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Prologo

En nombre de la Editorial Unién Cientifica, me complace presentar la obra académica titulada
“Estrategias de fortalecimiento en cooperativas para una gestion competitiva y sostenible”. En
un momento en que la busqueda de modelos econdmicos colectivos, justos y sostenibles se
vuelve cada vez mas importantes, este libro se presenta como una contribucién para repensar y
potenciar las capacidades de las organizaciones cooperativas en contextos rurales, especialmente

en Ecuador.

Este trabajo se destaca por su rigor académico y su enfoque practico: incluye un analisis detallado
sobre la Cooperativa de Ahorro y Crédito Valles del Lirio, donde se utiliza una metodologia
mixta que combina herramientas cuantitativas y cualitativas, junto con herramientas analiticas
como las matrices FODA y PESTEL. A partir de este anélisis, se identificaron varios desafios,
entre ellos, gestion tecnoldgica, comunicacion interna y externa, y motivacion del talento
humano. Se presentaron estrategias concretas y viables para fortalecer la institucion, todo ello
encuadrado en mejorar su competitividad, sostenibilidad y compromiso con los principios de la

economia popular y solidaria.

Este trabajo se enfatiza el rigor académico y su enfoque practico, centrado en un anélisis detallado
de la Cooperativa de Ahorro y Crédito Valles del Lirio. Aqui se implementa una metodologia
mixta basada en el andlisis FODA y PESTEL. A partir de este analisis, se identificaron varios
retos, como la gestion tecnologica, comunicacion interna y externa, y motivacion del talento
humano. Luego, se presentaron estrategias concretas y viables para fortalecer la institucion,
en base a su competitividad, sostenibilidad y compromiso con los principios de la economia

popular y solidaria.

En este contexto, el estudio se alinea directamente con las politicas publicas nacionales y
subnacionales de planificacion territorial, como los Planes de Desarrollo y Ordenamiento
Territorial, PDOT, impulsados por la Secretaria Nacional de Planificacion de Ecuador en alianza
con los gobiernos autonomos descentralizados. Adicionalmente, las acciones propuestas en
este trabajo contribuyen claramente a varios de los Objetivos de Desarrollo Sostenible de la
Agenda 2030, se destaca, por ejemplo, reduccion de las desigualdades, ODS 10, promocion de
la innovacion y la infraestructura, ODS 9, fortalecimiento de las instituciones, ODS 16, y la

revitalizacion de las alianzas para el desarrollo, ODS 17.

Este libro se presenta como una herramienta valiosa para investigadores, estudiantes, gestores

y lideres de cooperativas que buscan métodos efectivos y especificos para inducir el desarrollo



local y comunitario. Sin duda, es una invitacién a aprender de experiencias especificas, a
inspirarse en estrategias tangibles y a comprometerse con un futuro cooperativo que sea mas

eficiente, equitativo y resiliente.

Con total conviccion en el valor de este trabajo, y en nombre de la Editorial Union Cientifica,
quiero felicitar a los autores por esta contribucién importante al conocimiento y la practica

cooperativa.

Ing. Carlos Luis Vasquez Freytez, PhD.
Editor en Jefe
Editorial Union Cientifica



Resumen

La Cooperativa de Ahorro y Crédito Valles del Lirio es un actor importante en la inclusion
financiera y el desarrollo socioeconémico de las comunidades rurales del canton Guaranda,
Ecuador. Sin embargo, enfrenta numerosos obstaculos en las areas de gestion administrativa,
innovacion tecnoldgica y, lo mas importante, la motivacion del talento humano. El objetivo de
este estudio fue evaluar el estado organizacional de la cooperativa y sugerir métodos para su
fortalecimiento institucional que incrementen su sostenibilidad y competitividad. Paralograr esto,
se utilizé un enfoque mixto, descriptivo y transversal, que incluy6 entrevistas semiestructuradas
con el personal directivo, ademas de encuestas a empleados y socios. Para contextualizar
los resultados, se afiadieron matrices FODA y PESTEL a las estadisticas descriptivas y al
codificado tematico que sirvieron de base para el analisis de datos. Los resultados mostraron
tanto debilidades, como la percepcion de falta de incentivos y programas de capacitacion,
innovacion limitada en los servicios y una deficiente comunicacion institucional, asi como
fortalezas, por ejemplo, ambiente de trabajo colaborativo y disposicion suficiente para utilizar
herramientas tecnoldgicas. Los socios expresaron su insatisfaccion con la falta de agilidad de
los procedimientos, ineficacia de las campanas de marketing y falta de confianza en la seguridad
de los datos. Esto pone de manifiesto la necesidad de mejorar la comunicacion externa y los
procesos operativos. El diagndstico también identifico una baja planificacion estratégica y poca
alineacion de las funciones administrativas con los objetivos institucionales. Como solucion,
se propone un plan estratégico integral con metas orientadas a mejorar la gestion del recurso
humano, impulsar la innovacion de productos y servicios, mejorar la comunicacion interna
y externa, y fomentar una cultura corporativa abierta y participativa. Este enfoque tactico
permitira posicionar a la cooperativa como un actor concreto dentro del sistema de la economia
popular y solidaria, con un enfoque en la satisfaccion de los socios y, lo mas importante, en el

crecimiento sostenido a largo plazo dentro de la region.

Palabras clave: administraciéon de empresas; cooperativas; desarrollo sostenible; gestion de

recursos humanos; innovacion tecnologica.



Abstract

The Valles del Lirio Savings and Credit Cooperative is an important player in financial
inclusion and the socioeconomic development of rural communities in the Guaranda canton,
Ecuador. However, it faces numerous obstacles in the areas of administrative management,
technological innovation, and, most importantly, human talent motivation. The objective of
this study was to assess the organizational status of the cooperative and suggest methods for
its institutional strengthening to increase its sustainability and competitiveness. To achieve
this, a mixed, descriptive, and cross-sectional approach was used, which included semi-
structured interviews with management staff, as well as surveys of employees and members.
To contextualize the results, SWOT and PESTEL matrices were added to descriptive statistics
and thematic coding, which served as the basis for data analysis. The results showed both
weaknesses, such as the perception of a lack of incentives and training programs, limited
innovation in services, and poor institutional communication, as well as strengths, for example,
a collaborative work environment and sufficient willingness to use technological tools.
Members expressed dissatisfaction with the lack of agility in procedures, ineffectiveness of
marketing campaigns, and lack of trust in data security. This highlights the need to improve
external communication and operational processes. The diagnosis also identified low strategic
planning and little alignment of administrative functions with institutional objectives. As a
solution, a comprehensive strategic plan is proposed with goals aimed at improving human
resource management, promoting innovation in products and services, enhancing internal and
external communication, and fostering an open and participatory corporate culture. This tactical
approach will enable the cooperative to position itself as a concrete actor within the popular
and solidarity economy system, with a focus on member satisfaction and, most importantly,

sustained long-term growth within the region.

Keywords: business administration; cooperatives; sustainable development; human resource

management; technological innovation.
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Introduccion

Las cooperativas de ahorro y crédito son estratégicamente importantes para la inclusion
financiera, estimular la econdomica y reducir las brechas sociales en el desarrollo econdmico local
del canton Guaranda, especialmente en las zonas rurales. Como parte del sistema de economia
popular y solidaria, estas organizaciones se han consolidado como actores determinantes en el
impulso del emprendimiento comunitario, autogestion y mejora de la calidad de vida de sus

socios [1].

La Cooperativa de Ahorro y Crédito Valles del Lirio es una de estas organizaciones; su alcance
y trayectoria evidencian tanto sus dificultades actuales como su potencial. Dentro de las
limitaciones operativas de la cooperativa se tienen estrategias ineficaces, falta de innovacion
tecnologica, deficiente gestion administrativa y una inadecuada gestion del talento humano.
Estos problemas afectan directamente su capacidad para adaptarse a las necesidades cambiantes

de sus socios y usuarios, asi como su competitividad frente a otras organizaciones del sector [2].

Para garantizar la sostenibilidad, eficacia y conformidad de las cooperativas con los valores
establecidos en la Constitucidon ecuatoriana, el fortalecimiento institucional ha sido reconocido
como una prioridad méxima a nivel nacional. En este sentido, resulta importante analizar y
reestructurar la gestion administrativa y operativa de estas organizaciones, integrando tacticas
para la participacion de los socios, innovacion en servicios financieros, eficiencia organizacional,

el desarrollo del talento humano con un enfoque en la mejora continua [3].

El hecho de haber desarrollado servicios financieros dentro del sistema economico, la
Cooperativa de Ahorro y Crédito Valles del Lirio destaca en este complejo y cambiante sector.
Sin embargo, en cuanto al entorno competitivo, enfrenta obstaculos como la falta de equipos
innovadores que agilicen los tiempos de respuesta y una gestion inadecuada del talento humano
y administrativo, lo que genera una vision estratégica deficiente que limita su capacidad para

competir con otras entidades locales del sector [4].

Su impacto socioecondmico resalta la importancia de la autogestion de los socios y usuarios,
especialmente en las zonas rurales. Estas cooperativas también deben adaptarse a los cambios
ambientales para mantenerse sostenibles y competitivas, lo que incrementara sus posibilidades

de mejorar la gestion administrativa y operativa.
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La cooperativa debe adaptarse a un mercado acelerado y competitivo, donde el grado en
que satisfaga las demandas de sus socios determinara sus factores de éxito. Para promover
la sostenibilidad y posicionarse mejor en el entorno competitivo actual, debe buscar maneras
proactivas de adaptarse a los cambios, mejorar su estructura interna y responder mejor a
las necesidades locales. También debe fortalecer su gestion administrativa, su capacidad de

innovacion y el desarrollo del talento humano [5].

A nivel mundial, el fortalecimiento institucional se ha convertido en un pilar determinante en
las economias nacionales; las instituciones han pasado a ser una parte central de la sociedad
como un sustituto mas humano frente a la intensa competencia del mercado. El fortalecimiento
ayuda a las cooperativas de ahorro y crédito a adaptarse a los cambios operativos en este
contexto. La gestion administrativa, con una mayor capacidad de capitalizacion, esta a cargo
de las estrategias, que incluyen un enfoque integral que considera su entorno interno, como la
diversificacion de productos y servicios [6]making a significant contribution to the achievement
of the Sustainable Development Goals (SDGs.

La inclusion de grupos vulnerables en el sistema financiero y el desarrollo de actores que actien
como motores econdémicos con un impacto social positivo se encuentran entre las principales
prioridades de Ecuador, especificamente en el ambito del desarrollo econémico y social. En
este contexto, las cooperativas, con énfasis en las zonas rurales, deben combinar una vocaciéon

econdmica, emprendedora y social [7].

Contar con mecanismos regulatorios y de supervision adecuados que se ajusten a las
caracteristicas particulares de la region es importante para lograr esto. De ahi que sea primordial
que las cooperativas comprendan plenamente la realidad socio productiva de las comunidades a
las que sirven e identifiquen claramente las necesidades de sus usuarios y socios, ya que muchas

de ellas operan en areas geograficas pequefias con dinamicas locales especificas [8].

El papel de las cooperativas en la economia global y local

Las cooperativas se han dado a conocer como modelos econdmicos alternativos que apoyan la
solidaridad, equidad y, lo mas importante, el desarrollo sostenible a nivel global. Son capaces
de abordar problemas sociales y econdomicos que otras formas organizativas del mercado no
siempre consideran debido a su estructura democratica, basada en la participacion de los socios.
En particular, el fortalecimiento institucional cooperativo ha sido empleado como un eje para
mejorar la cohesion social, aumentar la resiliencia econdémica y contribuir al cumplimiento de
los Objetivos de Desarrollo Sostenible, ODS, establecidos en la Agenda 2030 [9].

Debido a que act@ian como un control frente a la concentracion de capital y sobre todo, la
competencia del mercado tradicional, las instituciones cooperativas han desempefiado

histéricamente un papel importante en las economias locales y regionales. Las cooperativas de
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ahorro y crédito son destacadas en este sentido por su capacidad para adaptarse a los cambios
operativos y por brindar servicios financieros inclusivos a grupos que histéricamente han estado

excluidos del sistema bancario [10].

Las estrategias de fortalecimiento institucional deben adoptar un enfoque integral que
incorpore los entornos interno y externo de cada organizacidn para satisfacer las demandas del
entorno global. Esto incluye diversificar sus productos y servicios, usar de forma efectiva de la
tecnologia e implementar modelos de gestion que aumenten la capacidad de capitalizacion. De
esta manera, las cooperativas pueden potenciar su impacto econdémico y social, garantizar su

sostenibilidad y volverse mas competitivas [11].

Las cooperativas son fundamentales para impulsar la economia local en Ecuador, especialmente
en las zonas rurales donde su existencia promueve significativamente la inclusion financiera.
Al fomentar la autoayuda, autogestion y autorresponsabilidad entre sus socios, valores que
fortalecen el tejido comunitario, estas organizaciones actiian como vehiculos para el desarrollo
territorial [12]. Para orientar recursos hacia proyectos exitosos que promuevan el crecimiento
regional, su labor se centra en identificar las necesidades particulares de los usuarios y en crear

soluciones adaptadas a las circunstancias locales.

Para que estas cooperativas ecuatorianas establezcan objetivos especificos y desarrollen
planes que mejoren su desempefio operativo, es necesario fortalecer sus instituciones. La
gestion administrativa efectiva es un componente particular de este proceso, ya que determina
la capacidad de la organizacién para innovar, adaptarse y competir con organizaciones que
cuentan con mayores recursos financieros. Esto requiere implementar tacticas centradas en el
compromiso ambiental, posicionamiento institucional y de forma especial, la mejora de los

procesos [13].

En este sentido, un recurso que determina el éxito de una organizacion es su capital humano.
La clara delimitacion funcional, los procesos continuos de capacitacion y la motivacion del
personal contribuyen a ambientes de trabajo colaborativos y productivos. Estas circunstancias
mejoran el compromiso institucional, la eficacia operativa y la creatividad [14]. La planificacion
estratégica, cuando se combina con mecanismos de control, evaluaciéon y mejora continua,
garantiza una mayor relevancia a nivel local y global al prever tendencias del mercado,

identificar nuevas oportunidades y diversificar los servicios cooperativos.

En este sentido, fortalecer las estrategias de la cooperativa es importante para el desarrollo en
un entorno financiero competitivo. Esto incluye la implementacion de estrategias con enfoque
interno orientadas al cliente, mediante la prestacion de un servicio de calidad y una gestién

administrativa eficiente [15].

Los socios migran a otras cooperativas o a bancos de mayor reputacion como resultado de
la falta de programas de capacitacion en educacion financiera, lo que genera desconfianza al

momento de invertir y ahorrar. La dedicacion y el rendimiento del equipo se ven afectados
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por un espacio de trabajo mal disefiado y la ausencia de evaluaciones de desempefio. De igual
manera, la capacidad de la cooperativa para adaptarse a los cambios del mercado y atender
con éxito las necesidades de socios y usuarios se ve limitada por una gestion administrativa y
estrategias de talento humano inadecuadas. Seglin los socios, existe una falta de enfoque en la
implementacion de campafias de marketing atractivas, asi como en promociones € incentivos
que estén alineados con las caracteristicas de sus productos [16].
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Gestion integral en cooperativas

Las cooperativas y organizaciones del sector solidario enfrentan una serie de dificultades en
el actual panorama economico, social y tecnologico. Una de ellas es la necesidad de combinar
modelos de gestion que respalden los valores de las economias solidaria y popular, al mismo
tiempo que les permitan competir y mantenerse vigentes en entornos cada vez mas exigentes.
Con un enfoque en América Latina y, mas especificamente, en la experiencia ecuatoriana, esta
seccion recopila diversos enfoques tedricos y practicos destinados a fortalecer estratégicamente

e institucionalmente a las cooperativas [17].
Economia popular y solidaria en América Latina y Ecuador

La Economia Popular y Solidaria, EPS, basada en la asociatividad, cooperacion, reciprocidad
y gestion democratica de las organizaciones productivas, es un modelo alternativo al sistema
capitalista convencional. Este modelo se ha desarrollado de manera particular en América Latina,
especialmente en regiones marcadas por la desigualdad social, con economias informales y una
marcada exclusion del sistema financiero tradicional. La EPS prioriza el bienestar colectivo por

encima del beneficio individual [18].

Las practicas comunitarias ancestrales como la minka, ayni y la minga, formas de trabajo
solidario y cooperativo propias de los pueblos indigenas andinos, han servido historicamente
como base para la EPS. Estas formas alternativas de organizacion econdémica resurgieron en
las décadas de 1980 y 1990 como respuesta a la expansion del capitalismo en el siglo XX y
a la crisis de las estructuras neoliberales en la region. Durante este periodo, las cooperativas,
mutualistas, asociaciones de pequeiios productores y organizaciones comunitarias de base

comenzaron a consolidarse como actores significativos en la economia nacional [19], [20].

A través de legislacion especifica, junto con la creacion de ministerios, fondos de desarrollo
y espacios de coordinacion intersectorial, paises latinoamericanos como Argentina, Bolivia,
Brasil, Colombia y Ecuador han impulsado la institucionalizacion de la EPS. Brasil ha
desarrollado politicas para apoyar la economia solidaria mediante ferias solidarias, incubadoras
cooperativas ¢ iniciativas de compras publicas. Esta estrategia gand fuerza en Argentina tras la
crisis financiera de 2001, dando lugar a un movimiento de fabricas gestionadas por trabajadores

y empresas recuperadas por los mismos [21], [22].
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Principios fundamentales de la EPS

La EPS se cimientan en principios que la diferencian de la economia capitalista tradicional, en

especial por [21]:

= Autogestion y toma de decisiones democratica.

= Solidaridad como enfoque de las relaciones econdémicas.

= Redistribucion equitativa de beneficios en base a las personas.
= Sostenibilidad econémica y social.

= Participacion de los socios y comunidad.

= Responsabilidad social.

La EPS en el Ecuador: marco normativo y organizativo

La Constitucion de 2008, que establecido el Régimen de Desarrollo como un modelo que
incorpora la EPS como pilar distinguible del sistema econdmico plural junto al mercado y
el Estado, fue la primera en reconocer la EPS en Ecuador. Esta nueva vision dio lugar a la

promulgacion de leyes y politicas que otorgaron representacion institucional al sector [23].
Entre los principales instrumentos normativos destacan:

Publicada en 2011, la Ley Orgénica de la Economia Popular y Solidaria, LOEPS, establece la

base legal para la gestion, control, promocidn y regulacion de las organizaciones del sector.

Las cooperativas de ahorro y crédito estan especificamente reguladas por el Codigo Organico
Monetario y Financiero.

La Secretaria Técnica de la Economia Popular y Solidaria, SEPS, y otras entidades estatales

coordinan la politica publica en materia de economia popular y solidaria.
La EPS en Ecuador se divide en tres sectores organizacionales basicamente [24]:

= Sector financiero popular y solidario, engloba a las cooperativas de ahorro y crédito,
cajas comunales y mutualistas.

= Sector productivo, constituido por asociaciones, redes de comercializacion, ferias
solidarias y emprendimientos comunitarios.

= Sector de servicios, aqui se incluyen las organizaciones de salud, educacién y otros

servicios basicos gestionados de forma comunitaria.

Impacto y desafios actuales en Ecuador

La EPS de Ecuador ha tenido un impacto significativo en la inclusion financiera, especialmente

en las zonas rurales y comunidades historicamente marginadas. Segun datos de la SEPS [25], el
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sector financiero popular y solidario esta conformado por mas de cinco millones de afiliados y

representa una porcion creciente de las actividades financieras del pais
Pero también presenta problemas estructurales importantes:

= Pobre integracion con cadenas de valor mayores, lo que afecta el acceso al mercado.

» Gestion administrativa y financiera inadecuada, especialmente en pequefias empresas o
en aquellas sin personal capacitado.

* Bajos niveles de digitalizacion de procesos e innovacion tecnologica.

» Insuficiente formacion en gestion democratica y liderazgo cooperativo.

» Disponibilidad limitada de fuentes de financiamiento.
Para superar estos obstaculos, es necesario desarrollar estrategias de fortalecimiento institucional.
La EPS como pilar de la sostenibilidad local

La Economia Popular y Solidaria (EPS) juega un papel importante en el desarrollo territorial
sostenible porque promueve el empleo digno y reduce la desigualdad, lo que mejora el bienestar
colectivo. Como resultado, fortalecer a las cooperativas mediante tacticas innovadoras y
efectivas de gestion y participacion social ofrece una via tangible hacia una economia mas

resiliente, sostenible y equitativa [3].
Teorias de fortalecimiento institucional

Las organizaciones pueden alcanzar sus objetivos estratégicos y enfrentar eficazmente los
desafios del entorno consolidando sus estructuras, procesos, capacidades y principios mediante
un proceso conocido como fortalecimiento institucional. La capacidad de las cooperativas
y organizaciones del sector solidario para incorporar valores éticos, eficacia operativa,
participacion democratica y sostenibilidad social y econdmica esta directamente relacionada
con este fortalecimiento. La comprension de las principales teorias que sustentan este proceso
posibilita el establecimiento de marcos analiticos y herramientas utiles para mejorar la gestion

organizacional [26].

Enfoque estructural-funcionalista

Segun la teoria estructural-funcionalista, la articulacion efectiva entre las estructuras y funciones
organizacionales conduce al fortalecimiento institucional. Este enfoque define una institucion
como aquella que tiene la capacidad de establecer roles, normas y procesos que orientan el
comportamiento de sus miembros hacia objetivos compartidos. Esto implica la combinaciéon
de 6rganos de gobierno, procedimientos de rendicioén de cuentas, sistemas de control interno y
normativas estatutarias que representan la eficacia operativa y los ideales de solidaridad en el

ambito cooperativo [27].
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Enfoque del institucionalismo historico y normativo

El institucionalismo histérico enfatiza cémo los contextos sociopoliticos y los legados
institucionales moldean las capacidades organizacionales. Las cooperativas han atravesado
procesos de institucionalizacion en América Latina caracterizados por cambios en las politicas
publicas, situaciones de exclusion econdmica y modelos de desarrollo que no siempre se
alinean con sus valores. Restaurar la memoria histérica, reconocer las limitaciones impuestas
por entornos cambiantes y revisar las normativas internas en respuesta a demandas sociales

emergentes son componentes del fortalecimiento institucional dentro de este marco [28].

Por otro lado, el institucionalismo normativo destaca como las normas, valores y creencias
compartidas influyen en las disposiciones organizacionales. Desde esta perspectiva, una
cooperativa se fortalece cuando logra alinear exitosamente su cultura organizacional con sus
valores fundamentales, que incluyen la democracia, equidad, solidaridad y servicio comunitario.
Esto requiere procesos metodoldgicos de capacitacion, liderazgo ético y una comunicacion
interna orientada a empoderar a sus integrantes [29].

Enfoque de capacidades organizacionales

La capacidad de una organizacién para integrar, desarrollar y reorganizar competencias internas
y externas en respuesta a entornos cambiantes es el enfoque principal de esta teoria. De este
modo, el fortalecimiento institucional incluye la construccion de habilidades técnicas (gestion
financiera, control de procesos y, especialmente, la digitalizacidon), asi como habilidades
estratégicas y adaptativas (como la innovacion social y el aprendizaje organizacional). Para
las cooperativas que operan en entornos de cambio social acelerado y avance tecnoldgico, esta
estrategia resulta sumamente util [30].

Enfoque sistémico y de complejidad

Desde este punto de vista, las organizaciones no pueden ser comprendidas ni fortalecidas
adecuadamente mediante un andlisis como entidades separadas. Segun esta perspectiva, una
cooperativa es un componente de un ecosistema mas amplio que incluye estructuras sociales,
redes de actores, sistemas de financiamiento y marcos regulatorios. Por lo tanto, el fortalecimiento
institucional requiere una estrategia integral que reconozca las interdependencias, conflictos y
sinergias que integre factores internos y externos. Ademas, la teoria de la complejidad orienta
como los pequenios cambios realizados dentro de un sistema cooperativo pueden tener un gran

impacto en su legitimidad y sostenibilidad, ya sea de manera positiva o negativa [31].
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Implicaciones para la gestion cooperativa

Estas teorias proporcionan un complejo marco de herramientas conceptuales y practicas
que pueden usarse de manera conjunta. Las cooperativas enfrentan el desafio de desarrollar
estrategias de fortalecimiento institucional que respondan a su realidad particular, capacidades
internas y entorno, en lugar de ajustarse a una sola teoria. La combinacion de un enfoque
estructural, normativo, dindmico y sistémico permite construir organizaciones mas solidas y
éticas. Ademas de reafirmar su identidad como actores transformadores, el fortalecimiento de

la institucionalidad cooperativa es un proceso técnico-administrativo [32].

Gestion estratégica en organizaciones solidarias

Un eje transversal para la sostenibilidad y competitividad de las organizaciones solidarias,
como asociaciones, mutualistas y cooperativas es la gestion estratégica, mas aun en entornos
dindmicos y sumamente exigentes. Estas organizaciones persiguen multiples objetivos, lo
que presenta desafios particulares en la planificacion, toma de decisiones y evaluacion del
desempefio, sobre todo con marcada diferencia frente a las empresas tradicionales con fines de
lucro. Por lo tanto, la gestion estratégica debe adaptarse a esta naturaleza hibrida fusionando

instrumentos técnicos con ideales democraticos y solidarios [33].

Fundamentos de la gestion estratégica solidaria

El proceso mediante el cual una organizacion establece su rumbo y le permite organizar sus
capacidades y recursos; modifica su comportamiento en respuesta al entorno para alcanzar sus
objetivos se conoce como gestion estratégica. Sin menospreciar la participacion de los socios,
este proceso debe considerar la mision social y los valores fundamentales de la economia
solidaria. Por lo tanto, el equipo de gestion no puede elaborar una estrategia de manera unilateral;
mas bien, debe responder a mecanismos que aseguren la participacion y la alineacion con el

proyecto general [34].

De este modo, la planificacion estratégica trasciende su uso técnico y se transforma en una
herramienta politica y educativa que fortalece la identidad organizacional, clarifica prioridades
y fomenta el consenso. Las organizaciones solidarias deben entonces alinear sus acciones con
una perspectiva de mediano y largo plazo definiendo su vision, mision, objetivos, estrategias y
planes operativos. Esto reducira la improvisacion y aumentara su capacidad para responder a
oportunidades y amenazas [35].
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Elementos destacables de una gestion estratégica solidaria

En las organizaciones solidarias, una buena gestion estratégica debe incorporar al menos los

siguientes componentes [36], [37]:

* Diagnostico participativo del entorno y evaluacion de capacidades internas
utilizando metodologias participativas comunitarias, factores Politicos, Econémicos,
Sociales, Tecnoldgicos, Ambientales y Legales, PESTEL, y el analisis de Fortalezas,
Oportunidades, Debilidades y Amenazas, FODA.

» Formulacion deuna serie de objetivos que integren aspectos sociales (equidad, inclusion),
ambientales (uso racional de los recursos), culturales (preservacion de la identidad local
y conocimientos comunitarios) y economicos (sostenibilidad financiera).

» Puesta en practica de tacticas basadas en estructuras democréticas, asegurando que los
planes estratégicos se traduzcan en acciones concretas mediante un marco organizacional
coherente.

» Desarrollo de estrategias integradoras que consideren la diversidad de actores internos
y externos que promueven el desarrollo territorial.

» Uso de métricas de impacto social, ambiental y econdmico, evaluacion continua
combinado con procesos periodicos de revision para modificar el rumbo de la

organizacion en caso de que asi se requiera.

Enfoques contemporaneos aplicados al sector solidario

La gestion estratégica en las organizaciones solidarias ha adoptado en los ultimos afios
técnicas modernas de gestion, adaptandolas a su razonamiento basado en valores. Mientras que
enfoques como la gestion basada en resultados y gestion por procesos se han modificado para
contextos cooperativos, manteniendo siempre los valores de equidad y participacion, modelos
como el Cuadro de Mando Integral se han utilizado para alinear los objetivos estratégicos con
indicadores sociales y ambientales [38].

Las organizaciones pueden ser ahora vistas como actores clave en la creacion de comunidades
resilientes y economias locales sostenibles gracias al mayor énfasis de la economia solidaria
en las estrategias de desarrollo territorial y el enfoque de valor compartido. De esta manera,
la estrategia se percibe como una oportunidad para el cambio social con resiliencia grupal, en

lugar de un medio de competencia.

Desafios y oportunidades para una gestion estratégica efectiva

La profesionalizacion es uno de los mayores retos que enfrentan las organizaciones solidarias.
Para lograrlo, es necesario capacitar a los equipos técnicos y lideres en planificacion, liderazgo

estratégico y evaluacion. Al mismo tiempo, debe fortalecerse una cultura organizacional que
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valore el aprendizaje colectivo y la innovacion [39].

Las capacidades estratégicas de estas organizaciones también pueden mejorarse mediante marcos
regulatorios favorables, redes de apoyo institucional y acceso a tecnologias de la informacion.
En este contexto, las colaboraciones con instituciones académicas, administraciones regionales
y otras cooperativas ofrecen la oportunidad de crear planes de desarrollo comunes que

trasciendan la 16gica de competencia o individualismo [40].

Innovacion, digitalizacion y sostenibilidad

Las organizaciones del sector solidario de hoy deben transformarse para mantenerse efectivas
y socialmente responsables. En este sentido, deben adoptar conceptos como la innovacion,
la digitalizacion y la sostenibilidad como pilares estratégicos. Sin comprometer sus valores
fundamentales, las organizaciones solidarias pueden utilizar esta triada para fortalecer su

identidad, ampliar su influencia y volverse mas competitivas [41].

Innovacion con sentido social

Lainnovacionsocial, definidacomo el desarrollo de enfoques novedosos para atender necesidades
comunes con énfasis en mejorar los procesos participativos, debe ser el foco principal de las
organizaciones solidarias. La diversificacion de los servicios cooperativos, como la creacion de
redes de colaboracion territorial o nuevos tipos de gobernanza democratica, son ejemplos de

como puede manifestarse la innovacion en este contexto [42].

En este sentido, las cooperativas cuentan con una ventaja distintiva debido a sus vinculos
estrechos con las comunidades, lo que les permite identificar necesidades reales y crear
soluciones basadas en el conocimiento local. Sin embargo, para que esta innovacion sea exitosa,
es necesaria una cultura organizacional que valore el aprendizaje y esté preparada para asumir

riesgos calculados de manera responsable [43].

Digitalizacion para la inclusion y la eficiencia

En las organizaciones solidarias, la digitalizacion representa tanto un compromiso como un
desafio. De este modo, los procesos administrativos, contables y de atencion al cliente pueden
mejorarse considerablemente mediante la aplicacion estratégica de las tecnologias de la
informacion y comunicacion, TIC. Sin embargo, este proceso puede verse obstaculizado por la
brecha digital, especialmente en zonas rurales o lugares con poco acceso a la tecnologia. Por
ello, es fundamental que las estrategias de inclusion digital se implementen paralelamente a la

digitalizacion cooperativa [44].
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Ademas, a través de las redes sociales, la banca cooperativa digital y el comercio electrénico,
esta transformacion digital puede fortalecer la presencia de las organizaciones solidarias en
mercados mas desarrollados. Al incorporar estas herramientas, pueden posicionar sus ofertas
de manera mas competitiva y fortalecer la relacion con sus socios y futuras generaciones de

clientes potenciales [45].

Sostenibilidad como principio transversal

Un principio importante de las organizaciones del sector solidario es la sostenibilidad,
entendida como la capacidad de satisfacer las necesidades actuales sin poner en riesgo las de las
generaciones futuras. Esta sostenibilidad abarca dimensiones econdmicas, sociales y culturales,
ademas de la ambiental. Integrar la sostenibilidad en la estrategia organizacional requiere un
enfoque de gestion sistémico, herramientas de evaluacion de impacto e indicadores especificos
[46].

Convergencias transformadoras

La innovacidn, la digitalizacion y la sostenibilidad deben integrarse como convergencias
estratégicas que se apoyan mutuamente en lugar de considerarse procesos separados. Por
ejemplo, la creacion de aplicaciones moéviles para la gestion cooperativa fomenta la transparencia
e incorpora técnicas de innovacién social. De manera similar, una politica de compras basada
en plataformas digitales equitativas promueve el desarrollo de redes de valor arraigadas en la
solidaridad [47].

Estos avances brindan a las organizaciones solidarias la oportunidad de repensar su estilo
de gestion y marcar una gran diferencia en sus comunidades. No se trata solo de modernizar
estructuras, sino de hacerlo con una logica que coloque a las personas, comunidad y entorno en
el centro de la accion organizacional. Promover una cultura institucional que acoja el cambio
con una mirada critica es esencial para que la innovacion, digitalizacion y sostenibilidad se

conviertan en pilares que respalden a la organizacion [48].

Modelos de evaluacion del desemperio organizacional en cooperativas

Al igual que en otras organizaciones del sector, la evaluacion del desempefio organizacional
es determinate en el contexto de las cooperativas. A diferencia de las empresas tradicionales,
donde el éxito suele evaluarse en términos de rentabilidad financiera, el desempeiio en las
cooperativas debe evaluarse de manera holistica, teniendo en cuenta factores economicos,
sociales, democraticos, ambientales y culturales. Por lo tanto, es necesario utilizar modelos de

evaluacion adaptados a sus objetivos y naturaleza [49].
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La evaluacion del desempefio organizacional permite monitorear el cumplimiento de metas,

identificar areas de mejora y proporcionar insumos para los procesos de planificacion estratégica.

Ademés, contribuye a evidenciar el impacto social en sus territorios, lo cual es fundamental

para su credibilidad ante las comunidades locales y las instituciones gubernamentales [50].

Enfoques de evaluacion adaptados al sector cooperativo

Diversos métodos e instrumentos para evaluar el desempefio organizacional pueden adaptarse

a los entornos cooperativos. A continuacidn, se enumeran algunos de los mas pertinentes [12],

[51]:

1.

iv.

Modelo del Cuadro de Mando Integral, CMI: El CMI, creado por Kaplan y Norton,
permite evaluar el desempeio de una organizacion desde cuatro perspectivas: aprendizaje
y crecimiento, procesos internos, clientes y finanzas. Este modelo puede adaptarse
al ambito cooperativo incorporando métricas como la participacion de los socios, la
adhesion a los principios cooperativos, la satisfaccion de clientes y comunidades, la
eficiencia de los procesos de gobernanza y, sobre todo, la gestion democratica y la

inversion en el desarrollo humano y la educacion.

La ventaja de utilizar esta herramienta es que permite vincular la estrategia con acciones
concretas, lo que posibilita medir el desempeiio organizacional de manera que equilibre

objetivos sociales y econdmicos.

Modelo de evaluacion del desempeiio basado en indicadores solidarios: En América
Latina, diversas organizaciones de integracion cooperativa han desarrollado sistemas de
indicadores especializados para el sector solidario. Uno de estos sistemas es el Sistema
de Informacion del Desempeiio Cooperativo, SIDC, respaldado por grupos como
Cooperativas de las Américas, anteriormente conocida como la Alianza Cooperativa
Internacional — Américas, ICA-Ameéricas.

Evaluacion basada en las capacidades organizacionales: Este método evalua la
capacidad de la organizacion para mantener sus procedimientos, adaptarse al cambio
y generar valor en su conjunto. Entre las dimensiones evaluadas se encuentran la
competencia técnica y operativa, competencia estratégica, competencia institucional,
adaptabilidad y el enfoque en el aprendizaje, asi como la capacidad para construir redes
y alianzas.

Modelos de evaluacion participativa: Las técnicas de evaluacion participativa son
especialmente importantes debido a la naturaleza democrética de las cooperativas.
A través de talleres, encuestas internas, autoevaluaciones y consultas comunitarias,
diversos actores pueden realizar un diagnostico colectivo para evaluar el desempefio

basandose en sus conocimientos y percepciones.
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Cultura de evaluacion con sentido cooperativo

Construir una cultura organizacional que valore la evaluacién como un proceso de aprendizaje
colectivo, mas allé del simple control, y utilizarla para mejorar y transformar es mas importante
que implementar modelos técnicos. Por esta razon, la evaluacion debe ser metddica, regular,
inclusiva y centrada en el bienestar general. De este modo, puede apoyar con éxito el desarrollo
institucional de las cooperativas y su posicionamiento como actores clave en el desarrollo
sostenible [52].

La funcion de la cultura organizacional y el talento humano

Un elemento transversal para la consolidacion institucional en las cooperativas y otras
organizaciones del sector solidario es el talento humano. A diferencia de las empresas
convencionales que priorizan la maximizaciéon de ganancias, las organizaciones solidarias
otorgan mayor importancia al desarrollo integral de las personas. Por ello, la gestion del talento
humano, que reconoce a las personas como agentes activos del cambio organizacional, debe

estar alineada con esta filosofia [53].

En las cooperativas, el concepto de talento humano va mas alla del reclutamiento y la gestion
del personal. Implica construir relaciones de confianza y desarrollar capacidades para el

fortalecimiento institucional

Enestesentido, unenfoque solidario parala gestion del talento humano consiste en procedimientos
de contratacion y seleccion que respeten los valores institucionales, capacitacion continua,
evaluaciones exhaustivas de desempefio y un ambiente laboral inclusivo que fomente el sentido
de comunidad [54].

Relacion entre cultura organizacional y talento humano

La cultura organizacional y el talento humano estdn estrechamente vinculados. Mientras la
cultura influye en las actitudes, comportamientos y formas de interaccion de las personas, estas
también moldean la cultura a través de sus practicas. Sin considerar la cultura organizacional, la
gestion del talento corre el riesgo de implementar modelos que resulten ajenos o insostenibles

a lo largo del tiempo [55].

Por lo tanto, los procesos de transformacion cultural que fomenten la comunicacion horizontal,
el liderazgo colaborativo y el reconocimiento de los esfuerzos colectivos para generar un sentido
compartido deben formar parte del fortalecimiento organizacional. Esto implica la creacion
de politicas internas que apoyen espacios para la discusion, introspeccion y el aprendizaje

organizacional [56].



32

Estrategias de fortalecimiento en cooperativas para una gestion competitiva y sostenible

Oportunidades y dificultades

Algunos de los principales retos que enfrentan las cooperativas en la gestion de la cultura

organizacional y el talento humano son:

= Alta rotacion del personal técnico o directivo; la gestion de personal no estd altamente
profesionalizada

= Reconocimiento insuficiente del trabajo voluntario, que en ocasiones es no remunerado

= Conflictos entre sistemas oficiales e informales

Pero también existen oportunidades destacables, como:

= Equipos dedicados a la economia solidaria; crecimiento del liderazgo moral y civico; y

capacidad para fomentar la unidad y la identidad interna

» Diagnostico y transformacion de la cultura organizacional mediante metodologias

participativas

Enfoque de gestion humana solidaria

Las cooperativas deben adoptar una vision holistica del talento humano en relacion con la
cultura organizacional si desean alcanzar la sostenibilidad y fortalecer su institucionalidad. Esto
implica pasar de un enfoque de gestion centrado en funciones operativas a una gestion estratégica
del talento humano, donde las personas sean agentes de cambio y la cultura institucional refleje

los valores que las distinguen como actores del tercer sector [4].

En la presente investigacion se busco contribuir al desarrollo local a través de estrategia de
fortalecimiento que permitan consolidar a la Cooperativa Valles del Lirio como una entidad
financiera confiable y eficiente. Por lo tanto, el objetivo de este estudio fue generar un diagndstico
exhaustivo y metodico del estado actual de la Cooperativa de Ahorro y Crédito Valles del Lirio,
identificar los factores criticos administrativos, tecnoldgicos, sociales y econémicos que limitan
su desempefio y sostenibilidad, y desarrollar estrategias para mejorar su gestion institucional.
Esta estrategia fortalece el crecimiento sostenible de la cooperativa y promueve el bienestar
socioeconomico de las comunidades rurales del cantén Guaranda, siendo especialmente

importante en el marco de la EPS.
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Estrategia metodologica

Este estudio se llevd a cabo utilizando un enfoque de métodos mixtos, que combina técnicas
cualitativas y cuantitativas para obtener una comprension detallada de la situacién organizacional
de la Cooperativa de Ahorro y Crédito Valles del Lirio, ubicada en el cantéon Guaranda de

Ecuador.

Dado que el estudio se basé en la observacion, registro y andlisis de variables tal como se
manifiestan en un momento especifico, se empled un disefio descriptivo, transversal y no
experimental. Este disefio se ajusta a los objetivos del estudio porque permite identificar y

describir la realidad organizacional sin intervencion directa [5].

Universo, Poblacion y Muestra

Los socios de la Cooperativa de Ahorro y Crédito Valles del Lirio conformaron la poblacion
limitada sobre la cual se realiz6 el estudio. La poblacion total fue de 400 personas. Para estimar

el tamafio de muestra se utilizo el siguiente método estadistico para poblaciones finitas:

N-z*-p-(1-p)
e2- N-1)+22-p-(1-p

n-=

Donde:

n = Tamafo de la muestra

N = Tamafio de la poblacion (400 socios)

z = Valor del nivel de confianza (1,96 para 95%)
p = Proporcion esperada (0,5)

e = Margen de error deseado (0,05)
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Sustituyendo los valores:

400 - (1,96)2 - 0,5 - (1 — 0,5)

"= 0,052 - (400 — 1) + (1,96)2 -0,5 - (1 — 0,5)
~ 400 -3,8416 - 0,5 - 0,5
™= 0,0025 399 + 3,8416 - 0,5 - 0,5)
400 -3,8416 - 0,25
™= 70,9975 + 0,9604
38416
n =
1,9579
n~ 196

Por lo tanto, el tamafio de la muestra, , calculado fue de 196 socios.

Fases de trabajo
El trabajo se desarrollo de acuerdo con las siguientes fases:

1. Disefio y planificacion

* Definicion de preguntas de investigacion y objetivos.

* Seleccion de instrumentos: encuestas, entrevistas semiestructuradas y revision
documental.

* Determinacion de la muestra: empleados (n minimo: 5) y socios (n estimado
196), equilibrio en representantes geograficos.

2. Recoleccion de datos

= Cuantitativa: aplicacion de encuestas con items cerrados y escalas tipo Likert para
evaluar percepcion sobre factores administrativos, tecnolégicos, econdmicos y
sociales.

» Cualitativa: realizacion de entrevistas dirigidas a gerentes y personal clave;
analisis de documentos internos (actas, informes, normativa), todo ello para
contextualizar y complementar los resultados.

3. Construccién de la matriz FODA (SWOT), para identificar Fortalezas, Debilidades,
Oportunidades y Amenazas, y priorizarlas por su relevancia estratégica.

4. Construccion de la matriz PESTEL, centrada en factores macroambientales: Politicos,
Economicos, Sociales, Tecnologicos, Ambientales y Legales.

5. Priorizaciéon de factores mediante matriz cruzada (FODA interior y PESTEL exterior),
para un diagndstico integrado.

6. Integracion e interpretacion
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* Triangulacion de fuentes cuantitativas y cualitativas para validar hallazgos.

* Integracion de los resultados FODA y PESTEL con el andlisis documental y de
entrevistas para construir un diagnostico institucional sélido.

» Formulacién de metainferencias que orientan la propuesta de estrategias de
fortalecimiento.

7. Propuesta de estrategia

» Desarrollo de recomendaciones operativas y estratégicas coherentes con los
hallazgos.

» Priorizacion de acciones en base a su viabilidad, impacto, costo y ajuste al
contexto local.

= Validacion preliminar con actores clave (gerencia y directores).

Técnicas e instrumentos

Fueron empleadas dos herramientas principalmente para la recoleccion de datos, entrevistas
semiestructuradas y encuestas estructuradas. Las encuestas fueron aplicadas tanto a socios
como al personal de la cooperativa, con el fin de recopilar informacién sobre los elementos
de desempefio administrativo, tecnoldgico, comunicacional e institucional. Por otro lado,
las entrevistas se realizaron de forma presencial y se centraron en la gestion de la entidad,
abordando los aspectos estratégicos y operativos de la administracion interna. Se utilizaron
escalas de valoracion tipo Likert y preguntas cerradas, lo que permitio procesar estadisticamente
los resultados[59].

Analisis de datos

Se utilizaron estadisticas descriptivas para procesar los datos de las encuestas, y se emplearon
representaciones graficas, porcentajesy frecuencias para facilitar su comprension. Paralelamente,
se aplico un analisis cualitativo mediante la codificacion tematica, con el objetivo de identificar

patrones, actitudes y recomendaciones emergentes a partir de las entrevistas realizadas.

Alcance y limitaciones

El enfoque del estudio se limit6 a la oficina matriz de la Cooperativa de Ahorro y Crédito Valles
del Lirio, lo que restringe la aplicabilidad de sus hallazgos a otras cooperativas o sucursales
que operan en el mismo sector. No obstante, los resultados proporcionan un diagndstico
organizacional completo y permiten el desarrollo de estrategias que, gracias a su enfoque
integral y sistémico, pueden ser replicables en situaciones similares dentro del sistema de la
Economia Popular y Solidaria
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Diagnostico del caso

La Cooperativa de Ahorro y Crédito Valles del Lirio es una organizacion del sector solidario
ubicada en las comunidades de Pilahuin, Latacunga y Guaranda, de las provincias de Tungurahua,

Cotopaxi y Bolivar respectivamente.

Resena historica

Las instituciones tradicionales consideraban a las comunidades de Pilahuin como una “zona
roja’” para la concesion de créditos, en respuesta a la alta tasa de migracion y exclusion financiera,
un grupo de jovenes lideres impulsaron la creacion de la cooperativa en 2007, junto con lideres

comunitarios y de iglesias evangélicas de las tierras altas de Pilahuin.

Tras cumplir con los requisitos legales correspondientes, la cooperativa fue formalmente
fundada el 12 de julio de 2009, con el objetivo principal de promover el desarrollo
socioeconomico de la zona mediante la provision de crédito para aliviar la pobreza dentro
de su ambito de influencia, en concordancia con los principios del cooperativismo.
Su pagina web institucional sefiala su objetivo y vision enmarcado en un fuerte énfasis de

justicia social y solidaridad:
Mision:

Somos una entidad basada en principios cooperativos que impulsa el desarrollo socioecondmico
de las provincias; ofreciendo productos y servicios financieros integrales, orientado a mejorar la

calidad de vida de nuestros Socios, Clientes y la Sociedad en general.
Vision:

Ser una institucion so6lida, innovadora y en permanente crecimiento, en el mercado financiero,
brindando gama de productos financieros, servicios de calidad y a bajo costo a los sectores
vulnerables, siempre preservando el medio ambiente y contribuir al desarrollo econéomico,

social y solidario del pais.
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Estructura organizativa

La cooperativa esta presente en tres sedes en Ecuador y cuenta con una estructura organizacional:

Sucursal Guaranda: en la interseccion de Garcia Moreno y General Enriquez, provincia
de Bolivar.

Sucursal Latacunga: en la calle Guayaquil entre 2 de Mayo y Amazonas, provincia de
Cotopaxi.

Oficina Central: en la comunidad de YatzaputzanVia Guaranda km 32, provincia de

Tungurahua.

El organigrama de esta entidad muestra tres niveles jerarquicos:

Los organos de gobierno conformado por la Asamblea General, Junta Directiva y
Comités; y las areas operativas conforman la organizacion funcional general.

El gerente general, encargado de ejecutar las directrices estratégicas, supervisa las areas
de gestion y técnica, que incluyen los equipos administrativo, financiero, de atencion al
cliente y de tecnologia.

Cada sucursal cuenta con su propio equipo administrativo y operativo que coordina con

la oficina principal.

Principios y valores

La cooperativa fomenta una cultura organizacional basada en valores como:

Confianza y compromiso fundamentados en la estabilidad moral y financiera, junto con

un sentido de pertenencia.

Honestidad y transparencia mediante el cumplimiento de las promesas hechas a los

socios y el acceso a la informacion.

Solidaridad y servicio con equidad, calidez humana y profesionalismo.

Esta investigacion se centrd en la sucursal ubicada en diagonal a la Plaza Roja, en la interseccion

de las calles Garcia Moreno y General Enriquez, en la provincia de Bolivar, Ecuador. La Figura

1 muestra la ubicacion geografica donde se llevo a cabo la investigacion.
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Figura 1. Georreferencial nivel Micro — Canton Guaranda. Nota. Ubicacion de la Cooperativa. Fuente: Google Maps.

El andlisis situacional y diagndstico organizacional que se presentan a continuacion ofrecen
una comprension detallada de los factores internos y externos que afectan el desempefio de la
cooperativa, se resaltan sus fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas.

Anadlisis PESTEL y caracterizacion del entorno externo

Para identificar las oportunidades y desafios que enfrenta la cooperativa, es necesario analizar
el entorno externo desde las perspectivas politica, econdmica, social, tecnologica, ecoldgica
y legal. Este diagnostico permitird anticipar cambios regulatorios, evaluar las condiciones del
mercado, cuantificar el impacto de la legislacion vigente, medir el ritmo de la innovacion y

examinar los factores culturales y sociales [60]. A continuacion, se ofrece una explicacion
detallada de cada uno de estos aspectos, basada en el estudio realizado.

Analisis politico

El Estado ecuatoriano ha reconocido y respaldado la economia popular y solidaria como
parte del régimen socioecondmico desde la Constitucion de 2008. Esta vision institucional se

combina con politicas publicas que fomentan el cooperativismo a través de la formalizacion,
financiamiento e innovacion del sector [61].

Sinembargo, laestabilidad politicaconllevaretos. Aligual que muchas naciones latinoamericanas,
Ecuador enfrenta preocupaciones relacionadas con la seguridad, crisis sanitarias, corrupcion
gubernamental y cambios en la administracion. Estas circunstancias pueden ocasionar demoras
en la implementacion de politicas especificas y variaciones en el apoyo institucional, en la

Tabla 1 se muestran las variables de la dimension politica que podria afectar a la cooperativa
en estudio.
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Tabla 1. Desarrollo Matriz PESTEL: dimension politica.

Inestabilidad politica gubernamental. Alto Alto
2 Estabilidad regional. Medio Alto Oportunidad
3 Politicas apoyo a la ipversién y el emprendi- Alto Alto Oportunidad

miento.

4 Estabilidad Politica. Alto Alto Oportunidad
5 Politica fiscal. Alto Alto
6 Cambios en las politicas y regulaciones. Alto Medio
7 Corrupcion. Alto Alto
8 Defensa a la libre competencia. Alto Medio
9 Seguridad y orden interno. Medio Alto Oportunidad
10 | Respeto a los derechos humanos y laborables. Alto Alto Oportunidad

El clima politico en el que opera la cooperativa es sumamente inestable, y diversas variables
pueden afectar su impacto social, sostenibilidad y competitividad. En primer lugar, la
inestabilidad politica del gobierno representa un riesgo significativo [6]making a significant
contribution to the achievement of the Sustainable Development Goals (SDGs. Ha generado
incertidumbre especialmente debido a los desacuerdos entre el Ejecutivo y la Asamblea, asi
como a los frecuentes cambios en las politicas de seguridad y econdmicas. Esto podria retrasar

decisiones estratégicas a largo plazo y dificultar el acceso a marcos regulatorios claros.

A nivel regional, sin embargo, el pais presenta aspectos de estabilidad. La cooperativa puede
colaborar con los gobiernos provinciales y locales para acceder a fondos de desarrollo local
y apoyo a las pequenas y medianas empresas, dado que la estabilidad regional tiene una baja

influencia pero una alta probabilidad de ocurrencia [8].

Otra posibilidad determinante es la existencia de leyes que fomentan la inversion
y el emprendimiento. A pesar de la crisis, el Estado ha mantenido sus canales
de financiamiento e iniciativas de promocion dirigidas a la economia popular y
solidaria, especialmente en las zonas rurales. Como resultado, la cooperativa puede
acceder a recursos, apoyo técnico o colaboraciones con organismos gubernamentales
En cuanto a la estabilidad politica general, un marco democratico formal se establece un contexto
politico que puede favorecer la continuidad operativa de una organizacion [62]. Gracias a esta
estabilidad, existe menor riesgo de interrupciones institucionales durante la implementacion de

objetivos estratégicos.

Sin embargo, la politica fiscal representa una amenaza. El gobierno ha reducido los subsidios
a la energia y ha incrementado el IVA al 15 % con el fin de financiar reformas en materia
de seguridad. Estas medidas disminuyen el poder adquisitivo de los socios e incrementan los

gastos operativos de la cooperativa.



40

Estrategias de fortalecimiento en cooperativas para una gestion competitiva y sostenible

Dado que el pais ha promulgado leyes de inteligencia y ha modificado la estructura laboral en
periodos de inestabilidad politica, los cambios en politicas y normativas también se consideran
una amenaza. La alta probabilidad de modificaciones regulatorias puede generar incertidumbre

juridica y dificultar la planificacion institucional.

La corrupcion sigue representando un riesgo iportante. Investigaciones recientes han implicado
a altos funcionarios en redes ilegales, y las instituciones judiciales y policiales contintian
involucradas en practicas corruptas. Esto afecta directamente las oportunidades de cooperacion
publica y acceso a recursos, ya que socava la confianza en las instituciones y en los gobiernos
locales[63].

Aunque la preservacion de la libre competencia estd consagrada en la ley, su aplicacion practica
ha sido lenta, lo que supone un riesgo operativo. Las cooperativas pueden enfrentar obstaculos

para ingresar al mercado o presiones de entidades econdémicas poderosas con respaldo estatal.

No obstante, la seguridad y el orden interno representan una oportunidad de impacto medio y
alta probabilidad: tras el referéndum de seguridad de 2024, la militarizacion de las carceles y
las operaciones contra el crimen han incrementado en cierta medida la seguridad publica, lo que

hace mas seguras las actividades colaborativas.

Por ultimo, pero no menos importante, el respeto a los derechos laborales y humanos también
constituye una posibilidad altamente probable y significativa. El pais mantiene un marco legal
que protege los derechos laborales y de asociacion, lo que favorece la organizacion democratica
interna y practicas laborales equitativas dentro de las cooperativas, a pesar de situaciones
alarmantes como denuncias de detenciones arbitrarias y vulneraciones a las libertades civiles
[64].

Analisis economico

Ecuador sigue dependiendo en gran medida de la exportacion de bienes basicos como camaron,
banano y petroleo, lo que lo hace vulnerable a choques externos como caidas en los precios
globales. El crecimiento de las cooperativas se ve obstaculizado por el impacto de la pandemia
en el PIB y el alto grado de informalidad [65].

No obstante, la expansion exponencial del sistema financiero popular y solidario, que cuenta
con millones de socios y activos superiores a los de algunos bancos comerciales, indica una
tendencia prometedora y en crecimiento. Aunque este dinamismo presenta oportunidades
para el financiamiento interno, se ve contrarrestado por restricciones regulatorias derivadas de
exigencias del FMI para reforzar los controles, lo que podria elevar los costos operativos. En la

Tabla 2 se recopilan el anélisis de la dimensién econdmica.
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Tabla 2. Desarrollo Matriz PESTEL: dimension econdmica.

Riesgo sector. Medio Alto
2 Disminucion del desempleo. Alto Medio Oportunidad
3 Tasa de inflacion en disminucion. Alto Alto Oportunidad
4 Tasa de desempleo. Medio Medio
5 Incremento en la morosidad debido situacion. Alto Medio
6 Disminucion del riesgo pais. Alto Medio Oportunidad
7 Falta de oferta de la competencia. Alto Medio Oportunidad
8 Endeudamiento en los hogares. Medio Alto
9 Costo de vida. Medio Alto
10 | Incremento del coste energético y estabilidad. Medio Alto

Las operaciones y consolidacion de la cooperativa estan directamente influenciadas por la
combinacion de oportunidades y amenazas que presenta el entorno econémico ecuatoriano. En
primer lugar, el riesgo sectorial representa una amenaza de impacto medio y alta probabilidad,
vinculada a la dependencia de recursos primarios y la vulnerabilidad frente a choques externos.
Estudios econdémicos regionales indican que las caidas en los precios internacionales del

petroleo afectan significativamente la estructura financiera nacional [66].

Almismo tiempo, la reduccion del desempleo se percibe como una oportunidad de alto impacto y
probabilidad media. Segiin proyecciones del FMI y del Banco Mundial, la tasa de desempleo de
Ecuador fue cercana al 4 % en el primer semestre de 2025. La mejora en el empleo incrementa el

poder adquisitivo de los socios y podria aumentar la demanda de los servicios de la cooperativa.

Otra oportunidad altamente significativa y probable es el cambio en la tasa de inflacion.
Los precios al consumidor mostraron una recuperacion en mayo (+0,5 %), elevando
la inflaciéon anual a 0,8 % tras un periodo de deflacion en abril (-0,7 % interanual).
Este control inflacionario favorece la planificacion financiera y mantiene el poder adquisitivo

en niveles manejables [67].

Por otro lado, ya sea que la tasa de desempleo aumente o disminuya, también puede representar
una amenaza debido a su influencia y probabilidad medias. A pesar de su reduccion, sigue
siendo un riesgo que los planes estratégicos deben monitorear continuamente. El aumento
en la morosidad asociado con el estado general de la economia destaca también como una
preocupacion de probabilidad media y alto impacto. El alto costo de vida y la deuda familiar
incrementan el riesgo de incumplimiento en las lineas de crédito gestionadas por la cooperativa.
La disminucion del riesgo pais, que tiene una probabilidad media y alto impacto, es algo
positivo. Este indicador ha mejorado, lo que incrementa la confianza de los inversionistas y

reduce el costo de acceso a financiamiento, segun publicaciones como Allianz [68].
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Por el contrario, la ausencia de competencia en mercados rurales o especializados es una
oportunidad de probabilidad media y alto impacto. Las cooperativas bien posicionadas pueden

aprovechar mercados poco desarrollados y zonas donde la banca tradicional no tiene presencia.

El nivel de endeudamiento familiar se considera una amenaza de alta probabilidad e impacto
medio. El aumento del costo de vida hace que las familias dependan mas del crédito, lo que
tensiona sus finanzas y puede deteriorar la calidad de la cartera crediticia. Otro riesgo es el
costo de vida, también catalogado con impacto medio y alta probabilidad. Esta tendencia afecta
la capacidad de ahorro y consumo de los socios, y se agrava por el incremento del IVA y la

eliminacion de subsidios, especialmente en el sector energético.

Por ultimo, existe un riesgo tanto por el aumento de los precios de la energia como por su
volatilidad. El costo estimado de la crisis energética 2023-2024, que incluy6 cortes de luz
de hasta 14 horas diarias y provocé aumentos de precios y alteraciones en las operaciones

normales, fue de 2 mil millones de ddlares estadounidenses [69].

Analisis social

Aunque la brecha social sigue siendo amplia, Ecuador ha avanzado en la reduccion de la
pobreza laboral a nivel social, pasando del 26 % en 2005 al 16 % en 2007. La capacidad
de los socios cooperativos para gestionar eficazmente sus organizaciones se ve afectada por
las persistentes tasas elevadas de analfabetismo y desigualdad educativa en el pais. Al mismo
tiempo, debido a los habitos de consumo solidario y a las identidades culturales, existe un fuerte

apego comunitario a las cooperativas y un deseo creciente por los productos locales [70].

Sin embargo, la migracion, tanto interna como externa, limita la renovacion generacional al
dificultar la participacion de los jovenes en las cooperativas. En la Tabla 3 se retnen las variables

analizadas en el contexto social.

Tabla 3. Desarrollo Matriz PESTEL: dimension social.

1 Enfoque de educacion financiera. Alto Alto Oportunidad

2 Migracion de socios. Alto Alto _
3 Nivel de pobreza. Alto Alto Oportunidad

4 Cultura de ahorro/ Fidelizacion. Alto Alto Oportunidad

5 Mercado en crecimiento rapido y agresivo. Alto Alto

6 Conflictos religiosos y éticos. Alto Alto

7 Rotacion del personal. Medio Alto
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8 Capacitaciones a los trabajadores. Medio Alto Oportunidad

9 Evaluacion de seguimiento y desempefio. Alto Alto Oportunidad

Desconfianza en el sector financiero cooperati-
vo.

10 Medio Alto

El entorno social presenta una compleja gama de elementos que afectan directamente las
operaciones, la sostenibilidad y las relaciones con los socios de la cooperativa. Existen amenazas
y oportunidades claras que la cooperativa debe gestionar estratégicamente. El énfasis en la
educacion financiera, reconocida como una oportunidad de alto impacto y alta probabilidad,
es uno de los aspectos mdas destacados. Diversos estudios demuestran que la educacion
financiera reduce los riesgos crediticios, mejora la cultura del ahorro y ayuda a los socios a
tomar decisiones mas responsables. La creacion de programas permanentes de capacitacion en
educacion financiera es una via directa para que la cooperativa mejore el compromiso de sus

socios y su bienestar financiero [71].

El movimiento de socios, considerado una amenaza, es el segundo factor de alto riesgo. El
traslado de familias enteras al extranjero reduce el nimero de socios e incrementa la morosidad
y dificulta el cobro a ausentes. Para mantener la relacion y fomentar la lealtad entre las personas
que migran, esta tendencia requiere la adopcion de medidas especificas. No obstante, las altas
tasas de pobreza en algunas zonas urbanas y rurales, que también han sido reconocidas como
oportunidades, generan condiciones favorables para la cooperativa. Para mejorar el bienestar de
los grupos marginados y alcanzar un mayor impacto social y legitimidad local, las soluciones
financieras inclusivas y el desarrollo de cadenas de valor locales cumplen una funcion social
[72].

Ademas, una oportunidad importante la presenta la cultura del ahorro y la lealtad de los socios.
Mas del 50% de los adultos en Ecuador tienen cuentas en cooperativas, y la demanda por estos
servicios ha ido en aumento. Fomentar programas de fidelizacion comunitaria y practicas de
ahorro voluntario mejora los lazos financieros y emocionales con los socios, reduce la desercion

y fortalece la cohesion institucional.

Otra preocupacion pertinente es un mercado que crece rdpidamente, pero es extremadamente
competitivo, con nuevos actores financieros como fintechs, bancos digitales y prestamistas
no oficiales compitiendo por clientes. Este contexto obliga a la cooperativa a diferenciarse
mediante servicios ajustados a las necesidades locales, confianza comunitaria y valor agregado
[73].

Las comunidades con valores fuertes y diversidad cultural pueden presentar tensiones internas
debido a disputas religiosas y éticas que se perciben como amenazas. Estos conflictos deben
gestionarse cuidadosamente con base en la conciencia, inclusion y principios cooperativos, ya

que pueden afectar la cohesion grupal y la participacion efectiva en procesos democraticos.

A pesar de tener un impacto medio, la rotacidon de personal es altamente probable y representa un
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riesgo para la continuidad institucional y la eficacia administrativa. Reducir esta fuga de talento
y fortalecer el compromiso interno puede lograrse asegurando procedimientos de induccion,
desarrollo profesional y reconocimiento. Por el contrario, la capacitacion del personal parece
ser una oportunidad de impacto medio con alta probabilidad de ocurrencia. De tal manera que
invertir en el desarrollo continuo del personal fortalece las habilidades técnicas, mejora la

cultura organizacional y en consecuencia, la calidad del servicio a los socios [74].

Ademas, el monitoreo y la evaluacion del desempeio, considerados oportunidades de alto
impacto, generan un marco para la mejora continua. La cooperativa puede elaborar planes de
mejora adaptados a su realidad operativa y tomar decisiones basadas en evidencia mediante la

implementacion de indicadores claros y procedimientos de revision periddica.

Por ultimo, un obstaculo importante es la desconfianza en el sector financiero cooperativo,
categorizada como una amenaza de impacto medio y alta probabilidad. La percepcion general
se ha visto debilitada por quiebras, casos de fraude interno y crisis en ciertas cooperativas. Para
restaurar la confianza publica se requiere transparencia total, buena comunicacion, auditorias

externas y una gestion ética basada en ideales colaborativos.

Analisis tecnologico

Aunque la cobertura de internet en Ecuador ha mejorado, todavia existe una disparidad entre las
zonas urbanas y rurales: mientras la penetracion en las areas urbanas es del 62%, en las zonas
rurales es solo del 35%, y las velocidades promedio de conexidn siguen siendo deficientes.
La innovacién en las cooperativas se ve afectada ademas por el bajo nivel de inversion en
investigacion y desarrollo (alrededor del 0,5% del PIB, en comparacion con el 1% en Brasil).
Asimismo, a pesar de la creciente inclinacion de las generaciones jovenes hacia el uso de redes
sociales y canales de mercadeo en linea, las micro y pequefas organizaciones, estas carecen de
recursos financieros para adoptar sistemas digitales avanzados o maquinaria moderna [75]. En

la Tabla 4 se abordan las variables consideradas en el analisis tecnologico.

Tabla 4. Desarrollo Matriz PESTEL: dimension tecnolégica.

1 Inversion en nuevas tecnologias e innovacion. Medio Alto Oportunidad
2 Desarrollo de marketing. Alto Alto Oportunidad
3 Avances tecnoldgicos que facilitan el trabajo. Alto Alto Oportunidad
4 No Automatizacion. Alto Alto _
5 Redes sociales para fortalecer la captacion. Alto Alto Oportunidad
6 Velocidad de transferencias tecnologicas. Alto Medio Oportunidad
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7 Ciberseguridad. Alto Alto Oportunidad
8 Conectividad rural. Alto Alto Oportunidad
9 Manejo de programas informaticos. Alto Alto Oportunidad
10 Alianzas. Alto Alto _

Si no se maneja de manera proactiva, el entorno tecnoldgico presenta graves riesgos, aunque su
dindmica sea favorable para la adopcion de nuevos instrumentos que aumentan la competitividad
de la cooperativa. Primero, invertir en innovacion y nuevas tecnologias es una oportunidad de
alta probabilidad y de impacto medio. A pesar de sus limitaciones financieras, las cooperativas
ahora tienen un acceso mas facil a plataformas digitales amigables, servicios moviles y
automatizacion basica gracias a iniciativas publicas y privadas que han apoyado proyectos de

digitalizacion, particularmente en el sector bancario solidario [76].

El crecimiento del marketing digital parece ser una oportunidad significativa con alta
probabilidad e impacto beneficioso para la cooperativa. Las redes sociales, utilizadas por el
74% de la poblacion en Ecuador, ofrecen medios eficaces para promover los bienes y servicios
cooperativos, fortalecer los lazos entre los socios y abrir nuevos mercados. De manera similar,
los avances técnicos que facilitan el trabajo, como el software de gestion, los canales de
comunicacion electronica y las aplicaciones mdviles, representan una oportunidad de alto
impacto y alta probabilidad de uso. Estas herramientas elevan la calidad del servicio al socio,

agilizan los procesos internos y aumentan la eficiencia operativa [77].

Por otro lado, la ausencia de automatizacion representa una amenaza significativa y probable.
En areas especificas como el analisis financiero, el servicio al socio y el control de cartera,
muchas cooperativas continian dependiendo de procedimientos manuales. Como resultado,
son menos competitivas frente a fintechs y bancos digitales que buscan aumentar la eficiencia.

Otra oportunidad destacable es el uso de redes sociales para mejorar la captacion de socios [78].

No obstante, la rapidez en la transmision tecnologica implica un riesgo de alto impacto y
probabilidad media. Las cooperativas corren el riesgo de quedarse obsoletas si no se adaptan al
rapido avance tecnologico. También existe una posibilidad de alto impacto en la ciberseguridad.
La proteccion de datos y transacciones se vuelve cada vez mas importante con la digitalizacion.
La confianza institucional y reputacion se veran fortalecidas al invertir en protocolos seguros,

capacitacion interna y asesoria experta [79].

La conectividad rural es una oportunidad con alto impacto y alta probabilidad. Con planes
para instalar puntos WiFi publicos y proporcionar 4G en el 92% de los cantones, Ecuador ha
incrementado la conectividad rural a un 55% [80]. Estas mejoras amplian el alcance de las
cooperativas, especialmente en zonas donde la banca tradicional esta poco desarrollada. Dado
que el personal capacitado puede mejorar los procesos internos, se considera una oportunidad de
alto impacto y probabilidad la gestion de riesgos mediante programas informaticos enfocados

en la gestion y sobre todo, en la experiencia de los socios [79].
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Por ultimo, aunque la matriz considera las colaboraciones tecnoldgicas como una amenaza,
con una gestion adecuada, en realidad pueden ser oportunidades. Sin embargo, si no se eligen
cuidadosamente, pueden generar dependencia, complicar la integracion o poner en riesgo datos

sensibles, como ocurre con fintechs o proveedores de tecnologia de la informacion.

Analisis ecologico

Para las cooperativas, el componente ecoldgico del analisis PESTEL se vuelve cada vez
mas significativo, especialmente en zonas fragiles como Ecuador. Dada su excepcional
biodiversidad, que incluye ecosistemas que van desde selvas tropicales hasta glaciares andinos,
esta nacion se ve directamente afectada por el cambio climdtico. Las sequias, inundaciones,
retroceso de glaciares y alteraciones agricolas son algunas de las repercusiones que amenazan

a las poblaciones rurales y su base productiva [81].

La sostenibilidad ambiental es un componente a tener en cuenta en la gestion estratégica, no
un objetivo secundario. Por lo tanto, las cooperativas deben considerar la ecologia como una
situacion que presenta tanto oportunidades (financiamiento verde, reputacién responsable,
servicios ecosistémicos) como amenazas (erupciones de El Niflo, cambios en los patrones
agroclimaticos). Para potenciar su papel en el desarrollo sostenible, Ecuador ya esta promoviendo
el uso de técnicas de “financiamiento verde”, como los préstamos para adaptacion climatica a
través de organismos como CONAFIPS y la Agence Frangaise de Développement [82].

Por lo tanto, en el andlisis es preciso examinar a fondo factores como la degradacion de
ecosistemas, el uso y manejo del agua, la vulnerabilidad a eventos climaticos extremos,
las normativas ambientales y el acceso a herramientas de financiamiento verde.
Al evaluar estos aspectos, la cooperativa podra incluir estrategias que fomenten la resiliencia,
aseguren el cumplimiento de regulaciones ambientales y refuercen su credibilidad ante socios,

autoridades y miembros. En la Tabla 5 se aborda la variable economica.

Tabla 5.Desarrollo Matriz PESTEL: dimension ecoldgica.

Politicas medio ambientales.
2 Certificaciones ambientales. Medio Alto
3 Consumo de energia. Alto Alto
4 Proteccion del medio ambiente. Alto Alto Oportunidad
5 Cambio climatico. Alto Alto
6 Apoyo a proyectos verdes. Alto Medio Oportunidad
7 Amenazas de enfermedades epidemias. Alto Alto
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8 Desastres naturales. Alto Alto _

9 Cultura. Alto Alto Oportunidad

10 Educacion ambiental. Alto Alto Oportunidad

Ecuador es conocido por su extraordinaria diversidad ecologica; sin embargo, esta abundancia
también hace que el pais sea muy vulnerable a los riesgos climaticos y naturales. Aunque los
desafios ambientales representan riesgos directos para las operaciones y la competitividad de
las cooperativas rurales, la sostenibilidad ambiental se destaca como una prioridad estratégica
[83].

El analisis de los factores emergentes indica que cuando las politicas ambientales, definidas
aqui como regulaciones nacionales o internacionales aplicables territorialmente, no se aplican
adecuadamente, se convierten en una amenaza significativa. La simple introduccion o el
endurecimiento de regulaciones sin una implementacion efectiva puede generar incertidumbre
normativa y costos adicionales para las cooperativas, especialmente cuando no hay una garantia

clara de beneficios tangibles.

Si no se manejan adecuadamente, los certificados ambientales, que tienen un grado medio de
influencia y una alta probabilidad, pueden resultar potencialmente peligrosos. La demanda
de etiquetas verdes, como las asociadas con la agroecologia, Rainforest Alliance o productos
ecologicos, podria aumentar los costos iniciales de adopcion para la cooperativa en sectores
como la foresteria o la agricultura, especialmente si no se cuenta con planificacion o apoyo
técnico [84].

Por otro lado, la proteccion ambiental es considerada una oportunidad significativa con alta
probabilidad e influencia. La Constitucion de Ecuador incluye cldusulas como los “Derechos
de la Naturaleza”, que fomentan proyectos comunitarios y colaborativos que apoyan la
conservacion, la restauracion de paramos o la preservacion de ecosistemas vitales como las

fuentes de agua.

El cambio climético sigue siendo una preocupacion con alta probabilidad e impacto. Segin
proyecciones del Banco Mundial, las temperaturas aumentaran significativamente en todas las
regiones del pais, y los fendmenos meteoroldgicos extremos como El Nifio se volveran mas

intensos, lo que afectard la productividad agricola y los costos operativos.

Sin embargo, existe la oportunidad de apoyar proyectos verdes, aunque la probabilidad sea solo
moderada. Programas de financiamiento verde como los que ejecutan CONAFIPS y la Agencia
Francesa de Desarrollo, que estan destinando 30 millones de dolares en préstamos inclusivos
para bioeconomia rural y adaptacion climatica, ofrecen fuentes de asistencia financiera y técnica

para respaldar proyectos sostenibles en las cooperativas. [85].

Se categorizaron como peligros de alto impacto y alta probabilidad, las plagas o enfermedades.

La propagacion de enfermedades transmitidas por vectores, como el dengue y el Zika en
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Ecuador, se ha relacionado con el cambio climético y afecta la salud de los miembros de las
cooperativas, ademds de aumentar los costos operativos. De manera similar, existe un riesgo
significativo derivado de desastres naturales como sequias, deslizamientos e inundaciones.
Segun estudios del PNUD y del Observatorio Andino, hasta el 80 % de las unidades productivas
rurales son vulnerables, y los errores en la gestion de riesgos relacionados con el suelo y el agua
son frecuentes [86].

Por ultimo, pero no menos importante, la educacion y la cultura ambiental, consideradas ambas
de alto impacto y alta probabilidad, se convierten en opciones estratégicas. La cooperativa
se posiciona como una agencia transformadora mediante practicas agroecologicas locales y
programas comunitarios de educacion ambiental y restauracion de paramos. A través de un
conocimiento técnico sélido y una fuerte ética ambiental, este enfoque fortalece sus vinculos

con el territorio y prepara a sus miembros para enfrentar los desafios ecoldgicos.

Analisis legal

La Constitucion en sus articulos 275-284, la Ley Orgénica de la Economia Popular y Solidaria
(LOEPS, 2011) y el Cédigo Monetario y Financiero brindan respaldo legal a las cooperativas
y a la economia solidaria en Ecuador. Estas normativas otorgan acceso preferencial a compras
publicas, apoyo regulatorio, supervision por parte de la SEPS, reconocimiento constitucional y
respaldo institucional ptblico. Sin embargo, persisten la complejidad burocratica y la necesidad
de una regulacion diferenciada, debido a exigencias de organismos como el FMI que buscan
mejorar los sistemas de supervision y control. Ademas, la legislacion ambiental exige la
adopcion de tecnologias limpias y el cumplimiento de practicas sostenibles, lo cual incrementa

los costos operativos [87]. En la Tabla 6 se muestra el analisis de la dimension legal.

Tabla 6.Desarrollo Matriz PESTEL: dimension legal.

1 Legislacion laboral. Alto Alto Oportunidad
2 Cumplimientos de leyes tributarias. Alto Alto Oportunidad
3 Legislacion de bienestar. Alto Alto Oportunidad
4 Normas legales. Alto Alto Oportunidad
5 Normativas de competencia. Alto Alto _
6 Constitucion de la republica Medio Alto Oportunidad
7 Auditorias obligatorias Alto Alto _
8 Proteccion de datos Alto Alto Oportunidad
9 Certificaciones nacionales Medio Alto Oportunidad
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10 Salario minimo Medio Alto Oportunidad

Para la cooperativa, el entorno legal representa tanto un desafio dindmico como un pilar
estructural. En primer lugar, existe una gran oportunidad en la legislacion laboral. La ley
ecuatoriana garantiza fuertes derechos laborales, tales como la obligatoriedad de la seguridad
social, IESS, la proteccion del empleo y condiciones laborales adecuadas. Estos derechos
benefician a la cooperativa en sus relaciones con los trabajadores. Cumplir con estas normativas

mejora la reputacion externa, fortalece la confianza interna y ayuda a evitar sanciones.

De manera similar, el cumplimiento cuidadoso de la legislacion tributaria representa una
oportunidad de alto impacto. La cooperativa gestiona impuestos y aportes al IESS en su calidad
de agente retenedor. Una gestion fiscal eficiente facilita el acceso a beneficios tributarios y
la apertura institucional, ademés de aumentar la confianza en el Servicio de Rentas Internas
(SRI). La gestion cooperativa se ve favorecida por las leyes de bienestar social, tales como las
relacionadas con subsidios, iniciativas sociales preventivas y la afiliacion al IESS. El papel de
la cooperativa como actor social se fortalece gracias a los incentivos y beneficios que puede
obtener de iniciativas institucionales en ambitos como la capacitacion, la salud y la seguridad

laboral.

Sin embargo, las regulaciones relativas a la competencia representan un riesgo legal. Aunque
la ley promueve la competencia abierta, esta no ha sido rigurosamente aplicada en Ecuador, y
si grandes actores econdmicos otorgan un trato preferencial a la cooperativa o le impiden el
acceso al mercado, esto podria obstaculizar su desarrollo. En estas circunstancias, la cooperativa

requiere asesoria legal especializada y un control regulatorio efectivo.

El respaldo al cooperativismo contemplado en la Constitucion de 2008 representa una
oportunidad de nivel medio con alta probabilidad. Segun la Constitucion de 2008, el respaldo
al cooperativismo representa una oportunidad de nivel medio con alta probabilidad. El
reconocimiento del modelo solidario como parte del régimen econdmico pluripartito otorga

legitimidad al esfuerzo institucional y facilita el acceso a mecanismos de apoyo publico.

La Ley Organica de Proteccion de Datos Personales (LOPDP), vigente desde mayo de 2021,
representa una oportunidad la creaciéon de normas de proteccion acordes con el Reglamento
General de Proteccion de Datos, GDPR, y fomenta la confianza de los miembros. Esta normativa
exige la designacion de un delegado de proteccion de datos, la implementacion de estandares de
seguridad y el registro de bases de datos para fortalecer la capacidad institucional y la proteccion
de datos.

Las certificaciones nacionales constituyen una oportunidad, aunque de impacto moderado.
La participacion en programas de certificacion en responsabilidad social, gestion ambiental
o calidad otorga reconocimiento y ventajas competitivas. Estos marcos incrementan el valor

institucional incluso cuando no son obligatorios.
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Por ultimo, cumplir con los requisitos minimos y el salario digno establecidos en el Cédigo
de Produccion representa una oportunidad para respetar las relaciones laborales y evitar
dependencias financieras indebidas. Seguir estas directrices mejora la legitimidad ética y legal

de la cooperativa.

Contribucion del analisis PESTEL

La Cooperativa de Ahorro y Crédito Valles del Lirio enfrenta un entorno externo complejo,
caracterizado por riesgos politicos, econdmicos y ecoldgicos como la deuda, el cambio climatico
y la inestabilidad gubernamental. Sin embargo, existen oportunidades significativas derivadas
de regulaciones favorables para el emprendimiento, la disminucion del desempleo, los avances
tecnologicos y normas sociales como la cultura del ahorro. Para mantener su viabilidad y
competitividad en un mercado en expansion y cada vez mas competitivo, la cooperativa debe
enfocarse en reducir los riesgos y aprovechar estas oportunidades mediante la mejora de la
inclusion financiera, adopcidn de tecnologia y apoyo a proyectos sostenibles. En la Tabla 7 se

muestra el resumen del analisis PESTEL.

Tabla 7.Analisis PESTEL.
Oportunidad 5 15% 4 12% 5 15% 8 24% 4 12% 8 24% | 34 100%
Amenaza 5 19% 6 23% 5 19% 2 8% 6 23% 2 8% 26 100%
Total 10 | 17% | 10 | 17% | 10 | 17% | 10 |[17% | 10 | 17% | 10 | 17% | 60 100%

Interpretacion Estratégica

El andlisis PESTEL ofrece un marco organizado para investigar los factores macro que influyen
en la cooperativa, destacando las circunstancias que generan oportunidades de crecimiento,
adaptabilidad e innovacion, asi como los riesgos que deben ser mitigados, dentro de ellos se

tiene:

1. Equilibrio entre riesgos y oportunidades: un entorno externo favorable se refleja en que
mas de la mitad de las variables (57 %) son oportunidades. Sin embargo, el 43% restante
representa amenazas que requieren medidas de precaucion.

2. Fortalezas técnicas y legales: el 80 % de las variables se clasifican como oportunidades,
lo que indica una perspectiva muy optimista para el entorno técnico y normativo. Esto

implica que la digitalizacion, ciberseguridad, uso de redes sociales, proteccion de datos
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y las certificaciones pueden contribuir a que la cooperativa sea mas competitiva.

3. Vulnerabilidades politicas y econdmicas: los riesgos superan a las oportunidades en las
dimensiones politica y econdmica, con un 60 % y 50 % respectivamente. Ademas de
la inestabilidad politica, factores como la inflacién, morosidad, costo de vida y riesgos
sectoriales requieren medidas estratégicas especificas.

4. Equilibrio social: el componente social muestra como las oportunidades, entre ellas,
la pobreza, cultura del ahorro y educacion financiera, se equilibran con riesgos como
la migracion, competencia feroz y desconfianza. Esto resalta la importancia del capital

personal y comunitario, pero también la complejidad que conlleva.

Potenciales estrategias para la planificacion

= Aprovechar la regulacion y la digitalizacion: invertir en el cumplimiento legal y en
capacidades digitales puede generar apoyo institucional y ventajas competitivas.

» Reducir riesgos politicos y econdmicos: establecer sistemas de prevision y control para
afrontar las fluctuaciones regulatorias y macroecondmicas.

* Monitoreo sistematico: el analisis PESTEL debe revisarse periddicamente para anticipar
cambios en el entorno (recomendacion: revision anual o semestral).

* Fortalecer el capital social mediante la gestion comunitaria, educacion, transparencia y

programas de fidelizacion.

Caracterizacion del entorno interno, analisis FODA

El objetivo principal del andlisis del entorno interno es identificar los activos, habilidades,
procedimientos y competencias que influyen en el desempefio organizacional de la cooperativa.
Este diagnostico estratégico interno permite reconocer los factores que impulsan el éxito
(fortalezas) y aquellos que dificultan el crecimiento (debilidades). Ademas, el aprovechamiento
de oportunidades y contrarrestar amenazas dependen de como estos elementos interactian con
el entorno externo. La base fundamental para el disefio institucional se debe basar en marcos
estratégicos de metodologias como el andlisis de la cadena de valor o el modelo Valor, Rareza,
Imitabilidad y Organizacion, VRIO [88].

Matriz de fortalezas

La Tabla 8 enumera las fortalezas de la cooperativa, que son sus capacidades internas a largo
plazo y que pueden utilizarse como base para su crecimiento competitivo. Estas suelen estar
compuestas por recursos valiosos que incluyen activos tangibles, capital humano altamente
calificado, procedimientos eficaces, principios organizacionales solidos y una culturainstitucional

cohesionada. La confianza mutua y la experiencia acumulada en la gestion comunitaria
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representan ventajas comparativas importantes en muchas cooperativas ecuatorianas. Ademas

de mejorar la eficiencia operativa, estas caracteristicas fortalecen el capital social, que es un

recurso vital para proyectos innovadores, la colaboracion y la resiliencia ante crisis.

Tabla 8.Matriz FODA: Fortalezas.

Nro INTERNAS CODIGO
Conocimiento en los mercados rurales y agricolas. F1
2 Baja morosidad. F2
Infraestructura adecuada. F3
4 Buen cumplimiento de regulaciones de l'a querintendencia de Economia Popular y Fa
Solidaria.
5 Flexibilidad en los plazos. F5
6 Experiencia en el sector campesino. F6
7 Motivacion para mejores resultados operativos. F7
8 Gestion democratica. F8
9 Ahorros con rendimientos efectivos. F9
10 Compromiso con los valores cooperativos. F10

La cooperativa se distingue por las diez fortalezas que se han identificado en la Tabla 8, las cuales

también crean las condiciones para fortalecer su sostenibilidad, legitimidad y competitividad.

Entre ellas se incluyen:

Experiencia en el sector agricola y conocimiento de los mercados rurales (F1 y F6): la
experiencia adquirida en zonas rurales y agricolas representa una ventaja competitiva
clara. Esta capacidad permite identificar oportunidades econémicas, adaptar productos
a las condiciones locales y generar confianza, aspectos que investigaciones sobre
cooperativas agricolas han sefialado como esenciales para su éxito.

Ahorros con rendimientos eficientes y baja morosidad (F2 y F9): una baja tasa de
morosidad es indicativa de buenas relaciones con los socios y de una gestion cuidadosa
del riesgo crediticio. Esto se evidencia tanto en los pagos puntuales como en el
crecimiento de los ahorros gracias a la rentabilidad.

Infraestructura adecuada (F3): contar con las instalaciones adecuadas, como oficinas,
centros de atencion y tecnologia basica, mejora la atencion a los socios y la eficiencia
operativa. También facilita la realizacion de nuevos eventos, como capacitaciones 0
ferias, lo que contribuye a ampliar el alcance geografico de la organizacion.
Cumplimiento normativo (F4): la legitimidad institucional se refuerza y se evitan
sanciones cuando se cumplen debidamente los requisitos de la Superintendencia, SEPS.
Ademas, este cumplimiento facilita el acceso a lineas de financiamiento y programas de
apoyo dirigidos a empresas reguladas.

Flexibilidad en los términos (F5): una de las ventajas de la cooperativa frente a la

rigidez de los sistemas bancarios tradicionales es su capacidad para ofrecer condiciones
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flexibles que se adaptan a las situaciones particulares de los socios. Esta capacidad de
personalizar servicios fomenta una mayor satisfaccion y lealtad de los miembros.

= Compromiso con los valores cooperativos (F10) y motivacion para mejorar los resultados
operativos (F7): un fuerte compromiso interno impulsa la innovacion, colaboracion y
el bienestar grupal. Los informes sobre capital humano en cooperativas indican que la
motivacion institucional se relaciona con mayores niveles de satisfaccion, retencion y
calidad en el servicio.

= Gestion democratica (F8): la toma de decisiones legitima y el gobierno se fortalecen
mediante una estructura participativa basada en asambleas y votaciones equitativas.
Este aspecto contribuye al desarrollo de una cultura institucional unificada y un sentido
de pertenencia.

Resumen estratégico
Las competencias y recursos fundamentales de la cooperativa son sélidos:

= Fuertes raices rurales y experiencia en el mercado.

= Estabilidad financiera evidenciada por bajos indices de morosidad y altos rendimientos.
= Una infraestructura operativa funcional.

= Cumplimiento institucional y estabilidad regulatoria.

= Instrumentos financieros flexibles.

= (Capital humano dedicado y motivado.

= Modelo de gobernanza participativa.
Matriz de debilidades

La Tabla 9 presenta las debilidades, que son carencias intrinsecas que limitan la flexibilidad
o dificultan la implementacion de una estrategia. Estas pueden incluir procedimientos
administrativos ineficaces o informales, tecnologia obsoleta, falta de financiamiento para
inversiones, gobernanza insuficiente o brechas en la capacitacion del personal. Segin estudios
de caso de grupos agricolas comparables en Ecuador, una de las limitantes para aprovechar
oportunidades de crecimiento fue la carencia de infraestructura.

Tabla 9.Matriz FODA: Debilidades.

1 Inadecuada gestion administrativa. D1
2 Baja comunicacion interna. D2
3 Escaza tecnologia. D3
4 Mejorar ambiente laboral. D4
5 Baja capacitacion en gestion de decisiones. D5
6 Procesos administrativos desorganizados. D6
7 Escaso programa de fidelizacion. D7
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8 Baja inversion en marketing y publicidad. DS
9 Dependencia de créditos agricolas. D9
10 Deficiencia adaptabilidad frente a cambios regulatorios. D10

El analisis identifico diez principales debilidades que limitan la capacidad de la cooperativa

para desarrollarse y adaptarse a su entorno. Para fomentar el fortalecimiento institucional, se

debe prestar atencion prioritaria a varios asuntos importantes, entre ellos:

Gestion administrativa ineficaz y procedimientos desarticulados (D1 y D6): la débil
estructura administrativa, dependencia de procedimientos manuales, ausencia de
protocolos y registros no sistematizados generan cuellos de botella operativos e impiden
una escalabilidad efectiva. Esta deficiencia reduce la capacidad de adaptacion ante
nuevas demandas o cambios regulatorios.

Comunicaciéninternainsuficiente (D2): laescaza de retroalimentacion, flujos unilaterales
de informacion y la incertidumbre en las responsabilidades afectan directamente el
clima laboral. El compromiso del personal disminuye cuando no se sienten informados
ni escuchados.

Tecnologia inadecuada (D3): la ausencia de automatizacién y nuevas herramientas
digitales genera trabajo redundante y reduce la competitividad frente a fintechs y otras
organizaciones modernas.

Ambiente laboral fragil y rotacién de personal (D4): el clima organizacional puede
desmotivar al personal si no se fomenta adecuadamente. La rotaciéon de empleados y
falta de crecimiento profesional ocasionan pérdida de conocimiento institucional.
Capacitacion insuficiente en gestion de decisiones (D5): los equipos no pueden asumir
responsabilidades proactivas ante la falta de competencias claras en liderazgo, analisis
estratégico y evaluacion de resultados. Esta debilidad limita la innovacion interna y la
autonomia operativa.

Baja inversion en mercadeo y programa de fidelizacion reducido (D7 y DS): estas
estrategias poco desarrolladas de posicionamiento de marca, lealtad del cliente y
captacion de socios limitan las perspectivas de crecimiento y dificultan la competencia
con nuevos actores del mercado.

Dependencia del crédito agricola (D9): centrarse tinicamente en un tipo de préstamo
expone a la cooperativa a los ciclos agricolas y a choques como condiciones climaticas
adversas o fluctuaciones en los precios de los commodities, lo que incrementa el riesgo
crediticio.

Baja adaptabilidad a cambios regulatorios (D10): existe el riesgo de incumplimientos
costosos o alertas por parte del organismo regulador SEPS si no se cuentan con sistemas

internos para identificar, evaluar y responder a nuevos requerimientos.

Numerosas investigaciones sobre las dificultades que enfrentan las cooperativas demuestran que
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la mayoria de estas limitaciones, como la comunicacion interna deficiente, los procedimientos
poco sistematizados y los bajos niveles de capacitacion, estan interrelacionadas y obstaculizan
la innovacion. Por ejemplo, las iniciativas tecnoldgicas o de mercadeo no pueden implementarse

plenamente sin una gestion administrativa formal y eficiente [89].

Implicaciones estratégicas
Para superar estas deficiencias, es importante:

= Establecer canales de comunicacion bidireccionales que incluyan espacios para la
escucha y la retroalimentacion.

= Modernizar la gestion mediante la estandarizacion de procesos administrativos y la
elaboracion de manuales.

= Digitalizar los procedimientos clave, dando prioridad a la automatizacién en la atencion
al cliente y la gestion de la cartera de créditos.

= Potenciar el talento humano mediante formacion en liderazgo, analisis y marketing.

= Crear procedimientos internos de monitoreo normativo que permitan anticiparse a los
cambios legales.

= Ampliar la oferta financiera mas allé del crédito agricola.

Matriz de oportunidades

En este contexto, las oportunidades internas, mostradas en la Tabla 10, se definen como aquellas
circunstancias que pueden generarse desde el interior del negocio para crear valor estratégico, a
pesar de que el analisis de oportunidades suele asociarse al entorno externo. Algunos ejemplos
incluyen la existencia de lideres comprometidos, identificaciéon de talento interno, canales
de comunicacion eficaces o alianzas ya establecidas. Estas condiciones permiten capitalizar

iniciativas locales con bajo nivel de resistencia interna y gran potencial de impacto.

Tabla 10.Matriz FODA: Oportunidades.

1 Enfoque de educacion financiera. El
2 Redes sociales para fortalecer la captacion de socios. E2
3 Evaluacion de seguimiento y desempefio. E3
4 Falta de oferta de la competencia. E4
5 Capacitaciones mensual a los trabajadores. E5

6 Politicas de género con enfoque a la mujer emprendedora. E6
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Desarrollo de Marketing. E7
Fidelizacion socios o usuario. E8
Cooperativa evangélica. E9
Cultura de ahorro fidelizacion. E10

La investigacion revela varios aspectos que la cooperativa puede aprovechar para mejorar su

legitimidad, impulsar el crecimiento y elevar el desempefio organizacional:

Educacion financiera (E1): uno de los factores clave identificados en la matriz de
oportunidades externas; se considera una oportunidad altamente viable y de gran
impacto. Las capacidades financieras de los socios han mejorado notablemente gracias
a diversos proyectos cooperativos en Ecuador que fomentan el ahorro responsable y
la toma de decisiones informadas. Aprovechar esta oportunidad mediante la creacion
e implementacion de talleres, simuladores y guias didacticas fortalece la seguridad
financiera de los socios y consolida los lazos institucionales y la confianza.

Redes sociales para el desarrollo del marketing (E7) y la captacion de socios (E2): el
desarrollo del marketing digital y el uso de redes sociales representan una oportunidad
estratégica significativa. Debido a la amplia utilizacion de plataformas digitales en
Ecuador, emplearlas para atraer nuevos socios y aumentar la fidelizacion de los actuales
mediante publicidad segmentada puede mejorar notablemente la visibilidad y la posicion
competitiva de la cooperativa.

Monitoreo y evaluacion del desempefio (E3): la implementacion de herramientas
internas de evaluacion continua, como tableros de control, dashboards, y evaluaciones
frecuentes de rendimiento, permite una gestion basada en datos. Esto fomenta una
cultura organizacional orientada a resultados y se alinea con la necesidad de optimizar
procesos y tomar decisiones fundamentadas en la realidad operativa.

Ausencia de competencia (E4): la falta de rivalidad representa una zona de alto potencial
para que la cooperativa amplie su cobertura en areas desatendidas o rurales que la banca
tradicional suele ignorar. El crecimiento a largo plazo puede lograrse al combinar
servicios adaptables con un conocimiento profundo del contexto local.

Capacitacion mensual del personal (E5): brindar formacion continua al personal interno
fortalece el capital humano y cubre brechas de conocimiento en temas como atenciéon
al socio, gestion financiera y uso de herramientas digitales. Esto fomenta una cultura de
aprendizaje permanente y revitaliza al equipo interno.

Las mujeres emprendedoras como eje de iniciativas de género (E6): la ratificacion de
la Ley de Economia Violeta en enero de 2023 y el creciente porcentaje de mujeres
emprendedoras ofrecen una oportunidad para disefiar productos e iniciativas que
impulsen el liderazgo femenino dentro de la cooperativa.

Fidelizacion de socios (E8, E10): la cultura de ahorro y lealtad de la poblacion rural,
junto con la posibilidad de crear programas de fidelizacion (como puntos, descuentos

0 eventos), representa una oportunidad para aumentar el compromiso de los socios y la
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estabilidad de la cartera

= Cooperativa evangélica (E9): la existencia de una cooperativa evangélica sefiala una
oportunidad para establecer alianzas dentro de comunidades de fe que comparten valores
como la reciprocidad, la comunidad y la confianza. Esto podria abrir vias directas de

acercamiento, inclusion y captacion de socios.

Matriz de amenazas (interno)

Los peligros internos pueden surgir dentro de la organizacién de la misma manera que las
amenazas externas. Estos peligros internos incluyen disputas de liderazgo, aversion al cambio,
rotacion de empleados, deficiencias en la cultura de evaluacion, falta de apertura y fallas en
los sistemas de rendicion de cuentas y control. Estos elementos pueden desempefar un papel
clave en el deterioro del capital social y la legitimidad en cooperativas donde la innovacion
se ve obstaculizada por la desconfianza o la corporativizacion. Reconocer y abordar estas
preocupaciones es fundamental para construir una base institucional sélida enfocada en el

crecimiento. Los resultados de la matriz de amenazas se muestran en la Tabla 11.

Tabla 11. Matriz FODA: Amenazas.

1 Mercado en crecimiento rapido y agresivo. Al
2 Rotacion del personal. A2
3 Cambios en las politicas y regulaciones. A3
4 Incremento de la morosidad debido situacion actual de los socios. A4
5 Gran variedad de competencia a nivel nacional. AS
6 Desconfianza en el sector financiero cooperativo. A6
7 Costo de vida. A7
8 Cambios en politicas gubernamentales. A8
9 No adaptarse a la mayoria de las exigencias de los clientes. A9
10 Migracion de socios a otras entidades financieras. Al10

El andlisis destaca diez riesgos importantes que podrian afectar el desarrollo estratégico de la

cooperativa, especialmente en el contexto de un entorno competitivo y de riesgo socioeconémico:

= Mercado agresivo y en rapida expansion (Al): la aparicion de empresas fintech,
bancos digitales y prestamistas no oficiales representa un riesgo significativo. Estas
organizaciones ofrecen servicios mds rapidos, personalizados y completamente
digitales, lo que podria alejar a los socios actuales y potenciales, ademéas de presionar a
la cooperativa para que actualice sus ofertas de manera inmediata.

= Rotacion de personal (A2): aunque esta asociado al entorno interno, factores externos
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como mejores oportunidades laborales y salarios mas altos en la industria financiera
metropolitana también pueden influir en la rotacion. Esto representa un riesgo constante
de pérdida de personal calificado, lo que afectaria la continuidad operativa y la calidad
del servicio.

Politicas gubernamentales y cambios regulatorios (A3 y AS8): cambios imprevistos
en leyes y regulaciones, como las relacionadas con marcos laborales, tributacion o
inteligencia financiera, pueden interrumpir procesos internos y exigir ajustes inmediatos.
La experiencia en el sector indica que estas variaciones son comunes y pueden afectar
costos y operaciones.

Aumento en la tasa de morosidad (A4): a julio de 2024, las tasas de morosidad han
aumentado considerablemente, promediando un 8,59 % en las principales cooperativas
y alcanzando entre 9 y 11% en negocios mas pequefios. Este incremento, vinculado a
la crisis economica y al descenso del empleo, amenaza directamente la liquidez y la
sostenibilidad financiera.

Competencia nacional extensa (A5): la creciente cantidad de actores financieros en todo
el pais incrementa la presion competitiva.

Desconfianza en el sector cooperativo (A6): la confianza publica en el sistema solidario
se ha visto afectada en los ultimos afios por casos de fraude y quiebras. Se estima que las
tasas de morosidad en el sistema cooperativo son mayores, con un promedio del 8-9%
frente al 3,7% en la banca tradicional. La recuperacion y retencion de socios dependera
de restaurar esta credibilidad.

Costo de vida (A7): el aumento de los gastos de vida, impulsado por la inflacion, el
incremento del IVA y la reduccién de subsidios a la energia, afecta los ahorros de
los socios y su capacidad para pagar deudas. Esto incrementa el riesgo crediticio y
disminuye la demanda de servicios financieros.

Falta de adaptabilidad a las demandas de los clientes (A9): los socios abandonaran las
cooperativas que no logren mantenerse al ritmo de la innovacion digital, la rapidez en el
servicio o la diversidad de productos, prefiriendo opciones mas flexibles.

Migracion de socios (A10): la salida de socios en busca de mejores oportunidades en
el extranjero implica una pérdida de capital humano, reduccién de la base contributiva
y un posible aumento en la morosidad debido a la dificultad para mantener contacto y

cobranza efectiva.

Implicaciones estratégicas

Este conjunto de riesgos requiere una respuesta integral:

Modernizacion inmediata: para mantenerse competitivo frente a las fintechs, digitalizar
servicios y mejorar la experiencia de los socios.
Gestion del riesgo crediticio: implementar monitoreo activo, diversificar la cartera de

préstamos y reforzar las politicas de cobranza de morosos.
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= Restauracion de la confianza: iniciar campaiias institucionales de comunicacion, realizar
auditorias externas y garantizar la transparencia operativa.

= Retencion de talento: mejorar las condiciones laborales, ofrecer capacitacion continua,
reconocer al personal y fomentar un ambiente laboral interno positivo.

= Adaptacion agil: implementar equipos internos regulatorios dgiles para mantener un

seguimiento legal continuo.

Desarrollo Matriz de priorizacion FODA

La priorizacion de fortalezas permite identificar cuales son los elementos internos mas relevantes
para la estrategia organizacional. A cada factor se le asignd un peso relativo (que suman 1.00)
y una calificacion de desempefio o potencial (de 1 a 5), que luego se combinaron para crear
una puntuacion ponderada. Asi se elabor6 la matriz de priorizacion FODA. Esta calificacion
permiti6 que la cooperativa enfocara su atencion en los problemas mas importantes al priorizar
los componentes mas estratégicos. Los datos internos, que incluyen resultados financieros,
desempefio operativo, indicadores regulatorios y encuestas de clima organizacional, sirvieron

como base para las evaluaciones.

El enfoque IFE/EFE establece que una puntuacion total superior a 2,5 indica un entorno
favorable y una capacidad interna suficiente para adaptarse a los problemas y aprovechar las
oportunidades [90]supported by renewable energy (solar panels. En la Tabla 12 se muestran los

resultados de la priorizacion de las fortalezas.

Tabla 12. Desarrollo Matriz de priorizacion FODA: Fortalezas.

F1 0,10 5 0,5
F2 0,10 3 0,3
F3 0,10 3 0,3
F4 0,10 3 0,3
F5 0,10 3 0,3
F6 0,10 5 0,5
F7 0,10 5 0,5
F8 0,10 3 0,3
F9 0,10 5 0,5
F10 0,10 3 0,3

TOTAL 1,00 3,8

Una posicion interna solida queda reflejada en una puntuacion total de 3,8, que estd por encima
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del rango medio de 2,5 a 3,5. En términos generales, esto significa que las fortalezas superan
ampliamente a las debilidades, indicando una base institucional fuerte para enfrentar el entorno

externo.
Las fortalezas con las puntuaciones mas altas son las siguientes:

» Conocimiento de mercados rurales (F1): un componente crucial que orienta la estrategia

de expansion y posicionamiento.

= Experiencia en el sector campesino (F6):demuestra la capacidad para innovar en

productos adecuados al entorno rural.

= Motivacion para mejorar resultados (F7): representa el impulso interno para promover

el cambio y optimizar procesos.

= Ahorros con rendimientos efectivos (F9): es una medida de solvencia financiera,

fundamental para fortalecer la salud institucional y la liquidez.

Los resultados del andlisis de oportunidades, que reflejan un entorno externo muy positivo con

una puntuacion total de 4.0, se muestran en la Tabla 13.

Tabla 13. Desarrollo Matriz de priorizacion FODA: Oportunidades.

01 0,10
02 0,10
03 0,10
04 0,10
06 0,10 0,3
o7 0,10
08 0,10
09 0,10 0,3
010 0,10 0,3
TOTAL 1,00 4

Segun estos hallazgos, la cooperativa esta bien posicionada para iniciar importantes iniciativas

externas que aprovechen el estado del mercado y el entorno circundante. Entre las oportunidades

mas destacadas se encuentran:

= Se otorgo la calificaciéon mas alta (5) a O1, O3, OS5, O7 y 08, lo que sugiere que tienen
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un impacto estratégico significativo. Estas incluyen la fidelizacion de socios, enfoques
basados en género, capacitacion continua, revision institucional y educacion financiera.
Existen oportunidades claras y urgentes de accidn en estas areas.

= Aunque menos significativas, otras oportunidades siguen siendo lo suficientemente
relevantes (peso 0,3). En consecuencia, pueden mantenerse dentro de las prioridades

clave mientras se ubican en la agenda estratégica secundaria.

En la Tabla 14 se muestran los resultados del analisis de las debilidades.

Tabla 14. Desarrollo Matriz de priorizacion FODA: Debilidades.

D1 0,10

D2 0,10

D3 0,10

D4 0,10 0,3

D6 0,10 0,3

D7 0,10 0,3

D9 0,10 0,3

D10 0,10 0,3
TOTAL 1,00 3,8

Una evaluacion moderada de las debilidades est4 indicada por la puntuacion total de 3,8; aunque

no son sistémicamente significativas, si son pertinentes para la mejora interna.

Las principales debilidades que se priorizan son:

o DI,D3,D5yD8 (marketing, tecnologia, desarrollo de liderazgo y gestion administrativa),

que presentan puntuaciones altas. Debido a su impacto y probabilidad, estas debilidades

requieren una atencion mas inmediata.

e Aunque son menos significativas, las debilidades restantes contribuyen igualmente a

mejorar el panorama general.

Finalmente, en la Tabla 15 se muestran los resultados del analisis de las amenazas.
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Tabla 15. Desarrollo Matriz de priorizacion FODA: Amenazas.

Al 0,10
A2 0,10
A3 0,10 0,3
A4 0,10 0.3
AS 0,10 0,3
A6 0,10
A7 0,10
A8 0,10 0,3
A9 0,10 0,3
TOTAL 1,00 4

Las amenazas con una puntuacién de 4,0 se consideran graves y posiblemente importantes,

lo que exige tacticas de reaccion contundentes y rapidas. Las amenazas mas serias son las

siguientes:

= Al, A2, A6, A7 y A10: competencia feroz en el mercado, rotacion de personal,

desconfianza en el sector, costo de vida y migracion de los socios. Estos elementos

presentan tanto una alta probabilidad como un fuerte impacto.

= Las demds amenazas completan el entorno de riesgo total, aunque no son tan urgentes.

Discusion cruzada: percepcion de socios vs directivos

Matriz FODA cruzado

Una herramienta estratégica denominada matriz cruzada FODA, o matriz TOWS, integra los

factores externos (oportunidades y amenazas) con los internos (fortalezas y debilidades) para

generar planes de accion concretos. Esta matriz permite construir cuatro tipos diferentes de

estrategias: ofensivas, defensivas, de reorientacion y de supervivencia, organizadas segun la

forma en que interactian los pares de variables clave.

El enfoque estratégico de la cooperativa se ajusta mediante la Tabla 16, que muestra las

combinaciones priorizadas de oportunidades/amenazas y fortalezas, asi como las debilidades

con el entorno externo.
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FODA
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0Ol Al

03 A2

05 A6

o7 A7

08 Al0
ESTRATEGIAS OFENSIVAS ESTRATEGIAS DEFENSIVAS

F1

F6

F7

F9

(F1; F6; O1; O3; O5) Aprovechar los mer-
cados rurales para crear capacitaciones
de educacidn financiera dentro de sector
agricola de alta demanda potenciando la
confianza, seguridad de los ahorros a planes
futuros dando un seguimiento para el des-
empefio y sostenibilidad.

(F7; F9; O7; O8) Fomentar campaifias atrac-
tivas de marketing despertando el interés
del usuario o socio para la fidelizaciéon
utilizando los rendimientos efectivos en
ahorros para motivas e incentivas de mane-
ra atractiva.

(F1; F6; A2; A6) Mitigar los riesgos con
una adecuada gestion administrativa con
planificacion la rotacion del personal, di-
giriendo los procesos con supervision y
seguimiento para mejores resultados ope-
rativos.

(F7, F9; Al; A7; A10) Implementar incenti-
vos, sorteos, para los socios que fortalezcan
su retencion dentro de la agencia Guaranda
de manera participativa evitando que mi-
gren a otras entidades financieras.

ESTRATEGIAS DE REORIENTACION

ESTRATEGIAS DE SUPERVIVENCIAS

Dl

D3

D5

D8

(D1; D3; D5; 05; O7; 0O8) Adquirir equi-

pos tecnologicos modernos para el mejor

desempefio de los trabajadores mejorando

sus capacidades y destrezas para el control

en la asignacion de actividades para el de-
sarrollo.

(D8; O1; O3) Implementar estrategias de

marketing publicidad tradicional y digital

que impacte al usuario con una comunica-
cion entendible.

(D1; D3; Al; A2; A6) Conocer las habili-
dades, capacidades del personal ayudara a
mejorar un entorno optimo enfocandose a
la gestion de manera eficiente evaluando su
desempefio con estrategias de gestion para
resistir el impacto de la competencia.

(D5; D8; A7; A10) Implementacién de una
estrategia de cumplimiento de actividades
para mejorar la gestion.

Estrategias ofensivas, FO

= Fl1, F6, Ol, O3, O5: este enfoque combina las oportunidades de educacion financiera,
evaluacion institucional y lealtad de los socios (O1, O3, O5) con el conocimiento rural
(F1 y F6). Sugiere crear programas de capacitacion técnica financiera respaldados por
monitoreo digital para aumentar la retencion y la confianza de los socios.

= 7,08, F7y F9: aqui, las oportunidades en enfoque de género y cultura de ahorro (O7,
08) se vinculan con la motivacidn institucional y los retornos financieros (F7, F9).
Recomienda desarrollar campaiias publicitarias dirigidas a emprendedoras que resalten

las ventajas e ideales de la cooperacion para mejorar la captacion y retencion.

Estrategias defensivas, FA

= Fl1, F6, A2, A6: mediante el uso de procedimientos claros, herramientas de evaluacion
y transparencia en la toma de decisiones organizacionales, la estrategia defensiva

aprovecha la experiencia en los sectores rural y agricola (F1, F6) para enfrentar riesgos
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como la rotacion de personal (A2) y la desconfianza (A6).

F7,F9, A1, A7, A10: en respuesta a la migracion de socios (A1, A7, A10), un mercado
agresivo y el aumento del costo de vida, se emplean las fortalezas motivacionales y
financieras (F7, F9). La estrategia incluye rifas, incentivos y sistemas de participacion

para fortalecer la base social.

Estrategias de reorientacion, DO

D1, D3, D5, 05, O7, O8: este enfoque sugiere aprovechar las oportunidades de
lealtad de los socios y enfoque de género (OS5, O7, O8) para superar las deficiencias
administrativas, tecnologicas y de capacitacion (D1, D3, D5) mediante la adquisicion de
sistemas digitales y la realizacion de entrenamientos que optimicen la gestion interna.

D8, O1, O3: utiliza las oportunidades de capacitacion y evaluacion (O1, O3) para
superar la debilidad en marketing restringido (D8). Propone crear iniciativas educativas

que resalten el valor econdmico y social de la cooperativa.

Estrategias de supervivencia, DA

D1, D3, Al, A2, A6: este enfoque utiliza la reingenieria de procesos, optimizacién
del talento y la adaptabilidad operativa para abordar simultdneamente las deficiencias
administrativas y tecnoldgicas (D1, D3), asi como las amenazas competitivas, la rotacion
de personal y la desconfianza (A1, A2, A6).

D5, D8, A7, A10: al enfatizar la eficacia operativa, las lineas abiertas de comunicacion 'y
la retencidn proactiva de socios, este enfoque combina las amenazas externas (A7, A10)

con las deficiencias en liderazgo y marketing (D5, D8).

El estado actual de la Cooperativa de Ahorro y Crédito Valles del Lirio fue examinado

sistematicamente mediante el andlisis FODA. Una de las mayores fortalezas de la cooperativa

es su amplio conocimiento de los mercados rurales y agricolas; esto le otorgd una ventaja

competitiva en la generacion de retornos rentables sobre los productos de ahorro. Esta experiencia

es la base para desarrollar planes de mejora continua de infraestructura y capacitacion de

usuarios, incluyendo tecnologias que optimicen la eficacia administrativa.

Se encontraron tendencias positivas en cuanto a potencial, incluido el creciente interés de la

poblacion en la educacion financiera y los avances en innovacion tecnoldgica. A través de

actividades que fomentan una mayor participacion de los socios y generan valor agregado en la

oferta de servicios, estas condiciones del entorno externo representan un potencial significativo

para el crecimiento de la cooperativa.
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Por otro lado, quedo claro que las deficiencias internas incluyen una comunicacion organizacional
deficiente, capacitacion insuficiente del personal en procesos de toma de decisiones y una falta
de inversion en estrategias de mercadeo y publicidad. Estas fallas limitan la lealtad de los socios

y el alcance institucional, especialmente en un entorno competitivo.

Por ultimo, para reducir los riesgos identificados y garantizar la viabilidad financiera de la
cooperativa, asi como para generar confianza entre los socios y consolidar su posicion en el

mercado local, es imprescindible establecer un proceso eficiente de planificacion estratégica.

Resultados de la encuesta y entrevistas

Como parte del proceso de diagnostico institucional, se realizo una encuesta a los empleados de
la Cooperativa de Ahorro y Crédito Valles del Lirio con el fin de conocer perspectivas internas,
saberes y valoraciones que puedan orientar las tacticas de fortalecimiento. Los resultados ofrecen
informacion importante sobre el grado de alineacion entre los colaboradores y los objetivos
estratégicos de la institucion. A continuacion, se presentan los resultados de la encuesta aplicada

a los empleados de la Cooperativa de Ahorro y Crédito Valles del Lirio.

1. ;Conoce los objetivos que persigue la cooperativa en su mision y vision?

Segun los resultados de la encuesta, el 100% de los empleados manifestd estar al tanto de
las metas y objetivos de la organizacion. Este resultado indica un alto grado de compromiso
por parte del personal con los fines institucionales y una comunicacidon interna eficiente.
Ademas, el hecho de que no se registraran respuestas negativas (0%) refuerza la idea de que los

colaboradores comprenden y transmiten adecuadamente el mensaje institucional.

2. ;Como evaluaria la claridad de los procesos administrativos internos de la cooperativa?

Segtn los resultados de la encuesta sobre la claridad de los procedimientos administrativos
internos, el 40% de los empleados calific estos procedimientos como “buenos”, mientras que
el 60% los consider6 “regulares”. No se registraron opiniones desfavorables. Esto implica que,
aunque existe una base solida, ain hay oportunidades de mejora. Se recomiendan acciones
como realizar auditorias internas con la participacion de todos los niveles organizacionales,
fomentar canales de retroalimentacién bidireccionales y documentar exhaustivamente los

procedimientos para evitar malentendidos y optimizar estos procesos.

3. ;Considera que dispone de las herramientas tecnoldgicas necesarias para realizar

eficientemente su trabajo?

Seglin los resultados, todos los empleados encuestados expresaron una opinion positiva sobre la
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disponibilidad de herramientas tecnolégicas: el 60% estuvo de acuerdo y el 40% estuvo muy de
acuerdo en que cuentan con los recursos necesarios. Esto fomenta la eficiencia laboral, ya que
indica que las herramientas actuales satisfacen los requerimientos del trabajo. Las investigaciones
muestran que cuando los trabajadores tienen acceso a tecnologia adecuada, su nivel de
satisfaccion y productividad aumenta. Sin embargo, se recomienda evaluar periddicamente la
experiencia del usuario, ajustar el entorno tecnoldgico en funcion de los comentarios recibidos
y aplicar mejoras ocasionales para evitar la obsolescencia de las herramientas, con el fin de

mantener este nivel favorable y potenciar alin mas el desempefio.

4. ;Qué gestion cree que necesitan mejorar para ser mas eficientes?

Los hallazgos relacionados con esta consulta son los siguientes:

= El 60% de los encuestados considera que la administracion debe mejorarse. Sefialan la
necesidad de optimizar los procesos internos mediante la simplificacion de los flujos de

trabajo, la eliminacion de duplicidades y una asignacion mas eficiente de los recursos.

= El 40% restante destaca la importancia de fortalecer la gestion del talento humano,
enfocandose en el desarrollo profesional, métodos efectivos de comunicacién interna y

la adopcion de politicas claras.

Segtin estos resultados, una revision exhaustiva debe centrarse tanto en la eficiencia
administrativa como en el desarrollo del area de recursos humanos mediante iniciativas de

capacitacion continua, politicas abiertas y una mejor comunicacion interna.

5. ¢Qué tan satisfecho esta con la organizacion de las tareas y la asignacion de

responsabilidades dentro de la cooperativa?

El sesenta por ciento de los encuestados se declara “muy satisfecho”, el veinte por ciento
“satisfecho” y el veinte por ciento “insatisfecho”, segun los resultados de la encuesta sobre la
organizacion de tareas y la asignacion de responsabilidades. A pesar de que algunos miembros

del personal expresan insatisfaccion, esta distribucion refleja una vision generalmente positiva.

La teoria de las caracteristicas del trabajo sostiene que aspectos como la autonomia, la
retroalimentacion y la claridad de roles son fundamentales para la satisfaccion laboral. Se
recomienda analizar las causas detrds de la insatisfaccion indicada y reforzar estos aspectos en

la asignacion de tareas para resolver estas discrepancias y maximizar el desempefio general.

6. (Ha recibido capacitaciones en los ultimos 12 meses para mejorar su desempeiio en el

puesto?

Los resultados muestran que, si bien el 20% de los encuestados no tuvo acceso a opciones



67

Estrategias de fortalecimiento en cooperativas para una gestion competitiva y sostenible

de capacitacion, el 80% reconoci6 haber recibido formacion. Esta mayoria de capacitacion
es beneficiosa, ya que investigaciones indican que la formacién en el lugar de trabajo puede
reducir la rotacion de personal, mejorar el ambiente laboral y aumentar la productividad entre
un 17 %y 24 % [91].

Sin embargo, la presencia de trabajadores con poca experiencia evidencia la necesidad de
garantizar un acceso equitativo a la capacitacion. Para asegurar que todos los empleados se
beneficien por igual, se recomienda implementar un programa estructurado de desarrollo
profesional que incluya evaluacion de necesidades, monitoreo de resultados y cobertura

universal.

7. (Considera que las evaluaciones de desempefio muestran bien el trabajo y esfuerzo del

personal?

Aqui, todos los encuestados (100%) consideran que su trabajo es reflejado de manera justa
y precisa en las evaluaciones. Dado que el reconocimiento equitativo del esfuerzo fortalece
el compromiso organizacional y la confianza en los sistemas de evaluacion, esta percepcion
de justicia es fundamental para fomentar la motivacion y la satisfaccion laboral. Ademas,
las investigaciones indican que la pasion de los trabajadores por sus labores aumenta y sus
intenciones de abandonar disminuyen cuando creen que los procedimientos de evaluacion son

justos y transparentes.

8. ;(Considera que el ambiente laboral en la cooperativa es positivo y fomenta la

colaboracion entre los compaifieros?

Segun los resultados, el 40% de los encuestados estd de acuerdo y el 60% esta totalmente de
acuerdo en que el ambiente laboral es motivador y fomenta el trabajo en equipo entre compafieros.
No se reportaron conflictos. Este consenso ofrece una perspectiva positiva del lugar de trabajo
al enfatizar principios como la confianza y la colaboracion, los cuales han demostrado aumentar

la lealtad, la satisfaccion de los empleados y, lo mas importante, el desempefio.

9. ;(Considera que su opinion y sugerencias son valoradas por los directivos de la

cooperativa?

Los resultados muestran que el 40 % de los encuestados considera que sus aportes no son
reconocidos, mientras que el resto piensa que sus opiniones son respetadas. La investigacion
refleja una situacion mixta: aunque la mayoria percibe que la alta gerencia es accesible, mas

de la mitad considera que existen deficiencias en los canales de participacién y comunicacion.

Diversos estudios han demostrado que tener la libertad de expresar las propias ideas mejora
el compromiso organizacional y la satisfaccion laboral. La motivacion en el trabajo y la
posibilidad de ser escuchado estan positivamente relacionadas. Ademas, la confianza interna
y las percepciones de justicia se fortalecen mediante una comunicacion ascendente que acoge

ideas y preocupaciones.
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Ante esta situacion, se recomienda implementar procedimientos organizados que fomenten la

participacion de todos los empleados, incluyendo:

= Establecer una politica de puertas abiertas para fomentar un didlogo sincero con los
tomadores de decisiones.
= Crear vias tanto formales como informales para recibir recomendaciones.

= Asegurar que las propuestas recibidas reciban retroalimentacion util.

Al implementar estas acciones, se reducira la brecha comunicacional y aumentaran la dedicacion

y motivacion de los empleados.

10. ;La cooperativarealiza actividades de socializacion para informar sobrela planificacion
y metas a los empleados?

Los resultados muestran que, si bien el 20% de los trabajadores indica que no reciben o no ven
estos mensajes institucionales, el 80% afirma que se han realizado esfuerzos de socializacion.
Segun estudios sobre comunicacion interna, mantener a todo el personal informado sobre planes
y objetivos fomenta un mayor compromiso, minimiza malentendidos y alinea eficazmente a la

organizacion con sus metas.

11. ;Considera que la cooperativa realiza esfuerzos para promover sus productos y

servicios entre los socios y la comunidad?

Segun los datos recopilados, la mayoria de los empleados (60% de acuerdo y 40% totalmente
de acuerdo) consideran que la cooperativa se esfuerza por promocionar sus bienes y servicios
tanto a los socios como al ptblico en general. En general, los empleados tienen una evaluacion
positiva de las actividades promocionales de la cooperativa, lo que se refleja en la ausencia de

opiniones en contra registradas [92].

12. ;Qué tan bien considera que el personal esta informado sobre las promociones y
productos que ofrece la cooperativa?

Segun los resultados, el 60 % de los empleados considera que estd bien informado sobre las
promociones y productos de la cooperativa, mientras que el resto cree que no es asi. Esto indica
un nivel de conocimiento interno que, en general, es suficiente. Sin embargo, el pequefio grupo
que reporta sentirse poco informado senala la necesidad de mejorar los canales de comunicacion
interna y garantizar que todos los miembros del personal tengan acceso a informacion completa

sobre los productos de la cooperativa.
13. ;Existen programas de incentivos en la cooperativa para motivar a los empleados?

Segun los datos recopilados, el 40 % de los empleados cree que existen programas de incentivos
para motivar a los trabajadores y fomentar una competencia sana. No obstante, la mayoria (60
%) piensa que no hay tales iniciativas. Esto sugiere una oportunidad para que la cooperativa

implemente esquemas de reconocimiento que aumenten el compromiso, la motivacion y la
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satisfaccion del personal.

14. ;Cree que los planes y estrategias de la cooperativa son compartidos de manera
transparente y clara?

Segun la informacion recopilada, la mayoria de los empleados (60%) considera que hay margen
de mejora en la forma en que la cooperativa comunica sus objetivos y estrategias. Aunque el
40% piensa que la informacion se transmite de manera clara y transparente, la mayoria percibe
que no es asi. Esto muestra la necesidad de mejorar la comunicacion interna para asegurar que

todos estén al tanto de las metas y aspiraciones de la cooperativa.

Socios de la Cooperativa

Resumen de las encuestas realizadas a los socios de la Cooperativa de Ahorro y Crédito Valles
del Lirio.

1. ;Como evalia la rapidez y eficiencia de los tramites en la cooperativa cuando lo
atienden?

Se consulto a los socios sobre la rapidez y calidad del servicio que les brinda la cooperativa.
Los resultados muestran que el 28,6 % de los participantes considera que los procesos son
efectivos. No obstante, la mayoria (49,5 %) los califica como promedio. Finalmente, el 21,9 %
de los socios opina que los procedimientos son insuficientes. A pesar de las muchas ventajas,
aun existen oportunidades para optimizar los procesos y mejorar la experiencia general de los
socios, con el fin de fomentar una percepcién mas positiva sobre la eficiencia operativa de la

cooperativa.

2. ;Considera que la cooperativa facilita informacion clara y transparente sobre los

servicios que ofrece?

El 38,3 % de los encuestados, considera que la cooperativa siempre ofrece este tipo de
informacion. No obstante, un porcentaje considerable, el 45,9 %, cree que la informacion solo
se proporciona ocasionalmente. Finalmente, el 15,8 % de los socios opina que la cooperativa
no ofrece informacidén que sea transparente y facil de entender. A pesar de algunos logros,
la cooperativa alin puede mejorar en esta area en cuanto a comunicacion y comparticion de
informacion para garantizar que los socios tengan una comprension mas completa de sus

servicios.
3. {Qué piensa sobre las campaiias publicitarias de mercadotecnia de la Cooperativa?

Segun los resultados, el 23,5 % de los participantes considera que las campafias son buenas.
No obstante, una mayoria significativa (49,0 %) las califica como promedio, y el 27,6 % las

considera deficientes. Esto implica que las actuales tacticas publicitarias y de mercadeo de la
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cooperativa no estan teniendo un gran impacto en su base de socios ni logrando una amplia

aceptacion.

4 ;Considera que el personal de la cooperativa es suficiente para atender de manera

rapida y eficiente a todos los socios?

El 36,7 % de los socios considera que hay suficiente personal para brindar un servicio rapido y
eficaz, mientras que el resto no estd de acuerdo. Esta mayoria indica una sensacion de sobrecarga
laboral o falta de personal, lo cual podria solucionarse ampliando el equipo o agilizando los

procedimientos internos para mejorar la calidad y rapidez del servicio.

5. {Como se entero de los productos y servicios de la Cooperativa?

Los socios informan que las referencias de otros miembros son la principal fuente de conocimiento
sobre los productos y servicios de la cooperativa (34,2 %), seguidas por la publicidad tradicional
(20,9 %), redes sociales (18,9 %) y otras fuentes (26,0 %). Ademas de resaltar el valor del boca
a boca entre los socios, esto sugiere que las tacticas de mercadeo y publicidad digital podrian

mejorarse para aumentar la exposicion y el alcance de la cooperativa.

6. ;Con qué frecuencia participa en las promociones o eventos organizados por la

Cooperativa?

El 70,4 % de los encuestados menciond que nunca participa en promociones o eventos de la
cooperativa, el 23,0 % indicd que participa ocasionalmente y el 6,6 % afirmd que siempre
participa. Factores como la lejania geografica, especialmente para los socios en zonas rurales,
pueden representar desafios, aunque no se abordan en detalle en la encuesta. Para fomentar una

mayor participacion, se recomienda evaluar la comunicacion y accesibilidad de estos eventos.

7. (Considera que la cooperativa comunica adecuadamente sus productos y servicios a

través de los canales de comunicacion disponibles (redes sociales, sitio web, etc.)?

Solo el 52,0 % de los socios estd de acuerdo o muy de acuerdo en que la comunicacion es
adecuada, frente al 48,0 % que no esta de acuerdo, lo que indica que la efectividad de la
comunicacion a través de los medios disponibles no esta bien respaldada. Esto implica que,
para garantizar que los socios adquieran y comprendan eficazmente la informacion sobre los
productos y servicios de la cooperativa, se debe mejorar la calidad, regularidad y claridad de sus

comunicaciones tradicionales y digitales.

8. (Qué tan satisfecho esta con las promociones y ofertas especiales que realiza la

cooperativa para sus socios?

El 69,4 % de los socios percibe estar satisfecho en general con las promociones y ofertas
especiales, mientras que el 13,3 % se declara extremadamente satisfecho. Sin embargo, el resto

expresa descontento. Aunque la mayoria de las opiniones son positivas, estos nimeros sugieren
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que las ofertas deberian modificarse o mejorarse para satisfacer mejor las necesidades de todos

los socios y posiblemente aumentar la satisfaccion general.
9. ;Como socio confia en la seguridad de sus ahorros y datos dentro en la Cooperativa?

Existe una percepcion mixta respecto a la confianza en la proteccion de los ahorros y la
informacion personal: el 10,7 % no confia, el 51,5 % confia parcialmente y el 37,8 % confia
plenamente. El porcentaje considerable de socios que tienen poca o ninguna confianza indica
la necesidad de fortalecer las medidas de seguridad ya implementadas y, mas importante atn,
comunicar de manera adecuada y transparente las politicas y procedimientos de proteccion para

aumentar la confianza institucional.
10. ;Considera que la Cooperativa ampliara su oferta de productos o servicios?

Dado que el 87,2 % de los socios considera que la cooperativa ampliara la gama de bienes y
servicios que ofrece, existe una expectativa general de que crecerd y se expandird. Esta alta
anticipacion positiva puede beneficiar la planificacion estratégica de la institucion, pero también

implica la responsabilidad de cumplir con las metas de su base de socios.

11. ;Usted como evalua los incentivos ofrecidos por parte de la Cooperativa de Ahorro y
Crédito Valles de Lirio?

Los incentivos de la cooperativa son vistos principalmente de forma negativa, con un 48,0 %
calificdndolos como malos, un 35,2 % como promedio y solo un 16,8 % como buenos. Este
resultado representa una baja satisfaccion general con los programas de incentivos actuales,
lo que indica que la cooperativa tiene un claro potencial para reestructurar o introducir nuevas

iniciativas que agreguen valor para los socios en este 4mbito.

Analisis General de las encuestas

En general, los resultados demuestran que la Cooperativa Valles del Lirio cuenta con varios
puntos fuertes, entre ellos una cultura laboral de apoyo que fomenta el trabajo en equipo
entre los miembros del personal y un grado respetable de confianza en la seguridad de los
fondos e informacién de los socios. Estas areas constituyen una base solida para el avance
de la institucion. Sin embargo, existen otros factores importantes que deben ser abordados de

inmediato para mejorar la satisfaccion y percepcion tanto de los socios como del personal.

La rapidez y efectividad de los procesos administrativos, que una considerable proporcion
de socios percibe como mediocre o insuficiente, se encuentran entre las principales areas que
requieren mejora. Esto sugiere que, para garantizar una experiencia mas agil y satisfactoria, es
necesario revisar y optimizar los procedimientos. De manera similar, aunque algunas campafias

publicitarias son bien recibidas por ciertos socios, carecen de claridad y atractivo para el publico
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en general, lo que indica la necesidad de una revision estratégica para captar mayor atencion y

atraer nuevos miembros.

A pesar de los esfuerzos por informar a los socios y empleados sobre planes, estrategias y
promociones, una parte considerable de ellos siente que la informacion no es clara ni facilmente
accesible en lo que respecta a la comunicacion interna y externa. Esto resalta la importancia de
mejorar las vias de comunicacion para que todos los involucrados estén al tanto de los objetivos

y servicios de la cooperativa.

Hay que sumar también que algunos empleados no han recibido capacitacion, aunque la mayoria
si, lo que sugiere desigualdades en el desarrollo de competencias. Implementar iniciativas de
formacion inclusivas y continuas puede mejorar en general la satisfaccion y el desempefio del

personal.

Por ultimo, a pesar de la percepcion moderadamente positiva sobre la seguridad de los fondos
y los datos, un niimero significativo de socios expresa reservas, lo que indica la necesidad
de fortalecer los mecanismos de proteccion y de comunicar mejor las medidas tomadas para

garantizar su tranquilidad.

Reflexiones Gerenciales sobre las fases operativas y estratégicas

El didlogo con el gerente de la Cooperativa de Ahorro y Crédito Valles del Lirio revela actitudes
y estrategias internas que coinciden con las opiniones de sus socios, como se menciond
anteriormente. Por un lado, el gerente reconoce el valor del trabajo en equipo para las operaciones
y atribuye a esta colaboracion su alto nivel de satisfaccion personal con el ambiente laboral.
Ademas, una planificacion estratégica continua y la designacion del area de atencion al cliente
como prioridad de mejora demuestran una clara conciencia estratégica. Se mencionan también

iniciativas permanentes de mercadeo, evaluacion de desempefio y capacitacion.

Sin embargo, esta propuesta administrativa difiere considerablemente de las respuestas
obtenidas en la encuesta a los socios. Mientras que los miembros perciben deficiencias en
la rapidez y eficiencia general de los procedimientos (el 63,3 % considera que el personal
es insuficiente), una comunicacion inadecuada sobre productos y servicios (el 48 % esta en
desacuerdo), campafias publicitarias que la mayoria califica como regulares o malas (49 % +
28 %), y una satisfaccion limitada con los incentivos (el 48 % las considera pobres), el gerente
valora positivamente la rapidez (por ejemplo, préstamos aprobados en menos de 24 horas) y
las campaias publicitarias. La gerencia identifico la importancia de la atencion al cliente como
un foco de mejora, y las bajas evaluaciones de los socios sobre la comunicacion y la eficiencia

reflejan esta realidad. Este es un ambito donde existe cierto alineamiento.

De manera general, existe una discrepancia notable entre la percepcion de la gerencia y la

experiencia de los socios en areas importantes como la eficiencia operativa, comunicacion y
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marketing, aunque el gerente identifica correctamente las dreas importantes y resalta iniciativas
internas. Esto plantea la posibilidad de un desajuste entre la percepcion de la realidad por parte
de la gerencia y la experiencia de los usuarios, lo que plantea la necesidad de un monitoreo
mas detallado de la satisfaccion de los socios y una evaluacion de la eficacia de las estrategias

implementadas.

Interpretacion de los resultados en términos de desarrollo cooperativo

Los resultados mostraron un desempefio deficiente en la gestion administrativa, lo que
se interpretd como una falla en la organizacion, planificacion y control de los recursos
empresariales. Esta deficiencia limit6 la capacidad de la cooperativa para tomar decisiones
creativas y contundentes, lo que disminuyé su capacidad de competir, evidenciado por una

caida en las practicas financieras y profesionales éticas y prudentes.

Para enfatizar la competitividad institucional y ampliar la cartera sostenible de socios, se
decidi6 que era fundamental fortalecer la gestion para definir y orientar la mejora operativa con
objetivos y propositos predeterminados. Para garantizar la sostenibilidad y el fortalecimiento,
se enfrentaron desafios, destacando que una gestion administrativa eficaz es un factor clave
que influye en las capacidades, talentos y habilidades de gerentes y empleados para actuar
de manera efectiva y asertiva. De acuerdo con procedimientos precisos y cuantificables, se

implementaron politicas, técnicas de optimizacion y mecanismos de retroalimentacion.

También se reconocid que los recursos humanos son parte importante para el desarrollo de
la cooperativa. Ademas de la capacitacion y las directrices que definian sus roles operativos
dentro del desarrollo empresarial, se hicieron esfuerzos para motivar a los empleados, quienes
se convirtieron en el motor de las operaciones. Se fomentaron interacciones interpersonales
positivas, lo que incrementd la productividad y la innovacion, y finalmente benefici6 a la
organizacion. La cooperativa pudo adaptarse y diversificarse en un mercado cambiante,
ejerciendo una influencia positiva en usuarios y socios, al identificar oportunidades con
enfoque proactivo mediante una adecuada planificacion, direccion, control y monitoreo de las

actividades.

La Cooperativa de Ahorro y Crédito Valles del Lirio se fortalecié gracias a una mejora en
la gestion administrativa y del talento humano, con un desempeiio operativo optimizado y la
implementacion de estrategias de mercado exitosas, todo lo cual contribuyé a la Economia

Popular y Solidaria.
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Propuesta estratégica de fortalecimiento

Estrategias para la optimizacion de la gestion administrativa

Debido al aumento de la competencia por parte de las instituciones financieras, la Cooperativa
de Ahorro y Crédito Valles del Lirio, en el canton Guaranda, provincia de Bolivar, necesita
incrementar eficazmente sus capacidades internas y externas. Por esta razon se desarrolld este
plan que se presenta a continuacion. Esta postura sugiere que las cooperativas deben ofrecer
a sus socios y usuarios no solo servicios de calidad, rapidez y experiencias satisfactorias, sino

también una gestion administrativa eficaz.

El ambiente laboral tiene un impacto significativo en el bajo compromiso y productividad de
los empleados, lo que debilita la estructura organizacional y constituye un factor en el proceso
de evaluacion del desempefio. Se enfatiza la importancia de programas de capacitacion bien
disefiados, ya que permiten a los empleados mantenerse actualizados en sus conocimientos,
lo cual puede mejorar su rendimiento. Los socios deben recibir educacioén financiera para
desarrollar confianza y adquirir nuevas habilidades y competencias que les permitan invertir de
forma mas practica. De igual manera, una fuerza laboral bien capacitada contribuye a mejorar
los flujos de trabajo y la productividad en el lugar de trabajo, lo que eleva la calidad de los

servicios ofrecidos a los socios.

Esta propuesta se centra en la implementacion de un programa de capacitacion, planes de
marketing, herramientas tecnoldgicas y evaluaciones de desempeiio que respondan a las
necesidades de los socios y clientes. De esta manera, tanto la organizacién como la ciudad
de Guaranda se veran beneficiadas, y la cooperativa podra operar como una institucion local

financieramente competitiva y bien gestionada.

Se subraya que, para enfrentar los desafios del sector financiero cooperativo, el fortalecimiento de
la Cooperativa Valles del Lirio requiere una estrategia integral que combine tacticas innovadoras
con procedimientos administrativos eficaces. En un entorno donde es comun la migracion
de socios hacia otras entidades y la desconfianza hacia las instituciones financieras, resultan
fundamentales las acciones orientadas a fortalecer la confianza, la lealtad y el compromiso de

los socios.

Mejorar la gestion administrativa es esencial, ya que permitird una planificacion mas eficaz
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de los recursos y procesos internos, reducira la rotacion de personal y aumentard la eficiencia
operativa. Esto implica establecer métodos de evaluacion del desempefio, fomentar una mejor

comunicacion interna y adquirir tecnologias modernas que agilicen las operaciones.

Las estrategias también deben centrarse en la capacitacion continua del personal, dotandolo
de las habilidades y conocimientos necesarios para brindar un mejor servicio al cliente y
adaptarse a las demandas cambiantes del mercado. Asimismo, la implementacion de programas
de educacion financiera sera clave para fomentar una cultura de ahorro y promover una gestion

responsable de los recursos econdémicos por parte de los socios.

El uso de nuevas tecnologias tanto en el marketing digital como en el tradicional permitira
desarrollar tacticas atractivas para captar y fidelizar a los socios. Estos programas pueden
complementarse con incentivos como sorteos y otros beneficios, promoviendo asi la participacion

y permanencia dentro de la cooperativa.

Finalmente, el entorno externo también juega un papel determinante. La cooperativa puede
posicionarse como lider en su sector si aprovecha oportunidades como la expansion del mercado
rural, la adopcién de tecnologias innovadoras y la existencia de normativas que fomentan el
emprendimiento. Del mismo modo, mediante una planificacion estratégica que garantice la
sostenibilidad a largo plazo, se deben mitigar amenazas como la intensa competencia y los

riesgos economicos.

Propuesta de estrategias de fortalecimiento del Talento humano

Estrategia 1

La Estrategia 1, presentada en la Tabla 17, muestra al capital humano como un recurso clave
para el éxito y la sostenibilidad de la cooperativa. El fortalecimiento de las habilidades, la
motivacion y el sentido de pertenencia del equipo mejora la calidad del servicio, al tiempo
que refuerza el compromiso con los valores cooperativos y la capacidad de adaptacion ante
contextos cambiantes. La construccion de una estructura organizativa solida y competitiva
se sustenta en el crecimiento continuo de los colaboradores, alineado con los principios de

propiedad democratica, aprendizaje colectivo y capacitacion interna.
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Tabla 17. Estrategia No.1 de la propuesta.

Esta estrategia sirve para implementar un Programa de Capacitacion
DESCRIPCION interna, orientando a fortalecer la formacion del personal de la Cooperativa de Aho-
rro y Crédito Valles del Lirio.

Fortalecer las competencias del personal para mejorar la calidad del servicio y la

OBJETIVO satisfaccion de los socios.

Publico Interno
BENEFICIARIOS
Publico Externo

Capacitaciones Trimestrales:
Atencion al Cliente

ACCIONES Informacion de Productos

Manejo de conflictos y trabajo en equipo

Refuerzo de todos los modulos

PRESUPUESTO Total $ 5.500 anual

La capacitacion se estructura en tres fases principales, disefiadas para responder a las necesidades

especificas de la Cooperativa Valles del Lirio:

1. Atencion al cliente: incluye orientacion al usuario, manejo y control de quejas, y
estrategias de comunicacion efectiva que mejoren la experiencia del socio y fortalezcan

la confianza en la organizacion.

2. Informaciéon sobre productos: aborda la identificacion de caracteristicas, beneficios
y especificaciones de los servicios financieros ofrecidos, con el fin de garantizar que
los colaboradores brinden informacion clara, precisa y alineada con los objetivos de la

cooperativa.

3. Trabajo en equipo y resolucion de conflictos: comprende técnicas para fomentar la
colaboracion efectiva entre los miembros del equipo, asi como métodos para resolver

desacuerdos de manera constructiva, manteniendo un clima laboral armonico.

Este enfoque de capacitacion interna se alinea con los principios cooperativos de autogestion,
educacidn cooperativa y apropiacion de las soluciones, reduciendo la dependencia de consultores
externos y fomentando una cultura organizacional basada en el aprendizaje continuo y la

corresponsabilidad.

Los temas de capacitacion seleccionados, entre ellos, servicio al cliente, conocimiento de
productos, resolucion de conflictos y trabajo en equipo, abordan directamente las necesidades
operativas identificadas, como el aumento de la satisfaccion de los socios, la optimizacion de

los procesos internos y el fortalecimiento del clima organizacional.

La frecuencia trimestral de las capacitaciones permite realizar revisiones periddicas del progreso,
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lo que garantiza la continuidad del aprendizaje y refuerza los conocimientos adquiridos. Esta
periodicidad también facilita la deteccion temprana de areas de mejora y el ajuste oportuno de

contenidos y metodologias.

En la Tabla 18 se presenta un programa de formacion estructurado, cuyo objetivo es potenciar
las capacidades internas de la Cooperativa Valles del Lirio, fortaleciendo su impacto operativo

y su compromiso €tico con los principios de la Economia Popular y Solidaria.

Tabla 18. Cronograma de capacitacion del personal.

Taller sobre las técnicas de comunicacion

Primer Atencion al cli
Trimestre tencional cliente | canacitacion del manejo y control de quejas de clientes de la coope-

rativa y orientacion.

Capacitacion sobre las caracteristicas y beneficios de los productos
Segundo Informacioén de pro- financieros.

Trimestre ductos

Taller sobre la diferenciacion y ventajas competitivas

Taller sobre técnicas de resolucidon de conflictos y negociacion labo-

Capacitacion en ma-
Tercer P: : ral.
Trimest nejo de conflictos — »
rmestre trabajo en equipo Actividades grupales para fomentar la cohesion y
la colaboracion en equipo.
Cuarto Refuerzo de todos los Atencion al Cliente. Informacién de Productos.
Trimestre modulos

Conflictos y Trabajo en Equipo.

El programa trimestral esta disefado siguiendo las mejores practicas, con un cronograma de
capacitacion bien organizado y alineado a partir de los objetivos corporativos. El aprendizaje
gradual y practico se asegura al segmentar las sesiones por trimestre y por tema, comunicacion,

productos financieros, resolucion de conflictos y refuerzo.

Ademés, esta propuesta incorpora modelos como el marco de 11 pasos de 360Learning, que
enfatizan la importancia de la personalizacion, la evaluacion continua y una metodologia mixta

(en linea, interactiva y presencial) [93].

Estrategia Comunicacion y marketing

La cooperativa necesita desarrollar un plan de marketing y comunicacion bien organizado para
aumentar su presencia territorial y consolidar su influencia organizacional, social y econdémica.
Un esfuerzo de relaciones publicas orientado a atraer nuevos socios y fortalecer la reputacion
institucional impulsarad los indicadores de crecimiento, fomentara la confianza y mejorara

la opinion publica. Este plan debe incorporar medios digitales y tradicionales, adaptados al
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entorno urbano y rural de la cooperativa. La propuesta se presenta en la Tabla 19.

Tabla 19. Estrategia No.3 de la propuesta.

DESCRIPCION La campaiia publicitaria esta epfocadg en la captacmq de NUEVOS SOCi0s Y a fortale-
cer la imagen de la cooperativa. Utilizacion de medios digitales y tradicionales.

OBJETIVO Aumentar la visibilidad de la cooperativa y captar nuevos socios

BENEFICIARIOS Publico externo
Publicidad en redes.
Crear de Afiches.
ACCIONES
Participacion en zonas rurales y urbanas.
Carteles en lugares estratégicos.

PRESUPUESTO $ 2.140 anual

Diagnostico estratégico

Ser una organizacion pequefia y poco conocida es uno de los retos que enfrenta la cooperativa.

Para abordarlo, se emplearan técnicas accesibles y exitosas de publicidad tradicional:

= (Carteles en lugares estratégicos: colocar carteles en puntos de reunidon importantes como
parques, supermercados y mercados ayudara a tener un mayor impacto.

= Participacion en ferias barriales: estas reuniones tienen el potencial de atraer nuevos
socios y mejorar la reputacion de la institucion.

= Participacion en eventos rurales: asistir a ferias y eventos comunitarios fortalecera la
reputacion de la cooperativa y aumentara su reconocimiento.

= Redes sociales: publicar de manera constante informacion sobre servicios y productos

en plataformas como Facebook, Instagram y X.

Justificacion estratégica respaldada por datos

Los expertos recomiendan combinar estrategias de marketing tradicionales y digitales para las
zonas rurales. Aunque la difusion por internet es beneficiosa para estas areas, aln se requiere
una presencia fisica local y sefializacion visible. La estrategia de marketing de la cooperativa
también destaca la importancia de establecer alineamientos precisos con actores regionales y

repartir gastos para optimizar recursos.
Para maximizar el retorno, es fundamental:

= Establecer indicadores clave de desempefio (KPIs), como nuevos socios, seguidores,

interacciones y solicitudes de informacion.
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= Asegurar que los mensajes y elementos visuales sean consistentes en todas las

plataformas publicitarias.

= Utilizar segmentacion digital (Facebook, Instagram) para dirigirse con precision a

audiencias rurales.

= Un aspecto importante en entornos rurales es la confianza relacional, que puede

fomentarse mediante eventos y sefializacion.

En la Tabla 20 se presenta el cronograma de actividades para la campafia publicitaria.

Tabla 20. Cronograma de actividades de la campafia publicitaria.

Campaiias en redes
sociales.

Aumentar la visi-
bilidad y el alcance
de la cooperativa a
través de estrategias

digitales.

Publicar regular-
mente contenido en
plataformas como
Facebook, Insta-
gram y X sobre los
servicios y produc-
tos q ofrecen.

Iray 2da Semana
de cada mes.

Aumento de segui-

dores en las paginas

oficiales de la Coo-
perativa.

Publicidad en radio
local.

Incrementar la
presencia y el re-
conocimiento de la
cooperativa en la
comunidad median-
te anuncios radiales.

Emitir anuncios ra-
diales en estaciones
locales para aumen-
tar la visibilidad de
la cooperativa en la
comunidad.

4 veces por s€mana.

Incremento en
solicitudes de infor-
macion.

Disefio y distribu-
ci6n de afiches.

Informar a la co-
munidad sobre los
servicios de la coo-
perativa mediante
la creacién y distri-
bucion de material
impreso atractivo y

educativo.

Diseflo de afiche,
con la informacion
sobre la coopera-
tiva.

1ra Semana de cada
mes.

Aumento de con-
tacto con la coope-
rativa.

Participacion en
eventos en las zonas
rurales y urbanas.

Ampliar la base de
socios y promover
los servicios de la
cooperativa partici-
pando activamente
en eventos y activi-
dades comunitarias
tanto en areas rura-
les como urbanas.

Montar un stand y
participar en ferias
locales, activida-
des comunitarias y
eventos para captar
nuevos socios y
promocionar los
servicios de la coo-
perativa.

10 veces al afo.

Asistencia a even-
tos, fortalece la ima-
gen de la coopera-
tiva y atrae nuevos
socios registrados.

Si se ejecuta consistentemente, puede traducirse en mayor visibilidad, captacion efectiva de

nuevos socios y fortalecimiento de la imagen institucional. En la Tabla 21 se muestra una

estimacion anual del presupuesto considerado para dichas campaiias publicitarias.
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Tabla 21. Presupuesto cronograma de actividades de la campafia publicitaria.

Campaiias en Redes Sociales. Publicidad pagada. 240
Publicidad en Radio Local. Contratacion d.e tiempo de publicidad en 600
emisoras locales.
Disefio y Distribucion de Afiches. Disefio de afiche y distribucion en puntos 300
clave.
Participacion en Eventos en Zonas Rurales | Organizacion y participacion en ferias, ta- 1.000
y Urbanas. lleres, y eventos comunitarios. '
Total 2.140

'Estimado anual.

Al implementar estas estrategias de marketing, la Cooperativa de Ahorro y Crédito Valles del
Lirio podra atraer nuevos socios, fortalecer su imagen institucional y mejorar su posicionamiento
frente a la competencia. El uso de productos financieros aumentara gracias a las iniciativas
mejoradas de marketing y servicios de comunicacion, lo que fortalecera la reputacion de la

cooperativa y garantizara su viabilidad a largo plazo.
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Proyeccion del modelo

A mediano plazo, de tres a cinco afios, se puede proyectar la cooperativa en su conjunto utilizando
el modelo propuesto, que se centra en capacitacion, marketing, digitalizacion y fortalecimiento
institucional. Se requiere una estrategia escalonada para su sostenibilidad: primero, consolidar
las capacidades internas; luego, implementar herramientas tecnoldgicas; posteriormente, iniciar
la captacion de socios; y, por ultimo, institucionalizar un mecanismo de monitoreo y desarrollo
continuo. Esta proyeccion asegurarda una evolucion organica y cohesionada, permitiendo
anticipar efectos como el aumento en las tasas de retencion de socios, mejoras constantes en la

eficiencia operativa y la expansion hacia nuevas areas.
Adaptacion del modelo a otras cooperativas rurales
Modificacion del Modelo para Otras Cooperativas Rurales

Debido a que esta basado en principios interdisciplinarios y flexibles como el diagnoéstico
participativo, ciclos de capacitacion, enfoque territorial, uso efectivo de recursos digitales
y comunicacion inclusiva; el modelo puede replicarse en otras cooperativas rurales a nivel
nacional. Muchas cooperativas, especialmente las de zonas agricolas, comparten estas
estructuras. Contextualizar el material (productos, demandas locales, medios preferidos),
fomentar un liderazgo colaborativo y garantizar la capacidad de gestion local son aspectos
determinantes para la adaptacion.

Investigaciones a nivel mundial demuestran que las cooperativas logran una mejor adaptacion
de innovaciones cuando emplean mecanismos participativos, conocimientos locales y alianzas
con otras entidades, como ONG o agencias gubernamentales. Esto proporcionara al modelo una

base para su replicacion en otros contextos rurales del Ecuador.

Condiciones para el éxito y elementos importantes

Los siguientes requisitos previos y elementos importantes son necesarios para que el modelo de

fortalecimiento funcione de manera efectiva:

= Compromiso institucional: respaldo del consejo administrativo, equipo gerencial y

continuidad en la gobernanza.
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Capacidad técnica adecuada: incluye presupuesto para operaciones, acceso a tecnologia
y disponibilidad de capacitadores.

Participacion de los socios: es necesario en todos los niveles para confirmar la
aplicabilidad del enfoque.

Alianzas estratégicas: con universidades, agencias de marketing, grupos cooperativos y
SENPLADES.

Observacion constante: con evaluaciones trimestrales, ajustes tacticos e indicadores de

resultados.

Segtn la investigacion, la sostenibilidad del modelo depende de contar con una estructura de

liderazgo bien constituida, institucionalizada con pedagogia cooperativa y una vision estratégica

comun [94].

Adecuacion del enfoque para su uso a nivel nacional

La estrategia propuesta estd alineada con los instrumentos nacionales: el PDOT fomenta

iniciativas integradas en las areas de preservacion ambiental, soberania alimentaria, igualdad

de género, desarrollo territorial y economia solidaria. El1 modelo puede ser ampliado a nivel

nacional mediante:

Proyectos piloto en provincias importantes para la agricultura (Chimborazo, Loja,
Manabi).

Una red de cooperativas que intercambien conocimientos.

Integracion de cursos de mercadeo y gestion de calidad en institutos agricolas y

universidades locales.

Su replicacion contribuira a fortalecer zonas rurales fragiles y a aumentar la competitividad del

sector solidario.

Vinculacion con politicas publicas (PDOT, SENPLADES, ODS)

El modelo se vincula de manera natural con:

PDOT: promueve métodos para fortalecer la cohesion social, potenciando la
productividad rural y mejora la participacion ciudadana.

SENPLADES: enfocado en la conservacion ambiental y una economia al servicio de la
sociedad a través del Plan Nacional de Desarrollo, la maxima herramienta nacional de
planificacion.

ODS: apoyalos ODS 10 (trabajo decente), 9 (innovacion), 11 (comunidades sostenibles),
12 (produccion responsable), 5 (igualdad de género) y 1 (fin de la pobreza).
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Estas relaciones brindan coherencia estratégica, necesaria para obtener legitimidad institucional,

incentivos y financiamiento publico.

Impacto potencial en el desarrollo territorial sostenible
El modelo genera varios impactos:

= Mejora las capacidades técnicas y logisticas, fortaleciendo las cadenas de produccion
regionales.

= Fomenta la equidad y la inclusion, especialmente para mujeres y jovenes que viven en
zonas rurales.

» Fortalece la gobernanza al reunir a los actores locales en torno a estrategias para el
desarrollo territorial.

= Reduce las brechas en el acceso a servicios financieros y digitales.

= Refuerza la sostenibilidad ambiental a través de la promocion de précticas resilientes al

clima y sostenibles.

Las cooperativas bien gestionadas son agentes de cambio en las zonas rurales, ya que impulsan
un desarrollo mas sostenible y equilibrado, solidaridad comunitaria y sobre todo la estabilidad

econdmica.
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Conclusiones

En las zonas rurales de Ecuador, especialmente en el canton Guaranda, la Cooperativa de
Ahorro y Crédito Valles del Lirio desempena un papel importante en la inclusidon financiera
y el desarrollo social. Sin embargo, su desempefio institucional y capacidad de respuesta en
un contexto competitivo y en evolucion estan limitados por dificultades internas y externas

significativas.

El diagnéstico organizacional identifico fortalezas institucionales importantes, como el
compromiso con los valores cooperativos, un ambiente de trabajo colaborativo y una apertura
hacia las herramientas tecnoldgicas. Sin embargo, también se detectaron debilidades relevantes,
incluyendo la falta de innovacidén, comunicacion institucional insuficiente, planificacion
estratégica deficiente y una gestion de recursos humanos que no esta alineada con los objetivos

institucionales.

Los entornos interno y externo de la cooperativa fueron claramente delineados mediante los
analisis FODA y PESTEL, los cuales también identificaron oportunidades para fortalecer las
habilidades digitales, el apoyo de politicas publicas al sector solidario y la cultura de ahorro de
la poblacion local, asi como amenazas como la inestabilidad politica, la migracion de socios y

la competencia en el mercado financiero.

Las estrategias sugeridas, que incluyen el desarrollo del talento humano, productos y servicios
innovadores, optimizacion de los procesos administrativos y el uso efectivo de medios digitales
y de comunicacidn, se basan en una vision integrada de fortalecimiento institucional. Todo esto
estd alineado con los Objetivos de Desarrollo Sostenible de la Agenda 2030 y con la economia

popular y solidaria.

Siempre que se adapte a sus circunstancias particulares, el modelo de fortalecimiento presentado
puede replicarse en otras cooperativas rurales a lo largo del pais. Ademas, la relevancia
y aplicabilidad del enfoque propuesto en los procesos de desarrollo territorial sostenible se

fortalecen al vincularlo con politicas publicas como el PDOT y la Agenda de los ODS.

Finalmente, al integrar técnicas de analisis estratégico con una propuesta de accion concreta,
este estudio ofrece un marco metodoldgico util para investigadores, lideres cooperativos y

funcionarios publicos.
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Recomendaciones

Las siguientes recomendaciones se plantean a partir de los datos recopilados durante esta

investigacion:

» Mejorar el ambiente laboral mediante la implementacion de las estrategias sugeridas en
el estudio.

» Aplicar técnicas de mercadeo para mejorar la opinion publica y atraer nuevos socios, lo
que incrementara la efectividad general de la cooperativa.

= Implementar el plan estratégico adjunto para optimizar el desempefio laboral y
administrativo, estableciendo objetivos generales y estratégicos que mejoraran el

rendimiento global de la cooperativa.
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