jun13 | 27jul 13 CONSULTORE
PROCEDMIENTOS Jun u MANUALES DESARROLLADOS
ESTABLECER Y CONCEPTUALIZAR INDICADORES _
DE DESBPENO DE LOS PROCESCS 8 274ul-13 | 21sep-13 | CONSULTOR E DIRECTORES AREA
#INDICADORES ESTABLECIDOS
IMPLANTARINDICADORES DE
n PRIORIZAR INDICADORES DE DESEMPENO DE LCTOR
DESEMPERO DE LOS PROCESOS 4 |21sep3| 190ct13 | DIRICTORDICDIRICTORGSARTA
LOS PROCESOS CONSULTOR C #INDICADORLS PRIORIZADOS
MALANTAR b No O 12 19-0ct-13 [11-ene-14 | DIRECTORES AREA DIRECTORTIC
LOS PROCESOS octi3 [ Lene- % IMPLANTACION
DESARROLLARMANUAL DE CALIDAD 3 11cne 14 | 01 fcb 14 CONSULTOR E MANUAL DESARROLLADO
DESARROLLO MANUA DE CAPACITACIONY DIFUSION AL PERSONAL 8 01feb-14 | 29-mar-14|  DIRECTOR TH CONSULTORE #PEROSNAL CAPACITADO
CALIDAD IMPLANTACION DB SISTEMA DE GESTION DE
1 29-mar-14 | 05-abr-14 | CONSULTOR EDIRECTORES AREA
CALDAD % IMPLANTACION
FORMACION DE A UDITORES INTERNOS 4 19-0ct-13 | 16-nov-13 CONULTOR E # AUDITORES FORMADOS
AUDITORIAS DEL SISTEMA DE % DESARROLLODEL
5 DESARROLLAR CRONOGRAMA DE AUDITORIA : g
GESTION DE LA CALIDAD 1 16-nov-13 | 23nov-13 AUDITORES INTERNOS CRONGG
MPLANTAR AUDITORIAS 1 05-abr-14 | 12-abr-14 AUDITORES INTERNOS % IMPLANTACION




TERCER NIVEL: ACTIVIDADES / TAREAS

MEDIO

L)
=
o
i)
Ll
=
=
o=
=
¢}
1]
0
=
[}
=
=
-
=
ae)
=
-
-]
(=]
o
£
=
=}
L
(]

ACTIVIDAD

TAREA

#S5EMANAS

FECHA
INICIO

FECHA FIN

RESPONSABLES

KPIs

IDENTIFICAR Y DEFINIR
S0CIO(S) ESTRATEGICOS QUE
APALANQUEN LA
TRANSFORMACION A ENTIDAD
FINANCIERA

SELECCIONAR SOCIOS ESTRATEGICOS

30-abr-13

07-may-13

DRECTOR PLANIFAICACION
DIRECTOR ADM FIN DRECTOR
EIEC

# 50CI03

NEGOCIAR MODELO DEASOCIACION

O07-may-B

30juL

DIRECTOR PLANIACACION
DIRECTORADM FIN DRECTOR
EJEC

%BAVANCETAREA

NEGOCIAR PARAM ETROS ECONOMICOS

30ul-B

TDsep-D

DIRECTOR PLANIACACION
DIRECTORADM FIN DRECTOR
EIEC

# DENEGOCIACIONES

DESARROLLAR EIMPLANTAR
PROYECTO DE ALIANZAS
ESTRATEGICAS QUE NOS

PERMITA CONTAR CON UNA
RED TRANSACCIONAL DE
AMPLIA COBERTURA Y
TECNOLOGIA APROPIADA

IDENTIFICAR POTENCIALES PROVEEDORES

30-pl-B

DsepD

DRECTOR PLANIFAICACION
DIRECTOR ADM FIN DRECTOR
EIEC

# PROVEEDORES

DESARROLLAR PROYECTODEALIANZ A

0sep-13

Boc-O

DRECTOR PLANIACACION
DIRECTOR ADM FIN DRECTOR
EIEC

#PROYECTOS

NEGOCIACIAR PROY ECTO DEALANZA

BHoct-T

Bnov-B

DIRECTOR PLANIACACION
DIRECTORADM FIN DRECTOR
EIEC

# DENEGOCIACIONES

IMPLANTAR PROYECTO

Bnov-13

24.dic-B

DRECTOR PLANIFAICACION
DIRECTOR ADM FIN DRECTOR
EIEC

“%IMP LANTACION

IMPLANTAR PROGRAMA DE
BENEFICIOS A CLIENTES
ESPOIR A TRAVES DE
ALIANZA S CON SICOM

IDENTIFICAR POTENCIALESAUADOS

I0-pl-B

Dsep D

DRECTOR PLANIFAICACION
DIRECTOR ADM FIN DRECTOR
EIEC

# DENEGOCIACIONES

DESARROLLAR PROYECTODEALANZA

TMsep-13

Bod-0

DIRECTOR PLANIACACION
DIRECTORADM FIN DRECTOR
EIEC

#PROYECTOS
DESARROLLADOS

NEGOCIACIAR PROY ECTO DEALANZA

BHoct-T

Bnov-B

DRECTOR PLANIACACION
DIRECTORADM FIN DRECTOR
EIEC

# PROYECTOS NEGOCIADOS

IMPLANTAR PROYECTO

Bnov-13

24.dic-B

DRECTOR PLANIFAICACION
DIRECTOR ADM FIN DRECTOR
EIEC

“%IMP LANTACION

IMPLANTAR PROGRAMA DE
CONVENIOS CON
INSTITUCIONES
GUBERNAMENTALES

IDENTIFICAR POTENCIALES NSTITUCIONES

GUBERNAMENTALES

30ul-B

TDsep-D

DIRECTOR PLANIACACION
DIRECTORADM FIN DRECTOR
EIEC

# PROVEEDORES

DESARROLLAR PROYECTO DE CONVENIOS

TMsep-13

Bod-0

DIRECTOR PLANIACACION
DIRECTORADM FIN DRECTOR
EIEC

#PROYECTOS
DESARROLLADOS

NEGOCIACIAR PROYECTO DE CONVENIOS

BHoct-B

Bnov-B

DRECTOR PLANIFAICACION
DIRECTOR ADM FIN DRECTOR
EIEC

# DENEGOCIACIONES

IMPLANTAR PROYECTO

Bnov-13

24.dic-B

DRECTOR PLANIFAICACION
DIRECTOR ADM FIN DRECTOR
EIEC

“%IMP LANTACION
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ACTIVIDAD TAREA #SEMANAS T:"C::S FECHA FIN RESPONSABLES KPIs
DDENTFICAR LAS NECESIDADES Y TEMAS DE ) CONSULTOR EXTERNG DIRECTOR OP
COMUNICACION NTERNAS Y EXTERNAS 5 30jun-13 | 04-ago-13 ASISTENTE MARKETING
# NECESIADES IDENTIFICADAS
ESTABL LOS Y CONSULTOR EXTERNO DIRECTOR OP
PROCEDIMENTOS DE COMUNICACION INTERNA Y 5 04-ago13 | 08sep 13 # PROCESOS Y PROCEDIMIENTCS
ESTRUCTURAR UN SISTEMA DE EXTERNA ASISTENTE MARKETING ESTABLECIDOS
COMUNICACION
DEANR LOS MECANEMOS Y MEDIOS DE 5 08 12| 13 12 CONSULTOR EXTERNO DIRECTOR OP
COMUNICACION INTERNOS Y EXTERNOS sep: ot ASISTENTE MARKETING #MECANISMOS Y MEDIOS
IMPLANTAR SISTEMA DE COMUNICACION 5 13-0ct13 | 17-nov-13 | CONSULTOREXTERNO DIRECTOR O
ASISTENTE MARKETING % IMPLANTACION
DENTFCAR Y DEFNR EJES ESTRATEGCOS . CONSULTOR EXTERNO DIRECTOR OP
5 304un-13 | 04-ago-13
COMUNICACIONALES ASISTENTE MARKETING # EJES DEFINIDOS
DEFINIRY ESTABLECER LOS
DEFNR LOS CONCEPTOS COMUNICACIONALES CONSULTOR EXTERNOG DIRECTOR OP
CONCEPTOS PARA CADA EJE ESTRATEGICO 5 04-ago-13 | 08-sep13
COMUNICACIONALES ASISTENTE MARKETING % AVANCE DE LA TAREA
APROBAR LOS CONCETOS DIRECTOR EIEC DIRECTOR OP
5 08-sep13 | 13-0ct-13
COMUNICACIONALES ASISTENTE MARKETING CONCEPTOS APROBADOS
EVALUAR ALTERNATIVAS DE CANALES DE s hoctds | o3monys| CONSULTOR EXTERNO ASISTENTE
COMUNICACION ot nov- MARKETING # ALTERNATIVAS
DEFINIR Y EJECUTAR PLAN DE DESARROLLAR PLAN DE MEDIOS 3 03-nov-13 | 24-nov-13 coNSULTO;iEﬁASISTENTE
MEDIOS PARA CADA CONCEPTO % AVANCE DE LA TARFA
Y PUBLICO OBJETIVO DESARROLLAR HERRAMENTAS CONSULTOR EXTERNO ASISTENTE
COMUNICACIONALES Y PUBLICITARAS 3 | 03novd3 ) 24-novd3 MARKETING 55 AVANCE DE LA TAREA
CONSULTOR EXTERNO ASISTENTE
IMPLANTAR PROGRAMAS DE COMUNICACION 3 24-nov12 | 15-dic13
MARKETING % IMPLANTACION
IMPLANTAR PROCESOS Y PROCEDIMENTOS DE CONSULTOR EXTERNO ASISTENTE
MONITOREQ Y EVALUACION DE 3 15.dic-13 |05 ene-14
LA EFICIENCIA DE LOS EVALUACION DE LOS PLAN DEMEDIOS MARKFTING o IMPLANTACION
PROGRAMAS DE COMUNICACIONIPY ANALIZAR Y AJUSTAR LOS PLAN DE MEDIOS 3 |05ene14 | 26-ene-14 | CONSULTOR EXTERNO ASISTENTE
MARKETING % AVANCE DELATAREA
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FECHA

ACTIVIDAD TAREA #SEMANAS e FECHA FIN RESPONSABLES KPIs
ASISTENTE MARKETING DIRECTOR
DETERMINAR NFORMACION DEL CLIENTE 3 31-mar13 | 21-abr13
NEG % AVANCE DE LATAREA
DETERMINAR INFORMACION DE NECESDADES DE . 07-abr23 | 2805513 | ASISTENTEMARKETING DIRECTOR
EDUCACION NEG % AVANCE DE LATAREA
DETERMNAR INFORMACION DELA 3 14-abr-13 | 05-may-13 ASISTENTE MARNK;'ING MRECTOR
COMPETENCIA
DETERMINAR NECESIDADES DE % AVANCE DELATAREA
INFORMACION DETERMINAR NFORMACION MERCADO 3 21-abr13 | 12-may-3 | PSISTINTEMARKETING DIRLCTOR
NEG % AVANCE DE LATAREA
DETERMINAR INFORMACION MACROECONOMICA 3 28-abr13 [19-maya3| PSISTENTEMARKETING DIRECTOR
NEG % AVANCE DE LATAREA
DETERMINAR NFORMACION NORMATIVA 3 05-may-13 | 26-may-13 | "5'51 ENTEMARKETING DIRECTOR
NEG % AVANCE DE LATAREA
ASISTENTE MARKETING DIRECTOR
DETERMINAR INFORMACION SOCIAL 3 12-may-13 | 02§un-13
NEG 9% AVANCE DE LATAREA
DESARROLLAR EIMPLANTAR PROCESC DE s 021um13 | 235um13 | ASISTENTEMARKETING DIRECTOR
ACUERDO A LAS FUENTES DE NFORMACION 1 g NEG o6 IMPLANTACION
DESARROLLAR E MPLANTAR PARA ASISTENTE MARKETING DIRECTOR
IMPLANTAR LOS PROGESOS DE omENAMEN:Iov FRIORZACION DE LA 3 02-jun-13 | 23jun-13 NEG
RECOPILACION, ANALISIS Y FORMACION % IMPLANTACION
DISTRIBUCION DE INFORMACION DESARROLLAR EIMPLANTAR PROCESC DE ] ] ASISTENTE MARKETING DIRECTOR
ANALISIS DE LA INFORMACION 3 0Zjun-13 | 23jun-13 NEG o0 IMPLANTACION
DESARROLLAREI NIAR DE ASISTENTE MARKETING DIRECTOR
DISTRIBUCION Y COMUNICACION DELA 3 024un13 | 23jun13 NEG
INFORMACION % IMPLANTACION
ANALZARY EVALUARLA CANTIDAD Y ASISTENTE MARKETING DIRECTOR
3 23jun-13 | 14-jul-13
CALIDAD DE NFOMACION A PROCESAR NEG 9% AVANCE DE LATAREA
IDENTIFICAR EIMPLANTAR DENTHCAR SOLUCIONES NFORMATICAS s niala3 | 28 iar1s | ASISTENTEMARKETING DIRECTOR
HERRAMIENTAS INFORMATICAS REQUERIDAS AHul- Aul- NEG DIRECTOR TIC #SOLUCIONES IDENTIEICADAS
DE SOPORTEAL SISTEMA DE SEECCIONAR HERRAMENTA S INFORMATICAS ] ASISTENTE MARKETING DIRECTOR
INFORMACION DE MERCADO DE SOPORTE AL SM 2 28jul-13 | 11-ago-13 NEG DIRECTOR TIC % AVANCE DE | ATAREA
MFLANTARH M ASIN SDE 5 11 13 | 15 13 DIRECTORTIC
a0 =1
SOPORTE 2 P % IMPLANTACION
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6.1.1.4 Cronograma de Tareas

En el Cronograma de Tareas del Balance Scorecard, se estructuran
las actividades que se ejecutan a través de tareas a cumplir en un
cronograma valorado junto con la identificacion de responsables; esto

permitirdn el cumplimiento del plan estratégico.



SEMANAS| FECHAS
MEDD ACTVIDAD TAREA 9 10 11 12 13 14 15 16 17 i INICIO FIN RESPONSABLES L3
| SEMANA|
1 A R A LA 4 01-abr-13| 29-abr13 JNEFETH % DE AVANCE FL ATAREA
TETEELT LA CADENA DEVALOR
ORGANIGRAMA [VALIDAR ORGANGRAMA ESTRUCTURAL
2 29-abr-13 | 13-may-13 JNEFETH % AVANCE BNLA VAL DACION
ESTRUCTURAL CONF 808
|APROBAR ORGANIGRAMA ESTRUCTURAL 1 |13mar1s|20mapas| DFECTORMWORECIORORS | oy o tn ESTRUCTURAL APROBDG
DRECTOR ADMILFIL
EETETT 1 | DEFINRINVENTA RIO DE CARGOS 1 | orabr13| ofabra3 ASISTENTETH FCARGAS IIVENTARIADOS
DESCRIPTIVO DE 2 | DEANIR PERFLES Y FUNCIONES DE CARGOS 5 0%-abe-13 | 06-may-13 JEETHASSTENTETH EPEFILES DEFNIDOS
=] FUNCIONES PARA CADA
E POSICION TIPO'Y SU 3 [VALIDARDELA INFORMACGION 1 06-may-13| 13-may-13 JHETHASISTENTETH % AVANCE LA VAL DACICN
OHTENERMANLAL DEFUNCIONES Y PERFL
E PERFIL DE COMPETENCIAS 4 4 06-may13| 03junl3 JHETHASISTENTETH MANUALES Y PERFILES APRCBADCS
E DEANR MHCDOLOGI, [E BFALUACION 4 01-abr-13| 29-abr13 CCNSINTOREXT. DRECTORTH % CE AVANCE FI ATAREA
2 2 [EVALLARCOMPHENTAS [ELOS 6 | 02jpma3( 15jul13| CONSUNTEREXT.ASISTENTETH L EVALUADGS
i OLABORADORES
z ESTABLECER UN PROCESO | 2| oy apoRaDORES
2 2 2L LSEL L ESTABLECER BREGHA 5 EXSTENTES ENTRE
8 COMPETENCIAS 2 15uH13| 29jub13 CONSILTOR EXT_IEFETH FDECARGIS ANALIZADOS
E 4 [LEVANIARENIARD DE CAFRCIADES Y 1 | 295ul13( 050p013) CONSUNTEREXT.ASISTENTETH 2DECARGS INVENTARIADOS
g COMPETENCIA'S DE_COLABORA DORES b -
w
L 1| DETEFRMNAR I/ ENTA RS0 DE RLESTOS 2 | Sogol3| 190e013 JEETHASISTENTETH ZDECARGOS INVENTARIADOS
[=]
'SH ECCIONAR COLA BORA DORES SLIETCS
3 ESTABLECERPLANDE |2 2 | 199go13| 025ep13 JFETHASISTENTETH COLADCRADCRES SHECCIONADOS
& e I FLANDE CARRERA
E 3 | HABORAR DE FLANDE CARRERA. 2 02sep13| 16sep13 JHETHASISTENTETH 5% AVANCEEN LATAREA
o
DIRECTOR T/ DIREC TOR OF ]
=
£ 4 |APROBAR DE FLAN DE CARRERA 2 16-sep13| 30-sep13 DI M PLANDE CARSFRA APRCBADO
c 1| ESTABLECER METODOLOGH DE
E BALUACION 1 05-ago13| 12-apo13 JHETHASISTENTETH % AVANCEDE LATAREA
E 2 | DETERMINA RMETAS DE CLAFLMIENTO 4 | c5ago13| 02sepa3 DIRECTOR THIEFETH METAS ESTABLELIDAS
- ESTABLECER UN MODELO | 3 | DETERMINA R INDICADDRES DE GESTION 4 05-ago13| 02-sepa3 DIRECTOR THIEFE TH & NUREERC DE INID ICADORES
o .
DE EVALUACION DEL
[ e 4 |ESTABLECER POLIICA [ CUMPLMENTO 2 | oSagol3| 190g013 DIRECTOR THIEFETH POLINEADECUMPLIMIENTD ESTABLE DA
] .
2 (A PROBAR MODELG LEEEVALUR CION DEL DRECTOR TH/ DIRECTOR 0P
=] 5 = 2 | c2sep13| 16 5ep13 MODELD APRDBALD
£ DEMPED DRECTOR ADMILFH
z 5 [MALANIAR MODHLO DEEVALLAGONDE
& preindyint iy 3 | 16sep1d| 07-0ced3 JEETHASISTENTETH % MODELD IMPLANTADD
1 |JETECTAR LAS NECESIM DES [E 1 | 07013 Moal3| DIRECTORES AREASDIRECTORTH DEIVANCE DELA TAREA
cAPACTIACON o3| Wo
DEFINIR Y APLICAR PLAN | _|FSTABLETR BRITIAS EXISTENIES ENTRE
DECAPACITACIONDE | 2| COMPETENGIS TECNICAS REDUEFRIDAS EN 2 | 0o 13| Moca3 JEETHASISTENTETH DEBRECHAS
ACUERDO A LAS L PLESTO V5. COLABORA DORES
NECESIDADES 3 | DEFNIR ALANDE GAPAGITAGION 4 | 21o0-13| 18novd3 DIRECTOR THIBFETH FLANDEFNDO
ORGANIZACIONALES RECTOR TH/ DIRECTOR
4 |APROBAR PLANDECAPACITAGON 1 | 1novss| 25novas| ® TH/DN b PLANAPROBALG
DRECTORADMINLFIL
5| MALANIARPLAN [E CAPACIA CION 4 | Bnor1s| Bdca3 JEETHASISTENTETH FLAN MPLANTADO
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SEMANAS FECHAS
#
MEDIO ACTIVIDAD TAREA 9 | 10 17 INICIO FIN RESPONSABLES KPIs
1|ESTABLECER LaS VARMGLES A VALORAR 2 | 2veess| onnovss|  seremnassrenem
IMPLANTAR UN MODELO
DE VALORACION DE
CARGOS
2 (QR";'Z\R Y APROBAR VALORACION DE 2 04-nov-13[ 18-nov-13 DIRECTOR TH MODELO APROBADO
e}
= IMPLANTAR VALORACION DE CARGOS |
< 3| erara 12 [ 18-n0v-13| 10-feb-1a JEFETH ASISTENTE TH 9% MODELO IMPLANTADO
5
=
o ?omi;ETCAECDN DDCEESO DgsttECCDN Y 3 | o1mar13|22-mar13 JEFETH ASISTENTE TH PROCESO ESTABLECIDO
z FORTALECERLOS ERS
= PROCESOS DE SELECCION| _ [ APROBAR LOS PROCESOS DE SELECCION Y
= 2 | o01mar13| 15-mar13 DIRECTOR TH JEFE TH PROCESO APROBADO
= Y CONTRATACION DE CONTRATACION DE PERSONAL
g P NAL IMPLANTAR PROCESOS DE SELECCION Y
z 3 2 15-mar-13| 29-mar-13 JEFETH ASISTENTE TH % IMPLANTACION DEL PROCESO
3 CONTRATACION DE PERSONAL
B DEFINIR METODOLOGIA DE MEDICION DE
u 1| L ma LABORAL 2 31-0ct13| 14-nov-13 CONSULTOR EXT JEFETH METODOLOGIA DEFINIDA
w
2 2 | DIAGNOSTICAR CLIMA LABORAL 4 14-nov-13[ 12-dic-13 CONSULTOR EXT JEFETH 9% AVANCE DIAGNOSTICO
=
= 3| DENTIFICAR FORTALEZAS Y DEBILIDADES EN 1 12-dic-13| 19-dic13 CONSULTOR EXT JEFETH 9% AVANCE DE LA TAREA
2 ESTABLECER UNMODELO | [EL CLIMA LABORAL
= DE MEJORAMIENTO DE
DEFINIR PLANES DE MEJORAMIENTO DEL
= CLIMA LABORAL 4| CLmA LABORAL a 19.dic-13| 16-ene-14|  DIRECTORTH CONSULTORE. % AVANCE DE LA TAREA
<
=
E APROBAR LOS PLANES DE MEJORAMIENTO PLANES APROBADOS
g DE CLIVIA LABORAL 1 16-ene-14| 23-ene-14 DIRECTOR TH
i IMPLANTAR PLANES DE MEJORAMIENTO DE
w —ene- -ene-:
& 61 v LABORAL 1 23-ene-14| 30-ene-14 JEFETH ASISTENTE TH 9% PLANES IMPLANTADOS
5
<] 1 BORAR ¥ APROBAR REGLAMENTO DE 13 [31-mar13| 29jun-13 JEFETH ASISTENTE TH 9% AVANCE TAREA
ELA EN -mar- Jun-
-4 IMPLEMENTAR UN SEGURIDAD INDUSTRIAL POR PARTE DEL MRL
= SISTEMA DE
DIAGNOSTICAR LA SITUACION DE LA
by ADMINISTRACION DE R 2 31-mar-13| 14-abr-13 JEFETH ASISTENTETH 9% AVANCE TAREA
SEGURIDAD INDUSTRIAL Y | - | O(RGANIZACION FRENTE AL SASST
SALUD EN EL TRABAJO ECER Y DESA LA
MESEIAoii ) SVASST RROLLAR PLANES DE 6 14-abr-13| 26-may-13 JEFETH ASISTENTE TH PLANES ESTABLECIDOS
it hcng;‘liADToAR UNESTUDIO SALARIAL DEL 3 |o0s-may-13| 26-may-13 JEFETH CONTRATO FIRMADO
MDEER?;MAEAR EQUIDAD SALARIAL ESFOR VS 1 [26-may-13| 024un-13 CONSULTORE. % AVANCE TAREA
IMPLANTAR UN MODELO
DETERMINAR MODELO DE ADMINISTRACION
DEADMINISTRACION |3 (ga| ARiAL 3 02-un-13| 23-un-13 CONSULTORE. MODELO DETERMINADO
SALARIAL.
4 gzigz&? MODELO DEADMNISTRACION 1 23jun-13| 304un13 DIRECTOR TH MODELO APROBADO
IMPLANTAR MODELO DE ADMINISTRACION . .
S|saLariaL 3 30jun-13| 214ul13 JEFETH 9% IMPLANTACION DEL MODELO
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ACTVIDAD TAREA
DENTCAR NECESDADES NFORMATICAS
ESTABLECERLAS VALIDAGION DELAS FUNCIONALDADES
FUNCIONALIDADES OFERATVAS Y TECMCAS DELOS SETEMS
TECNICAS DEL SISTEMA
HABILITARLOS SETBMS OFERATNOS Y
TECNCOS
DEFNI ARQUITECTURA DE HARDWARE Y
SOFTWARE
DEFNI? SEGURIDADES DE LA ARGUITECTURA
ForABLECER PROVECTO [l PEMARDNARE Y SOFTWARE
ROBUSTO ADAPTABLE Y
FLEXIBLE DE HARDWARE Y [Jll AFROBAR FROYELTO DEADAFTABLIAD Y
SOFTWARE FLEXIER DAD DEHARDWAREY SOFTWARE
BELANTAR FROYECTO DEADAFTABLDAD
Y FLEXHLDAD DEHARDWAREY
SOFTWARE
ESTAHLECER UN SISTEWA DEMDNTORED DE
DATA CENTER
DEFNR FLAN DE CONTINGENCA
INFORMATICO
ESTABLECER PLAN DE
CONTINGENCIAS
MFLEMENTAR FLAN DECONTINGENCIAS
DENTCAR SOLUCIONES DETECNOLOGI
ESTABLECER 5ISTEMA DE [l VL
APLICACION DE " -~ -
HERRAMIENTAS Illlml R SOLUCIONES DE TECNOLOGR
ADECUADA'S DE
TECNOLOGIA MOVIL

SEMANAS FECHAS
H#SEMANAS INICIO FIN RESPOMSA KPIs
BLES
DIRECTOR | % AVANCE
9 3lmay13 |02ago13 or DELA
DIRECTOR %X AVANCE
4 3lmay-13 | Z8jun-13 nc DELA
ADMMNISTR TAREA
ADOR BD
ADMMNISTR | % AVANCE
3 28im-13 | 23-ago-13 | ADORED DELA
HEPDESK | TAREA
DIRECTOR
% AVANCE
3 05-abr-13 | 26-abr-13 nc DELA
TENCNCOS
nE TAREA
DIRECTOR
% AVANCE
2 26-abr-13 | 10-may-13| nc DELA
TENCHCOS TAREA
NF.
DIRECTOR | PROYECTO
1 1Hmay-13 | 17-may-13 e o
TECH *
14 17-may-13 |23-app-13 IMPLANTA
INF 108
% AVANCE
2 10-may-13 |24-may13 TECHICOS | era
bl TAREA
DIRECTOR
nc
ADMMNISTR | % AVANCE
4 15-may-13 | 12§un-13 | ADOR DELA
TECHICOS | TAREA
I HELP
DESK
DIRECTOR
mc
ADMMNISTR %
14 1Z2jun-13 | 18sep-13 | ADORED | IMPLANTA
TECHICOS CION
InF HELP
DESK
DI % AVANCE
2 30-abr-13 | 14-may-13| e DELA
TAREA
TECH % AVANCE
5 14may13 |18juwn-13 | FHEP | DELA
DESK TAREA
THHICOS %
8 184jun-13 | 13-ago-13 | INFHELP | IMPLANTA
DESK cioN
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FECHAS
MEDIO ACTIVIDAD TAREA 21 22 INICIO FIN RESPONSABLES KPIs
LEVANTAMENTO DE PROCESOS
6  |01mar-13| 12:3br13 |  CONTADORADIRECTOR ADMFIN % AVANCE DE LA TAREA
FINANCIEROS CONTABLES mar 2
DEFINICION Y VALIDACION DE PROCESOS FINANCEROS 4 12-abr-13 10-may-13 DIRECTOR ADM FIN % PROCESOS VALIDADOS
ESTANDARIZACIONDE [Jill CONTABLES
LOS PROCESOS DESARROLLO DE MANUAL DE PROCESOS
FINANCIEROS Y FINANCEROS CONTABLES 6 10-may-13 | 21un-13 DIRECTOR ADM FIN MANUAL DESARROLLADO
CONTABLES
IMPLANTACION DELOS PROCESOS
FINANCEROS CONTABLES EN TODA LA 4 | 214un-13 | 19ul-13 | CONTADORAASISTENTES CONTABLES % IMPLANTACION
INSTITUCON
CAPACTACIONENLOS PROCESOS DEL 2 | 014un3 | 154un13 JEFETH DIRECTOR ADMFIN #PERSONAL CAPACITADO
SISTEMA DE GESTION PRESUPUESTARIO Sl
o} REQUERMENTO DE HERRAMENTAS 2 01 13 [ 15 13 DIRECTOR TIC DIRECTOR ADM FIN % AVANCE DE LATAREA
g INFORMATICAS un un-
g
RECEPCION Y VALIDACION DELOS
ES DESARROLLARE 2 154un-13 | 29-un-13 | CONTADORA ASISTENTES CONTABLES | PRESUPUESTOS VALIDADOS
z IMPLANTAREL SISTEMA [l PRESUPUESTOS POR AREAS V'S, POA
z INTEGRAL DE GESTION
PRESUPUESTARIA CONSOLIDACION DEL PRESUPUESTO DE . )
E 2| 294un13 | 134ul13 | CONTADORA ASISTENTES CONTABLES | PRESUPUESTO CONSOLIDADO
i INGRESOS & GASTOS u e
[0
w
a PLANFICACION FINANCIERA ANUAL 14 | 01jul13 | 07-0cta3 | DIRECTORES DEAREAY GERENTES % AVANCE DE LA TAREA
< REGIONALES
i
I SEGUIMENTO Y MONITOREO DE LA DIRECTOR ADM FIN ADMIN
@ 2 | 070ct13 | 21-0ct13 9 AVANCE DE LA TAREA
@ EJECUCION PRESUPUESTARA o o REGIONALES
r4
2 -
x DISERO Y EVALUACION DELOS MODELOS D] o |otmarts| 20marss| CONSULTOREDIRECTOR ADMEIN 7 AVANCEDE LATAREA
= COSTEO -mar-d3 | 25-mar CONTADORA
4
<
3 DESARROLLO DE LOS MODELOS DE COSTEO CONSULTOR E DIRECTOR ADM FIN
z 14 |29-mar-13| 054ul-13 % AVANCE DE LA TAREA
s DESARROLLARE ENEL SISTEMA INFORMATICO mer v CONTADORA
IMPLANTAREL SISTEMA
EERRIED CAPACITACION EN LOS PROCESOS DE 4 | 05jul3 | 02:ag013 CONSULTOREJEFETH #PERSONAL CAPACITADO
COSTEO
SEGUIMENTO Y MONITOREO DEL SISTEMA DE
14 | 02-ago-13 | 08-nov-13|  CONTADORADIRECTOR ADMFIN % AVANCE DE LA TAREA
COSTEO
DEFINICION DE LA ESTRUCTURA DEL AREA 2| 014ul13 | 154ul13 | DIRECTORADMINFINDIRECTORTH |  ESTRUCTURADEFINIDA
RROLLARE REQUERMENTO Y DESARROLLO DE
IMPLANTAREL SISTEMA H?RAM\EMASINFORMAT\CAS 13 154ul-13 | 14-oct-13 |  DIRECTOR TIC DIRECTOR ADM FIN % AVANCE DE LA TAREA
DE TESORERIA
IMPLANTACION DEL SISTEMA DE TESORERIA| 4 14-oct-13 | 11-nov-13 DIRECTOR ADM FIN % SISTEMA IMPLANTADO
DEFINICION DE INDICADORES FINANCIEROS 3 |o0t-abr13 | 22:3br13 | DIRECTORADMFIN DIRECTOREJEC | #INDICADORES DEFINIDOS
DESARROLLARE o o
IMPLANTAR UN MODELO [BBIREQUERIMENTO Y DESARROLLO DELAS
13 22-abr-13 | 224jul-13 DIRECTOR TIC DIRECTOR ADM FIN % AVANCE DE LATAREA
DE CONTROL DE HERRAMENTAS INFORMATICAS - e
oA IMPLANTACION DEL MODELOS DE CONTROL
FINANCIEROS jul- jul-
DE INDICADORES FINANCIEROS 1 224ul-13 | 29ul-13 DIRECTOR ADM FIN % IMPLANTACION
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SENANAS FECHAS
MEDIO ACTIVIDAD TAREA INCIO | N RESPONSABLES Kpis
DEFINIRLAS ETAPAS DE VALIDAR CADENA DEVALOR 1 |01mar-13| 08-mar-13|  DIRECTORES AREAS DIRECTOREJEC | % AVANCE DELATAREA
IMPLANTACION DEL
SISTEMA DE GESTION DE
LA CALIDAD JERARQUIZAR LOS PROCESOS DEAPOYO 2 |08mar13|22-mar-13|  DIRECTORES AREAS DIRECTOREIEC | % AVANCE DELATAREA
LEVANTARY ELABORAR DEMAPAS DE
CROCESOS Y PROCEDIMENTOS 10 |22:mar13|31may13 CONSULTORE #PROCESOS MAPEADOS
[a]
2 DESARROLLO DELOS VALIDARLOS PROCESOS Y PN
8 TS oROGDMENTOS 6 [3tmay13| 12jul3 | CONSULTORE DIRECTORESAREA |  #PROCESOSVALIDADOS
g PROCEDIMIENTOS Y
> POLITICAS OBJECIONES Y CORRECCIONES 5| 12:u-13 | 16-2g0-13 [RECTORES AREAS JEFES DEPARTAMENTA % AVANCE DE LATAREA
S
w
° DESARROLLAR MANUALES DE PROCESOS Y 8 | otuna3 | 274013 CONSULTORE MANUALES DESARROLLADOS
z PROCEDMENTOS i
E
i ESTABLECER Y CONCEPTUALZAR
7 INDICADORES DE DESEVPERO DELOS 8 | 274u-13 | 20:ep13|  CONSULTORE DIRECTORESAREA | #INDICADORES ESTABLECIDOS
o PROCESOS
< IMPLANTAR INDICADORES
M 3 | DEDESEMPENODELOS [P PRORZAR INDICADORES DE DESEPERO DE
= -5ep- -]
; i 05 PROCESOS 4| 21-sep13 | 19-0ct13 [FCTOR EIEC DIRECTORES AREA CONSULT] #INDICADORES PRIORIZADOS
z o
3 WPLANTAR NDICADORES DE DESENFEND DE 12| 19.0ct13 | 11-ene-14 |  DIRECTORES AREA DIRECTORTIC % IMPLANTACION
2 LOS PROCESOS ocL3 | Hhene”
g
< DESARROLLAR MANUAL DE CALIDAD 3 | 1tene14 | 01feb-t4 CONSULTORE MANUAL DESARROLLADO
[N
s
N |, | DESARROLLOMANUADE [BR CAPACTACON Y DFUSIONAL PERSONAL 8 | 01feb-14 [29-mar-14 DIRECTOR TH CONSULTORE #PEROSNAL CAPACITADO
CALIDAD
IMPLANTACION DEL SISTEMA DE GESTION DE
1 |29mar14|05abr-14 |  CONSULTOR EDIRECTORES AREA %IMPLANTACION
CALIDAD
FORMACION DE AUDITORES INTERNOS 4 | 190ct13 | 16013 CONULTORE #AUDITORES FORMADOS
ALRIE LS SIS DESARROLLAR CRONOGRANA DE P PR I J— %DESARROLLODEL
5|  DEGESTIONDELA AUDTORM ovL3 | 23mov: CRONOGRAMA
CALIDAD
IPLANTAR AUDITORAS 1 [05abrid | 12abr14 AUDITORES INTERNOS %IMPLANTACION
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FECHAS
MEDIO ACTIVIDAD TAREA 20 21 #ol co | AN RESPONSABLES KPls
SEMANAS
DIRECTOR PLANIFICACION
SELECCIONAR SOCIOS ESTRATEGICOS 1| 30-abr-13| 07-may-13|  DIRECTORADMFIN #50C108
IDENTIFICAR Y DEFINIR DIRECTOR EJEC
SOCIO(S) ESTRATEGICOS DIRECTOR PLANIFICACION
1| QUEAPALANQUENLA NEGOCIAR MODELO DE ASOCIACION 12 |07-may-13| 304ul13|  DIRECTORADMFIN % AVANCE TAREA
TRANSFORMACION A DIRECTOR EJEC
ENTIDAD FINANCIERA
DIRECTOR PLANIFICACION
NEGOCIAR PARAMETROS ECONOMICOS 6 | 30ju-13| 10sep-13|  DIRECTORADMFIN #DENEGOCIACIONES
DIRECTOR EJEC
DIRECTOR PLANIFICACION
IDENTIFICAR POTENCIALES PROVEEDORES 6 | 30ju-13| 10sep-13|  DIRECTORADMFIN #PROVEEDORES
DIRECTOR EJEC
DESARROLLARE
IMPLANTAR PROYECTO DR DIRECTOR PLANIFICACION
ALIANZAS ESTRATEGICAS B PESARROLLAR PROYECTO DEALANZA 5 | 10.sep13| 15-0ct-13|  DIRECTORADMFIN #PROYECTOS
QUENOS PERMITA DIRECTOR EJEC
@ CONTAR CON UNA RED DIRECTOR PLANIFICACION
S TRANSACCIONAL DE NEGOCIACIAR PROY ECTO DE ALIANZA 5 15-oct-13| 19-nov-13|  DIRECTORADMFIN #DE NEGOCIACIONES
4 AMPLIA COBERTURA Y DIRECTOR EJEC
i TECNOLOGIA APROPIADA
< DIRECTOR PLANIFICACION
E IMPLANTAR PROYECTO 5 | 19-nov13| 24-dic-13|  DIRECTORADMFIN % IMPLANTACION
u DIRECTOR EJEC
0
§ DIRECTOR PLANIFICACION
< IDENTIFICAR POTENCIALES ALIADOS 6 | 30ju-13| 10sep-13|  DIRECTORADMFIN #DENEGOCIACIONES
2 DIRECTOR EJEC
% DIRECTOR PLANIFICACION
3 IMPLANTAR PROGRAMA [ DESARROLLAR PROYECTO DE ALIANZA 5 | 10sep13| 150ct-13|  DIRECTORADMFIN #PROYECTOS DESARROLLADOS
o)
z DEBENEFICIOS A DIRECTOR EJEC
"0 3|  CLIENTESESPORA
i TRAVES DEALIANZAS DIRECTOR PLANIFICACION
a CONSICOM NEGOCIACIAR PROYECTO DE ALIANZA 5 | 15-0ct13| 19n0v-13|  DIRECTORADMFIN #PROYECTOS NEGOCIADOS
DIRECTOR EJEC
DIRECTOR PLANIFICACION
IMPLANTAR PROYECTO 5 | 19-nov13| 24-dic-13|  DIRECTORADMFIN % IMPLANTACION
DIRECTOR EJEC
DENTIFICAR POTENCIALES INSTITUCIONES DIRECTOR PLANIFICACION
CUBERVANENTALES 6 | 30ju-13| 10sep-13|  DIRECTORADMFIN #PROVEEDORES
DIRECTOR EJEC
DIRECTOR PLANIFICACION
IMPLANTAR PROGRAMA [l DESARROLLAR PROYECTO DE CONVENIOS 5 | 10sep13| 150ct-13|  DIRECTORADMFIN #PROYECTOS DESARROLLADOS
DE CONVENIOS CON DIRECTOR EJEC
¢ INSTITUCIONES DIRECTOR PLANIFICACION
GUBERNAMENTALES NEGOCIACIAR PROY ECTO DE CONVENIOS 5 | 15.0ct13| 19-100-13|  DIRECTORADMFIN #DENEGOCIACIONES
DIRECTOR EJEC
DIRECTOR PLANIFICACION
IMPLANTAR PROYECTO 5 | 19-n0v13| 24-dic-13|  DIRECTORADMFIN % IMPLANTACION
DIRECTOR EJEC
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SEVANAS FECHAS
MEDIO ACTIVIDAD TAREA 12 | 13 21 2 INICIO FIN RESPONSABLES KPIs
DENTIFICAR LAS NECESIDADES Y TEMAS DE o lapnts | orasos | CVUTORBRTERNODRECTOR |0
COMUNICACION NTERNAS Y EXTERNAS Ui 1 052813 1 op asistenTe MARKETING
g ESTABLECER LOS PROCESOS Y CONSULTOREXTERNO DRECTOR #PROCESOSY
] ESTRUCTURARUN PROCEDIMENTOS DE COMUNICACION 5 [owapoa3| omsent3 | RETIG PROCEDIMIENTOS
IR SISTEMA DE INTERNA Y EXTERNA ESTABLECIDOS
g COMUNICACION
g DEFNRLOS MECANSMOS Y MEDIOS DE o lonsenss| 1saceas | CONSUTORBVIEWNODIRECTOR |
E COMUNICACION INTERNOS Y EXTERNOS SepLd | Adoct: OP ASISTENTE MARKETING
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CAPITULO VII

7.1 CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

7.1.1 CONCLUSIONES

1. EIl presente proyecto busca implementar un proceso de planeacion
estratégica como una herramienta que permita a Fundaciéon ESPOIR
competir en el mercado a corto y largo plazo, a través del Mapa
Estratégico propuesto que evidencia los objetivos estratégicos, las
areas de focalizacion y las directrices; mediante las cuales se creara

valor sustentable en el tiempo.

2. La propuesta de plan estratégico presentado, estda basado en el
mejoramiento de los mecanismos de sistematizacion para el
monitoreo de la implementacion y ejecucion de los objetivos
estratégicos planteados, llevado a cabo a través del andlisis
estratégico que permitio determinar las fortalezas, oportunidades,
debilidades y amenazas presentes en la organizacion, mediante las

cuales se definieron las iniciativas estratégicas y
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3. La Matriz de Evaluacion de Factores Internos evidencio en el analisis
comparativo, que la suma ponderada las debilidades tienen menor
peso que las fortalezas y que el promedio combinado es inferior al
promedio de 2.5; lo que refleja que la organizacion mantiene una
estructura interna débil sobre la cual se debe trabajar fuertemente en

las debilidades para responder a las demandas del entorno.

4. La Matriz de Evaluacion de Factores Externos evidencio en el analisis
comparativo que de la suma ponderada de las oportunidades y
amenazas, se identifica un mayor peso en las debilidades frente a las
amenazas lo que indica un entorno competitivo fuerte y el total
combinado de los dos valores es inferior a 2.5, sin embargo, se
encuentra muy cercano al promedio, lo cual evidencia que la empresa
debera realizar grandes cambios para poder enfrentar un entorno

dificil.

5. La matriz de integracion FODA permiti6 confrontar los factores
internos y externos, obteniendo asi los puntos clave de
apalancamiento al cotejar las fortalezas con las debilidades y los
cocteles explosivos al comparar las debilidades con las amenazas.
Las iniciativas estratégicas y planes de accion determinados han
permitido construir una propuesta que generen ventajas competitivas

y sostenibles en el tiempo a la organizacion.



7.1.2

218
El Balance ScoreCard propuesto evidencia el modelo a aplicar en la
organizacion, teniendo en cuenta los tres niveles trabajados para
determinar los medios, actividades y tareas, con la finalidad de

alcanzar las directrices definidas del analisis estratégico.

RECOMENDACIONES

Para la implementacion de la propuesta de Plan Estratégico y
Balanced Scorecard se debe trabajar en la resistencia estructural y de
la resistencia de los empleados al cambio, lo que permitird una mejor
y correcta asimilacion e implementacion del proceso en toda la
organizacién; para lo cual es fundamental el liderazgo y compromiso

de la alta direccion.

. Para el cumplimiento de las metas y los objetivos desplegados de las

iniciativas estratégicas, se debe designar los responsables y lideres
de cada proyecto con el perfil y conocimiento adecuado para la

implementacion y seguimiento del proceso.

El compromiso de la implementacion del Balance ScoreCard
desarrollado hasta el segundo nivel, por parte de la Alta Direccion,
permitira a Fundaciéon ESPOIR alinearse a la propuesta estratégica y
ejecutarla desde los altos manos hasta el personal que tiene contacto

directo con los clientes, asi como, el personal de apoyo.
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Incrementar la cobertura e infraestructura a nivel nacional para cubrir
la poblacion no atendida, asi como, la participacion en el mercado con
la implementacion de una cartera de productos y servicios que cubra

las necesidades y expectativas del segmento.

Es necesario la contratacion de un responsable del proceso de
seguimiento al plan estratégico a tiempo completo, con el
empoderamiento suficiente para que su gestion atraviese todas las

areas institucionales.

El proceso de seguimiento de las actividades y tareas hace
indispensable la adquisicion de un software de monitoreo, por lo que

la Fundacion debera evaluar las alternativas del mercado.

La consideracion del cambio de figura juridica en la institucion es el
punto base para la gestion institucional en los siguientes afios, por lo
tanto todas las actividades y proyectos deberan considerar la
perspectiva de ser una entidad regulada bajo el control de la

Superintendencia de Bancos.
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