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RESUMEN 

 

En la actualidad, el sistema de las cooperativas de ahorro y crédito ha ido 

fortaleciéndose, porque ha demostrado confianza a través de la solvencia y la 

liquidez, lo cual se refleja en un incremento de los depósitos, que han crecido en 

los últimos años.  

La Cooperativa de ahorro y crédito Santa Ana de Nayón busca aplicar técnicas 

que le permitan mejorar su desempeño y, sobre todo, sobresalir en el sector 

financiero, a través del logro de  una ventaja competitiva, optimizando el uso de 

los recursos y  mejorando la calidad del servicio.   

En consecuencia,  el presente proyecto muestra un modelo basado en procesos 

y que se aplica a la Cooperativa de acuerdo a sus necesidades y  al medio en el 

que se desenvuelve. 

 

El resultado de este trabajo permitirá a la Cooperativa asegurar que todas sus 

actividades trabajen en armonía, para lo cual se plantea la metodología de la 

gestión por procesos que contempla cuatro pasos que son: 1) identificación de 

los procesos, 2) modelación de procesos, 3) seguimiento y control de procesos 

y 4) mejoramiento de los mismos, además se establecen los indicadores, los 

mismos que permitirán  evaluar los resultados porque “lo que no se mide no se 

puede controlar, y lo que no se controla no se puede gestionar”; y 

posteriormente  la información generada se documentará en el manual, en el 

cual se muestran los procesos y las actividades de la cooperativa, enfocándose 

al mejoramiento de la calidad en el servicio que ofrece. 

 

 

Palabras clave: Diseño, Estandarización, Procesos. Cooperativa de ahorro y 

crédito 
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ABSTRACT 

 
 
Currently, the system of saving and credit cooperatives has been strengthened, 

because has shown through the solvency and liquidity, which is reflected in an 

increase in deposits, which have grown in recent years.  

 

Santa Ana de Nayon savings and credit cooperative seeks to apply techniques 

that will improve their performance and, especially, in the financial sector, by 

achieving a competitive advantage, optimizing the use of resources and improving 

the quality service.  

 

Accordingly, this project shows a process-based model, and applies to the 

cooperative according to their needs and the environment in which it operates. 

 

  

The result of this work will enable the cooperative to ensure that all its activities 

work in harmony, for which there is the methodology of process management that 

involves four steps which are: 1) identification of processes, 2) modeling of 

processes, 3) monitoring and control process  and 4) to improve them, besides 

establishing indicators that will enable them to evaluate the results because "what 

is not measured can not be controlled, and what is not controlled can not be 

managed "and then the information generated will be documented in the manual, 

which shows the processes and activities of the cooperative, focusing on 

improving the quality of service it offers. 

 
Keywords: Design, Standardization, Processes. Saving and Credit Cooperatives 
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ANTECEDENTES DEL PROYECTO 

 
 

 
La Cooperativa de Ahorro y Crédito Santa Ana inicia sus actividades hace 28 

años por iniciativa y con participación de varios habitantes de la parroquia de 

Nayón.   

 

La cooperativa presenta inconvenientes en sus actividades cotidianas, 

deteriorando así el servicio que brinda a sus clientes, debido a la desactualización 

de la planificación estratégica, no se ha establecido su estructura organizacional y 

tampoco se han identificado y documentado los procesos que determinen cuáles 

son las actividades que deben ejecutarse, por lo que surge la necesidad de que 

se levanten y validen los procesos de la cooperativa, de tal forma que brinde un 

servicio de calidad a todos sus clientes, la gestión por funciones podría ser una 

alternativa pero la administración se centraría en cada departamento dejando de 

lado la satisfacción de las necesidades y expectativas de los clientes.  

 

El objetivo primordial de la cooperativa es diseñar y estandarizar los procesos 

operativos que permitan mejorar el desempeño de la cooperativa, es decir, 

mediante la aplicación de la gestión por procesos alcanzar la satisfacción de las 

necesidades y requerimientos de los clientes, ya que dicha gestión hará posible el 

desempeño interfuncional generadora de valor para el cliente y por lo tanto 

procurará su satisfacción, ya que se  determinará qué procesos requieren ser 

mejorados, adicionalmente con la aplicación de la gestión por procesos la 

empresa contará  con una mejor estructura, delegando responsabilidades a todos 

los involucrados en cada uno de los procesos de la organización. 



1 

 

 

1 FUNDAMENTO TEÓRICO 

1.1 PROCESOS 

1.1.1 DEFINICIÓN DE PROCESO 

Según CHASE (2005) proceso es “cualquier parte de una organización que recibe 

insumos y los transforma en productos o servicios, mismos que se espera sean 

de mayor valor para la organización que los insumos originales”, es decir, es la 

secuencia de actividades que generan un valor añadido a las entradas para 

obtener un resultado o salida que satisfaga las necesidades y expectativas de los 

clientes sean internos o externos. 

1.1.2 ELEMENTOS DEL PROCESO  

 

Los elementos básicos de un proceso son los siguientes: 

• Entradas.- son los materiales o información provenientes del medio interno 

o externo.   

• Salidas.- son el resultado de la transformación, es decir, son bienes o 

servicios (información) generados por el proceso.   

• Controles.- son las normas, procedimientos, políticas que el proceso debe 

cumplir. 

• Recursos.- son los insumos o mecanismos necesarios para desarrollar las 

actividades del proceso. 
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Figura 1.1 – Elementos del proceso. 
(Modificado, QUINTEROS Lewis, 2009) 

 
1.1.3 BENEFICIOS DE LA GESTIÓN POR PROCESOS 

 

Según CDO (COSTA DESARROLLO ORGANIZATIVO, 2009), partir de un 

enfoque de gestión basado en los procesos facilita la captura de los siguientes 

beneficios:  

• Centrar la organización respecto del cliente y mercado.  

• Alinear el conjunto de actividades potenciando la generación de sinergia 

organizativa.  

• Definir la efectividad y eficiencia de los procesos estableciendo criterios de 

medición y evaluación del rendimiento de la organización.  

• Implicar a las personas en cuanto a la responsabilidad de su actividad 

respecto del conjunto de la organización.  

• Implantar la mejora continua sistemática, tanto de la coordinación entre 

funciones como de la mejora operativa.  

1.2 GESTIÓN POR PROCESOS 

Gestión por procesos “significa dar mayor importancia a la gestión de los 

procesos que discurren a través de la organización, en lugar de centrarse en las 

Maquinaria 

Herramientas 

Conocimiento 

Materia prima 

Información  

Necesidades del cliente 

Producto terminado  

Información 

Servicio 

Normas de seguridad 

Normas de higiene 

Normas de calidad 

ACTIVIDADES 
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funciones individuales de los diferentes departamentos internos” (NEUMAN, 

2002). 

El enfoque en procesos es uno de los principios fundamentales de un Sistema de 

Gestión de Calidad ISO, así como también del modelo de excelencia EFQM 

(Fundación europea para la gestión de la calidad), el mismo que permitirá 

garantizar que todos los procesos de una organización se desarrollen de forma 

coordinada y eficiente, es decir, que las actividades y recursos se gestionen como 

un proceso. 

Dentro de la gestión por procesos se puede plantear como pasos a seguir los 

siguientes: 

• Identificación de los procesos. 

• Modelación de procesos. 

• Seguimiento y medición. 

• Mejora de procesos. 

1.2.1 IDENTIFICACIÓN DE PROCESOS 

Para la identificación y diseño de procesos se debe realizar el levantamiento y 

recolección de datos de las actividades que se desarrollan en la organización, 

para lo cual se toma en cuenta los siguientes pasos: 

• Formar el equipo de trabajo y planificar las entrevistas con el personal de la 

organización. 

• Identificar la estructura funcional de la empresa, la cual será la pauta para 

el diseño de procesos. 

• Identificar las necesidades y expectativas de los clientes.  

• Obtener datos de las actividades que se desarrollan en la organización, se 

puede realizar mediante varias técnicas, como las entrevistas, observación 

directa, encuestas, entre otras; para la presente investigación se aplicarán 

las entrevistas personales, las mismas que permitirán y facilitarán recabar, 

en forma directa, datos útiles proporcionados por quienes son parte de la 

organización. 
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• Elaborar un listado o inventario de actividades. 

Una vez identificadas todas las actividades de la organización se procede a 

identificar los procesos, para lo cual se agrupan las actividades y se asignan el 

nombre a los procesos o se cambian los establecidos, se incluye o completan los 

procesos con actividades sueltas y se establecen los objetivos de dichos 

procesos. Una vez analizados los procesos se inicia con el diseño para lo cual se 

utiliza la representación gráfica, estableciendo las interrelaciones existentes entre 

las actividades y definiendo los puntos de referencia con otros procesos.  Al 

diseñar los procesos se debe considerar su propósito y sobre todo tomar en 

cuenta las necesidades y expectativas de los clientes del proceso. 

1.2.2 MODELACIÓN DE PROCESOS 

 

Un modelo permite organizar y documentar la información sobre un sistema, es 

decir, es la representación gráfica de un sistema, un modelo permite analizar cada 

actividad, identificar las interrelaciones existentes entre dichas actividades y los 

problemas existentes dando la oportunidad de realizar acciones de mejora. 

 

Las características de un modelo son las siguientes: 

• Identificar la esencia del proceso.  

• Representar gráficamente la secuencia real del proceso. 

• Ser entendible y accesible para los dueños del proceso. 

Al hablar de modelado de procesos se pueden señalar varias técnicas, para este 

trabajo de investigación se hace mención a las siguientes: 

• Mapa de procesos 

• Diagramas de flujo 

1.2.2.1 Mapa de procesos 

 

Define a la organización como un sistema de procesos interrelacionados.  Impulsa 

a la empresa a tener una visión más amplia, mostrando cómo las actividades 
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están relacionadas con los clientes externos, proveedores y grupos de interés.  

También da la oportunidad de distinguir entre los procesos claves, estratégicos y 

de soporte. 

 

1.2.2.1.1 Tipos de procesos 

 

Los tipos de procesos son los siguientes: 

• Procesos gobernantes, estratégicos o de dirección.- son aquellos que 

proporcionan directrices a todos los demás procesos y son realizados por 

la dirección, es decir, son los que permiten definir y desplegar las 

estrategias y objetivos de la organización. 

• Procesos fundamentales, operativos  o claves.-  son aquellos que permiten 

obtener el producto o servicio, mediante una transformación física de 

recursos o la entrega de servicios, es decir, son aquellos que añaden valor 

al cliente o inciden directamente en su satisfacción. 

• Procesos de soporte o ayuda.- contribuyen a mejorar la eficiencia de los 

procesos operativos y gobernantes.  Estos procesos son necesarios para el 

control y la mejora del sistema, que no puedan considerarse gobernantes 

ni operativos como por ejemplo control de la documentación, auditorias 

internas, no conformidades, acciones correctivas, etc.  

Para formar el mapa de procesos se utiliza el listado de procesos y con el criterio 

de agrupación por afinidad de procesos que comparten características comunes y 

se nombran a los macroprocesos que representan a la organización. 

 

El número de procesos del mapa depende del enfoque de la persona que esté 

analizando o diseñando el sistema.  

 

Para la mejor comprensión se muestra un ejemplo de Mapa de procesos en la 

siguiente figura: 



 

 

6

 

Figura 1.2 – Mapa del proceso de primer nivel de un hospital 
(http://www.femp.es/pdf –15/05/2009) 

 
1.2.2.2 Diagramas de flujo 

 

Existe una gran variedad de técnicas enfocadas al modelado de procesos con 

soporte por medio de programas de software, la mayoría de las técnicas utilizan la 

representación gráfica por medio de cajas, flechas, líneas y otros, mostrando las 

actividades y objetivos del proceso, entre las técnicas que existen para el 

modelado sobresale el diagrama de flujo o diagrama de procesos  

Es necesario diagramar los procesos diseñados, es decir, establecer una 

representación visual de dichos procesos y sus actividades, que permita 

determinar la secuencia y etapas del proceso, sus tiempos, etc.   

Según MARIÑO (2002), los diagramas de flujo “son una técnica básica que 

permite describir gráficamente un proceso existente o uno nuevo propuesto, 

mediante símbolos, líneas y palabras simples”. Por ello, es una herramienta de 

gran importancia para el levantamiento, análisis, diseño, mejoramiento y control 

de los procesos. 
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Cuando se realiza un diagrama de flujo, las preguntas típicas que se deben hacer 

son (TUTORIAL, 2009): 

• QUÉ?. ¿Que operaciones son realmente necesarias? ¿Se pueden eliminar 

algunas operaciones?. ¿Combinar o simplificarse? ¿Se debe rediseñar el 

producto para facilitar la producción? 

• QUIÉN?. ¿Quién realiza cada operación? ¿Puede rediseñarse la operación 

para utilizar menos habilidad o menos hora hombre? ¿Pueden combinarse 

las operaciones para enriquecer puestos y mejorar así la productividad o 

las condiciones de trabajo?  

• DÓNDE?. ¿En donde se realiza cada operación? ¿Puede mejorarse la 

distribución para reducir la distancia que se recorre o para hacer que las 

operaciones sean más accesibles? 

• CUÁNDO?. ¿Cuándo se realiza cada operación? ¿Existe un exceso de 

retrasos o almacenamiento? ¿Algunas operaciones ocasionan cuellos de 

botella? 

• CÓMO?. ¿Cómo se hace la operación? ¿Pueden utilizarse mejores 

métodos, procedimientos o equipos? ¿Debe revisarse la operación para 

hacerla más fácil o para que consuma menos tiempo? 

1.2.2.2.1 Simbología del diagrama de flujo 

Para realizar los diagramas de flujo se puede utilizar los símbolos estándar de la 

ANSI (American National Standards Institute) los mismos que representan con 

mayor claridad y detalle las actividades ejecutadas dentro de los procesos. 
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Tabla 1.1 – Simbología usada en la realización de diagramas de flujo. 
 

SIMBOLOGÍA USADA EN LA REALIZACIÓN DE LOS DIAGRAMAS  DE FLUJO 

   

   

   

   

Modificado de ROURE, La gestión por procesos, 1997 –Pág. 28 
 

 
1.2.3 SEGUIMIENTO Y MEDICIÓN DE PROCESOS 

Según GESTIÓN Y CALIDAD (2009), el seguimiento es un requerimiento 

obligatorio para todos los procesos del SGC, pero la medición es requerida 

solamente cuando es aplicable, o sea, cuando los procesos son capaces de ser 

medidos. 

El propósito del seguimiento y medición de los procesos es verificar si el proceso 

es eficiente, efectivo y flexible, para esto se comparan los resultados de los 

indicadores frente a las metas planeadas y requerimientos de los clientes. 

Para el seguimiento y medición de los procesos se debe evaluar el 

comportamiento los indicadores establecidos para cada proceso de la 

organización, a través de esta información se analizan los resultados de los 

procesos y en función de los mismos  se toman decisiones sobre dichos 

resultados. 

Una explicación amplia sobre los indicadores para el seguimiento y medición de 

los procesos se encuentra en el literal 1.4 de este capítulo. 

 

ACCIÓN / 

OPERACIÓN / 

ACTIVIDAD 

PROCESO DEL CUAL 

EXISTE UN DIAGRAMA 

DE FLUJO APARTE 

DIRECCIÓN DE 

FLUJO 

TRANSPORTE/ 

TRASLADO/ 

MOVIMIENTO 

ESPERA O 

DEMORA 

INICIO Y FIN DE 

UN PROCESO 

DECISIÓN  /   

ALTERNATIVA 

ALMACENAMIENTO 

FÍSICO / ARCHIVO 

BASE DE DATOS 

 

DOCUMENTO 

CONECTOR EN LA 

MISMA PÁGINA 

CONECTOR 

FUERA DE 

PÁGINA 
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1.2.4 MEJORAMIENTO DE PROCESOS 

 

La mejora de los procesos, significa optimizar la efectividad y la eficiencia, 

tomando en cuenta los controles y los mecanismos internos para satisfacer las 

necesidades y expectativas de nuevos y futuros clientes.  

 

1.2.4.1 Requisitos para el mejoramiento de procesos 

 

Para el mejoramiento de procesos se toma en cuenta los siguientes requisitos: 

• Apoyo de la alta dirección 

• Compromiso a largo plazo 

• Establecer una misma metodología de trabajo 

• Asignar responsable del proceso 

• Definir sistemas de monitoreo y retroalimentación 

• Centrarse en los procesos y en la satisfacción de las necesidades del 

cliente 

 

1.2.4.2 Pasos para el mejoramiento de procesos 

 

Los pasos a seguir para el mejoramiento de procesos son: 

 

• Detallar el o los problemas encontrados en los indicadores y en el 

cumplimiento de objetivos. 

• Identificar las causas que originan el problema. 

• Establecer posibles soluciones 

• Determinar los planes de acción, e implementar la mejora. 

• Controlar la mejora del proceso, a través de un monitoreo constante.  

 

1.2.4.3 Técnicas para el mejoramiento de procesos 

 

Según Quinteros (2009), para el mejoramiento de los procesos se pueden utilizar 

las siguientes técnicas: 
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• Eliminación de la burocracia. 

• Eliminación de la duplicación. 

• Evaluación del valor agregado. 

• Simplificación. 

• Reducción del tiempo de ciclo del proceso 

• Eficiencia en la utilización de equipos y sistemas 

• Lenguaje simple. 

• Estandarización 

• Alianzas con los proveedores 

• Mejoramiento de situaciones importantes 

• Automatización y/o mecanización 

• Identificación de los principales problemas y riesgos 

 

1.3 DOCUMENTACIÓN DE PROCESOS 

“Un método estructurado que utiliza un preciso manual para comprender el 

contexto y los detalles de los procesos clave. Siempre que un proceso vaya a ser 

rediseñado o mejorado, su documentación es esencial como punto de partida. Lo 

habitual en las organizaciones es que los procesos no estén identificados y, por 

consiguiente, no se documenten ni se delimiten. Los procesos fluyen a través de 

distintos departamentos y puestos de la organización funcional, que no suele 

percibirlos en su totalidad y como conjuntos diferenciados y, en muchos casos, 

interrelacionados” (Gestión Empresarial, 2009) 

 

1.3.1 MANUAL DE PROCESOS 

El manual de procesos es un documento elaborado sistemáticamente en el que 

se describen los procesos que conforman el sistema, la forma en que son 

realizadas por los miembros de una organización y quienes son sus responsables, 

ya sea  de manera conjunta o individual, es decir, es la recopilación de toda la 

información en un documento.  
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1.3.1.1 Ventajas del manual de procesos 

 

Las ventajas del manual de procesos son: 

• Eliminan confusiones en las actividades desarrolladas en la unidad de 

trabajo. 

• Eliminan la duplicidad de actividades. 

• Apoyan la realización de programas de simplificación de trabajo. 

• Evitan la implantación de actividades incorrectas. 

• Sirven como guía eficaz para la preparación, clasificación y 

compensación del personal. 

• Sirven como guía en la capacitación y en el proceso de inducción al 

nuevo personal. 

1.3.1.2 Elaboración del manual de procesos 

 

Para la elaboración del manual se debe tener en cuenta los siguientes aspectos: 

 

• Establecer la estructura orgánica de la organización y determinar los niveles 

de autoridad. 

• Determinar las actividades de cada uno de los procesos que se desarrollan 

en la organización. 

• Evaluar el proceso, es decir buscar claridad, simplificación y secuencia 

lógica. 

• A través de los formatos de descripción, caracterización, diagramas de flujo 

se va definiendo cada uno de los procesos de la organización. 

 

1.4 INDICADORES DE GESTIÓN 

Se deben establecer los indicadores para evaluar los resultados porque como lo 

señala MARIÑO (2002), “lo que no se mide no se puede controlar, y lo que no se 

controla no se puede gestionar”, los indicadores son necesarios para poder tomar 

decisiones.  
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Los indicadores son magnitudes que al compararlas con otro nivel de referencia, 

permiten señalar una desviación sobre la cual se tomarán acciones correctivas o 

preventivas según el caso.  

 

Al hablar de indicadores se debe considerar los aspectos fundamentales del 

Cuadro de mando integral o balanced scorecard, ya que este sistema plantea 

mejorar el desempeño de las actividades de una organización, basándose en 

resultados medibles. 

 

El cuadro de mando integral se construye y gestiona con objetivos estratégicos no 

con sus indicadores, por lo tanto, los indicadores son el soporte para la medición 

de dichos objetivos y poder satisfacer las expectativas de los clientes. 

 

Los indicadores de gestión “proporcionan información reactiva - sobre el 

rendimiento pasado (indicadores financieros) e información proactiva (indicadores 

no financieros), anticipando el comportamiento futuro de las variables. Su 

medición es una función fundamental para conocer el grado de cumplimiento de 

los objetivos empresariales” (EVisual report, 2009) 

 

Según KAPLAN (2002), el cuadro de mando integral “transforma la misión y la 

estrategia en objetivos e indicadores organizados en cuatro perspectivas 

diferentes: financieros, clientes, procesos internos y de información y crecimiento” 

 

En la perspectiva de los procesos internos, la organización debe identificar los 

procesos críticos en los que se debe poner mayor énfasis para mejorarlos y 

satisfacer los objetivos de los clientes, es decir la medición de esta perspectiva 

permite saber si sus productos y servicios cumplen los requisitos del cliente. A 

cada proceso se le debe asignar un responsable que garantice la organización, 

funcionamiento y resultados de dichos procesos.  
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1.4.1 COMPONENTES DE LOS INDICADORES 

 

Los componentes de los indicadores son los siguientes: 

• Definición 

• Descripción 

• Unidad de medida 

• Fórmula 

• Meta 

 

1.4.2 TIPOS DE INDICADORES 

 

Dentro de los tipos de indicadores se pueden señalar a los siguientes: 

 

• Indicador de eficacia.-  aquel que mide el logro de los resultados 

propuestos.  Para lo cual se debe conocer los requerimientos del cliente del 

proceso, es decir, comparar lo que el proceso entrega con lo que el cliente 

espera. 

• Indicador de eficiencia.- aquel que mide el rendimiento de los recursos 

utilizados dentro de los procesos. 

• Indicador de resultados.- aquel que mide las salidas de los procesos, es 

decir mide la conformidad o no conformidad de la salida del proceso con 

respecto a los requerimientos de los clientes.   

• Indicador de procesos.- aquel que mide qué es lo que está sucediendo 

dentro de los procesos con sus actividades, es decir mide lo que hace el 

proceso. 

 

1.4.3 ELABORACIÓN DE INDICADORES 

 

Para la elaboración de los indicadores se puede seguir los siguientes pasos: 

•••• Determinar el objetivo del indicador, es decir definir lo que se va a medir. 

•••• Establecer las variables que van a intervenir en el indicador. 

•••• Determinar las fuentes de información que requieren las variables. 
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•••• Realizar la relación entre las variables, a través de una fórmula 

(generalmente un coeficiente). 

•••• Se debe enmarcar el resultado obtenido con relación al tipo de indicador y 

ámbitos de gestión.  

•••• Proponer la lectura de los resultados de acuerdo a los objetivos 

inicialmente planteados y el rango de validez que se asigne a cada 

variable. 
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2 COOPERATIVA DE AHORRO Y CRÉDITO SANTA ANA 

DE NAYÓN 

La información presentada a continuación fue tomada de la planificación 

estratégica y de las entrevistas con la gerente general, empleados, socios y 

directivos. 

2.1 ANTECEDENTES DE LA COOPERATIVA 

La Cooperativa de Ahorro y Crédito Santa Ana de Nayón Ltda., (COACSA) nació 

el 31 de Enero de 1983. Con el acuerdo Ministerial Nº 67 del 31 de Enero de 1983 

otorgado por la Dirección Nacional de Cooperativas y avalado por el Ministerio de 

Bienestar Social.  

La cooperativa de Ahorro y Crédito Santa Ana de Nayón, es el resultado de un 

proceso que inició hace 28 años, esto ha coadyuvado al desarrollo y progreso de 

la Parroquia de Nayón y sus pobladores.  

Año tras año ha ido incrementándose el número de socios y actualmente cuenta 

con alrededor de 5250 socios que confían plenamente en esta institución.  En la 

actualidad la cooperativa desempeña sus actividades en su agencia  matriz 

ubicada en Nayón,  cuenta con una oficina móvil de recaudación en un barrio de 

la parroquia y una agencia norte ubicada en el sector del Comité del Pueblo. 

2.2 SERVICIOS Y CLIENTES 

Los servicios y clientes de la COACSA son detallados a continuación: 

 

2.2.1 SERVICIOS 

 

La cooperativa ofrece los siguientes servicios: 

• Servicios financieros 

• Créditos 

• Servicios adicionales 
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2.2.1.1 Servicios Financieros 

 

Los servicios financieros que ofrecen la cooperativa son: 

 

• Ahorro: las cuentas de ahorro generan un porcentaje del 4% de interés 

anual. 

• Créditos: la tasa de interés que aplica a todos los créditos es del 12.30% 

anual. 

• Pólizas: la tasa de interés se calcula de acuerdo al plazo y al monto 

depositado. 

 

2.2.1.2 Créditos 

 

Los socios pueden acceder a cualquiera de los siguientes créditos: 

 

• Préstamo de Negocios 

• Préstamo Emergente 

• Préstamo Ordinario 

• Préstamo Automático 

• Préstamo sobre Depósito a Plazo Fijo 

• Préstamo Estudiantil 

• Credifácil 

• Cambio al día 

• Crédito por convenio 

 

2.2.1.3 Servicios adicionales 

 

Los servicios adicionales que ofrece la COACSA se tiene: 

  

• Fondo Mortuorio 

• Seguro de desgravamen 

• Adquisición de SOAT 
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• Recepción y envío de remesas del exterior 

• Cobro de luz, agua, teléfono, TV Cable 

• Recargas automáticas Movistar y Porta 

 

2.2.2 CLIENTES 

La existencia de la COACSA está dada en base a sus clientes tanto externos 

como internos. 

2.2.2.1 Clientes Internos 

 

Son las personas o  departamentos internos vinculados con la gestión de la 

COACSA y son los siguientes: 

 

• Asamblea General 

• Directivos 

• Gerencia General 

• Empleados 

 

2.2.2.2 Clientes Externos 

Son las personas y organizaciones que demandan servicios de la COACSA, entre 

los que se tiene: 

• Socios 

• Junta Parroquial de Nayón 

• Liga Parroquial de Nayón 

• Instituciones educativas de la parroquia 

• Organismos de Control 
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2.3 ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL 

La Cooperativa de Ahorro y Crédito Santa Ana de Nayón ha crecido internamente, 

no cuenta con un organigrama estructural pero está organizada de la siguiente 

manera: 

 

• Asamblea General 

• Consejo de Administración 

• Consejo de Vigilancia 

• Comité de Crédito 

• Comisión de Educación 

• Comisión de Asuntos Sociales 

• Presidente 

• Secretario 

• Gerencia 

• Contabilidad 

• Seguridad 

• Crédito 

• Atención al Cliente 

• Cajeros  

• Servicios Generales   

• Mensajería 

• Sistemas 

 

La propuesta de organigrama estructural para la Cooperativa de ahorro y crédito 

Santa Ana de Nayón luego del análisis de su estructura actual es la siguiente: 
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2.4 SITUACIÓN ACTUAL 

Es importante precisar la situación actual de la cooperativa, por lo cual se 

determina el direccionamiento estratégico y el análisis FODA. 

2.4.1 DIRECCIONAMIENTO ESTRATÉGICO 

 

La información, para dar a conocer el direccionamiento estratégico, fue tomada de 

la planificación estratégica de la COACSA 2007-2010. 

 

2.4.1.1 Misión 

 

Como misión la COACSA tiene planteada la siguiente: 

 

“Brindar servicios financieros de manera competitiva, con calidad de servicio al 

cliente, oportunidad y eficiencia, para satisfacer las necesidades y demandas de 

sus socios, contribuyendo desde su especialidad al desarrollo de los sectores 

rurales y urbano populares del territorio nacional”.   

 

2.4.1.2 Visión estratégica al 2010 

 

La visión que la COACSA busca alcanzar al 2010 es la siguiente: 

 

“La cooperativa Santa Ana de Nayón es una institución de reconocido prestigio, 

confianza y credibilidad con un alto nivel de productividad, solvencia patrimonial y 

competitividad.  Ofrece servicios financieros que satisfacen las necesidades de 

sus socios, cuenta con personal y directivos altamente calificados y motivados 

para cumplir los objetivos institucionales, incrementa su cobertura en los sectores 

rurales y urbano populares en el territorio nacional”.   
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2.4.1.3 Objetivos estratégicos 

 

Los objetivos estratégicos que la COACSA busca cumplir a corto y largo plazo 

son los siguientes: 

 

• Fortalecer las áreas de intervención y ampliar la cobertura geográfica y de 

servicios de la COACSA. 

• Desarrollar nuevos productos y servicios financieros, con sus respetivos 

manuales de políticas y procedimientos actualizados. 

• Contar con tecnología y comunicaciones que sustenten la plataforma de 

productos y servicios. 

• Crear sinergia con socios, instituciones y organizaciones fraternas en la 

parroquia y los sectores de influencia de las agencias. 

• Lograr la sostenibilidad de su estructura administrativa gerencial a todo 

nivel, en la cual el personal es proactivo, comprometido y calificado. 

• La COACSA atiende a sus socios en un local propio cuyas características 

ofrecen comodidad y funcionalidad para los clientes y empleados. 

• La COACSA posiciona su imagen corporativa en los sectores de cobertura. 

 

2.4.2 ANÁLISIS FODA 

 

Para obtener el análisis FODA se realizaron entrevistas a los involucrados de la 

COACSA, y con base a los factores internos y externos que influyen en el 

desempeño de la organización, se determina lo siguiente: 

 

2.4.2.1 Debilidades 

 

Las debilidades que presenta la cooperativa son: 

• No se ha diseñado el organigrama estructural, de tal manera que no existe 

una visión general de la cooperativa.  
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• El funcionamiento de la cooperativa se desarrolla basándose en la gestión 

por funciones, pero de manera inadecuada e ineficiente, ya que no están 

totalmente definidas e implementadas las funciones para cada cargo. 

• Los nuevos empleados  demoran en adaptarse a la cooperativa debido a la 

ausencia de un adecuado entrenamiento, capacitación, instrucciones o 

manuales de procesos, que sustenten la información de los procesos y sus 

actividades. 

• En ciertas unidades de trabajo se pudo ver ausencia o evasión de 

responsabilidades, es decir, que los empleados no están debidamente 

identificados con sus actividades. 

• La cooperativa tiene la posibilidad de ampliar su segmento de mercado 

pero no ha establecido programas de mejoramiento que permita asegurar 

su crecimiento.  

• Los socios han presentado en varias ocasiones inconformidad por la 

atención y el servicio prestado por los empleados, es decir que los 

empleados no enfocan sus actividades a la satisfacción de los socios. 

• El personal no está suficientemente capacitado para desempeñar de 

manera adecuada sus actividades. 

• Los directivos entrevistados no tienen conocimientos sobre los temas 

relacionados a administración y finanzas.  

• No se han implementado programas de capacitación para el personal y 

directivos. 

• Existe una débil gestión por parte de sus directivos, con relación a la 

oportuna toma de decisiones y en el cumplimiento de sus roles y 

responsabilidades. 

• No existe un compromiso total por parte de sus socios, tanto en la 

colaboración como en la participación de las distintas actividades y 

gestiones que realiza la cooperativa. 

• Los socios no conocen con claridad cuáles son los beneficios que ofrece la 

cooperativa. 

• La cooperativa no cuenta con un programa de mejoramiento continuo que 

le permita asegurar un crecimiento eficiente y efectivo. 
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• Los socios no tienen conocimiento de sus deberes y derechos. 

• La cooperativa no participa en actividades de desarrollo local de la 

parroquia. 

• La cooperativa cuenta con una página Web pero no está actualizada. 

2.4.2.2 Fortalezas 

 

Dentro de las fortalezas se determinan las siguientes: 

 

• La cooperativa ha actualizado su planificación estratégica 2007-2010. 

• La cooperativa tiene un sistema informático propio denomina Solbank,  el 

mismo que ha sido diseñado con base a sus necesidades e implementado 

desde octubre del 2008, dicho sistema presenta un nivel de seguridad 

adecuado. 

• Cuenta con equipos modernos que soportan la plataforma tecnológica de 

tal forma que tanto matriz como agencias están conectadas en red y en 

tiempo real. 

• La cooperativa cuenta con el personal motivado y comprometido. 

• La cooperativa cuenta con instalaciones propias, dichas instalaciones 

facilitan el correcto desempeño de las actividades cotidianas brindando así 

un adecuado ambiente de trabajo a sus empleados y socios. 

• Actualmente se han actualizado el reglamento orgánico funcional, el mismo 

que permite tener  conocimiento de las funciones y responsabilidades de 

cada miembro de la cooperativa. 

• Cuenta con el manual de políticas de crédito y cobranza actualizado. 

• Así también, la cooperativa está dotada de equipamiento necesario tanto 

en bienes muebles, equipos y suministros de oficina indispensables para 

brindar un adecuado servicio. 

• Visión gerencial positiva. 
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2.4.2.3 Amenazas 

 

Las amenazas de la cooperativa son: 

• Actualmente en la parroquia trabajan dos cooperativas de ahorro y crédito, 

que acaparan gran parte de personas dentro y fuera de la parroquia. 

• Pese a existir instituciones financieras solventes la gente continua 

buscando otras fuentes de  préstamos, tal es el caso de los llamados 

chulqueros que en los sectores socioeconómico bajo y medio alto aún 

tienen acogida, debido al fácil acceso a créditos. 

• La inestabilidad económica de los socios limita el incremento de sus 

aportes y depósitos. 

2.4.2.4 Oportunidades 

 

Las oportunidades de la cooperativa son: 

• El crecimiento de la población de la parroquia de Nayón debido a las 

urbanizaciones y por el incremento de fuerza laboral en el sector, se 

convierte en una oportunidad que se debe aprovechar. 

• Incremento en el desarrollo de microempresas en la parroquia. 

• La cooperativa cuenta a nivel local con organizaciones que apoyan su 

gestión y respaldan su crecimiento y desarrollo. 

• La creación de nuevos centros educativos representa para la cooperativa 

oportunidades al momento de brindar sus servicios para sus miembros, 

alumnos y empleados. 

• La oportunidad de encontrar nuevos segmentos de mercado  para ofrecer 

los servicios de la cooperativa. 

• La desconfianza de los clientes frente a la situación de las instituciones 

bancarias, incrementa su participación en las cooperativas de ahorro y 

crédito. 
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2.4.3 PLANTEAMIENTO DE ESTRATEGIAS  

Con base al análisis FODA de la COACSA se plantean las siguientes estrategias: 

 

Figura 4 – Planteamiento de estrategias 
Elaborado por: Investigadora 
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3 ENFOQUE A PROCESOS 

El enfoque orientado hacia los procesos, permite una sencilla identificación de los 

problemas y la posibilidad de influir positivamente en las capacidades de la 

organización y en la posibilidad para adaptarse al mercado globalizado y 

competitivo.  

El diseño y documentación de los procesos de la Cooperativa de Ahorro y Crédito 

Santa Ana de Nayón permitirá incrementar la satisfacción de sus socios con 

relación al servicio que reciben así como también proporcionar confianza a sus 

empleados al momento de ejecutar sus actividades cotidianas. 

3.1 DISEÑO DE PROCESOS 

Para la identificación y diseño de procesos se planificaron entrevistas con los 

involucrados de la organización, esta técnica permite obtener en forma directa 

información útil, como determinar clientes internos y externos, los responsables, 

los proveedores, las entradas y las salidas de los procesos. 

Concluidas las entrevistas con el personal de la cooperativa, se procedió a 

interpretar la información obtenida; en todas las entrevistas se detallaron la 

descripción de las actividades que se realizan a diario y la relación que mantienen 

con las unidades de trabajo. 

Una vez identificadas todas las actividades de la organización se procedió a 

realizar un listado de las mismas y se inició con el diseño de los procesos, para lo 

cual se agruparon las actividades y se asignaron el nombre a los procesos o se 

cambiaron los establecidos, se incluye o completan los procesos con actividades 

sueltas y se establecen los objetivos de dichos procesos.  

Para validar los procesos se efectuaron nuevas reuniones con cada una de las 

personas entrevistadas y se solicitó que realicen una revisión de la información 

proporcionada y, en el caso de que existan omisiones o errores al momento de la 

interpretación del mismo, sean oportunamente corregidos, de tal forma que 
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presenten la realidad del proceso como se ejecuta en la actualidad, también se 

solicitó que establecieran los problemas u obstáculos de los procesos y sus 

posibles mejoras. 

 

De este modo se obtuvo el siguiente listado de todos los procesos de la 

cooperativa, dicho listado permitió construir el primer borrador del mapa de 

procesos de la cooperativa. 

 

No. PROCESOS 
1 MANEJAR CAPTACIONES 
2 RECEPTAR DEPÓSITOS 
3 EFECTUAR RETIROS 
4 REALIZAR INVERSIONES 
5 RENOVAR INVERSIONES 
6 CANCELAR INVERSIONES 
7 REALIZAR TRANSFERENCIA DE DIVISAS 
8 COBRAR SERVICIOS BÁSICOS 
9 REALIZAR CAMBIOS AL DÍA 

10 CONTRATAR SOAT 

11 
REALIZAR TRANSFERENCIAS CUENTAS BANCO DEL 
PICHINCHA 

12 AUTORIZAR RETIROS  
13 CONTROLAR CAJA MENOR 
14 CONTROLAR CAJA MAYOR 
15 CONTROLAR CAJA GERENCIA 
16 ELABORAR ARQUEO DE CAJA 
17 REALIZAR CIERRE DE CAJA 
18 RECEPTAR Y VALIDAR REQUISITOS 
19 ANALIZAR Y EVALUAR CRÉDITOS 
20 LIQUIDAR CRÉDITOS 
21 CONTROLAR CRÉDITOS 
22 ANALIZAR CRÉDITOS 
23 ANALIZAR CARTERA 
24 ANALIZAR INVERSIONES 
25 CONTROLAR CHEQUES 
26 CONTROLAR PARTE OPERATIVO 
27 COBRAR CRÉDITO 
28 REALIZAR NOTIFICACIONES 
29 REALIZAR RECUPERACIÓN JUDICIAL 
30 CIERRE DE CUENTAS DE AHORRO 
31 CONTROLAR CARPETAS 
32 CONTROLAR PAGARÉ 
33 REALIZAR ASIENTOS CONTABLES DIARIOS 
34 REALIZAR DECLARACIONES 
35 EFECTUAR PAGOS 
36 PREPARAR BALANCES 
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No. PROCESOS 
37 CONTROLAR COBRO DE SERVICIOS BÁSICOS 
38 REALIZAR PRESUPUESTO TRIMESTRAL 
39 ELABORAR CONCILIACIÓN BANCARIO SEMANAL 
40 GESTIÓN DE RECURSOS FÍSICOS 
41 GESTIÓN DE SISTEMA 
42 GESTIÓN DEL TALENTO HUMANO 
43 GESTIÓN DE CONTROL DE OPERACIONES 
44 GESTIÓN DE PLANIFICACIÓN 

 

3.1.1 DETERMINACIÓN DEL MAPA DE PROCESOS 

 

Para formar el mapa de procesos se utilizó el listado de procesos, considerando 

los servicios que entrega la cooperativa, la misión y visión que busca alcanzar y 

con el criterio de agrupación por afinidad de procesos que comparten 

características comunes se identificaron macroprocesos que representan a la 

cooperativa, tomando en consideración las categorías de procesos de apoyo, 

procesos operativos y procesos gerenciales. 

 

Se estableció el borrador del mapa de procesos de la organización, sobre él se 

trabajó hasta obtener el definitivo, es decir aquel mapa de procesos que esté 

alineado acorde a la misión, visión y objetivos de la cooperativa, para lo cual se 

realizaron nuevas entrevistas con los involucrados para corregir errores o malas 

interpretaciones. 

 

Se realizó una reunión general en la que participaron todas las personas 

involucradas en la descripción de actividades de la cooperativa, se explicó el 

borrador del mapa de procesos, partiendo desde los macroprocesos y los 

procesos que lo componen, de esta forma se logró corregir y ajustar el mapa. 

 

Luego de analizar todos los procesos y de llegar a un consenso, el mapa de 

procesos definitivo de la cooperativa de ahorro y crédito Santa Ana de Nayón es 

el que se presenta en la siguiente figura: 
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Figura 5 – Propuesta de mapa de procesos de COACSA 
Elaborado por: Investigadora 

 

Cada uno de los macroprocesos a su vez contiene procesos y subprocesos de 

acuerdo al desarrollo de la empresa. 

 

Para su identificación se procedió a clasificarlos adecuadamente, asignándoles un 

orden numérico, el mismo que permite su identificación tanto a los macroprocesos 

como a los procesos y subprocesos que los componen. 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

30

A continuación se detallan los macroprocesos con sus respectivos procesos 

Tabla 2 – Detalle de macroprocesos y procesos. 

 
 
 
 
 
 
PROCESOS 
OPERATIVOS 

MACROPROCESO PROCESOS 

A. MANEJAR CAPTACIONES   

B. GESTIÓN DE SERVICIOS 

B.1 RECEPTAR DEPÓSITOS 

B.2 EFECTUAR RETIROS 

B.3 REALIZAR INVERSIONES 

B.4 RENOVAR INVERSIONES 

B.5 CANCELAR INVERSIONES 

B.6 REALIZAR TRANSFERENCIA DE DIVISAS 

B.7 COBRAR SERVICIOS BÁSICOS 

B.8 REALIZAR CAMBIOS AL DÍA 

B.9 CONTRATAR SOAT 

B,10 REALIZAR TRANSFERENCIAS CUENTAS 
BANCO DEL PICHINCHA 

C. GESTIÓN DE CAJA 

C.1 AUTORIZAR RETIROS  

C.2 CONTROLAR CAJA MENOR 

C.3 CONTROLAR CAJA MAYOR 

C.4 CONTROLAR CAJA GERENCIA 

C.5 ELABORAR ARQUEO DE CAJA 

C.6 REALIZAR CIERRE DE CAJA 

D. GESTIÓN DE CRÉDITOS 

D.1 RECEPTAR Y VALIDAR REQUISITOS 

D.2 ANALIZAR Y EVALUAR CRÉDITOS 

D.3 LIQUIDAR CRÉDITOS 

D.4 CONTROLAR CRÉDITOS 

E. GESTIÓN FINANCIERA 

E.1 ANALIZAR CRÉDITOS 

E.2 ANALIZAR CARTERA 

E.3 ANALIZAR INVERSIONES 

E.4 CONTROLAR CHEQUES 

E.5 CONTROLAR PARTE OPERATIVO 

F. GESTIÓN DE COBRANZA 
F.1 COBRAR CRÉDITO 

F.2 REALIZAR NOTIFICACIONES 

F.3 REALIZAR RECUPERACIÓN JUDICIAL 
G. GESTIÓN CIERRE DE CUENTAS DE 
AHORRO   

PROCESOS DE 
APOYO 

H. GESTIÓN DE ARCHIVO 
H.1 CONTROLAR CARPETAS 

H.2 CONTROLAR PAGARÉ 

I. GESTIÓN ADMINISTRATIVA 
CONTABLE 

I.1 REALIZAR ASIENTOS CONTABLES DIARIOS 

I.2 REALIZAR DECLARACIONES 

I.3 EFECTUAR PAGOS 

I.4 PREPARAR BALANCES 

I.5 CONTROLAR COBRO DE SERVICIOS BÁSICOS 

I.6 REALIZAR PRESUPUESTO TRIMESTRAL 
I.7 ELABORAR CONCILIACIÓN BANCARIO 
SEMANAL 

J. GESTIÓN DE RECURSOS FÍSICOS   

K. GESTIÓN DE SISTEMA   

L. GESTIÓN DEL TALENTO HUMANO   

PROCESOS 
GERENCIALES 

M. GESTIÓN DE CONTROL DE 
OPERACIONES   

N. GESTIÓN DE PLANIFICACIÓN   
 

Elaborado por: Investigadora 
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3.1.2 SELECCIÓN Y PRIORIZACIÓN DE PROCESOS CLAVES 

 
Una vez identificados los procesos de la cooperativa, el siguiente paso es 

seleccionar cuáles son los procesos prioritarios o claves para la organización y 

concentrar todos los esfuerzos de control y revisión, procesos que al ser 

controlados o mejorados pueden generar un cambio significativo en el resto de la 

empresa. 

 

3.1.2.1 Determinación de la matriz de priorización 

Existen varios métodos de selección y priorización de los procesos y para esta 

investigación se utilizó la matriz de priorización, la misma que permite seleccionar 

los procesos que son claves para la organización a través de criterios 

representativos y con decisiones de todos los involucrados y no sólo de 

decisiones particulares. 

En la investigación se usó tres criterios como son: frecuencia con la que se realiza 

el proceso, impacto del proceso con el giro del negocio y el nivel de satisfacción 

del cliente que recibe el producto del proceso, sea interno o externo. 

Primer criterio:  en el caso del criterio de la frecuencia, los involucrados deben 

considerar con qué frecuencia se realiza el proceso. 

Si se realiza con mayor frecuencia tendrá una calificación de 5 y a menor 

frecuencia de dará calificación de 4 hasta 1 que es la mínima dependiendo del 

criterio de los involucrados. 

Segundo criterio:  con relación al impacto en el giro del negocio, los involucrados 

deben tomar en cuenta si el proceso genera un impacto significativo en el negocio 

o en el servicio que brinda o si en dicho proceso se debe poner mayor énfasis 

para su control. 

Si el proceso representa un impacto importante al negocio su calificación será de 

5 y a menor impacto o importancia se dará una calificación de 4 hasta 1. 
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Tercer criterio:  el grado o nivel de satisfacción del cliente. Con este criterio el 

equipo analiza, si el producto o salida del proceso satisface las necesidades de 

los clientes sea este interno o externo. 

Si la salida del proceso ha generado insatisfacción a los clientes, la calificación 

será de 5 y a mayor satisfacción del cliente se dará calificación de 4 hasta 1. 

3.1.2.1.1 Construcción de la matriz de priorización  

Para la construcción de la matriz se organizaron varias reuniones con todos los 

involucrados de la cooperativa dando a conocer la utilización de dicha matriz y se 

explicó cada uno de los criterios de priorización, su significado y calificación, así 

como también se explicó la necesidad de seleccionar y determinar los procesos 

claves de la organización. 

Con los antecedentes antes mencionados, se diseñó la siguiente tabla con la 

calificación según el criterio de todos los miembros de la cooperativa. 

 
Tabla 3 – Matriz de priorización de procesos. 

 
 

No. 
                         CRITERIOS 
PROCESOS FRECUENCIA 

IMPACTO 
NEGOCIO 

SATISFACCIÓN 
DEL CLIENTE TOTAL  

1 MANEJAR CAPTACIONES 4 5 4 13 

2 RECEPTAR DEPÓSITOS 5 5 5 15 

3 EFECTUAR  RETIROS 5 5 5 15 

4 REALIZAR INVERSIONES 4 5 4 13 

5 RENOVAR INVERSIONES 3 4 2 9 

6 CANCELAR INVERSIONES 2 5 2 9 

7 REALIZAR TRANSFERENCIA DE DIVISAS  4 4 5 13 

8 COBRAR SERV. BÁSICOS 3 3 4 10 

9 REALIZAR CAMBIOS AL DÍA 4 5 4 13 

10 CONTRATAR SOAT 1 3 1 5 

11 
REALIZAR TRANSFERENCIAS CUENTAS 
BANCO DEL PICHINCHA 3 3 1 7 

12 AUTORIZAR RETIROS  3 3 4 10 

13 CONTROLAR CAJA MENOR 4 5 4 13 

14 CONTROLAR CAJA MAYOR 3 4 2 9 

15 CONTROLAR CAJA GERENCIA 2 5 2 9 

16 ELABORAR ARQUEO DE CAJA 2 4 2 8 

17 REALIZAR CIERRE DE CAJA 5 3 3 11 
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No. 
                         CRITERIOS 
PROCESOS FRECUENCIA 

IMPACTO 
NEGOCIO 

SATISFACCIÓN 
DEL CLIENTE TOTAL  

18 RECEPTAR Y VALIDAR REQUISITOS 5 4 1 10 

19 ANALIZAR Y EVALUAR CRÉDITOS 5 5 3 13 

20 LIQUIDAR CRÉDITOS 5 5 4 14 

21 CONTROLAR CRÉDITOS 5 5 2 12 

22 ANALIZAR CRÉDITOS 3 5 1 9 

23 ANALIZAR CARTERA 3 5 2 10 

24 ANALIZAR INVERSIONES 3 5 1 9 

25 CONTROLAR CHEQUES 3 4 3 10 

26 CONTROLAR PARTE OPERATIVA 3 3 4 10 

27 COBRAR CRÉDITO 5 5 1 11 

28 REALIZAR NOTIFICACIONES 4 4 1 9 

29 REALIZAR RECUPERACIÓN JUDICIAL 3 4 1 8 

30 CIERRE DE CUENTAS  2 3 1 6 

31 CONTROLAR CARPETAS 3 4 2 9 

32 CONTROLAR PAGARÉ 2 5 2 9 

33 
REALIZAR ASIENTOS CONTABLES 
DIARIOS 2 4 2 8 

34 REALIZAR DECLARACIONES 5 3 4 12 

35 EFECTUAR PAGOS 5 4 1 10 

36 PREPARAR BALANCES 2 5 1 8 

37 
CONTROLAR COBRO DE SERVICIOS 
BÁSICOS 5 4 2 11 

38 REALIZAR PRESUPUESTO TRIMESTRAL 2 5 2 9 

39 
ELABORAR CONCILIACIÓN BANCARIO 
SEMANAL 5 4 3 12 

40 GESTIÓN DE RECURSOS FÍSICOS 5 4 1 10 

41 GESTIÓN DE SISTEMA 5 5 2 12 

42 GESTIÓN DEL TALENTO HUMANO 5 4 2 11 

43 
GESTIÓN DE CONTROL DE 
OPERACIONES 3 3 4 10 

44 GESTIÓN DE PLANIFICACIÓN 5 5 1 11 

 
Elaborado por: Investigadora 
 
 
3.1.2.1.2 Selección de procesos claves 

Para la selección de procesos claves se utilizó el principio de Pareto, utilizando 

los dos grupos de proporciones 80-20, en nuestro caso se consideró que el 80% 

de problemas o defectos radica en el 20% de los procesos, es decir, que 

debemos poner mayor énfasis y control en el 20% de los procesos de la 

cooperativa. 

Es así que, de la matriz de priorización y considerando que el total de los 

procesos de la cooperativa son 44 y el 20% de los mismos son 9, se seleccionó a 

los nueve procesos con mayor calificación dentro de dicha matriz, es decir cuya 
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calificación representa a los procesos que se realizan con mayor frecuencia, tiene 

gran impacto en el giro del negocio y presentan inconformidades o poca 

satisfacción a sus clientes. 

Los procesos considerados claves para nuestra investigación según la mayor 

puntuación en la matriz de priorización los siguientes: 

• Manejar captaciones 

• Receptar depósitos 

• Efectuar retiros 

• Realizar inversiones 

• Realizar transferencia de divisas 

• Realizar cambios al día 

• Controlar caja menor 

• Analizar y evaluar créditos 

• Liquidar créditos 

Estos procesos claves serán utilizados para la presente investigación, es decir, 

dichos procesos serán estandarizados a través de los diagramas de flujo, fichas 

de procesos y se establecerán indicadores de gestión. 

3.2 DIAGRAMA DE FLUJO 

Una vez realizada la selección de procesos claves se inició con la estandarización 

de los mismos, para lo cual se utiliza la representación gráfica, estableciendo las 

interrelaciones existentes entre las actividades y definiendo los puntos de 

referencia con otros procesos.  Al estandarizar los procesos se debe considerar 

su propósito y sobre todo tomar en cuenta las necesidades y expectativas de los 

clientes del proceso. 

En la estandarización de procesos claves se utilizó los diagramas de flujo para 

facilitar la interpretación de las actividades, determinando así su secuencia y 

relación entre las mismas, para esto se utilizó el paquete software MICROSOFT 

OFFICE VISIO. 
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Para validar los diagramas de flujo se efectuaron nuevas reuniones con las 

personas entrevistadas y de igual manera que en el diseño de procesos, se 

solicitó que realicen una revisión de la información proporcionada. 

 

Una vez revisados los diagramas de flujo, a continuación se presentan los 

procesos actuales sin considerar mejoramiento en los mismos: 
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ATENCIÓN AL CLIENTE CAJA

CÓDIGO: 
A

PROCESO: MANEJAR CAPTACIONES

INICIO

RECEPTAR 
NECESIDAD DEL 
SOCIO PARA 
APERTURA DE 

CUENTA

INGRESAR Y 
DIGITAR DATOS 
DEL SOCIO EN

SISTEMA

RECIBIR Y 
REVISAR 

REQUISITOS

SOLICITUD 
APROBACIÓN DE 

CTA

SOLICITAR FIRMA 
DEL SOCIO 

IMPRIMIR 
SOLICITUD DE 
APROBACIÓN DE 

CTA.

UBICAR FOTO EN 
SOLICITUD

GENERAR REPORTE 
DE APERTURAS DE 
CUENTA EN EXCEL 

REPORTE 
SOLICITUD
FIRMADAS

FIRMAR REPORTE Y 
SOLICITUDES

FIN

IMPRIMIR NUEVA 
LIBRETA DE 
AHORROS

ENTREGAR 
LIBRETA A SOCIO

LIBRETA DE 
AHORROS

RECEPTAR 
DEPÓSITOS

B.1

ADJUNTAR A 
REPORTE LAS 

SOLICITUDES DE 
APERTURA

CONSEJO DE 
ADMINISTRACIÓN

LLENAR PAPELETA 
DE DEPOSITO

IMPRIMIR 
REPORTE DE 
APERTURA DE 
CUENTAS DE 
AHORRO

REPORTE DE 
APERTURA DE 
CUENTAS

GERENCIA

FIRMAR REPORTE Y 
SOLICITUDES

¿CUMPLE CON 
TODOS LOS 
REQUISITOS?

SI

NO

FIN DEL DÍA

REUNIÓN CONSEJO 
DE ADMINISTRACIÓN

SOLBANK

REVISAR REPORTE 
Y SOLICITUDES

¿EL REPORTE 
ESTÁ 

CORRECTO?

SI

1NO

1

RECIBIR AL 
CLIENTE Y 
PAPELETA

RECIBIR AL 
CLIENTE Y 
PAPELETA

ENVIAR REPORTE 
Y SOLICITUDES

ENVIAR REPORTE 
Y SOLICITUDES

COOPERATIVA DE AHORRO Y CRÉDITO 

SANTA ANA DE NAYÓN

 

Figura 6 – Diagrama de flujo actual Manejar captaciones 
Elaborado por: Investigadora 
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CAJA

CÓDIGO: 
B.1

PROCESO: GESTIÓN DE SERVICIOS

SUBPROCESO: RECEPTAR DEPÓSITOS

INICIO

RECIBIR Y 
VERIFICAR 

PAPELETA DE 
DEPOSITO

INGRESAR Y 
DIGITAR DATOS 
DEL SOCIO EN

SISTEMA

FIN

IMPRIMIR 
COMPROBANTE DE 

DEPOSITO

FIRMAR Y 
SOLICITAR FIRMA 
DEL SOCIO EN 
COMPROBANTE

ENTREGAR 
COMPROBANTE AL 

SOCIO

REVISAR TIPO DE 
DEPOSITO

¿ES EN 
EFECTIVO?

VERIFICAR MONTO 
RECIBIDO

VERIFICAR MONTO 
Y DETALLES DEL 

CHEQUE

SI

NO

VERIFICAR SI EL 
SOCIO ENTREGA 
LIBRETA DE 
AHORROS

¿ENTREGA 
LIBRETA?

RECIBIR Y 
ACTUALIZAR 
LIBRETA DE 
AHORROS

ENTREGAR 
LIBRETA AL SOCIO

SI

NO

COLOCAR SELLO Y 
FIRMA EN 
PAPELETA

ADJUNTAR
PAPELETA Y 

COMPROBANTE 
PARA REALIZAR 

REPORTE DE CAJA

¿EL MONTO ES
SUPERIOR A 

$5000?

NO

LLENAR ANEXO 3 
FORMULARIO DE 
TRANSACCIÓN DE
$5000 Y ORIGEN 

LICITO DE FONDOS

SI

VERIFICAR SI 
MONTO ES 

SUPERIOR A $2000

LLENAR ANEXO 1 
FORMULARIO DE 
DECLARACIÓN DE 

FONDOS

¿ES SUPERIOR 
A $2000?

SI

NO

FIRMAR Y 
SOLICITAR FIRMA 
DEL SOCIO EN 
FORMULARIO

1

1

COMPROBANTE DE 
DEPÓSITO

GERENCIA

REALIZAR 
CIERRE DE 

CAJA
C.6

SOLBANK

2

FIRMAR 
FORMULARIOS

REVISAR 
FORMULARIOS

¿LOS 
FORMULARIOS 

ESTÁN 
CORRECTOS?

SI
2

RECIBIR 
FORMULARIOS

FORMUL.

RECIBIR 
FORMULARIOS

COOPERATIVA DE AHORRO Y CRÉDITO 
SANTA ANA DE NAYÓN

 

Figura 7 – Diagrama de flujo actual Receptar depósitos 
Elaborado por: Investigadora 
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Figura 8 – Diagrama de flujo actual Efectuar retiros 
Elaborado por: Investigadora 
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ATENCIÓN AL CLIENTE GERENCIA

CÓDIGO: 
B.3

PROCESO: GESTIÓN DE SERVICIOS

SUBPROCESO: REALIZAR INVERSIONES

INICIO

RECIBIR 
NECESIDAD DEL
SOCIO PARA 
REALIZAR 

INVERSIONES

INGRESAR Y 
DIGITAR  DATOS 
DEL SOCIO Y 
PÓLIZA  EN
SISTEMA

REALIZAR 
TRANSFERENCIA DE 

CUENTA DE 
AHORROS A PLAZO 

FIJO

ANOTAR NÚMERO 
DE INVERSION

IMPRIMIR PÓLIZA A 
PLAZO FIJO

PÓLIZA PLAZO 
FIJO Y DOS 
COPIAS

SOLICITAR FIRMA 
DEL SOCIO

ENTREGAR 
ORIGINAL DE 

POLIZA AL SOCIO

PÓLIZA EN 
BÓVEDA

REVISAR PÓLIZA A 
PLAZO FIJO

FIN
ENTREGAR COPIA 

DE PÓLIZA A 
CONTABILIDAD 

SOLBANK
SOLBANK

APROBAR Y 
FIRMAR PÓLIZA A 

PLAZO FIJO

¿LA PÓLIZA 
ESTÁ 

CORRECTA?

SI

NO

1

1

REALIZAR 
ASIENTOS 
CONTABLES 
DIARIOS

I.1

FINAL DEL DÍA

SOLICITAR A 
GERENCIA 

TRANSFERENCIA

ENVIAR PÓLIZA A 
GERENCIA PARA 
APROBACIÓN

ENVIAR PÓLIZA

COOPERATIVA DE AHORRO Y CRÉDITO 
SANTA ANA DE NAYÓN

 
Figura 9 – Diagrama de flujo actual Realizar inversiones 

Elaborado por: Investigadora 
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Figura 10 – Diagrama de flujo actual Realizar transferencia de divisas 

Elaborado por: Investigadora 
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Figura 11 – Diagrama de flujo actual Realizar cambios al día 
Elaborado por: Investigadora 
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Figura 12 – Diagrama de flujo actual Controlar caja menor 

Elaborado por: Investigadora 
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Figura 13 – Diagrama de flujo actual Analizar y evaluar créditos 

Elaborado por: Investigadora 
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CRÉDITO

CÓDIGO: 
D.3

PROCESO: GESTIÓN DE CRÉDITOS

SUBPROCESO: LIQUIDAR CRÉDITOS

INICIO

VERIFICAR EL 
NÚMERO DE 

SOLICITUD QUE 
APARECE

COLOCAR 
NÚMERO EN LA 
SOLICITUD

APROBAR 
SOLICITUD EN EL 

SISTEMA

VERIFICAR 
NÚMERO DE 
LIQUIDACIÓN

COLOCAR 
NÚMERO DE 

LIQUIDACIÓN EN 
LA SOLICITUD

ACEPTAR 
LIQUIDACIÓN EN 
EL SISTEMA

IMPRIMIR 
LIQUIDACIÓN DE 
CRÉDITO CON 

COPIA

LIQUIDACIÓN Y 
COPIA

GENERAR PAGARÉ 
EN MICROSOFT 

EXCEL

IMPRIMIR PAGARÉ

SOLICITAR FIRMA 
DEL SOCIO Y 

GARANTES ( SI LO 
REQUIERE)

FIRMAR PAGARÉ

SOLICITAR FIRMA 
DEL SOCIO Y 
GARANTES

FIRMAR 
LIQUIDACIÓN

SI

RECIBIR AL SOCIO Y 
GARANTES (SI 
REQUIERE EL 
CRÉDITO)

SI

SOLICITAR FIRMA DE 
GARANTE EN EL 
COMPROMISO DE 

PAGO DE GARANTES

PAGARE

VERIFICAR SI EL 
CRÉDITO REQUIERE 

GARANTES

¿REQUIERE DE 
GARANTES?

VERIFICAR 
CRÉDITO 
REQUIERE 
GARANTÍAS

¿EL CRÉDITO 
REQUIERE 
GARANTÍA?

NO

DETERMINAR SI EL 
SOCIO REALIZA SU 
PRIMERO CRÉDITO

¿SOLICITA POR 
PRIMERA VEZ 
CRÉDITO?

SOLICITAR FIRMA 
DEL SOCIO EN 
AUTORIZACIÓN
PARA CENTRAL 

RIESGOS

SI

AUTORIZ.

PAGARE

1

1

NO

COLOCAR 
LIQUIDACIÓN Y 

COPIA EN 
CARPETA DE 

SOCIO

ANALIZAR Y 
EVALUAR 
CRÉDITOS

D.2

DIGITAR DATOS DEL 
SOCIO  EN EL 
SISTEMA

SOLBANK

NO

SOLBANK

SOLBANK

CONTROLAR 
CRÉDITOS

D.4

EFECTUAR 
RETIROS

B.2

FIN

ENTREGAR COPIA 
DE LIQUIDACIÓN 

AL SOCIO

COOPERATIVA DE AHORRO Y CRÉDITO 
SANTA ANA DE NAYÓN

 
Figura 14 – Diagrama de flujo actual Liquidar créditos 

Elaborado por: Investigadora 
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3.3 INDICADORES DE GESTIÓN 

El propósito de los indicadores de gestión es comprobar si el proceso es eficiente, 

efectivo y flexible, para esto se comparan los resultados de los indicadores frente 

a las metas planeadas y requerimientos de los clientes, con estos antecedentes, 

se plantean los siguientes indicadores para los procesos claves: 

Tabla 4.- Propuesta de Indicadores 

                   

N°  
NOMBRE 

DEL 
PROCESO 

NOMBRE DEL 
 INDICADOR DEFINICIÓN 

UNIDAD  
DE  

MEDIDA 
FÓRMULA META  

1 
Manejar 
captaciones 

Solicitudes de 
apertura de 

cuenta 
aprobadas 

El tiempo de demora en 
recibir las solicitudes de 

apertura de cuenta 
aprobadas 

días 

fecha de entrega 
de solicitudes a 

consejo de 
administración - 

fecha de 
recepción de 
solicitudes 
aprobadas 

5 
días 

2 
Manejar 
captaciones 

Apertura de 
cuentas 

correctas 

Porcentaje de apertura 
de cuentas correctas  

% 

# apertura de 
cuentas 

incorrectas / total 
de apertura de 

cuentas  

95% 

3 
Efectuar 
retiros 

Clientes 
satisfechos 

Porcentaje de clientes 
satisfechos versus la 
cantidad de clientes 

encuestados 

% 
# clientes 

satisfechos / total 
clientes atendidos 

95% 

4 
Realizar 
inversiones 

Aprobación de 
inversiones 

Tiempo de aprobación 
de póliza de inversión 

días 

fecha de entrega 
de pólizas a 

gerencia - fecha 
de recepción de 

pólizas aprobadas 

2 
días 

5 
Realizar 
inversiones 

Archivo de 
póliza en 
bóveda 

Tiempo de demora en 
archivar póliza en 

bóveda 
días 

fecha de entrega 
de aprobación y 
firma de póliza - 
fecha de archivo 

en bóveda 

1 día 
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N°  
NOMBRE 

DEL 
PROCESO 

NOMBRE DEL 
 INDICADOR DEFINICIÓN 

UNIDAD  
DE  

MEDIDA 
FÓRMULA META  

6 
Realizar 
transferencia 
de divisas 

Transferencia 
salida de 
divisas 

Porcentaje de las 
transferencia hacia el 

exterior correctas 
% 

# transferencias al 
exterior correctas / 
total transferencia 

realizadas 
mensualmente 

90% 

7 
Realizar 
cambios al 
día 

Demora 
entregar 
cheques 

Tiempo de entrega de 
cheque al proceso 
Controlar cheque 

días 

fecha de entrega de 
cheques a gerencia - 
fecha de recepción 

de cheques en 
proceso controlar 

cheques 

2 
días 

8 
Realizar 
cambios al 
día 

Calidad de 
digitación 

Porcentaje de 
digitación correcta en 

cambios al día 
% 

# digitación cambios 
al día erróneos / total 

de digitación 
cambios al día  

90% 

9 
Realizar 
cambios al 
día 

Quejas sin 
solución 

Porcentaje de quejas 
sin solucionar 
mensualmente 

% 
# de quejas sin 

solución al mes/total 
de quejas recibidas 

95% 

10 
Controlar 
caja menor 

Demora 
depositar 
dinero en 
bóveda 

Tiempo de demora en 
depositar dinero en 

bóveda 
días 

fecha de entrega de 
dinero  - fecha de 
depósito de dinero 

en bóveda 

1 día 

11 
Controlar 
caja menor 

Información 
incompleta en 
comprobantes 

de efectivo 

Porcentaje de 
información 

incompleta en 
comprobantes de 

efectivo 

% 

# de comprobantes 
con información 

incompleta / total de 
comprobantes 

realizadas al mes 

98% 

12 
Analizar y 
evaluar 
créditos 

Créditos 
aprobados 

Porcentaje de créditos 
aprobados frente a los 

créditos solicitados 
% 

# créditos aprobados 
/ total créditos 

solicitados 
95% 

13 
Analizar y 
evaluar 
créditos 

Tiempo de 
análisis y 

aprobación 

Tiempo promedio en 
análisis y aprobación 
de créditos por cliente 

días 

fecha de entrega de 
acta de créditos a 

comité de créditos - 
fecha de recepción 
de acta de créditos 

5 
días 

14 
Liquidar 
créditos 

Errores en el 
ingreso 

información 

Porcentaje de los 
errores en el ingreso 

de información de 
créditos 

% 

# de créditos con 
error de información 

/ total créditos 
liquidados 

90% 

15 
Liquidar 
créditos 

Tiempo de 
proceso de 
liquidación 

Tiempo promedio en 
liquidar los créditos  

días 

fecha de entrega de 
confirmación de 

créditos al socio - 
fecha de liquidación 

de créditos 

2 
días 

 

Elaborado por: Investigadora 
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3.4 MANUAL DE PROCESOS 

 

Diseñados los procesos y el Mapa de procesos es necesario elaborar el Manual 

de Procesos, el mismo que se desarrolló con los procesos claves mejorados,  

cabe señalar que las mejoras en los procesos se los realizó en base a la 

reducción del tiempo de ciclo de cada proceso, considerando que en la mayoría 

de los procesos se encontraron actividades de revisión y aprobación  de la 

gerente, y con la aceptación de todos los involucrados en los procesos se 

procedió a eliminar dichas actividades que no generan valor agregado, con estos 

antecedentes el presente manual de procesos se constituye en la guía para la 

correcta ejecución de las actividades, porque permite identificar cada una de las 

actividades, el área específica en el que se desarrollan, las entradas, las salidas, 

los proveedores, los clientes, los controles y los mecanismos implicados en los 

procesos. 

 

El manual está estructurado de la siguiente manera: 

 

• Introducción 

� Descripción de las revisiones 

� Objetivo del manual 

� Alcance del manual 

• Representación gráfica de los procesos.- representación de los diagramas 

de flujo en Microsoft Office Visio 

• Caracterización de los procesos.- esta ficha muestra toda la información 

relacionada al proceso como son los proveedores, clientes, entradas, 

salidas, los recursos e insumos, controles e indicadores. 

• Descripción de los procesos.- la ficha identifica las entidades y los 

responsables de cada actividad, así como también una breve descripción 

de cada proceso. 

 

El manual de procesos claves de la COACSA se presenta a continuación con su 

estructura y formato respectivo. 
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MANUAL DE PROCESOS CLAVES DE LA COOPERATIVA DE AHORRO Y 

CRÉDITO SANTA ANA DE NAYÓN 

 

 

DESCRIPCIÓN DE LAS REVISIONES  

REV FECHA ALTERACIÓN OBSERVACIONES 

00 

 

 

01-12 

2009 

 

 

 

 

Emisión Inicial 

   

 

 

Aprobación Inicial 
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1. OBJETIVO DEL MANUAL 

 

El presente Manual de Procesos Claves tiene como objetivo principal 

formalizar los procesos mediante la secuencia lógica y ordenada de las 

principales actividades que componen cada proceso. Es un documento 

completo y actualizado que contiene diagramas de flujo que muestran la 

cadena de las distintas actividades, e incluye fichas de procesos con las 

dependencias administrativas que intervienen, precisando sus 

responsabilidades y la participación de cada uno, convirtiéndose así en la 

herramienta de trabajo que contribuya al cumplimiento eficaz y eficiente de la 

misión y objetivos estratégicos planteados por la cooperativa. 
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2. ALCANCE DEL MANUAL 

 

El manual de procesos aplica a todos los procesos claves de la cooperativa de 

ahorro y crédito Santa Ana de Nayón, muestra un método estándar para la 

ejecución de los procesos y sus actividades, incluye información de los 

insumos, productos, proveedores, clientes, recursos, controles e indicadores 

de cada uno de los procesos. 
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Figura 15 – Diagrama de flujo mejorado Manejar captaciones 

Elaborado por: Investigadora 
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  Tabla 5– Caracterización de procesos Manejar captaciones 
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Elaborado por: Investigadora 
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 Tabla 6 – Descripción de procesos de Manejar captaciones 
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Elaborado por: Investigadora 
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CAJA

CÓDIGO: 
B.1

PROCESO: GESTIÓN DE SERVICIOS

SUBPROCESO: RECEPTAR DEPÓSITOS

INICIO

RECIBIR Y 
VERIFICAR 

PAPELETA DE 
DEPOSITO, 
EFECTIVO O 
CHEQUE

INGRESAR Y 
DIGITAR DATOS 
DEL SOCIO EN

SISTEMA

FIN

IMPRIMIR 
COMPROBANTE DE 

DEPOSITO

FIRMAR Y 
SOLICITAR FIRMA 
DEL SOCIO EN 
COMPROBANTE

ENTREGAR 
COMPROBANTE AL 

SOCIO

VERIFICAR MONTO 

¿EL MONTO ES
SUPERIOR A 

$5000?

VERIFICAR SI EL 
SOCIO ENTREGA 
LIBRETA DE 
AHORROS

¿ENTREGA 
LIBRETA?

RECIBIR Y 
ACTUALIZAR 
LIBRETA DE 
AHORROS

ENTREGAR 
LIBRETA AL SOCIO

SI

NO

COLOCAR SELLO Y 
FIRMA EN 
PAPELETA

ADJUNTAR
PAPELETA Y 

COMPROBANTE 
PARA REALIZAR 

REPORTE DE CAJA

NO

LLENAR ANEXO 3 
FORMULARIO DE 
TRANSACCIÓN DE
$5000 Y ORIGEN 

LICITO DE FONDOS

SI

VERIFICAR SI 
MONTO ES 

SUPERIOR A $2000

LLENAR ANEXO 1 
FORMULARIO DE 
DECLARACIÓN DE 

FONDOS

¿ES SUPERIOR 
A $2000?

SI

NO

FIRMAR Y 
SOLICITAR FIRMA 
DEL SOCIO EN 
FORMULARIO

1

FORMUL.

1

COMPROBANTE DE 
DEPÓSITO

REALIZAR 
CIERRE DE 

CAJA
C.6

SOLBANK

 
Figura 16 – Diagrama de flujo mejorado Receptar depósitos 

Elaborado por: Investigadora  
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  Tabla 7 Caracterización de procesos Receptar depósitos 
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Elaborado por: Investigadora  
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  Tabla 8 – Descripción de procesos de Receptar depósitos 
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Elaborado por: Investigadora 
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CAJA

CÓDIGO: 
B.2

PROCESO: GESTIÓN DE SERVICIOS

SUBPROCESO: EFECTUAR RETIROS

INICIO

RECIBIR PAPELETA, 
LIBRETA DE 

AHORRO Y CEDULA 
DE IDENTIDAD

VERIFICAR DATOS 
DE PAPELETA, 

CEDULA Y LIBRETA

INGRESAR Y 
DIGITAR DATOS 
DEL SOCIO EN

SISTEMA

FIN

SI

VERIFICAR SI EL 
MONTO ES MAYOR 

A $800

CONSULTAR A 
ASISTENTE 

CONTABLE DE QUE 
BANCO SERÁ EL 

CHEQUE

DIGITAR EN 
SISTEMA EL 

BANCO Y MONTO 
DE RETIRO

SI

IMPRIMIR 
PAPELETA DE 
RETIRO EN 

CHEQUE Y COPIA

¿EL MONTO DE 
RETIRO ES 

MAYOR A $800

FIRMAR Y 
SOLICITAR FIRMA 
DEL SOCIO EN 

PAPELETA Y COPIAADJUNTAR 
PAPELETA DE 

RETIRO EN CHEQUE 
JUNTO CON 

PAPELETA INICAL

PAPELETA DE 
RETIRO EN 

CHEQUE Y COPIA

 EMITIR CHEQUE

ENTREGAR 
CHEQUE A SOCIO

ENTREGAR 
DINERO EN 
EFECTIVO

ACTUALIZAR 
LIBRETA DE 
AHORROS

NO

SELLAR Y FIRMAR 
PAPELETAS

ENTREGAR 
LIBRETA Y CEDULA

ADJUNTAR 
PAPELETAS A 
REPORTE DE  

CAJA

¿LA PAPELETA 
ESTÁ 

CORRECTA?

NO

REALIZAR 
CIERRE DE 

CAJA
C.6

SOLBANK

SOLBANK

 

Figura 17– Diagrama de flujo mejorado Efectuar retiros 
Elaborado por: Investigadora  



 

 

62

Tabla 9 - Caracterización de procesos Efectuar retiros 
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Elaborado por: Investigadora  

 



 

 

64

  Tabla 10 – Descripción de procesos de Efectuar retiros 

 



 

 

65

 

 

Elaborado por: Investigadora 
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ATENCIÓN AL CLIENTE GERENCIA

CÓDIGO: 
B.3

PROCESO: GESTIÓN DE SERVICIOS

SUBPROCESO: REALIZAR INVERSIONES

INICIO

RECIBIR 
NECESIDAD DEL
SOCIO PARA 
REALIZAR 

INVERSIONES

INGRESAR Y 
DIGITAR  DATOS 
DEL SOCIO Y 
PÓLIZA  EN
SISTEMA

REALIZAR 
TRANSFERENCIA DE 

CUENTA DE 
AHORROS A PLAZO 

FIJO

ANOTAR NÚMERO 
DE INVERSION

IMPRIMIR PÓLIZA A 
PLAZO FIJO

PÓLIZA PLAZO 
FIJO Y DOS 
COPIAS

SOLICITAR FIRMA 
DEL SOCIO

ENTREGAR 
ORIGINAL DE 

POLIZA AL SOCIO

PÓLIZA EN 
BÓVEDA

REVISAR PÓLIZA A 
PLAZO FIJO

FIN
ENTREGAR COPIA 

DE PÓLIZA A 
CONTABILIDAD 

SOLBANK

SOLBANK

APROBAR Y 
FIRMAR PÓLIZA A 

PLAZO FIJO

¿LA PÓLIZA 
ESTÁ 

CORRECTA?

SI

NO

1

1

REALIZAR 
ASIENTOS 
CONTABLES 
DIARIOS

I.1

FINAL DEL DÍA

ENVIAR PÓLIZA

RECIBIR PÓLIZA

 

Figura 18 Diagrama de flujo mejorado Realizar inversiones 
Elaborado por: Investigadora  
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Tabla 11 - Caracterización de procesos Realizar inversiones 

 
Elaborado por: Investigadora  
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  Tabla 12 – Descripción de procesos de Realizar inversiones 
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Elaborado por: Investigadora 
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CAJA

CÓDIGO: 
B.6

PROCESO: GESTIÓN DE SERVICIOS

SUBPROCESO: REALIZAR TRANSFERENCIA 
DE DIVISAS

INICIO

RECIBIR 
NECESIDAD DEL

SOCIO DE 
REALIZAR 

TRANSFERENCIAS

RECIBIR Y 
VERIFICAR 

PAPELETA DE 
MONEY GRAM

INGRESAR AL 
SISTEMA MONEY 

GRAM

INGRESAR MONTO, 
COMISIONES E 
IMPUESTOS

INGRESAR CLAVE, 
DATOS DE LA 
PERSONA QUE 
ENVÍA O RECIBE 

DINERO

INGRESAR DATOS 
DEL BENEFICIARIO

ENTREGAR O 
RECIBIR DINERO

IMPRIMIR 
COMPROBANTE  

DE 
TRANSFERENCIA Y 

COPIA

SOLICITAR AL 
CLIENTE QUE 
LLENE Y FIRME 

DECLARACIÓN SRI

FIRMAR EN 
DECLARACIÓN

ARCHIVAR 
PAPELETAS JUNTO 

CON 
DECLARACIÓN

FIN

ANOTAR EL 
NÚMERO DE 

REFERENCIA DE 
TRANSFERENCIA

DIGITAR 
INFORMACIÓN DE 
PAÍS DE ORIGEN O 
DESTINO DEL 

DINERO

PAPELETAS
Y

DECLAR.

COMPROBANTE
DE 

TRANSFERENCIA Y 
COPIA

FIRMAR Y SOLICITAR 
FIRMA DEL CLIENTE 
EN COMPROBANTE 
DE TRANSFERENCIA

ENTREGAR 
COMPROBANTE DE 
TRANSFERENCIA 

AL CLIENTE

ADJUNTAR COPIA 
COMPROBANTES A 
REPORTE DE CAJA

MONEY 
GRAM

REALIZAR 
CIERRE DE 

CAJA
C.6

 

Figura 19 Diagrama de flujo mejorado Realizar transferencia de divisas 
Elaborado por: Investigadora  
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Tabla 13 – Descripción de procesos de Realizar transferencia de divisas 

 
Elaborado por: Investigadora  
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  Tabla 14 – Descripción de procesos de Realizar transferencia de divisas 
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Elaborado por: Investigadora 
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Figura 20 Diagrama de flujo mejorado Realizar cambios al día 
Elaborado por: Investigadora  
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Tabla 15 – Descripción de procesos de Realizar cambios al día 

 
 



 

 

76

 
Elaborado por: Investigadora  
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Tabla 16 – Descripción de procesos de Realizar cambios al día 
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Elaborado por: Investigadora 
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Figura 21– Diagrama de flujo mejorado Controlar caja menor 
Elaborado por: Investigadora  
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Tabla 17 – Descripción de procesos de Controlar caja menor 
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Elaborado por: Investigadora  
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Tabla 18 – Descripción de procesos de Controlar caja menor 
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Elaborado por: Investigadora 
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Figura 22– Diagrama de flujo mejorado Analizar y evaluar créditos 
Elaborado por: Investigadora  
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Z<Tabla 19 – Descripción de procesos de Analizar y evaluar créditos 
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Elaborado por: Investigadora  
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  Tabla 20 – Descripción de procesos de Analizar y evaluar créditos 
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Elaborado por: Investigadora 
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Figura 23– Diagrama de flujo mejorado Liquidar créditos 
Elaborado por: Investigadora  
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Tabla 21 – Descripción de procesos de Liquidar créditos 
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Elaborado por: Investigadora  
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Tabla 22 – Descripción de procesos de Liquidar créditos 
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Elaborado por: Investigadora 
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4 CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES 

 

Las conclusiones y recomendaciones planteadas para este trabajo de 

investigación se presentan a continuación: 

 

4.1 CONCLUSIONES 

 

Luego de la realización del presente trabajo se concluye lo siguiente: 

 

1. Al no conocer la planificación estratégica, los miembros de la Cooperativa 

no participan ni se comprometen con la institución en el alcance de sus 

objetivos, ya que no tienen claro la razón de ser de la organización ni lo 

que busca y desea alcanzar. 

 

2. La Cooperativa basa su desempeño en la gestión por funciones, la misma 

que centra su administración en cada departamento dejando de lado la 

satisfacción de las necesidades de los clientes, por lo que se resuelve 

aplicar una nueva metodología que es la gestión por procesos, la misma 

que le permite asegurar la efectividad y productividad de la Cooperativa 

enfocándose principalmente en la satisfacción de sus socios y clientes. 

 

3. El diseño de un sistema de indicadores le permite, a los miembros de la 

Cooperativa, tener conocimiento de los puntos de control de las actividades 

y procesos y tener la capacidad de avaluar los resultados obtenidos y así 

tomar las medidas pertinentes. 

 

4. Los nuevos empleados  demoran en adaptarse a la cooperativa debido a la 

ausencia de un adecuado entrenamiento, capacitación, instrucciones o 

manuales, que sustenten la información de los procesos y sus actividades. 

 

 



 

 

97

 

5. La identificación, diseño y estandarización de los procesos claves permite a 

los miembros de la cooperativa tener conocimiento claro de la secuencia 

lógica de las actividades y las entidades que participan en dichos procesos. 

 

6. La demora en la ejecución de varios procesos se debe a la aprobación y 

revisión de actividades por parte de gerencia, dichas actividades no 

generan ningún valor por lo que se decidió eliminarlas y en otros casos 

reducir el tiempo de aprobación. 

 

7. El manual de procesos es una herramienta fundamental para la correcta 

ejecución de los procesos de la cooperativa, ya que permite aprovechar los 

recursos tanto humanos como financieros, así como también busca 

eliminar la evasión de responsabilidad y la duplicidad de actividades. 
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4.2 RECOMENDACIONES 

 

Las recomendaciones sugeridas para la Cooperativa son las siguientes: 

 

1. La cooperativa debe revisar y actualizar su planificación estratégica al 

2010, el mercado al que pertenecen es muy cambiante y requiere de la 

continua actualización de los objetivos y estrategias. 

 

2. Diseñar e implementar programas de capacitaciones al personal y 

directivos, de tal manera que se enfatice sobre la calidad en atención al 

cliente, con el fin de disminuir el número de quejas por el servicio prestado. 

 

3. Diseñar e implementar programas de capacitación a todos los involucrados 

de la Cooperativa, sobre la gestión por procesos y los beneficios de su 

aplicación, de tal forma que el diseño y estandarización de los procesos 

claves se convierta en una herramienta realmente útil en el trabajo diario y 

en el desempeño de los procesos. 

 

4. Es necesario que se nombre responsables para el desarrollo del 

seguimiento y control de procesos, de tal forma que cuando se presenten 

inconformidades con el proceso o en sus resultados se tomen las medidas 

preventivas o correctivas en forma inmediata. 

 

5. Se recomienda que el manual de procesos se lo aplique a todos los 

proceso de la cooperativa, no sólo como herramienta de consulta sino 

como el cumplimiento de uno de los principios del Sistema de Gestión de 

Calidad (Enfoque a procesos) y así tener la posibilidad de aplicar la 

implementación de las ISO y alcanzar la eficiencia y eficacia de los 

procesos. 
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6. El manual de procesos diseñado para la cooperativa debe ser actualizado 

periódicamente, de tal forma que se convierta en el documento de soporte 

para la ejecución de los procesos en forma correcta y oportuna. 

 

7. Con base a los procesos estandarizados, diseñar las competencias y 

habilidades del personal de la cooperativa, de tal forma que se defina el 

perfil de los puestos de trabajo y se convierta en el sustento del proceso de 

contratación de personal y delegación de directivos 
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ANEXO A  

FORMULARIO DE DECLARACIÓN DE FONDOS 
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ANEXO B 

FORMULARIO DE TRANSACCIÓN DE $5000 Y ORIGEN LÍCITO DE FONDOS 
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ANEXO C 

CERTIFICADO O PÓLIZA DE INVERSIÓN 
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ANEXO D 

PAPELETA DE ENVÍO DE DIVISAS 
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ANEXO E 

PAPELETA DE RECEPCIÓN DE DIVISAS 
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ANEXO F 

DECLARACIÓN INFORMATIVA DEL IMPUESTO A LA RENTA DE DIVISAS 
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ANEXO G 

SOLICITUD DE CRÉDITO 



 

 

116

 

 



 

 

117

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ANEXO H 

COMPROMISO DE PAGO DE GARANTES 
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ANEXO I 

AUTORIZACIÓN PARA EL INGRESO EN LA CENTRAL DE RIESG OS 
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ANEXO J 

APROBACIÓN SOLICITUD DE CRÉDITO 
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ANEXO K 

ANÁLISIS, EVALUACIÓN Y FORMULACIÓN DE CRÉDITOS 
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ANEXO L 

PAGARÉ A LA ORDEN 
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