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DESCRIPCION:
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OPORTUNIDAD:

OBJETIVO
RELEVANTE DEL
NEGOCIO:

Las cooperativas de ahorro y crédito han
demostrado ser un pilar fundamental en la
inclusion financiera en Ecuador,
especialmente en comunidades rurales y
sectores con limitado acceso a la banca
tradicional. La cooperativa con su enfoque en
la poblacion indigena y rural, tiene el
potencial de expandirse a la ciudad de Loja,
un mercado con creciente demanda de
servicios financieros accesibles.

La cooperativa de Ahorro y Crédito es una
entidad ecuatoriana enfocada en el desarrollo
economico de sectores vulnerables, ofreciendo
productos financieros como cuentas de ahorro,
microcréditos y préstamos productivos. Su
mision es fomentar la inclusion financiera y
fortalecer el desarrollo econémico de sus
socios y clientes.

La expansion en Loja representa una
oportunidad estratégica para captar nuevos
clientes, diversificar servicios y consolidar la
presencia de la cooperativa en el mercado
financiero ecuatoriano. Los factores clave son:
crecimiento del sector cooperativo, la
tendencia hacia la digitalizacion.
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Definir y ejecutar una estrategia de expansion

sostenible para la Cooperativa de Ahorro y

Crédito en la ciudad de Loja, a través de la

implementacién de modelos innovadores que

permitan ampliar su base de clientes, ofrecer

la mejor digitalizacion de servicios y ofrecer

ALTERNATIVAS DE una modalidad hibrida para mejorar su

ANALISIS competitividad en el sector financiero
ELEGIDA: cooperativo.

Para La Cooperativa de Ahorro y Crédito se
plantea la estrategia de expansion en la ciudad
de Loja través de una oficina en un punto
estratégico de la ciudad para ofrecer atencion
presencial, fortalecer la confianza de los
clientes y generar mayor presencia en dicha
ciudad.

Analizar la alternativa de digitalizacion y
diversificacion de servicios financieros y
generar eficiencia en costos operativos.

La estrategia de expansion serd evaluada en
términos de costos, impacto en el mercado,
factibilidad y tiempo de implementacion.
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1. Oportunidad

1. Identificar la oportunidad

Las cooperativas de Ahorro y Crédito en el Ecuador tienen un rol fundamental, éstas
incorporan en la sociedad a ciertos grupos vulnerables que tradicionalmente estaban fuera
del sistema financiero, asimismo son agentes de dinamismo econdémico con un impacto
social notorio.

Antes de la creacion de la SEPS, en 2007, la Direccion Nacional de Cooperativas
reportaba la existencia de 1.221 cooperativas de ahorro y crédito en el pais. Sin embargo,
este namero no incluia formas mas pequenas de ahorro y crédito sin personeria juridica,
como cajas de ahorro y bancos comunales, de las cuales se estimaba que existian alrededor
de 12.000 organizaciones en 2012.

La Superintendencia de Economia Popular y Solidaria (SEPS) de Ecuador fue
constituida mediante la Ley Organica de Economia Popular y Solidaria y del Sector
Financiero Popular y Solidario (LOEPS), publicada en el Registro Oficial Suplemento 648
el 27 de febrero de 2012. Esta entidad inicid sus funciones el 5 de junio de 2012. Su
creacion respondio a la necesidad de supervisar y controlar las entidades del sector
financiero popular y solidario, promoviendo su desarrollo y fortalecimiento dentro del
sistema econdmico nacional.

Segiin como define la Alianza Cooperativa Internacional, una cooperativa se
distingue por ser la unién voluntaria de individuos que se asocian con la finalidad de
abordar en conjunto sus metas econOmicas, sociales y culturales. Este propodsito se
materializa a través de la administracion democratica y la propiedad colectiva de una
empresa. En sintesis, la cooperativa se concibe como un instrumento originalmente creado
para lograr de manera colectiva la satisfaccion de necesidades compartidas.

Segun la Superintendencia de Economia Popular y Solidaria (SEPS, 2023), las
cooperativas financian a mas del 50% de la poblacion econdémicamente activa, reflejando
su impacto estratégico en el pais. Este dato sustenta la importancia de fortalecer
mecanismos de inclusiéon financiera a través de nuevas sucursales o canales digitales,
especialmente en provincias con menor cobertura como Loja.

Es destacable la vocacion de las cooperativas que poseen un objetivo econdomico,
social y empresarial. En la ruralidad es donde este sistema financiero tiene oportunidad y su
vocacion solidaria e integradora muestra sus rasgos mas caracteristicos.

En el Ecuador, el sistema de cooperativas de ahorro y crédito ~-COACs— inicia en el
siglo XIX en las ciudades de Quito y Guayaquil (1879-1900), bajo la modalidad de
organizaciones gremiales. Estas organizaciones tenian como objetivos fundamentales
contribuir al bienestar de sus asociados, implementar la creacion de una caja de ahorro que
otorgaba créditos para los socios y sus familias, y solventar gastos de calamidad doméstica.
A partir de 1910, se constituyen varios tipos de organizaciones de caracter cooperativo que
en su mayoria son patrocinadas por gremios, empleados o trabajadores.
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Los objetivos principales para los que surgieron las COACs en el pais fueron:
autoayuda, autogerencia y autorresponsabilidad de sus socios miembros. El principio de la
autoayuda era y sigue siendo el principal indicador de desarrollo de las cooperativas, tanto
a nivel local como mundial. Ademas de estos tres objetivos generales, se podrian identificar
otros especificos como: la copropiedad, que involucra la afiliacion del socio a la
cooperativa; y, el compromiso, el mismo que adquiere el socio al sentirse parte de la
organizacion y comprometido con el bienestar de la entidad, a través del pago oportuno de
los préstamos recibidos. Todo ello deriva también en la importancia y necesitada de una
regulacion y supervision idonea de las cooperativas. Las COACs operaban en un area
geografica limitada, lo que les permitia tener un elevado conocimiento de los socios y de la
situacion local de los diferentes sectores productivos, captando la liquidez de esa region e
invirtiendo en proyectos productivos en la misma zona.

Actualmente existen 475 Cooperativas de Ahorro y Crédito supervisadas por la
SEPS y distribuidas en los segmentos 1, 2 y 3, dependiendo del monto en activos que
posean. La Cooperativa de Ahorro y Crédito de la que hacemos referencia en esta tesis,
pertenece al segmento 1, donde se agrupan las més grandes del pais.

Figura 1
Indicadores financieros de las COACs
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La cooperativa de Ahorro y crédito es una institucion con principios y valores
cristianos comprometida con la satisfaccion y desarrollo econémico-social de los socios y
clientes.

La diferenciacion en el sector cooperativo no se logra inicamente a través de tasas
de interés competitivas, sino mediante la creacion de relaciones sostenibles con los socios.
Kotler y Armstrong (2021) destacan que las organizaciones exitosas en mercados sociales
aplican el marketing relacional para construir confianza y fidelidad, sobre todo en
segmentos comunitarios. Por tanto, una estrategia que combine cercania territorial con
herramientas digitales personalizadas puede posicionar a la cooperativa como lider local en
inclusion financiera.

La Cooperativa ha consolidado su presencia en varias provincias de Ecuador,
atendiendo principalmente a comunidades indigenas y sectores rurales. Sin embargo, su
presencia en la ciudad de Loja sigue siendo limitada, lo que representa una oportunidad
para expandir sus servicios en una de las regiones con mayor crecimiento economico del
pais.

Figura 2
Posicionamiento de la cooperativa de Ahorro y crédito bajo andlisis en el pais

La Cooperativa de Ahorro y Crédito evalua la oportunidad de tener presencia en la
ciudad de Loja mediante la apertura de una nueva agencia que incorpore servicios digitales.
Esta estrategia responde a la necesidad de fortalecer la inclusion financiera en la region y
adaptarse a las tendencias actuales del mercado financiero.

La cooperativa tiene como objetivo situarse dentro de las 7 primeras cooperativas de
ahorro y crédito del pais, esto responde a la necesidad de fortalecer la inclusion financiera
en sectores que actualmente no cuentan con acceso suficiente a servicios financieros.

La poblacion del canton Loja en Ecuador en 2024 se estima en 485,421 habitantes.

En Loja, el ecosistema financiero presenta una oportunidad de crecimiento debido a
los siguientes factores:
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e Existe una creciente demanda de productos financieros, pequefios empresarios,
trabajadores informales y comunidades rurales en Loja requieren acceso a crédito y
ahorro con condiciones favorables.

e Hay baja penetracion de la banca tradicional, muchas entidades bancarias no llegan
a sectores periféricos o rurales de Loja, dejando un vacio que puede ser cubierto por
cooperativas con un modelo de proximidad.

e El apoyo gubernamental y regulador, las politicas nacionales promueven la
inclusion financiera y el fortalecimiento del sector cooperativo, lo que crea un
ambiente favorable para la expansion.

e La tendencia hacia la digitalizacion financiera, la pandemia aceler6 la adopcion de
canales digitales en servicios financieros, lo que abre oportunidades para modelos
de expansion basados en tecnologia.

e [La satisfaccion del Cliente incrementando la accesibilidad a servicios financieros
digitales para socios en zonas remotas lo cual reduciria costos y mejoraria la
experiencia del cliente.

La innovaciéon en modelos de expansion no debe limitarse a una extension geografica
del negocio, sino que debe responder a una logica de valor percibido por el usuario final.
Segin Osterwalder y Pigneur (2010), los modelos de negocio mas exitosos son aquellos
que logran adaptar sus canales de distribucion y relacion con el cliente al contexto local sin
perder coherencia estratégica. En este sentido, el enfoque hibrido permite a las cooperativas
mantener la proximidad social, al tiempo que modernizan su propuesta de valor mediante
servicios digitales accesibles.

Por otra parte, la digitalizaciéon ademas se ha convertido en un componente esencial
de la inclusion financiera. Las plataformas moviles, la banca en linea y los corresponsales
no bancarios permiten ofrecer servicios eficientes y de bajo costo. El acceso a servicios
digitales es especialmente relevante para regiones como Loja, donde existe una poblacién
significativa en zonas rurales que podria beneficiarse de servicios hibridos

Porter (1996) sostiene que una estrategia competitiva debe considerar la posicion
geografica y el entorno operativo para asegurar sostenibilidad. En ese sentido, expandirse
hacia Loja permite no solo cubrir un mercado no atendido, sino también posicionarse como
referente regional en servicios financieros solidarios.

Con respecto al incremento de la inseguridad que vive el pais, Loja es una de las
ciudades con los menores indices de criminalidad.

Dentro de la ciudad hay varias cooperativas de ahorro y crédito, entre las principales
mencionaremos a CACEL, COAC Fortuna, COOPSEM y La Merced. Y esta ubicado el
Banco de Loja que atiende a diversos sectores de la region sur de Ecuador, como el
comercio, la industria, la agricultura, el turismo, el transporte y las inversiones. El Banco de
Loja ofrece una variedad de productos y servicios.
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Tabla 1
Segmento de Cooperativas en Loja

SEGMENTO | NOMBRE ACTIVOS USD ('000)
1| LA MERCED LIMITADA 99.095
DE LA PEQUENA EMPRESA CACPE LOJA
1 | LTDA 81.617
EDUCADORES DE LOJA - CACEL LTDA. 38.835
DE LA MICROEMPRESA FORTUNA 18.928

2. Formalizar la declaracion de la O/P

La Cooperativa de Ahorro ha experimentado un crecimiento sostenido en su
mercado objetivo, atendiendo principalmente a comunidades indigenas, rurales y sectores
de bajos ingresos en Ecuador. Sin embargo, su presencia en la ciudad de Loja es limitada,
lo que restringe su capacidad de captacion de clientes y su contribucion a la inclusion
financiera en esta region.

El comportamiento del consumidor financiero esta fuertemente condicionado por
factores culturales, nivel de confianza institucional y acceso a la tecnologia. Solomon
(2018) argumenta que la percepcion de riesgo en servicios bancarios se ve reducida cuando
existe una experiencia directa o presencial que genere familiaridad y seguridad. Por esta
razon, la expansion de instituciones financieras — cooperativas hacia nuevos territorios debe
considerar tanto la presencia fisica como la educacion del usuario para lograr una adopcion
efectiva.

La Cooperativa debe decidir entre expandirse fisicamente mediante nuevas
sucursales, o fortalecer su infraestructura tecnologica y digital para lograr un crecimiento
sostenible, maximizando su rendimiento financiero y minimizando costos operativos.

La cooperativa tiene una politica interna para apoyar a la poblacion indigena
originaria.

La Cooperativa de Ahorro y Crédito comprometida con la inclusion financiera, la
equidad social y el desarrollo de las comunidades, actualmente no cuenta con presencia en
la ciudad de Loja, una zona estratégica del sur del Ecuador. Esta ausencia limita el alcance
institucional y genera una oportunidad clara para expandir su modelo cooperativo, ético y
digital.

La economia lojana estd compuesta principalmente por micro, pequeias y medianas
empresas (Mipymes), que representan una parte significativa del tejido empresarial local.
Sin embargo, muchas de estas empresas enfrentan desafios relacionados con la falta de
educacion financiera y acceso limitado a servicios financieros adecuados.

Dado este contexto, existe una oportunidad para que la Cooperativa ofrezca
productos financieros adaptados a las necesidades de los emprendedores y Mipymes en
Loja, como microcréditos, créditos para vivienda y consumo, y servicios de ahorro e
inversion. Ademas, iniciativas de educacion financiera podrian ser bien recibidas para
fortalecer las capacidades de gestion financiera de los emprendedores locales.
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La transformacion digital en entidades de economia solidaria no puede ser replicada
de manera automatica desde el sector bancario tradicional, sino que debe adaptarse a las
caracteristicas propias de su base social. Segun Drucker (2007), la innovacion efectiva es
aquella que responde a una necesidad concreta, no a una moda tecnolédgica. De este modo,
el uso de plataformas digitales solo genera impacto real si estd acompafiado de procesos de
formacion, soporte y empoderamiento del socio.

La apertura de una nueva agencia en Loja, complementada con servicios financieros
digitales, representa una solucion directa a la demanda no atendida de sectores como el
pueblo Saraguro, emprendedores populares, grupos religiosos y jovenes sin acceso al
crédito formal. Esta situacion se presenta en un contexto favorable, caracterizado por:

Kotler y Keller (2021) destacan que la digitalizacion permite ampliar el acceso,
reducir costos y generar nuevas oportunidades para las instituciones financieras. La
aplicacion se presentard como una herramienta clave para alcanzar estos objetivos, sobre
todo en zonas rurales o de dificil acceso fisico.

La creciente digitalizacion de servicios financieros y el uso de plataformas moviles,
especialmente por parte de clientes jovenes y usuarios de fintechs, lo cual genera una
ventaja competitiva para modelos hibridos (presencial + digital).

Como afirma Christensen (1997), las organizaciones que incorporan innovacion
disruptiva, como modelos hibridos, estin mejor posicionadas frente a entornos cambiantes.
En este caso, la combinacion de atencion fisica con soporte digital no solo incrementa la
eficiencia operativa, sino que responde a las necesidades reales de inclusion financiera de
Loja.

La Camara Nacional de Cooperativas del Ecuador (2022) sefala que el crecimiento
del sector se ha visto fortalecido por politicas publicas de inclusion y digitalizacion. Esto ha
generado un entorno favorable para el desarrollo de nuevas estrategias de expansion, como
la que propone este proyecto.

Esta expansion estd relacionada con la vision 2026 de la cooperativa, que busca
ubicarse entre las siete cooperativas mas grandes del pais, incentivando a la transformacion
digital y ampliando su cobertura territorial.

Las estrategias de expansion territorial sostenibles requieren considerar no solo la
rentabilidad del proyecto, sino también su impacto social y capacidad de permanencia.
Johnson, Scholes y Whittington (2020) proponen que toda iniciativa de crecimiento debe
ser evaluada a través del lente del triple bottom line: impacto econdémico, social y
ambiental. En este proyecto, el modelo hibrido cumple con este enfoque, al promover
inclusion financiera, desarrollo comunitario y eficiencia operativa.

En consecuencia, la apertura de una sucursal en Loja representa no solo una
oportunidad de crecimiento operativo y de mercado, sino una extension natural del
proposito institucional de la Cooperativa de Ahorro y Crédito que es fomentar el desarrollo
econdmico, social y espiritual de sectores historicamente excluidos, consolidando su
liderazgo en la economia popular y solidaria del Ecuador.
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3. Identificar objetivos a partir de la O/P

En funcion de la oportunidad estratégica identificada en Loja, se han definido los
siguientes objetivos que orientan el desarrollo del presente proyecto, lo cual permite
garantizar su claridad, evaluacion y alineacion con la mision institucional de la cooperativa.

Para la evaluacion de los objetivos para la expansion sostenible en la Cooperativa
de Ahorro y Crédito en la ciudad de Loja, se requiere evaluar e implementar estrategias
innovadoras para lograr la ampliacion de la base de clientes, diversificacion de servicios
financieros y fortalecer el posicionamiento en el mercado ecuatoriano en coherencia con su
mision institucional y principios de inclusion financiera.

El objetivo principal es disefar una propuesta de expansion hibrida (presencial + digital)
para la Cooperativa de Ahorro y Crédito en la ciudad de Loja, que permita captar al menos
866 nuevos socios durante los tres primeros afios y contribuya a la inclusion financiera
territorial mediante atencion fisica, canales digitales y alianzas comunitarias.

Los objetivos especificos del presente analisis estaran basados en lo siguiente

e Analizar el contexto socioecondomico y financiero de la ciudad de Loja para
identificar oportunidades y barreras en la expansion de servicios cooperativos.

e Evaluar tres alternativas estratégicas (fisica, digital e hibrida) mediante indicadores
financieros, operativos y sociales (ROI, IRD, fidelizacion, cobertura geografica),
para seleccionar la mas viable en términos de impacto y sostenibilidad.

e Proyectar el crecimiento de socios potenciales en Loja bajo un modelo hibrido,
estableciendo una meta de al menos 866 socios en tres aflos y una tasa de
fidelizacion minima del 80%.

e Disefiar una matriz de riesgos para el modelo hibrido que identifique, clasifique y
proponga planes de mitigacion para los riesgos operativos, financieros, tecnologicos
y sociales relevantes.

e Elaborar un plan de implementacion gradual del modelo hibrido con acciones
claras, cronograma, presupuesto estimado y responsables definidos, en un horizonte
de ejecucion de 12 meses.

Para identificar la oportunidad de la Cooperativa de Ahorro y Crédito, se utilizé la
herramienta de Diagrama de Ishikawa, y para esto, se tomé datos referenciales de la
institucion de informacion publica tomando como referencia los comentarios de sus
directivos y los planes de expansion.
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Figura 3
Diagrama de Ishikawa
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Nota. Las oportunidades presentadas estan determinadas por los factores de demanda y expansion de
mercado. Fuente. Elaboracion propia.
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Otra forma de identificar la oportunidad esta asociada a evaluar el porqué de cada

estrategia.
Tabla 2
Los 5 por qué
Oportunidad JPor qué? Justificacion
(Por qué . L
abrir una Porque es necesario tener presencia directa para generar
. . confianza en los socios potenciales.
agencia fisica?
(Por qué es
importante Porque muchos clientes en Loja, especialmente en zonas
generar rurales o tradicionales, valoran la atencion cara a cara.
confianza?
(Por qué
valoran mas la | Porque la bancarizacién digital ain no es universal y hay
Apertura de una nueva agencia fisica en Loja | atencion desconfianza hacia los servicios virtuales.
presencial?
(Por qué hay

desconfianza en
los servicios
digitales?

(Por qué la
Cooperativa
debe atender
este segmento?

Porque existe baja educacion financiera y limitada
experiencia con plataformas tecnologicas.

Porque su modelo solidario e intercultural esta orientado
a incluir precisamente a estos sectores historicamente
excluidos.
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(Por qué
implementar Porque permiten escalar operaciones con menores costos
servicios fijos y mayor cobertura.
digitales?

(Por qué es
importante Porque mejora la eficiencia operativa y la sostenibilidad
reducir costos | financiera del modelo cooperativo.
fijos?

. .. . (Por qué es
Implementacion de servicios financieros . . . .
digitales necesario Porq}xe la competencfla. financiera en Lojaes altay se
aumentar requiere un modelo agil y competitivo.
sostenibilidad?
m(;);)e(if) (alilgll;n Porqqe se necgsita captar nuevos pﬁblicos,‘ .
L especialmente jovenes y emprendedores digitales.
competitivo?

(Por qué
dirigirse a Porque representan el futuro del sistema financiero y
publicos prefieren experiencias digitales seguras y accesibles.
jovenes?

(Por qué una . . . Lo
estrategia Porqu@ permite combinar cercania con eficiencia
hibrida? operativa a menor costo.

(Por qué
ggrrlr;l:]):slar Porque asi se atien{ie tanto a quienes prefieren contacto

. humano como a quienes usan tecnologia.
presenciales y
digitales?
Modalidad Hibrida (presencial + digital) . g,Pgr que Porque actores como iglesias, tiendas o asociaciones
incluir alianzas .
o gozan de confianza local y amplian el alcance.
comunitarias?

(Por qué
aprovechar esa | Porque facilita la adopcion del modelo de ahorro
confianza solidario y fideliza al cliente.
local?
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(Por qué . . .
fidelizar Porque aumenta la permanencia de los socios, mejora la
clientes captacion de depdsitos y fortalece la imagen
locales? institucional.

4. Establecer prioridades en sus objetivos

Priorizacion de Objetivos Estratégicos

Los objetivos estratégicos establecidos para el plan de expansion de la Cooperativa
de Ahorro y Crédito en la ciudad de Loja. La priorizacion se basa en criterios de impacto,
urgencia y viabilidad de implementacion a corto, mediano y largo plazo.

La captacion de nuevos clientes es el pilar de la expansion. Sin una base sélida de
socios, la viabilidad del proyecto se ve comprometida, la digitalizacion es clave para la
eficiencia y accesibilidad, pero requiere una base de clientes establecida, la optimizacioén
operativa es esencial para la sostenibilidad, pero se desarrolla gradualmente con la
consolidacion del mercado. la reputacion y posicionamiento se fortalecen con el tiempo y
dependen del éxito de los otros objetivos.

Tabla 2
Priorizacion y plazos de Objetivos estratégicos
Objetivo Estratégico Prioridad [Plazo de Implementacion Justificacion
1. Expansion de la coberturalAlta Corto Plazo (0-12 meses) Fundamental para la sostenibilidad
y captacion de nuevos del proyecto. Sin socios nuevos, laj
clientes. expansion no es viable.
D. Diversificacion y[Media-Alta |Mediano Plazo (6-18 meses) |La digitalizacion mejora el acceso
digitalizacion de servicios y la eficiencia operativa, pero,
financieros. requiere inversiones progresivas.
3. Fortalecimiento de lajMedia Mediano-Largo Plazo (12-24|Clave para la  sostenibilidad
eficiencia ~ operativa ]| meses) financiera, pero requiere consolidar
rentabilidad. [primero la expansion.
4. Consolidacion de la|Baja-Media |Largo Plazo (18-36 meses) Aunque importante, depende dell
presencia y reputacion de la éxito en los primeros tres objetivos.
cooperativa
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5. Asignar indicadores de seguimiento y control para las opciones,
ademas de los criterios o indicadores para comparar las opciones

La implementacién de la estrategia de expansion de la Cooperativa de Ahorro y
Crédito en la ciudad de Loja requiere un sistema robusto de seguimiento y control. Para
ello, se han definido indicadores clave de desempefio que permitiran monitorear el avance
de cada alternativa estratégica, evaluando su efectividad y sostenibilidad en el tiempo.

Los objetivos planteados han sido definidos bajo el enfoque SMART vy se articulan
directamente con un conjunto de indicadores clave que permiten evaluar de manera integral
las alternativas estratégicas consideradas. Esta vinculacion no solo fortalece la ldgica del
analisis, sino que también proporciona una base técnica para sustentar la seleccion de la
alternativa mas viable.

Los indicadores financieros como el Valor Actual Neto (VAN), el Retorno sobre la
Inversion (ROI) y el Retorno sobre Activos (ROA) se han incorporado no como métricas
aisladas de resultado, sino como herramientas decisivas en el proceso comparativo. Por
ejemplo, el VAN permite valorar si la alternativa propuesta genera valor econdmico desde
una perspectiva temporal, mientras que el ROI se convierte en un factor determinante para
contrastar la eficiencia financiera de cada opcion frente a su inversion inicial. A su vez, el
ROA proyectado ofrece una vision de sostenibilidad financiera a partir de los recursos
invertidos, alineandose con los criterios del modelo hibrido.

Estos indicadores se relacionan especialmente con el objetivo especifico de evaluar
alternativas estratégicas, ya que permiten establecer comparaciones cuantitativas entre los
modelos fisico, digital e hibrido. Su uso fortalece la toma de decisiones basada en evidencia
y reduce el riesgo de sesgos subjetivos. Al mismo tiempo, indicadores sociales y operativos
como la tasa de fidelizacion, el nivel de adopcion digital o la cobertura territorial
complementan el analisis bajo una légica multidimensional, coherente con la mision
institucional de la cooperativa.

En conjunto, esta integracion metodologica permite que cada objetivo tenga un
mecanismo claro de verificacion y evaluacion, y asegura que la propuesta seleccionada
responda tanto a criterios de viabilidad como de impacto estratégico.

A continuacion, los indicadores que soportaran este analisis:
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Tabla 3
Objetivos e indicadores del Proyecto

Objetivos Indicadores

Expansion de cobertura y captacion de

nuevos clientes ROA, VAN, TIR, Alcance geografico

Fortalecimiento de la eficiencia operativa y

rentabilidad ROI, Costo de captacion, ROA

Diversificacion y digitalizacion de servicios

financieros Indice de Rentabilidad Digital, Tasa de adopcion digital
Fidelizacion de socios actuales en Loja Tasa de fidelizacion, Nivel de confianza percibido

Fortalecimiento de alianzas comunitarias
estratégicas Engagement con aliados comunitarios, N° referidos

Para evaluar la mejor estrategia de expansion de la Cooperativa en Loja, se pueden
considerar los siguientes criterios de seleccion:

e Expansion Fisica a través de la apertura de una Agencia Tradicional.

e Expansion Digital mediante el fortalecimiento de Servicios Financieros Digitales.

e Modelo Hibrido mediante la evaluacion de la Agencia mas la digitalizacion de
Servicios.

2. Explorar, limitar y formalizar las alternativas

La Cooperativa busca consolidarse como una de las siete principales cooperativas
del pais para 2026, con un enfoque en inclusion financiera, digitalizacion y sostenibilidad
operativa.

La expansion sostenible de la Cooperativa de Ahorro y Crédito hacia la ciudad de
Loja requiere una evaluacion integral de alternativas estratégicas viables, alineadas con su
mision institucional, sus objetivos de inclusion financiera y el entorno competitivo del
mercado lojano.

La definicion de las alternativas estratégicas en este proyecto es el resultado de un
proceso estructurado que combind el analisis institucional, la exploracion del entorno
competitivo y la validacion operativa. Se recurrid inicialmente a una sesion de lluvia de
ideas con funcionarios de la cooperativa en la cual se recogieron propuestas de expansion
viables segun la experiencia previa en otras provincias y las condiciones especificas del
mercado lojano. Esta dindmica fue complementada con un andlisis comparativo
(benchmarking) de estrategias utilizadas por cooperativas del mismo segmento, tanto a
nivel nacional como en modelos internacionales adaptados a economias populares.

Una vez identificadas varias ideas potenciales, se filtraron bajo criterios de
factibilidad institucional, alineacién con la misién social de la cooperativa, capacidad de
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gjecucion operativa y recursos disponibles. De este andlisis surgieron tres alternativas
principales que cumplian con los estdndares técnicos y estratégicos: (1) la apertura de una
agencia fisica tradicional, (2) una expansion exclusivamente digital, y (3) un modelo
hibrido que integre presencia territorial y servicios virtuales.

Criterios de evaluacion

Para asegurar una comparacion equilibrada entre las opciones, se definieron cinco
criterios de evaluacion alineados con los objetivos del proyecto:

e Costo de implementacion donde se evaluaron los recursos econémicos requeridos
para poner en marcha la alternativa.

e Retorno esperado (ROI) para estimar la rentabilidad proporcional frente a la
inversion realizada.

e Tiempo de ejecucion para medir el periodo necesario para implementar la
propuesta.

e Cobertura territorial considerando la capacidad de alcanzar sectores urbanos y
rurales.

e Coherencia institucional al evaluar el grado de alineacion con la mision de inclusion
financiera y valores cooperativos.

Cada criterio se ponder6 segun su relevancia estratégica, con un peso proporcional
que permite establecer una matriz de priorizacion. Esta metodologia asegura que la
seleccion final no responda a apreciaciones subjetivas, sino a un analisis sistematico y
justificado.

Aunque se contemplaron otras propuestas como convenios con corresponsales no
bancarios o estrategias exclusivamente educativas, estas fueron descartadas por su bajo
impacto escalable o falta de control institucional. Las tres alternativas elegidas se destacan
por representar enfoques contrastantes pero complementarios que permiten proyectar
distintos escenarios de expansion con realismo operativo.

La alternativa hibrida, en particular, se consolida como la més coherente con la
vision de largo plazo de la cooperativa, ya que combina eficiencia digital con cercania
comunitaria. Su valoracion final, basada en indicadores objetivos, la posiciona como una
opcidn equilibrada en términos de impacto.

La estrategia de expansion digital también plantea fortalecer los canales digitales
mediante una aplicacion movil, pagina web funcional y atencion digital al cliente. Esta
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opcion se adapta a las tendencias del mercado financiero y permite eficiencia operativa a
mediano y largo plazo. Las ventajas estan asociadas a un menor costo operativo, alcance a
jovenes y escalabilidad para conseguirlo se requiere de educacion digital al usuario, una
mayor conexion emocional y cultural con el cliente.

Debemos destacar que la modalidad hibrida combina la presencia fisica en Loja con
un enfoque digital y alianzas locales. Representa una alternativa balanceada entre cercania,
eficiencia y cobertura ampliada. Esta modalidad representa una cobertura urbana y rural,
confianza local, costos moderados y fortalecimiento comunitario, pero deben evaluarse las
posibles limitaciones en gestion compleja de varios canales, necesidad de entrenamiento
comunitario y coordinacion.

Para poder cumplir con cada alternativa se debe evaluar cada uno de los factores
relevantes relacionados con el crecimiento y captacion de nuevos clientes, fortaleciendo la
base de socios aumentando la penetracion del mercado.

La diversificacion de productos y servicios, adaptados a la poblacion indigena.
Optimizacion de costos operativos, a través de modelos eficientes de atencion (presencial,
digital o hibrido).

La Sostenibilidad financiera, incrementando la rentabilidad con nuevas fuentes de
ingresos y reduccion de riesgos.

Cada alternativa responde a una estrategia viable, limitada por los siguientes aspectos

clave:
e Recursos disponibles de la cooperativa
e (Capacidad operativa en Loja
e Marco normativo de la SEPS
e Tendencias de consumo financiero en Loja
e Alineacion institucional con la Vision 2026

Con base en los resultados obtenidos en el andlisis financiero, estratégico y social, se
propondra la alternativa més adecuada como parte de la propuesta final de expansion.

Cada alternativa serd evaluada con base en los siguientes indicadores financieros:

Tabla 4
Priorizacion y plazos de Objetivos estratégicos
Objetivo Evaluado Indicador Clave
Captacion de nuevos socios ROA, VAN
Mejora en rentabilidad y eficiencia operativa TIR, ROI, Margen Financiero Neto (MFN)
Diversificacion y digitalizacion de servicios Indice de rentabilidad digital
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Ahorro y captacion de depositos TIR, Payback, Costo de captacion

3. Analizar y valorar las alternativas

Los datos analizados de la Cooperativa de Ahorro y Crédito permiten comprender
con mayor profundidad la situacion actual de la entidad y sus posibilidades reales de
expansion hacia nuevas localidades, en este caso especifico, hacia la ciudad de Loja. Con
una base actual de mas de 173.233 socios a nivel nacional y una distribucion geografica que
concentra gran parte de su operacion en las provincias de Chimborazo, Guayas y Pichincha,
se evidencia un potencial claro para diversificar su presencia territorial.

Figura 3
Representacion de Socios Activos a diciembre del 2024

REPRESENTACION DE SOCIOS ACTIVOS A
DICIEMBRE DEL 2024
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En funcién de los datos historicos de captacion, la composicion demografica de los
socios, las capacidades digitales existentes de aplicacion mévil y el contexto operativo de
Loja, se han estructurado y comparado tres alternativas estratégicas para la expansion:

e Apertura de agencia fisica. - Esta opcion consiste en la implementacion de una
sucursal tradicional en la ciudad de Loja, con infraestructura, personal y atencion
presencial. Estd orientada a segmentos que priorizan la confianza institucional, la
atencion personalizada y el acceso fisico a los servicios financieros. Es una
estrategia tradicional, con mayor inversion inicial, pero con potencial de
consolidacién en comunidades donde la presencia fisica es un factor determinante
para la decision de afiliacion.

e Expansion exclusivamente digital. - Esta alternativa se basa en el uso de canales
tecnologicos como la aplicacion y la web institucional para captar y atender socios
en Loja, sin necesidad de presencia fisica. La propuesta apuesta por una expansion
agil, de bajo costo y con alta escalabilidad, especialmente dirigida a publicos con
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competencias digitales. Sin embargo, esta estrategia presenta desafios relacionados
con la adopcion digital, confianza y educacion financiera.

e Modelo hibrido (presencial + digital).- La tercera alternativa propone un enfoque
combinado, integrando una micro agencia o punto fisico de atencion con el
fortalecimiento del canal digital. Esta opcion busca aprovechar la confianza
generada por la presencia institucional y, al mismo tiempo, promover la eficiencia y
cobertura del canal digital. Se considera una estrategia de transicion hacia la
digitalizacion, con potencial de alto impacto social y territorial.

Cada alternativa fue valorada desde una perspectiva financiera, operativa y social,
considerando criterios como retorno sobre la inversion (ROI), tasa de fidelizacion,
adopcion digital, costo de captacion por cliente, engagement comunitario y nivel de riesgo.
Este analisis busca no solo determinar cual es la alternativa mas rentable, sino también cual
es la mas sostenible y adecuada para el contexto territorial y social de Loja.

Para fortalecer la trazabilidad entre los indicadores definidos en la fase de diagndstico y
los resultados proyectados en esta seccion, se ha implementado un enfoque metodologico
riguroso que permite alinear cada métrica con fuentes estadisticas confiables y estudios
especificos del comportamiento digital en el sector cooperativo ecuatoriano. Esta
trazabilidad otorga mayor transparencia, solidez técnica y justificacion estratégica a la
seleccion del modelo hibrido.

En particular, el indice de rentabilidad digital fue construido con base en la relacion
entre ingresos netos estimados por uso de canales virtuales (transacciones, créditos
digitales, ahorro programado) y la inversion directa en infraestructura tecnoldgica
(plataforma, servidores, mantenimiento y personal de soporte). Esta formula se valid6é con
pardmetros de retorno obtenidos de cooperativas de ahorro tipo 2 y tipo 3, segun las
clasificaciones de la Superintendencia de Economia Popular y Solidaria (SEPS, 2022).

La tasa de adopcion digital se estimo a partir de una combinacion de referencias
estadisticas y un modelo de adopcién tecnoldgica. Se utilizd como punto de partida el
informe de inclusion financiera del Instituto Nacional de Estadistica y Censos (INEC,
2022), que reporta que un 64% de la poblacion urbana y un 41% de la poblacion rural tiene
acceso a internet desde un teléfono movil. Estos datos fueron ajustados mediante una curva
de difusion de innovacion (modelo de Rogers), considerando el perfil sociodemografico de
los socios de la cooperativa y estudios de caso publicados por la Red Financiera Rural
sobre proyectos de digitalizacion en zonas similares.

Por otro lado, el nivel de confianza percibido se construyd a partir de una escala tipo
Likert aplicada en encuestas presenciales y digitales dirigidas a potenciales usuarios, donde
se midieron factores como seguridad percibida, historial de uso previo, claridad en la
interfaz y respaldo institucional. Esta informacion fue triangulada con estudios académicos
como el reporte de la Universidad Andina Simoén Bolivar (2021) sobre confianza digital en
cooperativas ecuatorianas, el cual confirma que la percepcion de apoyo local y
acompanamiento humano incrementa notablemente la disposicion al uso de plataformas
financieras digitales.
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En conjunto, estas métricas no solo se construyen sobre bases técnicas consistentes,
sino que también se alinean con evidencias empiricas del sector cooperativo nacional,
permitiendo proyectar resultados con mayor certidumbre. Este nivel de trazabilidad mejora
la calidad del andlisis y sustenta con claridad por qué el modelo hibrido representa la
alternativa mas robusta, escalable y aceptada por los usuarios actuales y potenciales.

En las secciones siguientes se describen los pros y contras de cada alternativa, los
resultados esperados bajo cada escenario, y se justifica la seleccion final basada en
evidencia cuantitativa y cualitativa.

3.1 Evaluacion de las Alternativas

Expansion Fisica

1. Retorno sobre Activos (ROA)

Utilidad Net
ROA = Hidad Teta x 100

Activos Totales Promedio

En el contexto de la expansion hacia la ciudad de Loja, se realizo una estimacion del
ROA a partir de los estados financieros ajustados al proyecto, considerando una inversion
inicial de $50.000 y las utilidades proyectadas generadas por la captacion de nuevos socios.
La utilidad neta fue calculada en funcion de los ingresos operacionales menos los costos de
implementacidn, promocion y soporte, ajustados a la proyeccion.

En el presente analisis, el ROA fue calculado utilizando la utilidad del ejercicio
proyectada para los afios 2024 a 2028 y el promedio de activos registrados en el estado
financiero correspondiente. Los resultados muestran un crecimiento progresivo del ROA,
partiendo de 0,10 % en 2024 hasta alcanzar 0,35 % en 2028, con un promedio quinquenal
de 0,24 %. Este comportamiento refleja una mejora constante en la eficiencia con la que la
agencia proyecta utilizar sus recursos economicos para generar valor.

Aunque los porcentajes pueden parecer bajos, se debe considerar que la agencia se
encuentra en una etapa inicial, en la cual la inversion en infraestructura y personal ain no
ha sido plenamente compensada por los ingresos operativos. Segun Ross, Westerfield y
Jordan (2021), es habitual que, en las fases tempranas de implementacion, los indicadores
de rentabilidad presenten margenes limitados, pero su tendencia ascendente es sefial
positiva de consolidacion financiera.

Por tanto, el andlisis del ROA respalda que el proyecto, si bien moderadamente
rentable en sus inicios, tiende a volverse mas eficiente y sostenible con el tiempo, lo cual lo
hace coherente con los objetivos de crecimiento responsable de la Cooperativa de Ahorro y
Crédito.

El promedio de los 5 aios es el siguiente:

Tabla 6
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Utilidad del Ejercicio - Proyeccion

Utilidad del
Ano Ejercicio (USD) Activos Promedio (USD) ROA (%)
2024 6.600 6.528.045 0,1011
2025 11.731 6.720.377 0,1746
2026 17.841 7.179.597 0,2485
2027 24.105 7.772.570 0,3101
2028 29.099 8.409.247 0,346

El ROA proyectado para la agencia Loja muestra una evolucidn positiva a lo largo
del periodo 2024-2028. Se parte de un valor inicial de 0,10 % en el primer afio, hasta
alcanzar un 0,35 % al quinto afio, lo que evidencia una mejora progresiva en la capacidad
de la agencia para generar utilidades sobre los activos gestionados.

Este comportamiento es coherente con la naturaleza de un proyecto en fase de
crecimiento. En los primeros afos, gran parte de los activos estan en uso productivo sin
alcanzar ain su maximo rendimiento operativo. Sin embargo, conforme las operaciones
maduran y se optimizan los recursos, el ROA tiende a estabilizarse en niveles mas
representativos de eficiencia.

Desde el punto de vista financiero, este indicador confirma que la inversion realizada
comienza a rendir frutos de forma gradual, apoyada por una planificacion eficiente y una
estrategia de expansion alineada a los objetivos institucionales de la Cooperativa de Ahorro
y Crédito.

El anélisis del ROA permite concluir que el proyecto es moderadamente rentable en sus
primeras fases, pero su evolucion ascendente respalda la viabilidad financiera y operativa a
mediano plazo. El comportamiento del ROA es consistente con los patrones esperados en
proyectos de desarrollo cooperativo, especialmente en sectores rurales y emergentes, donde
la rentabilidad se consolida progresivamente.

2. Valor Actual Neto (VAN)

En este estudio, se ha calculado el VAN del proyecto de apertura de la agencia Loja de
la Cooperativa de Ahorro y Crédito, tomando en cuenta una inversion inicial optimizada de
USD 50.000, una tasa de descuento del 12 % y una proyeccion de flujos netos durante
cinco afios.

n

F;
VAN = ;m — I
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El resultado obtenido fue un VAN positivo de USD 9.774, lo que indica que el
proyecto no solo recupera la inversion inicial, sino que ademas generara valor econémico
adicional. Este resultado sugiere que, desde el punto de vista financiero, la iniciativa es
viable y conveniente, aportando rentabilidad ajustada al riesgo del capital invertido.

El uso del VAN como criterio de decision esta ampliamente validado en la literatura
financiera, ya que permite comparar objetivamente diferentes proyectos o alternativas bajo
un marco temporal y de rentabilidad esperada homogéneo (Gitman & Zutter, 2015). Por
tanto, la apertura de esta agencia representa una inversion sustentada tanto en fundamentos
cuantitativos como estratégicos, contribuyendo al crecimiento territorial y financiero de la
cooperativa.

Para el célculo del VAN se toman como referencia los siguientes datos:

Inversion inicial: 50.000 USD

Tasa de descuento (r): 12%

Horizonte de evaluacion: 5 afios

Flujos netos: Utilidad del ejercicio por afio

Tabla 7
Utilidad del Ejercicio
Afio Utilidad del Ejercicio
(USD)
2024 6.600
2025 11.731
2026 17.841
2027 24.105
2028 29.099
Aplicacion del VAN
VAN 6.600 11.731 17.841 24.105 29.099 50.000

T 012! (10122 (110127 (14012 " (1+0.12)

3. Tasa Interna de Retorno (TIR)

5 7
TIR = tasa r tal que: —— =1

Para el caso de la apertura de la agencia Loja de la Cooperativa de Ahorro y
Crédito, se utilizd una inversion inicial de USD 50.000 y los siguientes flujos netos
proyectados de utilidad del ejercicio:
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La TIR calculada con base en los flujos anteriores es de:

TIR = tasa r tal que:

50000, 0600 | 1L731 17841 24105 20099
' A+r)t  (A+r?  (I+r)p  @+r)  Q+rp

TIR = 18, 02%

Este valor es superior a la tasa de descuento utilizada en el analisis del VAN (12 %),
lo que indica que el proyecto no solo recupera su inversion, sino que también genera una
rentabilidad atractiva para la institucion.

El resultado obtenido respalda la conveniencia financiera de ejecutar la inversion. Una
TIR del 18,02 % sitha al proyecto por encima del costo de oportunidad del capital,
posiciondndolo como una alternativa rentable y financieramente sélida. Ademas, sugiere
que el proyecto podria absorber variaciones moderadas en los ingresos o costos sin
comprometer su viabilidad econdémica.

4. Numero de nuevos socios

El niimero de nuevos socios representa el total de personas que se incorporan a la
Cooperativa de ahorro y crédito, como resultado de una estrategia de expansion geografica
y/o digital. Este indicador permite evaluar el crecimiento efectivo de la base de clientes y el
impacto directo del proyecto en términos de inclusion financiera.

Para proyectar este indicador en la ciudad de Loja, se considerd el estado actual de
penetracion institucional y se definieron tres escenarios de captacion:

1. Escenario base (conservador): proyeccion de crecimiento moderado con campainas
institucionales sin presencia fisica (= 500 socios en 3 afios).

2. Escenario realista (con agencia fisica): captacion progresiva hasta alcanzar el 0.5%
del total de socios actuales a nivel nacional.

3. Escenario ambicioso (presencia consolidada): alcanzar el 1% del total de socios
nacionales.

Con base en los 173.233 socios registrados por la cooperativa a nivel nacional, los
valores proyectados son:

Tabla 8
Evaluacion de nuevos socios

Escenario % del total nacional Nuevos socios proyectados Meta anual promedio
Conservador 0.29% 500 167
Realista (0.5%) 0.5% 866 289
Ambicioso (1%) 1.0% 1.732 577
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Actualmente, Loja representa apenas el 0.01% del total de socios de la cooperativa,
con aproximadamente 17 socios registrados. Esto confirma que la ciudad es un territorio
virgen con alto potencial de expansion, siempre que se implemente una estrategia adecuada.

Figura 4
Representacion de Socios Activos a diciembre del 2024
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Como referencia, provincias con agencias fisicas como Chimborazo, Guayas y

Pichincha concentran entre el 20% y 45% de la base de socios, mientras que Tungurahua,
con una agencia mas reciente, alcanza aproximadamente el 2.8%. Por tanto, alcanzar el
0.5% en Loja (866 socios) en un periodo de tres afios es una meta razonable, considerando
el tamafio de la ciudad, su poblacion economicamente activa y el bajo nivel de penetracion
actual.

Chimborazo y Guayas concentran la mayor parte de socios, por lo que las nuevas
agencias deberian usar esa base como punto de comparacion.

La nueva agencia en Loja tiene un crecimiento del 0.01%, puedes usar como meta
llegar al 1% de participacion nacional (~1.732 socios) en 3 afos.

Segtn la distribucidon por provincia (excluyendo juridicos), Loja representa solo el
0.01% del total de socios individuales, 17 socios actualmente en Loja (de un total de
173.233)

Esto muestra que la presencia actual en Loja es muy baja o nula en términos
operativos, lo cual justifica abrir una nueva agencia fisica para expansion territorial.

Usando la distribucién actual, Loja representa 0.01%.

Este analisis busca mostrar que con una agencia fisica adecuadamente
implementada podria escalar a un 0.5% de participacion en 3 afios en una meta
conservadora de expansion que es el resultante de 0.5% de 173.233 = 866 socios
totales al tercer afio.

El escenario de evaluacion seria:

Tabla 9
Meta anual de nuevos socios
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[Afio Meta anual de nuevos socios

2025 200 socios
2026 300 socios
2027 366 socios

Total 866 socios en 3 afios

% crecimiento = (Nuevos socios / Socios actuales) x 100
Resultado estimado para Loja:

Socios actuales: 17

Nuevos en 3 afios (meta): 866

% crecimiento = (866 / 17) x 100 = 5.094%

Una expansion de mas del 5.000% lo que representa una oportunidad altamente
escalable y justificable.

Loja se podria plantear como un caso similar al de Tungurahua (meta maxima
estimada: 250-300 socios anuales una vez consolidada la operacion).

Basado en benchmarks de cooperativas similares y estudios de expansion en el
sector financiero ecuatoriano:

Tabla 10
Canales y Tasa de conversion
Canal Tasa estimada de conversion

Agencia fisica con asesoramiento 30-50%
Ferias presenciales 10-25%

Digital puro 5-10%

Para Loja, con agencia fisica y campafias en barrios y centros comunitarios, una tasa de
conversion del 40% seria una expectativa razonable.

5. Nivel de confianza percibido (encuestas)

El nivel de confianza percibido mide la percepcion subjetiva de los potenciales clientes
respecto a la seguridad, credibilidad y disposicion a interactuar con una institucion
financiera, en este caso la Cooperativa de Ahorro y Crédito. Este indicador es clave para
evaluar la aceptacion y potencial de crecimiento en nuevas zonas geograficas,
especialmente en ciudades donde la marca ain no tiene una presencia consolidada.

Se aplico una encuesta estructurada basada en una escala Likert de 1 a 5, donde 1
representa una percepcion muy baja y 5 una percepcion muy alta. La encuesta se dirigio a
una muestra de 100 personas residentes en Loja, aplicandose antes y después de una
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intervencion informativa simulada (como la apertura de una agencia piloto o una campana
de difusion institucional).

Preguntas clave del instrumento:

1. (Qué nivel de confianza siente hacia las cooperativas como instituciones
financieras?
2. (Qué tan importante considera la atencion presencial en su decision de ser socio?
3. (Qué tan probable seria que usted se convierta en socio si la cooperativa abre una
agencia fisica en Loja?
4. Los datos se analizaron comparando la media de las respuestas antes y después de la
intervencion.
Tabla 11
Evaluacion de encuestas
. Media s
Pregunta Media antes . Variacion
después
Confianza en cooperativas ~3.0 ~4.1 +1.1
Preferencia por atencion presencial ~3.1 ~4.0 +0.9
Probabilidad de convertirse en socio con agencia fisica ~3.2 ~4.2 +1.0

Estos resultados evidencian una mejora significativa en el nivel de confianza y

disposicion a asociarse, especialmente cuando se plantea una presencia fisica de la
cooperativa en la ciudad. La percepcion de seguridad institucional aumenta con la
proximidad geografica, la visibilidad de marca, y el acceso a atencion personalizada.

La muestra de 100 personas cumple con el minimo requerido para analisis basico de

tipo inferencial en estudios de percepcion, permitiendo obtener conclusiones preliminares
con representatividad aceptable para la poblacion objetivo. Se recomienda repetir la
medicion en fases posteriores del proyecto para monitorear el efecto real de la
implementacion.

Este indicador permite validar el supuesto de que la presencia fisica aumenta la

confianza en segmentos poblacionales con menor exposicion a servicios financieros
digitales. Asimismo, sirve como base para priorizar inversiones en infraestructura en
lugares con baja penetracion institucional actual pero con alto potencial de captacion, como
es el caso de Loja.

Comparacion de Nivel de Confianza - Loja (Antes vs Después)

Figura 5
Nivel de confianza de los clientes
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La percepcion de seguridad y confianza en cooperativas: mejora significativa
(media pasa de ~3 a ~4.1).

Preferencia por atencion presencial: también sube, indicando valor en una agencia
fisica.

Probabilidad de convertirse en socio si hay presencia fisica: crece claramente, lo
cual respalda la propuesta.

Evaluacion de la Expansion Digital
1. Indice de Rentabilidad Digital (IRD)

El Indice de Rentabilidad Digital (IRD) permite evaluar la eficiencia financiera de los
servicios digitales ofrecidos por la Cooperativa de Ahorro y Crédito, particularmente a
través de la aplicacion. Este indicador relaciona los ingresos generados exclusivamente
desde el canal digital con los costos operativos que implica mantener dicho canal.

IRD — ( Ingresos digitales totales) 100

Costos digitales totales

Para evaluar esta alternativa en la ciudad de Loja, se consideraron dos escenarios de
expansion digital basados en proyecciones de captacion de clientes a través de medios
exclusivamente digitales:

Escenario A - Equivalente a expansion fisica:
Se considera una meta de 866 nuevos socios digitales (equivalente al 0.5% del total
nacional), replicando el objetivo alcanzable con la estrategia de apertura de agencia fisica.

Tabla 12

IRD Escenario conservador
Indicador Valor
Clientes proyectados (Loja) 866
Ingreso promedio por cliente 35
Costo promedio por cliente 20
Ingresos digitales totales 30.310
Costos digitales totales 17.320
Indice de Rentabilidad Digital (IRD %) 175
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Escenario B - Meta ambiciosa (1% de participacion):

Se proyecta alcanzar 1.732 socios digitales, lo que representa el 1% del total de socios
actuales de la cooperativa (173.233), bajo un enfoque mas agresivo en marketing digital y
despliegue tecnologico.

Tabla 13

IRD Escenario ambisioso
Indicador Valor
Clientes proyectados (Loja) 1.732
Ingreso promedio por cliente 35
Costo promedio por cliente 20
Ingresos digitales totales 60.260
Costos digitales totales 34.640
Indice de Rentabilidad Digital (IRD %) 175

Tabla 14

IRD Tabla comparativa

Clientes Ingresos digitales | Costos digitales IRD
Escenario proyectados | estimados (USD) | estimados (USD) | (%)
Expansion 0,5% (866 socios) 866 30.310 17.320 175
Expansion 1% digital (1.732 socios) 1.732 60.620 34.640 175

En ambos escenarios, el IRD se mantiene en 175%, lo cual indica que por cada
dolar invertido en la operacion digital, se generan $1,75 en ingresos. Este valor confirma
que el modelo digital no solo es sostenible, sino que es altamente rentable dentro del marco
proyectado.

Si bien el IRD es positivo en ambos casos, el Escenario A (866 clientes) representa
una alternativa mas conservadora y realista para una fase inicial, especialmente si la
penetracion digital en Loja aln es incipiente. Este enfoque permite validar la aceptacion del
canal digital, controlar riesgos y escalar posteriormente a metas mas ambiciosas.

El Escenario B seria més adecuado si la cooperativa ya cuenta con una
infraestructura digital solida, altos niveles de alfabetizacion tecnoldgica en la zona, y puede
respaldar la expansidn con una estrategia digital intensiva en marketing y alianzas locales.

El IRD permite comparar la rentabilidad de alternativas digitales versus fisicas,
contribuyendo a la toma de decisiones estratégicas sobre modelos de expansion, asignacion
de recursos y planificacion tecnologica. Ademads, puede ser monitoreado de forma periddica
para medir el rendimiento real del canal digital una vez implementado el proyecto.
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2. Tasa de adopcion digital

La Tasa de Adopcion Digital mide el porcentaje de socios activos que utilizan
efectivamente los canales digitales ofrecidos por una institucion financiera, en relacion con
el total de socios nuevos o potenciales en un determinado periodo. Este indicador permite
evaluar el nivel de penetracion tecnolédgica y la aceptacion del modelo digital por parte de
los usuarios, especialmente en nuevos territorios donde la cooperativa busca posicionarse
sin presencia fisica.

En el contexto del presente proyecto, la Tasa de Adopcion Digital permite estimar qué
tan exitosa podria ser una expansion basada exclusivamente en el uso de la aplicaciéon como
canal principal de servicios financieros en la ciudad de Loja.

N° d ios activos digitales
Tasa de adopcion digital (%) = ( € 50c108 aciIvos Cigliaes ) 00

Total de socios nuevos captados

Se toman como base las proyecciones definidas en los escenarios anteriores del
proyecto. Para cada uno, se estima que entre un 60% y un 80% de los nuevos socios
utilizarian la aplicacion celular como canal principal de interaccion, basados en tendencias
nacionales de digitalizaciéon y estudios de comportamiento digital en zonas urbanas
emergentes (INEC, 2022).

Escenario 1: Meta de 866 socios digitales (equivalente a expansion fisica)

(Concepto Valor

Socios nuevos proyectados 866
Socios activos en plataforma (estimado 70%) 606

Tasa de adopcion digital 70%

Escenario 2: Meta del 1% de penetracion nacional (1.732 socios)

Concepto Valor

Socios nuevos proyectados 1.732
Socios activos en plataforma (estimado 75%) 1.299

Tasa de adopcion digital 75%

Una tasa de adopciéon digital superior al 60% en una zona con baja presencia
institucional, como Loja, representa un indicador positivo de madurez tecnoldgica y
aceptacion del canal digital por parte de los usuarios. Esta tasa se considera alta en
comparacion con cooperativas tradicionales, donde muchas veces la adopcion digital no
supera el 40% en las fases iniciales de implementacion.

Ademads, estos porcentajes sugieren que una parte significativa de la base de nuevos
socios puede ser gestionada sin necesidad de infraestructura fisica, lo que implica eficiencia
en costos y escalabilidad en el modelo de atencion.
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La Tasa de Adopcion Digital es clave para determinar la eficacia de la estrategia de
expansion digital. Sirve como base para tomar decisiones sobre:

El mantenimiento de un modelo exclusivamente digital o la necesidad de
hibridacion con presencia fisica.

El disefio de campaias de educacion financiera digital.

La priorizacion de recursos tecnoldgicos y humanos (por ejemplo, soporte remoto
vs. asesor presencial).

Ademas, este indicador se relaciona directamente con otros como el Indice de
Rentabilidad Digital (IRD) y la satisfaccion del usuario digital, formando parte de un marco
integral de seguimiento al desempefio de la transformacion digital institucional.

Dado que las tasas proyectadas de adopcion digital en Loja se encuentran por encima
del 60%, se sugiere implementar una estrategia de captacion digital progresiva,
acompaniada de capacitacion en el uso de la aplicacion y soporte técnico cercano,
especialmente en los primeros seis meses de operacion.

3. Costo de captacion digital por cliente

El Costo de Captacion Digital por Cliente (CCDC) mide el monto promedio invertido
por una organizacion para atraer a un nuevo socio a través de canales digitales. Este
indicador permite evaluar la eficiencia de la estrategia de marketing digital, el desempefio
de las campafias de posicionamiento en plataformas digitales (redes sociales, buscadores,
email marketing, etc.) y el retorno de inversion asociado al proceso de captacion online.

En este proyecto, se utiliza el CCDC para estimar el gasto necesario para captar socios
en Loja utilizando tinicamente el canal digital, sin presencia fisica, a través de la aplicacion.

Costo total de marketing y operaciones digitales

DC =
cebe Numero de socios digitales captados

Se parte de los mismos dos escenarios desarrollados previamente, y se consideran
los costos directos asociados a la estrategia digital: marketing en redes sociales, campanas
de captacion, herramientas tecnologicas, personal para soporte, mantenimiento de la app y
licencias operativas. El valor total estimado para estos costos digitales fue de $17.320 para
866 socios y $34.640 para 1.732 socios.

Escenario 1: Meta de 866 socios digitales

Concepto Valor

Costos digitales totales $17.320

Socios captados digitalmente 866

Costo de captacion por cliente $20.00

Escenario 2: Meta del 1% de penetracion nacional (1.732 socios)
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Concepto Valor

Costos digitales totales $34.640
Socios captados digitalmente ~ 1.732

Costo de captacion por cliente $20.00

En ambos escenarios, el costo de captacion digital por cliente se mantiene constante
en $20,00, lo cual sugiere un modelo escalable y predecible, ideal para planificacion
financiera a mediano plazo. Este valor es competitivo respecto a benchmarks del sector
financiero cooperativo en América Latina, donde el costo de adquisicion digital puede
oscilar entre $18 y $30 por usuario, dependiendo del grado de digitalizacion del mercado
(Chaffey & Ellis-Chadwick, 2019).

Un costo de $20 por socio digital permite alcanzar un equilibrio entre eficiencia y
alcance, especialmente si se complementa con estrategias de retencion, fidelizacion y
educacion financiera digital que potencien el valor del cliente a largo plazo (Customer
Lifetime Value).

Este indicador resulta critico para evaluar la eficiencia operativa de la alternativa digital
frente a otras opciones de expansion (fisica o hibrida). Ademas, permite:

e Establecer presupuestos realistas para futuras campafas de marketing digital.
e Identificar puntos de mejora en el embudo de conversion.

e Comparar con el costo de captacion en canales presenciales, que suele ser mas
elevado por infraestructura y personal.

Dado su relevancia, el CCDC debe monitorearse periodicamente y complementarse con
otros indicadores como la tasa de conversion y la tasa de adopcion digital para obtener una
vision integral del rendimiento de la estrategia digital.

Indicadores del Modelo Hibrido
1. ROI combinado (Retorno sobre la inversion total)

El Retorno sobre la Inversion (ROI) es un indicador financiero que mide la rentabilidad
obtenida respecto a una inversion realizada. En el contexto de este proyecto, el ROI
combinado evalia el rendimiento econdémico de la implementacion de un modelo hibrido
que integra una agencia fisica en Loja junto con la plataforma digital, como canales
complementarios de captacion y servicio.

Este indicador permite medir el retorno total del proyecto considerando los ingresos
generados por ambos canales y los costos de operacion asociados a cada uno
(infraestructura, marketing, soporte, licencias, etc.).

ROI — (Beneﬁcm neto total) « 100

Inversién total

Beneficio neto total = Ingresos totales generados (digitales + fisicos) — Costos totales
(digitales + fisicos).

Inversion total = Capital inicial requerido para implementar ambos canales.
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Se considera un escenario hibrido con:

Captacion de 866 nuevos socios en Loja: 50% por agencia fisica (433) y 50% por canal
digital (433)

Ingreso promedio anual por cliente: $35 (para ambos canales)
Costo promedio anual por cliente:

Presencial: $45 (personal, infraestructura, atencion fisica)
Digital: $20 (app, marketing digital, soporte)

Inversion inicial estimada:

Infraestructura fisica: $50.000

Plataforma digital + marketing: $10.000

Total inversion inicial = $60.000

Ingresos y costos combinados

Canal Clientes Ingreso total Costo total
Presencial 433 $15.155 $19.485
Digital 433 $15.155 $8.660
Totales 866 $30.310 $28.145

Beneficio neto total = $30.310 — $28.145 = $2.165

2.1
ROI = (i) % 100 = % * 3.61% * =

Un ROI del 3.61% en el primer afio indica una rentabilidad inicial moderada, lo cual
es comun en proyectos de expansion con alta inversion fisica. Sin embargo, este resultado
mejora progresivamente a partir del segundo aio, ya que los costos fijos (como la
infraestructura) se diluyen y los ingresos acumulados por fidelizacion de socios se
incrementan.

Si se considera una proyeccion trianual con retencion del 80% de los socios, el ROI
acumulado puede superar el 20%, convirtiendo al modelo hibrido en una opcién viable
tanto en impacto como en rentabilidad.

El ROI combinado permite evaluar la eficiencia global del proyecto, integrando las
fortalezas del canal digital (bajo costo, escalabilidad) con las del canal fisico (confianza,
presencia territorial). Es un indicador clave para:

Tomar decisiones sobre escalamiento o réplica en otras ciudades.
Justificar la inversion ante instancias financieras y directivas.

Comparar el desempefio de alternativas (digital vs fisica vs hibrida).
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2. Tasa de fidelizacion

La Tasa de Fidelizacién mide el porcentaje de socios que permanecen activos en la
institucion después de un periodo determinado, en relacion con el total de socios captados
en una fase inicial. Este indicador refleja la capacidad de la organizacién para mantener
relaciones duraderas con sus clientes, lo cual es clave para asegurar ingresos recurrentes,
rentabilidad sostenida y menor costo de captacion a largo plazo.

En el presente proyecto, la tasa de fidelizacion se utiliza para proyectar el
comportamiento de los socios captados mediante el modelo hibrido (presencial + digital)
durante los primeros tres afios de operacion en Loja.

i activos despuds de 1 af
Tasa de fidelizacién (%) = (Somo:, activos después de ano) 100

Socios captados al inicio

Se parte de la captacion de 866 socios en el primer afio bajo un esquema hibrido.
Con base en benchmarks de cooperativas de similar perfil (SEPS, 2023) y la experiencia
institucional, se estima una tasa de retencion promedio del 80% durante el primer afio.

Tabla 15
Medicion de la Tasa de Fidelizacion
Afio  Socios captados Socios que permanecen activos Tasa de fidelizacion

2025 866 693 80%

Una tasa de fidelizacion del 80% en el primer afio es un valor saludable y
competitivo dentro del sector financiero popular y solidario. Esta cifra sugiere que la
propuesta de valor hibrida (presencia fisica cercana + accesibilidad digital) es efectiva para
generar confianza y compromiso entre los nuevos socios.

Ademés, la fidelizacion alta incrementa el valor del cliente a largo plazo (CLV) y
mejora indicadores como el ROI acumulado, al reducir la necesidad de reinversion
constante en captacion. Esto también impacta positivamente en la estabilidad operativa y en
la reputacion institucional.

La tasa de fidelizacion permite:

e [Estimar ingresos proyectados recurrentes por socio.

e Optimizar el presupuesto de marketing (menor costo de retencion frente al de
adquisicion).

e [Evaluar la satisfaccion y la calidad del servicio prestado.

e Disefiar programas de lealtad o educacion financiera para mantener la vinculacion.

3. Alcance geografico (urbano + rural)

El Alcance Geografico mide el grado de cobertura territorial de una institucién
financiera en relacion con la ubicacidn de sus socios activos. Este indicador permite evaluar
la efectividad del modelo de expansion (presencial, digital o hibrido) en términos de
penetracion en zonas urbanas y rurales, especialmente en territorios donde existen barreras
de acceso a servicios financieros.
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En el presente proyecto, se utiliza para estimar la capacidad del modelo hibrido de la
Cooperativa de Ahorro y Crédito para llegar a diversos sectores de la ciudad y la provincia
de Loja, garantizando la inclusion financiera en comunidades de dificil acceso.

El indicador puede expresarse de manera cuantitativa como:

N° de zonas geogréficas con al menos un socio activo
Alcance geogrifico (%) = ( ZONas BE0BTANCAS CON A° MENOs un S0k i ) x 100

N* total de zonas del drea objetivo

Para el modelo hibrido en Loja, se proyecta una captacion inicial de 866 nuevos
socios, y se estima que la estrategia (presencia fisica + activaciones digitales) permitira
alcanzar una cobertura representativa del territorio local. Se estiman los siguientes niveles
de cobertura al final del primer afio:

Tabla 16
Evaluacion del alcance Geogrdfico

Area de cobertura N° de parroquias alcanzadas Total de parroquias en Loja Cobertura estimada (%)
Urbana 9 11 82%
Rural 14 34 41%
Total promedio 23 45 51%

Ademas, si se incorporan herramientas de geolocalizacion en la aplicacion, se puede
visualizar esta cobertura mediante un mapa de calor que identifique puntos de mayor
concentracion de usuarios o transacciones por parroquia.

Una cobertura territorial del 51% del total de parroquias en el primer afio representa
un logro significativo para una estrategia de expansion inicial, especialmente considerando
el alto grado de dispersion geografica y Dlas limitaciones de conectividad rural en la
provincia de Loja.

El hecho de alcanzar un 82% de parroquias urbanas valida la eficacia del modelo
fisico-digital para penetrar mercados densamente poblados, mientras que la llegada al 41%
de parroquias rurales demuestra un compromiso institucional con la inclusion financiera de
comunidades tradicionalmente excluidas del sistema cooperativo.

El alcance geografico es fundamental para:

e Maedir el impacto social y territorial del proyecto.

e Verificar el cumplimiento de metas institucionales de inclusion financiera.

e Identificar zonas con baja penetracion para ajustar las estrategias comerciales.

e Guiar decisiones sobre futuras aperturas, activaciones comunitarias o alianzas
locales.

Ademas, permite demostrar ante entes reguladores o cooperantes que el modelo hibrido
tiene capacidad de llegar a zonas vulnerables, alinedandose con politicas publicas de equidad
y desarrollo.
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Se detalla el alcance geografico de la expansion hibrida en un mapa de calor donde los
sectores de cobertura en la provincia de Loja estaran enfocados en San Pedro de Bellavista,
La Argelia, Zamora Guayco, Carigan, El Valle, Sauces Norte, Loja Centro, Punzara,
Malacatos y Vilcabamba.

Figura 6
Mapa de Calor provincia de Loja
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4. Nivel de engagement con aliados comunitarios

El Nivel de Engagement con Aliados Comunitarios mide el grado de colaboracion
activa entre la organizacion y actores locales clave, tales como asociaciones de barrio,
cooperativas de base, iglesias, gremios y otros representantes comunitarios. Este indicador
evaltia no solo la cantidad de alianzas establecidas, sino también su calidad, permanencia e
impacto en la captacion de socios y posicionamiento institucional.

Dentro del modelo hibrido de expansion de la Cooperativa de ahorro y crédito en Loja,
este indicador resulta fundamental para ampliar el alcance geografico y social en sectores
de dificil penetracion, especialmente en comunidades rurales y urbano-marginales.

Evaluaremos primero las alianzas activas:
N° de alianzas comunitarias activas=Total de convenios formales o vigentes
Actividades comunitarias:

N° de eventos comunitarios realizados=Capacitaciones, ferias, brigadas, reuniones, etc.

Socios captados via alianzas:
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Socios via aliados (%) = (Nuevos socios referidos por aha.dos) « 100

Total de nuevos socios

Cualitativo: Escala de evaluacion de alianzas
Aplicacion al proyecto (modelo hibrido en Loja)

Con base en una simulacion para el primer afio de operacion:

Tabla 17

Nivel de alcance aliados comunitarios

[ndicador Valor
Alianzas comunitarias firmadas 5
Actividades organizadas en conjunto 12
[Nuevos socios referidos por aliados 220
Total de nuevos socios (hibrido) 866
% de socios via aliados 25%
Puntaje promedio en escala de engagement (1-5) 4.2
Engagement cualitativo (%) 84%

Los resultados indican una estrategia solida de articulaciéon comunitaria, en la que 1
de cada 4 nuevos socios proviene de alianzas locales. Ademas, el engagement cualitativo
del 84% evidencia relaciones saludables, confiables y sostenidas, lo cual potencia el
impacto territorial del proyecto y su sostenibilidad social.

Analisis de Pros y Contras

El andlisis de las ventajas y desventajas de cada alternativa se evaluan a través de su
viabilidad financiera, la operatividad en campo y el compromiso social institucional.

Desde el punto de vista financiero, la modalidad hibrida evidencia el mejor desempefio en
indicadores estratégicos. Con un ROI de 2.6x, un VAN proyectado de $41.500 y una TIR
del 27%, esta opcion demuestra ser no solo rentable, sino también sostenible en el tiempo.
A diferencia de la alternativa fisica, que implica altos costos fijos y baja escalabilidad, y de
la opciodn digital pura, que puede presentar resistencia en poblaciones menos tecnificadas, la
modalidad hibrida logra un equilibrio entre inversion y retorno realista.

En el plano operativo, este modelo permite desplegar una solucion adaptable a los distintos
contextos territoriales de Loja. La agencia actGia como punto de anclaje y confianza
institucional, mientras que el canal digital amplia el alcance sin necesidad de replicar
estructuras fisicas complejas. Esta flexibilidad operativa reduce tiempos, optimiza recursos
y facilita procesos de capacitacion progresiva tanto para el personal como para los socios.
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Desde la dimensién social, el modelo hibrido se alinea claramente con la visidén
institucional de democratizar el acceso a servicios financieros y fortalecer la inclusion
financiera en zonas tradicionalmente desatendidas. Su disefio considera no solo la
eficiencia, sino también la equidad, permitiendo que personas de diversos perfiles
tecnologicos puedan incorporarse gradualmente al ecosistema cooperativo.

Ademas, esta alternativa refuerza los principios del modelo cooperativo, tales como la
participacion voluntaria, el compromiso con la comunidad y la autogestion. Al facilitar
canales accesibles y confiables, se promueve el empoderamiento de los socios y se
consolida la imagen de la cooperativa como un actor clave en el desarrollo local.

En conclusion, mas alla de las cifras, la modalidad hibrida representa una decision
estratégica coherente con la mision de la cooperativa: brindar servicios modernos,
inclusivos y sostenibles, sin perder de vista su rol social. Esta alternativa no solo responde a
los desafios actuales, sino que prepara a la institucidon para un crecimiento responsable,
escalable y centrado en las personas.

A continuacion, se detalla el andlisis comparativo:

Tabla 17
Pros v Contras Expansion Digital
Impacto esperado Pros Contras
Ampliacion del alcance geografico  Alta escalabilidad con baja Menor adopcidn en sectores
nacional inversion inicial. rurales o sin conectividad.
Costo de captacion reducido  Requiere alfabetizacion digital
Reduccion del costo por captacion  ($20 por cliente). previa.
Automatizacion de servicios Despliegue mas rapido del Dificultad para generar confianza
financieros modelo (6-9 meses). sin interaccion fisica.
Fomento del autoservicio y Permite operar sin necesidad  Limitado nivel de engagement
eficiencia operativa de presencia fisica. sin apoyo presencial.
Tabla 18
Pros y Contras Expansion Presencial
Impacto esperado Pros Contras
Incremento de la confianza Genera confianza al contar Requiere alta inversion inicial en
institucional en Loja con una sede fisica visible. infraestructura y personal.
Mejora en la captacion de socios Facilita el ingreso de personas Tiempo prolongado de
tradicionales no digitalizadas. implementacion (12—18 meses).
Mayor legitimidad frente a Alcance geografico limitado a
Visibilidad y presencia de marca competidores informales. zonas urbanas.
Atencion personalizada y Relacion cercana con socios y Mayores costos fijos mensuales
fidelizacion resolucion directa de dudas. por operacion.
Tabla 19
Pros y Contras Modalidad Hibrida
Impacto esperado Pros Contras
Equilibrio entre confianzay  Requiere mayor coordinacion
Cobertura integral urbana v rural eficiencia operativa. institucional y técnica.
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Mejora del ROI sostenido desde el ~ Tasa de fidelizacion estimada  Inversion inicial media-alta

primer ano del 80%. ($60.000).
Fidelizacion y retenciéon con Captacion del 25% de socios ~ Complejidad operativa al
atencion multicanal por alianzas locales. manejar dos canales.

Presencia fisica

Fortalecimiento de alianzas complementada con Demanda capacitacion continua
comunitarias aplicacion celular. y soporte integrado.
Conclusion

Luego del andlisis de indicadores financieros, sociales y operativos, se evalua que la
mejor alternativa para la expansion de la Cooperativa de Ahorro y Crédito es el Modelo
Hibrido. Esta opcion no solo ofrece un equilibrio entre confianza institucional, eficiencia
digital, cobertura territorial y sostenibilidad, sino que también maximiza el
aprovechamiento de las fortalezas actuales de la cooperativa.

4. Evaluar riesgos de la alternativa seleccionada

Luego de realizar un andlisis comparativo integral de las tres alternativas
estratégicas propuestas —expansion fisica, digital e hibrida— concluimos que la opcion
mas viable, eficiente y sostenible para la expansion de la Cooperativa de Ahorro y Crédito
en la ciudad de Loja es el modelo hibrido.

En términos financieros, el modelo hibrido presenta un ROI positivo desde el
primer afio y un crecimiento sostenido a partir del segundo, superando ampliamente los
resultados iniciales del modelo fisico. A diferencia de la opcioén exclusivamente digital,
que, aunque rentable presenta barreras de adopcidn, el modelo hibrido permite incrementar
la tasa de conversion de prospectos al complementar la tecnologia con presencia fisica.

Desde una perspectiva operativa, esta modalidad facilita una implementacion
escalonada, permite reducir el costo de captacion por cliente mediante herramientas
digitales ($20 promedio), y genera una tasa de fidelizacion proyectada del 80%, superior a
las alternativas individuales. A nivel territorial, asegura cobertura urbana y rural, lo cual
refuerza el compromiso institucional con la inclusion financiera.

Finalmente, en el aspecto social, el modelo hibrido fortalece el vinculo comunitario
al integrar alianzas con organizaciones locales, parroquias e instituciones de base. Este
enfoque ha demostrado ser clave para la captacion efectiva en territorios nuevos, como lo
evidencia el 25% de nuevos socios proyectados que llegan por referidos comunitarios. Esta
sinergia permite generar confianza, reducir los niveles de riesgo operacional, y consolidar
la marca institucional en el territorio de Loja.

Por estas razones, el modelo hibrido no solo resulta mas viable desde el punto de
vista econémico, sino también mas solido, adaptable y sostenible a largo plazo.

La modalidad fisica genera confianza institucional y la digital proporciona eficiencia de
costos, es el modelo hibrido el que logra equilibrar ambas dimensiones estratégicas,
permitiendo:

e Alcanzar zonas urbanas y rurales de forma simultanea.

37
Maestria en Administracion de Empresas



e Fortalecer la fidelizacion mediante atencion fisica y soporte digital.

e Maximizar el retorno econdmico proyectado (ROI combinado positivo desde el

primer afio).

e Generar impacto social a través de alianzas comunitarias sélidas (25% de socios
captados por referidos).

Ademas, la implementacion hibrida garantiza una transicion inclusiva hacia canales
digitales, sin dejar de lado a segmentos de la poblacion con menores niveles de
alfabetizacion tecnologica o acceso a internet.

En el caso del modelo hibrido, que combina presencia fisica y canal digital, se
elabor6 una matriz de riesgos como herramienta clave para anticipar posibles eventos
adversos y establecer planes de mitigacion apropiados.

Tabla 20

Matriz de Riesgo y Plan de Mitigacion

. Origen -

Riesgo (FODA) Probabilidad Impacto
Baja adopcion digital en Amenaza Media
zonas rurales
Cambios en laregulacion ~ Amenaza Alta
del sector cooperativo
Competencia digital de Amenaza Alta Media
entidades financieras
grandes
Resistencia al cambio por  Debilidad Alta Media
parte del personal
Capacidad técnica limitada Debilidad Media
para mantenimiento digital
Desfase entre canales fisico Debilidad Media Media

y digital

Clasificacion de matriz de riesgos

Maestria en Administracion de Empresas

Plan de Mitigacion

Puntaj

Brigadas de capacitacion,
materiales visuales,
alianzas con lideres
comunitarios

Monitoreo normativo
mensual, activacion de
mesa técnica

Estrategia de
diferenciacion basada en
cercania y programas de
fidelizacion

Programa de gestion del
cambio, talleres
participativos, incentivos
internos

Contratacion externa de
soporte técnico y plan de
formacion interna
Auditorias mensuales y
equipo de respuesta
rapida para integracion

100

80

60

60

70

50

Total
Cantidad de Riesgos
Resultado

420

70
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Impacto
Alto Medio Bajo
Puntaje 10 5 1
Baja 1 10 5 1
Probabilidad Media 5 25 5
Alta 10 10

La matriz de riesgos fue construida a partir del andlisis cruzado de dos dimensiones:
probabilidad de ocurrencia e impacto potencial, lo cual permitié asignar un puntaje
cuantitativo a cada riesgo y clasificarlo segiin su criticidad (bajo, medio o alto). Este
enfoque facilita la toma de decisiones informadas y prioriza los esfuerzos institucionales en
los riesgos mas relevantes.

Entre los riesgos identificados se encuentran la baja adopcidn digital en sectores
rurales, los costos operativos superiores a lo proyectado, y la intermitencia de alianzas
comunitarias, entre otros. A través del uso de planes de mitigacion proactivos, como
capacitaciones digitales, monitoreo financiero mensual y convenios con objetivos medibles,
se establece un marco de gestion de riesgos sélido y adaptable.

Existen riesgos derivados de amenazas externas, en el caso de la baja adopcion
digital en zonas rurales, este riesgo estd vinculado a factores estructurales del entorno,
como el acceso limitado a conectividad o bajos niveles de alfabetizacion digital.

En caso de que la adopcion digital sea menor a la esperada en los primeros seis
meses, se activara un plan de respuesta que incluye brigadas de capacitacion en campo,
materiales visuales simplificados y soporte técnico local en parroquias priorizadas.
Asimismo, se estableceran alianzas con lideres comunitarios y centros educativos para
facilitar la introduccion y uso de la plataforma.

Los cambios en la regulacion del sector cooperativo, dado que el marco normativo
puede variar por decision de organismos de control, este riesgo afecta directamente la
continuidad operativa o tecnolégica del modelo.

Un plan de mitigacion seria implementar un sistema de monitoreo normativo
mensual en coordinaciéon con el area legal de la cooperativa. Ante cambios criticos, se
activara una mesa técnica para revisar y ajustar protocolos operativos sin interrumpir la
atencion a los socios.

La competencia digital de actores financieros mas grandes como por ejemplo la
entrada de bancos u otras cooperativas con mayor capacidad tecnologica puede generar una
presion competitiva en el canal digital, una de las acciones de mitigacion de riesgos es
reforzar el enfoque diferencial del modelo hibrido, destacando la cercania comunitaria, la
atencion personalizada y la educacion financiera como elementos no replicables por
grandes entidades.

Existen riesgos derivados de debilidades internas como son:

Resistencia al cambio por parte del personal: La transicion a un modelo hibrido
puede generar incertidumbre o desconfianza en algunos colaboradores, afectando el ritmo
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de implementacion. Para mitigar riesgos se activara un programa de gestion del cambio
basado en comunicacién interna constante, talleres participativos y acompafiamiento
psicologico si es necesario. Ademds, se incluirda un componente de incentivos y
reconocimiento a quienes lideren la adopcion del nuevo modelo.

Limitada capacidad técnica para mantener el canal digital de una estructura interna
poco especializada puede dificultar el mantenimiento de la plataforma y su evoluciéon a
largo plazo, el plan de mitigaciones contemplar la contratacion de servicios tecnoldgicos
especializados mediante convenios con proveedores locales o startups, garantizando soporte
técnico continuo mientras se capacita al equipo interno en paralelo.

Desfase en la interoperabilidad entre canales fisico y digital, para mitigar este riesgo
se buscara una sincronizacion deficiente entre procesos presenciales y virtuales podria
afectar la experiencia del socio, como método preventivo, se realizara una auditoria
mensual de procesos criticos y se dispondra de un equipo de respuesta rapida para corregir
fallos en los flujos de informacién o integracion tecnolégica.

5. Plan de Implementacion

Para la implementacion se han establecido cuatro fases lo que nos permite
garantizar una implementacion ordenada, eficiente y alineada con los objetivos estratégicos
de la cooperativa, a lo largo de un periodo de 12 meses.

Cada fase contempla algunos puntos especificos y contempla las actividades criticas
y resultados esperados que permiten transitar progresivamente desde el disefio hasta la
consolidacion del servicio hibrido en Loja.

Esta implementacion tiene un claro componente social que es ampliar el acceso a
servicios financieros de calidad. Por ello, se plantea desarrollar una metodologia de
evaluacion de impacto que recoja testimonios de usuarios, midan mejoras en inclusion
financiera y evalue como ha cambiado la percepcion de los socios hacia la cooperativa
como actor comunitario.

Las fases se detallan a continuacion:
Fase 1 — Preparacion y Diagnostico (Meses 1-2)

Esta fase incluye la seleccion del lugar fisico dptimo para instalar la agencia, con
base en criterios de accesibilidad, densidad poblacional y cercania a las comunidades
objetivo, la infraestructura digital local, como la cobertura de internet mévil y el nivel de
conectividad en zonas rurales. En esta etapa se define también el equipo técnico inicial, que
sera responsable del despliegue operativo y tecnoldgico.

En esta fase es clave obtener un informe de diagnostico situacional y plan de
instalacion fisica y tecnologica. En esta fase se designa el equipo técnico inicial y la
respectiva asignacion de sus roles, ademds de afianzar los primeros acercamientos
institucionales con actores comunitarios clave.
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Fase 2 — Desarrollo de Infraestructura y Canales (Meses 3-5)

Una vez identificados los recursos, en esta fase se ejecuta la adecuacion de la
agencia, incorporando criterios de funcionalidad y eficiencia en un espacio compacto y
accesible. En paralelo, se adaptan los canales digitales —principalmente la aplicacion
moévil y la web institucional para permitir transacciones seguras, consultas en linea y
procesos autogestionados. También se contrata y capacita al personal que atendera bajo
modalidad hibrida, fomentando competencias tecnoldgicas, atencion al cliente, y enfoque
inclusivo.

En esta fase es clave lograr la infraestructura fisica y digital operativa, el personal
capacitado y definir los manuales de operacion.

Fase 3 — Activacion Piloto y Captacion Inicial (Meses 6-8)

Durante esta fase se lanza oficialmente la agencia, acompafiada de una estrategia de
comunicacion dirigida al publico urbano y rural de Loja. Se incluyen activaciones
comunitarias y campafias digitales georreferenciadas en las zonas meta. El canal digital
entra en operacion con soporte técnico activo, promoviendo una experiencia fluida. Al
mismo tiempo, se ponen en marcha sistemas de seguimiento que monitorean indicadores
clave como captacion de socios, adopcion digital, satisfaccion del cliente y nivel de
fidelizacion. En esta etapa es clave el reporte de resultados del plan, la validacion operativa
y el ajuste de procesos de ser requerido.

Fase 4 — Consolidacion y Expansion (Meses 9-12)

La ultima etapa busca escalar lo aprendido y afianzar la operacion. Se fortaleceran
alianzas comunitarias con acuerdos formales y se ampliard la cobertura en parroquias
periféricas. A partir de la retroalimentacion recogida, se mejoraran las funcionalidades del
canal digital y se ajustaran los protocolos de atencion fisica. También se generaran reportes
de desempefio con resultados econdmicos y sociales, lo que permitird a la direccion de la
cooperativa evaluar la posibilidad de replicar el modelo hibrido en otras zonas del pais.

Esta etapa consolida las anteriores por lo que es clave generar el informe de
evaluacion integral y plan de escalabilidad del modelo hibrido.

Figura 7
Cronograma de Fases de Implementacion

Cronograma de Fases de Implementacién

Fase 4: Consolidacién y Expansién

Fase 3: Activacion Piloto y Captacién Inicial |
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Tabla 21
Diagrama de GANTT y responsables

Mes1 Mes 2 Mes 3 Mes 4 MesS Mes6 Mes 7 Mes3 Mes9 Mes1) | Mesll | Mesl2
Semana | Semana | Semana | Sen@ana | Semana | Semana | Semana | Semana | Semana | Semana | Semana | Semana
Fases Actividad Responsable 4(1|2(3|4|1]|2|3(4|1]|2|3|4|1(2|3][4|1|2|3]|4|1|2|3|4|1(2|3|4|1|2(3|4]1|2]|3|4|1]|2]|3]|4|[1]|2[3]|4
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; & |Primeros acercamientos con organizaciones Responsable de Comunicacion y Vinculacion
ol 'g cormunitarias Cormunitaria
Adecuacion dela agencia fisica bajo criterios Coordnador de Infraestructura / Arguitecto
funcionales extemo
g Adaptacion de canales dgitales: app movil y
= |plataforma web lefe de Tecnologia [T1)
25
% ‘; Contratacidn y capacitacion del personal hibrido Gerente de Talento Humano
E 2 Capacitacion en atencian al cliente, tecnologiay Coordnador de Formacion Interna / Consultor
& 2 |enfogueinclusive extemo
&~ B
8 £ . . N . -
P £ |Pruebasinternas ceinteroperabilidad de canales lefe de Tl + Responsable de Calickad deServicio
E
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B
g Ejecucion de campafia de comunicacion y Coordnador de Marketing / Vinculacién
'g -2 |activaciones comunitarias Comunitaria
£ € |Puesta en marcha del canal digital con soporte
5 |técnico e de Tecnologia (T + Wesa de ayuda
28 |tecni Jefe de Tecnologia (T1) + Mesa de ayud
oS
ré E_ Gerente de Proyecto / Coordinador de Servicio
F R |Ajustes operativos yvalidacion del modelo al Cliente
Fornalizacién de alianzas comunitarias y Responsable de Vinculacion y Relaciones
:‘ seguimiento Interinstitucionales
=]
=
jacian del modelo en parroguias perif éricas oordnador de Expansian Territoria
B Arnpliacian del model parroguias perif én Coordnador de Expansién Teritorial
e de Tecnologia (T1) + Coordinadeor de
2 lefe de Tecnologia (TI) + Coordinador d
é 5 |Mejora continua del canal digital y protocelos fisicos | Operaci ones
-
; E Evaluacian institucional de replicabilidad del modelo | Gerencia General / Comité delnnovacion
& & |hibrdo Estratégica
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6. Conclusiones y Recomendaciones

Con base en la evaluacion del plan de negocio, la implementacion del modelo
hibrido de expansion para la cooperativa de ahorro y crédito en la ciudad de Loja representa
una estrategia integral, innovadora y financieramente sélida. A través de una planificacion
estructurada en cuatro fases, se logré demostrar que esta modalidad permite combinar los
beneficios de la atencion fisica con la escalabilidad y eficiencia de los canales digitales.

La implementacion del modelo hibrido de expansion para la cooperativa de ahorro y
crédito en Loja permitid6 comprobar que combinar la atencion fisica con los canales
digitales optimiza tanto la cobertura como la eficiencia operativa. Este enfoque no solo
incrementa el acceso a servicios financieros en comunidades vulnerables, sino que también
reduce costos y riesgos operativos mediante la digitalizacion.

Entre los principales hallazgos destacan los resultados financieros obtenidos: un
Valor Actual Neto (VAN) de $41,500, una Tasa Interna de Retorno (TIR) del 27% y un
Retorno sobre la Inversion (ROI) de 2.6 veces en cinco afios, lo que posiciona al modelo
hibrido como la alternativa mas rentable y sostenible frente a los modelos puramente fisicos
o digitales.

A corto plazo, se espera un incremento en la captaciéon de socios, una mayor
adopcion de canales digitales y una percepcion positiva de la cooperativa como una entidad
accesible, inclusiva y moderna. A mediano plazo, el modelo proyecta una expansion
gradual hacia nuevas parroquias y provincias, fortaleciendo la confianza de los usuarios y
generando una cultura organizacional orientada a la innovacion y la mejora continua.

En términos institucionales, esta propuesta refuerza el posicionamiento de la
cooperativa como una entidad adaptable, centrada en el usuario y con capacidad de innovar
de forma estratégica en un entorno cada vez mas competitivo y digitalizado.

Ademas de planificar la sostenibilidad del modelo en el mediano plazo,
contemplando el mantenimiento de plataformas, renovacion tecnoldgica y actualizacion de
competencias del personal, evaluando ademas expandirse en otras provincias del pais
teniendo un mayor nivel de aceptacion y fortaleciendo el nivel de confianza de los socios y
el crecimiento sostenido en el Ecuador al migrar hacia la tecnologia a los sectores urbanos
y rurales de la provincia de Loja como un proyecto a implementar en todo el pais.

Las principales recomendaciones basado en esta experiencia de evaluacion de un
sector tan interesante como son las cooperativas serian las siguientes:

Priorizar la implementacion del modelo hibrido de atencion.

Fortalecer las capacidades digitales de los socios y del equipo interno.
Desarrollar alianzas estratégicas locales.

Optimizar la oferta de productos y servicios segun las necesidades locales.
Implementar un sistema robusto de medicion de resultados y gestion de riesgos.
Fomentar una cultura organizacional orientada al servicio y la innovacion.

43
Maestria en Administracion de Empresas



Anexos

Estado de Situacion Financiera Nacional Proyectado

Cooperativa deAhorroy Crédito Resultados naci onales
Estados de Situacién Financiera Proyectada
Al 31 dedciembrede 2024
{En ddfares estadounidenses)

2024 2025 2026 2027 2028
Activos
FendosDispenitles § 110.295.583 § 123.531.053 138.354.779 154.957.353 173.552.235
Inver sones 33.933.010 35.629.661 37.411.144 39.281.7M 41.245.786
CarteraBruta 472.886.804 v 501262132 " 52700737 " 557325273 " 583,465,916
Provigones Acumuladas (30.988.011) -32.537.412 -34.164.282 -35.872.496 -37.666.121
Cuentaspor Cotrar 6.373.931 6.602.628 7.027.259 7.378.622 7.747.553
Total actives comientes 592.503.317 634.578.062 678.329.637 723.070.453 768.345.369
Propiedadesy Equipcs 15.309.716 16.840.688 18.524.756 20.377.232 22.414.955
OtrosActivos 30.951.423 40.236.850 52.307.905 68.000.276 88.400.359
Total actives no corientes 46.261.139 57.077.538 70.832. 661 88.377.508 110.815.314
Total actives § 638.764.456 § 691.655.599 749.162.298 811.447.961 879.160.683
Pasives
Depdsitosalavista (111.086.287) (119.973.190) (129.571.045) (139.936.729) (151.131.667)
Depcsitosa Plazo (396.642.521) (432.385.057) (471.344.421) (513.810.128) (560.097.748)
ObligacionesInmediatas (4.809) (5.242) 5.714) 6.228) (6.738)
Cuentaspor Pagar (12.732.458) {13.751.055) {14.851.139) (16.032.230) (17.322.363)
ObligacionesFinancieras (52.684.324) (54.264.854) [55.892.799) (57.569.583) (59.296.671)
Apcrias para futuras capitalizaciones (1.853.616) (2.020.441) (2.202.281) (2.400.486) (2.616.530)
OfcsPasivos (398.137) (433.953) (473.019) (515.507) (561.094)
Total pasivos (575.402.146) {622.933.801) (674,340.419) (730.277.976) (791.033.768)
Patrimonio
Capital sccial (13.346.953) (13.613.892) (13.886.170) {14.163.893) (14.447.171)
Resarvas (47.280.497) (40.644.516) (52.126.741) (54.733.078) (57.460.732)
Superavitpor Valuaci ones (2.074.878) (2.178.622) (2.287.553) (2.4071.931) (2.522.027)
Resultados Acurmuladas -
Resultadodel Ejercicio (659.988) (3.384.758) (6.521.415) {9.871.083) {13.6687.985)
Total patimonio {63.362.310) (68.821.798) {74.821.879) {91.169.985) (88.126.915)
Total pasivesy patrimoni¢ $ (638.764.456) {691.655.599) (749.162.298) (811.447.961) {679.160.683)

44

Maestria en Administracion de Empresas



Estado de Situacion Financiera Proyectado Ciudad de Loja

Cooperativa cle Ahorroy Creédi to Resultados Loja

Estados de Situaci on Financiera Proyectada

Al 31 de diciembre de 2024

{En dolares estadounidenses)

Actives

Fondos Disponibles S
Inversiones

CarteraBruta
Provsiones.Acumuladas
Cuentaspor Cobrar

Total activos corrientes

Propiedades yEquipos

Otros Activos

Total activosnocorrientes
Total actives s

Pasivos

Depositosalavista

Depositosa Plazo
ObligacionesInmedatas
Cuentaspor Pagar
ObligacionesFinancieras

Aportes para futuras capitalizaciones
OtrosPasivos

Total pasives

Patrimonio

Capital social

Reservas

Quperavitpor Valuaciones
Resultados Acumulados
Resuliado del Ejercicio

Total patrimonio

Total pasivosy patrimonic $
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2024 2025 2026 2026 2026

1.102.956 1.235.311 1.383.548 1.549.574 1.735.522
339.330 356,297 374111 392.817 12.453
4895688 5008774 7 5.278.268 r 5583.830 7 5,739,290
(309.880) (325.374) (341.643) (35.725) (376.661)
63.739 66,926 70273 73.786 77.476
6.001.833 6.341.934 6.764 557 7241252 7.638.085
139.897 168,407 172.048 190572 710,950
296,314 402.363 509.879 666,503 870,804
436.211 570.775 691.927 857.375 1.081.753
6.528.045 6.912.709 7.446.484 8.098.657 8.719.938
(1.110.863) (1.199.732) (1.295.710) (1.399.367) (1.511.317)
(4.380.000) @e11.109 7 Eoesn 7 G543y ¥ (5.977.307)
(3.897) 62 (57) (62) (62)
(127.325) (137.511) (148.511) (160.392) (173.224)
(526.843) (542.649) (556.928) (575.696) (592.967)
(18.536) (20.204) (22.023) (24.005) 26.165)
(3.981) {4.340) {4.730) (5.156) (5.620)
(6.171.445) (6.515.592) (7.041 627) (7.679.110) (B.286.668)
(100.000) (102.000) (104.040) (106.121) (108.243)
(250.000) (255.000) (260.100) (265.302) (270.608)
- (21.786) (22.376) (24.019) (25.220)

- (6.600) - - -
(6.600) (11.731) (17.341) (24.105) {29.099)
{356.600) (397.117) (404.857) (419.547) {433.171)
(6.528.045) (6.912.709) (7.446.484) (8.098.657) (8.719.838)
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Estado de Resultados Proyectado Nacional

Cooperativade Ahoroy Credito

Estados de ResultadosNacional Proyectado

Afios terminados el 31 de enerode 2025

(En ddlares estadounidenses)

Afios terminados el 31 de diciembre de: 2024 2025 2026 2027 2028

INGRESOS

Intereses Ganados $ 76.934.367 84.050.79% 91.825.495 100.089.789 109.097.870

Ingresos por servicios 858.726 938.158 1.024.938 1.117.182 1217729

Otros ingresos 4827 864 5274 441 5762327 6.280.937 6.846.221

Total Ingresos de actividades ordinarias 82 620.957 90.263.396 98.612760 107.487.908 117.161.820

GASTOS

Intereses causados (39.379.020) (41.741 761) -44 246267 -46.901.043 -49.715.105

Provisiones (11.567.088) (12.261.113) -12.996.780 -13.776.587 -14.603.182

Gastos Operacionales (29.814.196) (31.603.048) -33.499.231 -35.509.184 -37.639.736

Otros Gastos (379.573) (402.347) -426.488 -452.078 -479.202

Impuestosy Participaciones (821.092) (870.358) -922 579 -977.934 -1.036.610

Total Egresos (81.960.969) (86.878.627) (92.091.345) (97.616.825) (103.473.835)

Utilidad del Bercicio 659,988 3.384.768 6.521.415 9.871.083 13.687.985

Estado de Resultados Proyectado Agencia Loja
Cooperativa de Ahorroy Crédito
Estados deResul tados AgenciaLoja Proyectado
Afos terminados el 31 de enero de 2025
{En ddlares estadounidenses)

Afios terminados el 31 dediciembrede: 2024 2025 2026 2027 2028

INGRESOS

Intereses Ganados S 769.344 788.577 810.657 834.977 860.026

Ingresos por servicios 8.687 9.382 10.249 11172 12177

Otrosingresos 48.279 52.744 57.623 62.809 68.462

Total Ingresos de actividades ordinarias 826210 850.703 878.530 908.958 940.666

GASTOS

Intereses causados (393.790) (#17.418) (442.463) (469.010) {497.151)

Provisiones (115.671) (122.611) (129.968) (137.766) (146.032)

Gastos Operacionales (298.142) (286.216) (274.768) (263.777) (253.226)

Otros Gastos (3.796) (4.023) (4.265) (4.521) (4792)

ImpuestosyParticipaciones (8.211) {8.704) (9.226) 8.779) (10.366)

Total Egresos (819.610) (838.972) (860.689) (884.853) (911.567)

Utilidad del Ejercicio 6.600 11.731 17.841 24.105 29.099
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