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RESUMEN

Esta tesis de Maestria en Gerencia Empresarial tiene la intencion de desarrollar
una guia de gestion administrativa para las cooperativas de ahorro y crédito de
caracter abierto y aplicarla en la cooperativa Cotocollao de la ciudad de Quito. Se
considera la gestiéon del gobierno corporativo, la planificacion estratégica, la
planificacion financiera, la organizacion que estas cooperativas tienen para la
gestion administrativa, la gestion de mercado, la administracion de riesgos y la
toma de decisiones. El resultado de este trabajo es una guia en la administracion
de las cooperativas, en el que consta los lineamentos basicos de sanas practicas
de gobierno corporativo que requieren ser implementados, los pasos para el
disefio de una planificacion estratégica, estrategias de mercado que se puede
adoptar, los principales riesgos que se debe administrar en este tipo de
organizaciones, las herramientas de apoyo que debe considerarse para el control

de la gestion como para la toma de decisiones.

Esta guia puede ayudar a los miembros del Consejo de Administracion y
Gerentes Generales a tener un panorama global de las areas fundamentales que
deben considerarse en la administracion de una cooperativa de ahorro y crédito
de caréacter abierto, lo que contribuira a la toma de decisiones mas oportunas y

adecuadas.

Palabras clave: gobierno corporativo, administracion de riesgos, toma de

decisiones.



ABSTRACT

This Master's thesis in Business Management has the intention to develop a
guide for administrative management for the credit unions open and apply the
cooperative Cotocollao of Quito. It considers the management of corporate
governance, strategic planning, financial planning, the organization that these
cooperatives have for the administrative, market management, risk management
and decision-making. The result of this work is a guide in the management of
cooperatives in which consists the basic lineaments sound corporate governance
practices that need to be implemented, the steps for the design of strategic
planning, marketing strategies you can adopt, the major risks that must be
managed in such organizations, support tools that should be considered for

management control and for decision making.

This guide can help members of the Board of Directors and General Managers

have an overview of the key areas to consider in the management of a credit union

open, which will contribute to more timely decisions and appropriate.

Keywords key: corporate governance, risk Management, decision-making.



CAPITULO |

1 INTRODUCCION

1.1. ANTECEDENTES

El sistema de cooperativas de ahorro y crédito que estan bajo el control de
la Superintendencia de Bancos y Seguros y el sistema de cooperativas de
ahorro y crédito en general, en la actualidad se encuentra sometido a
cambios continuos por la diversidad de normativas, o que las obliga a la
adopcion de nuevas politicas administrativas permanentemente. En las
circunstancias actuales, algunas entidades bancarias han incursionado en
los segmentos de mercado que anteriormente estaban siendo atendidos
Gnica y exclusivamente por las cooperativas de ahorro y crédito. Esta
amenaza de mercado, las obliga a ser mas competitivas, lo que implica
que la gestion administrativa interna que adopten, debe contribuir a
adaptarse mas rapidamente a los cambios del mercado. De no realizarse
una gestion administrativa por parte de la gerencia, que sea orientada y
eficiente en el manejo de sus recursos, las cooperativas no creceran a
niveles adecuados, se estancaran y en ciertos casos tenderan a
desaparecer.

Existen algunas alternativas que este sector de cooperativas puede
adoptar; como es, el mejoramiento tecnologico; realizar una gestion de
mercadeo mas agresiva que les permita una mayor participacion del
mercado y realizar su gestion administrativa considerando la diversidad de
riesgos a los cuales estan expuestas.

La estructura de gobierno corporativo que mantienen las cooperativas de
ahorro y crédito bajo el control de la Superintendencia de Bancos, en

ciertos casos ha ocasionado la carencia o débil toma de decisiones



1.2.

administrativas que sean oportunas, lo que no les ha permitido a estas
cooperativas ser mas competitivas y en ciertos casos, ha generado
inestabilidad del gobierno corporativo, afectando la continuidad de una
gestion administrativa.

La existencia de un nuevo marco regulatorio requiere de las cooperativas
de ahorro y crédito un replanteamiento y ajustes de la gestion
administrativa que se ha venido dando con la finalidad de estar acorde a la

normatividad vigente y exigencias del mercado.

JUSTIFICACION

La gestion que realiza un gerente en una cooperativa de ahorro y crédito de
caracter abierto, en nuestro pais en la actualidad no dispone de una guia
en la toma de decisiones, por lo que se considera necesario que debe
existir una herramienta que permita determinar y establecer parametros de
evaluacion del desarrollo y cumplimiento de la planeacién asi como
también del presupuesto que se ha propuesto al inicio de su labor gerencial
cada afio, este documento viene a convertirse en una guia especializada
dentro del area del cooperativismo, mismo que le permita a un gerente
plantearse distintos retos y tomar decisiones encaminadas a fortalecer su
gestion diaria.

En el pais en la actualidad la bibliografia aplicada especificamente al area
de cooperativismo es minima, de ahi la importancia de tratar de aportar con
este tipo de documentos.

Si bien es cierto que las actividades que se realiza en una cooperativa de
ahorro y crédito estan encaminadas al financiamiento de créditos de
montos pequeiios y medianos, el aporte que realiza al bienestar de sus
asociados contribuye al desarrollo de la microempresa.

Justificacion Practica

Al estar en una economia dolarizada, la gestion que realice cualquier
organizacioén, requiere ser efectiva y las cooperativas de ahorro y crédito no
escapan a este requisito para sobrevivir en el mercado y desarrollarse.



El Sistema cooperativo ecuatoriano se encuentra en la actualidad
atravesando por una serie de cambios importantes, ya que al ser la
cooperativa una institucion financiera controlada por la Superintendencia
de Bancos a igual que la banca, los constantes cambios a los que esta
sometido el sistema financiero ecuatoriano obligan al cooperativismo a
estar a la par en la prestacién de servicios financieros, existiendo una
versatilidad en los cambios y disposiciones que se emanan de la
Superintendencia de Bancos y Seguros, asi como también la movilidad del
mercado en el cual se desenvuelve, se hace necesario que el profesional
al frente de la administracion cooperativa tome decisiones oportunas; de

ahi la necesidad de tener una herramienta que le ayude en su gestion.

El desarrollo de la economia nacional depende del desarrollo e incentivo
gue se dé al pequefio inversionista. Al ser las cooperativas instituciones de
credito con una economia solidaria orientadas a este segmento,
contribuyen a su mejoramiento, he ahi la importancia de una buena
administracion en este sector y mas aun si la propia Constitucion de la
Republica considera como un sector importante al de la economia popular

y solidaria.

La naturaleza de la estructura organizacional en este tipo de cooperativas
hace que se presenten problemas en el manejo del gobierno corporativo,
de ahi que el contar con una guia en la gestion administrativa contribuye a

la toma de decisiones.

La normativa juridica a la que esta sometida las cooperativas de ahorro y
crédito de caracter abierto y que estan bajo la Superintendencia de
Bancos y Seguros, muchas veces genera alta rotacion de la gerencia, lo
que afecta la continuidad de la gestion administrativa emprendida , la
herramienta propuesta sera una guia administrativa disponible para la
nueva administracion, lo que contribuirda a una familiarizacion mas

inmediata con la naturaleza especializada de la gestion cooperativista.



El trabajo propuesto permitira conocer los riesgos mas relevantes a los
que se enfrenta una cooperativa de ahorro y crédito de caracter abierto

contribuyendo asi a una adecuada toma de decisiones.

1.3. OBJETIVOS

1.3.1.0BJETIVO GENERAL

Disefiar una herramienta guia para la gestion administrativa de las
cooperativas de ahorro y crédito de caracter abierto, considerando el
diagnéstico de las cooperativas de este tipo en la ciudad de Quito e

implementar esta guia en la cooperativa Cotocollao.

1.3.1.1. Objetivos especificos.

1.3.1.1.1. Realizar el diagnéstico de las cooperativas de ahorro y crédito de
caracter abierto de la ciudad de Quito de que estan bajo el control

de la Superintendencia de Bancos.

1.3.1.1.2. Proporcionar a las cooperativas de ahorro y crédito abiertas, una
guia de gestion que le permita a la Gerencia considerar los

diferentes riesgos para una adecuada toma de decisiones.

1.3.1.1.3. Implementar la guia de gestion administrativa en la cooperativa

Cotocollao.



1.4. HIPOTESIS

1.4.1HIPOTESIS GENERAL

El realizar el diagndstico de las cooperativas de ahorro y crédito de caracter
abierto de la ciudad de Quito que estan controladas por la
Superintendencia de Bancos y Seguros contribuird a la elaboracion de una
guia administrativa y que ésta a su vez sea una herramienta de apoyo

para la toma de mejores decisiones en la gestion gerencial.

1.3.1.2. Hipotesis especificas.

1.3.1.2.1. El estilo de direccién basado en la guia de gestibn a proponerse
constituye una herramienta de apoyo en la administracion de esta

linea de cooperativas en el mercado.

1.3.1.2.2. La guia de gestion contribuye a identificar y minimizar los riesgos a

los que esta expuesta una cooperativa de ahorro y crédito.

1.3.1.2.3. La guia de gestion proporciona elementos tedricos y técnicos para
la elaboracion de una planificacién de las cooperativas abiertas.

1.3.1.2.4. El conocer sobre planificacion estratégica, gestion de gobierno
corporativo y la toma de decisiones contribuye mejorar el sistema

de control en las cooperativas de este tipo.

En el presente capitulo se ha tratado lo concerniente a la justificacion,
objetivos e hipotesis a conseguirse en el presente trabajo.

En el siguiente capitulo se orientara al desarrollo del Marco Tedrico.



CAPITULO I

2. MARCO TEORICO

2.1. PRINCIPIOS DE GOBIERNO CORPORATIVO

DONALD(2005), los principios son un instrumento vivo que ofrece normas no
vinculantes y buenas practicas, asi como una guia para su implantacion
susceptible de ser adaptada a las circunstancias particulares de cada pais o
region. Para mantenerse al tanto en un entorno en constante cambio, la
Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econdémicos (OCDE)
llevard a cabo un estrecho seguimiento de la evolucion en el ambito del
gobierno corporativo, identificando tendencias y buscando soluciones a los

nuevos desafios.

El Sistema de Buen Gobierno (y su instrumento principal, el
Caddigo de Buen Gobierno) se entiende como la manera como son
dirigidas las entidades, mejorando su funcionamiento interna y
externamente, en la busqueda de eficiencia, integridad vy
transparencia, para responder adecuadamente ante sus grupos de
interés, asegurando un comportamiento ético organizacional
integral. (Serna, 2007, p.15).

A continuacién se describe los principios de gobierno corporativo que indica
la OCDE.

2.1.1GARANTIZAR LA BASE DE UN MARCO EFICAZ PARA EL GOBIE RNO
CORPORATIVO.

El marco para el gobierno corporativo debera promover la transparencia y
eficacia de los mercados, ser coherente con el régimen legal y articular de
forma clara el reparto de responsabilidades entre las distintas autoridades

supervisoras, reguladoras y ejecutoras.
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El marco para el gobierno corporativo debe desarrollarse teniendo en cuenta
Su repercusion sobre los resultados globales de la economia, la integridad
del mercado y los incentivos que genera para los agentes del mercado y
para el fomento de la transparencia y eficacia en los mercados.

Los requisitos legales y reglamentarios que afectan a las practicas de
gobierno corporativo dentro de una jurisdiccion deberan ser coherentes con
el régimen legal, transparente y aplicable.

El reparto de responsabilidades entre las distintas autoridades dentro de una
jurisdiccién debera articularse de forma clara, garantizando que sirve a los
intereses publicos.

Las autoridades supervisoras, reguladoras y ejecutoras deberan disponer de
poder, integridad y recursos para cumplir sus obligaciones con
profesionalidad y objetividad. Asimismo, sus normativas deberan ser
oportunas y transparentes, y contar con una explicacion detallada.

2.1.21L.0OS DERECHOS DE LOS ACCIONISTAS Y FUNCIONES CLAVE EN EL
AMBITO DE LAPROPIEDAD.

El marco para el gobierno corporativo debera amparar y facilitar el ejercicio
de los derechos de los accionistas.
Entre los derechos fundamentales de los accionistas debe figurar el derecho
a

» Asegurarse métodos para registrar su propiedad;

» Ceder o transferir acciones;

* Obtener informacion relevante y sustantiva sobre la sociedad de

forma puntual y periédica;

» Participar y votar en las juntas generales de accionistas;

» Elegiry revocar a los miembros del Consejo; y

» Participar en los beneficios de la sociedad.
Los accionistas deben tener derecho a participar en las decisiones que
impliqguen cambios fundamentales en la sociedad, y a ser debidamente

informados sobre las mismas. Decisiones de este tipo son, entre otras:



Los cambios en los estatutos, en la escritura de constituciéon o en
cualquier otro documento rector de la sociedad;

La autorizaciéon de la emision de nuevas acciones; y

Las transacciones extraordinarias, incluida la transmisién de la
totalidad o de una parte sustancial de los activos que, en la practica,
suponga la venta de la sociedad.

Los accionistas deben tener la oportunidad de participar de forma efectiva y

de votar en las juntas generales de accionistas, debiendo ser informados

sobre las normas que rigen dichas juntas, incluidos los procedimientos de

votacion:

Debera facilitarse a los accionistas, con la debida antelacion,
informacion suficiente sobre la fecha, el lugar de celebracion y el
orden del dia de las juntas generales, asi como informacion
completa y puntual acerca de las cuestiones que van a someterse a
decision en dichas juntas.

Los accionistas deben tener la oportunidad de plantear preguntas al
Consejo, incluidas las relativas a la auditoria externa anual, de incluir
cuestiones en el orden del dia de las juntas generales y de proponer
resoluciones, Unicamente sujetos a limitaciones razonables.

Debe facilitarse la participacion efectiva de los accionistas en las
decisiones clave en materia de gobierno corporativo, tales como el
nombramiento o la elecciébn de los miembros del Consejo. Los
accionistas deben tener la oportunidad de dar a conocer sus puntos
de vista en relacion con la politica de remuneracion de los miembros
del Consejo y directivos principales. EI componente relativo a
acciones de los sistemas retributivos aplicables a los miembros del
Consejo y a los empleados debe someterse a la aprobacion por
parte de los accionistas.

Los accionistas deben tener la oportunidad de votar personalmente
0 por delegacion. El valor del voto debe ser el mismo en ambos

casos.



Los convenios y agrupaciones de capital que permiten a determinados
accionistas adquirir un grado de control desproporcionado en relaciéon con
las acciones de las que son titulares, deben hacerse publicos.

Los mercados de control societario deben poder funcionar de forma eficiente
y transparente.

* Las normas y procedimientos aplicables a la adquisicion de control
societario en los mercados de capital, y las transacciones especiales
tales como las fusiones o la venta de partes sustanciales de activos
de la sociedad, deben ser articuladas de forma clara y reveladas a
los inversores, de modo que éstos puedan comprender sus
derechos y recursos. Las transacciones deben llevarse a cabo a
precios transparentes y en condiciones justas que amparen los
derechos de todos los accionistas en funcidon de sus respectivas

categorias.

* No debera recurrirse a acuerdos anti-opas (ofertas publicas de
adquisicion de acciones) con vistas a impedir la asuncion de
responsabilidades por parte de la Direccién y el Consejo.

Debe facilitarse el ejercicio de los derechos de propiedad por parte

de todos los accionistas, incluidos los inversores institucionales.

* Los inversores institucionales que actien en calidad de fiduciarios
deberan revelar sus politicas generales en materia de gobierno
corporativo y de votacion en lo relativo a sus inversiones, incluidos
los procedimientos previstos para decidir sobre el uso de sus
derechos de voto.

* Los inversores institucionales que actien en calidad de fiduciarios
deberan revelar el modo en que gestionan los conflictos de intereses
que pudieran afectar al ejercicio de derechos de propiedad

fundamentales relativos a sus inversiones.

Todos los accionistas, incluidos los institucionales, deben tener la posibilidad

de consultarse unos a otros en cuestiones que afecten a sus derechos



fundamentales como accionistas, tal y como se definen en los principios,

Gnicamente sujetos a las excepciones establecidas para evitar abusos.

2.1.3TRATAMIENTO EQUITATIVO DE LOS ACCIONISTAS.

El marco para el gobierno corporativo debera garantizar un trato equitativo a

todos los accionistas, incluidos los minoritarios y los extranjeros. Todos los

accionistas deben tener la oportunidad de realizar un recurso efectivo en

caso de violacion de sus derechos.

Todos los accionistas de una misma serie dentro de una categoria deben

gozar de un tratamiento igualitario.

Dentro de cualquiera de las series de una determinada categoria,
todas las acciones deben otorgar los mismos derechos. Todos los
inversores deben tener la posibilidad de obtener informacion sobre
los derechos asociados a cada serie y categoria de acciones, antes
de realizar una operaciéon de compra. Cualquier cambio en los
derechos de voto debera ser sometido a la aprobaciéon por parte de
las categorias de acciones que se vean afectadas de forma
negativa.

Los accionistas minoritarios deberan ser protegidos frente a actos
abusivos por parte, o en interés de accionistas con poder de control,
que actuen de forma directa o indirecta, y deberan disponer,
asimismo, de medios efectivos de recurso.

Los encargados de la custodia o depositarios de las acciones
deberan emitir su voto con arreglo a lo acordado previamente con el
titular beneficiario de la accion.

Deberan eliminarse los impedimentos para el voto transfronterizo.
Los procesos y procedimientos de las juntas generales de
accionistas deberan permitir que todos los accionistas disfruten de
un trato equitativo. Los procedimientos dentro de las sociedades no

deberan dificultar ni encarecer indebidamente la emision de votos.

Deberan prohibirse el uso de informacion privilegiada y las operaciones

abusivas de autocartera.
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Debera exigirse a los miembros del Consejo y a los directivos principales,
gue pongan en conocimiento del Consejo cualquier interés material que
pudieran tener de forma directa, indirecta o por cuenta de terceros, en
cualquiera de las transacciones o0 asuntos que afecten directamente a la

sociedad.

2.1.4EL PAPEL DE LAS PARTES INTERESADAS EN EL GOBIERNO
CORPORATIVO.

El marco para el gobierno corporativo debera reconocer los derechos de las
partes interesadas establecidos por ley o a través de acuerdos mutuos, y
fomentar la cooperacién activa entre sociedades y las partes interesadas con
vistas a la creacion de riqueza y empleo, y a facilitar la sostenibilidad de
empresas sanas desde el punto de vista financiero.

Deberan respetarse los derechos de las partes interesadas establecidos por
ley o a través de acuerdos mutuos.

En los casos en los que los intereses de las partes interesadas estén
amparados por una ley, éstas deberan tener la oportunidad de obtener una
reparacion efectiva en caso de violacion de sus derechos.

Deber4d permitirse el desarrollo de mecanismos que favorezcan Ila
participacion de los empleados.

En los casos en los que las partes interesadas participen en el proceso de
gobierno corporativo, éstas deberan tener un acceso puntual y periodico a
informacion relevante, suficiente y fiable.

Las partes interesadas, incluidos los empleados individuales y sus érganos
representativos, deberan poder manifestar libremente al Consejo sus
preocupaciones en relacion con posibles practicas ilegales o no éticas y sus
derechos no deberdn quedar comprometidos por realizar este tipo de
manifestaciones.

El marco para el gobierno corporativo debera complementarse con un marco
efectivo y eficaz de normativa para casos de insolvencia, y por medio de la

aplicacion efectiva de los derechos de los acreedores.
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2.1.5REVELACION DE DATOS Y TRANSPARENCIA.

El marco para el gobierno corporativo debera garantizar la revelacion
oportuna y precisa de todas las cuestiones materiales relativas a la
sociedad, incluida la situacion financiera, los resultados, la titularidad y el
gobierno de la empresa.

La informacion a divulgar debe incluir, como minimo, la relativa a:

» Los resultados financieros y de explotacion de la sociedad.

* Los objetivos de la sociedad.

» La titularidad de los grandes grupos de acciones y de derechos de
voto.

e La politica de remuneraciones aplicada a los miembros del Consejo
y directivos principales, asi como la informacion relativa a los
miembros del Consejo, incluidos sus méritos, el proceso de
seleccion, los cargos directivos desempefados en otras empresas y
si son o0 no considerados como independientes por parte del
Consejo.

» Operaciones de partes vinculadas.

» Factores de riesgo previsibles.

» Cuestiones relativas a los empleados y otras partes interesadas.

» Estructuras y politicas de gobierno corporativo, y en particular, el
contenido de cualquier cédigo o politica de gobierno corporativo y el
proceso empleado para su implantacion.

La informacién debera ser elaborada y divulgada con arreglo a normas de
alta calidad en materia de contabilidad y revelacion de informacion financiera
y no financiera.

Un auditor independiente, competente y cualificado debera llevar a cabo una
auditoria anual, con el fin de ofrecer a los miembros del Consejo y a los
accionistas una garantia externa y objetiva de que los estados financieros
reflejan fielmente la situacion financiera y los resultados de la empresa en

todos sus aspectos materiales.
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Los auditores externos deberdn responder ante los accionistas, y asumir
frente a la sociedad el compromiso de aplicar la diligencia profesional debida
en la realizacion de la auditoria.

Los canales utilizados para divulgar la informacion deben garantizar un
acceso igualitario, puntual y asequible por parte de los usuarios a la
informacion de interés.

El marco para el gobierno corporativo deberda complementarse con un
planteamiento efectivo que prevea y promueva la disponibilidad de un
analisis o de asesoramiento por parte de analistas, corredores, agencias de
calificacion y similares, que pudieran ser de interés para los inversores a la
hora de adoptar decisiones. Dichos analistas, corredores, agencias de
calificacion y similares deberan estar libres de posibles conflictos materiales
de interés que pudieran comprometer la integridad de su analisis o

asesoramiento.

2.1.6LAS RESPONSABILIDADES DEL CONSEJO.

El marco normativo para el gobierno corporativo deberd garantizar la

orientacion estratégica de la empresa, el control efectivo de la direccion

ejecutiva por parte del Consejo y la responsabilidad de éste frente a la

empresa y los accionistas.

Los miembros del Consejo deberdn actuar disponiendo siempre de la

informacion mas completa, de buena fe, con la diligencia y atencién debida y

en el mas alto interés de la sociedad y de los accionistas.

En los casos en los que las decisiones del Consejo puedan afectar de forma

diferente distintos grupos de accionistas, el Consejo deberd conceder un

trato justo a todos los accionistas.

El Consejo debera aplicar unos niveles de ética muy elevados, debera tener

siempre en cuenta los intereses de las partes interesadas.

El Consejo deberd desempefar determinadas funciones clave, que incluyen:
* La revision y orientacion de la estrategia de la empresa, de los

principales planes de actuacion, de la politica de riesgos, de los

presupuestos anuales y de los planes de la empresa; el
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establecimiento de objetivos en materia de resultados; el control del
plan previsto y de los resultados obtenidos por la empresa; y la
supervision de los desembolsos de capital, las adquisiciones y
desinversiones de mayor cuantia.

El control de la eficacia de las practicas de gobierno de la sociedad,
y la introduccion de los cambios necesarios.

La seleccidn, la retribucién, el control y, en su caso, la sustitucion de
los directivos principales, y la supervision de los planes de sucesion.
El alineamiento de la retribucion de los directivos principales y
miembros del Consejo con los intereses de la sociedad y de los
accionistas a largo plazo.

Garantizar la formalidad y transparencia del proceso de propuesta y
eleccion de los miembros del Consejo.

El control y gestion de conflictos potenciales de interés entre
directivo, miembros del Consejo y accionistas, incluida la utilizacién
indebida de los activos de la empresa y los abusos en operaciones
de partes vinculadas.

Garantizar la integridad de los sistemas de presentacion de informes
contables y financieros de la sociedad, incluida la auditoria
independiente, y la disponibilidad de sistemas de control adecuados
y, en particular, de sistemas de gestion del riesgo, de control
financiero y operativo, y garantizar la adecuacion de estos sistemas
a laley y a las normativas aplicables.

La supervision del proceso de revelacion de datos y de las

comunicaciones.

El Consejo deberd tener la posibilidad de realizar juicios objetivos e

independientes sobre cuestiones relativas a la sociedad.

Los Consejos deberan considerar la posibilidad de designar un
numero suficiente de miembros no ejecutivos del Consejo, con
capacidad para realizar juicios independientes sobre tareas en las
gue pueda existir un conflicto potencial de intereses. Entre las
citadas responsabilidades clave figuran, por ejemplo, la de

garantizar la integridad de los sistemas de presentacion de informes
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2.2.

financieros y no financieros, el examen de las operaciones de partes
vinculadas, el nombramiento de los miembros del Consejo y
directivos principales, y la retribucion a dichos miembros.

* En caso de que se creen comisiones dentro del Consejo, el
mandato, la composicion y los procedimientos de trabajo de éstas
deberan quedar claramente definidos y ser revelados por parte del
Consejo.

* Los miembros del Consejo deberan tener la posibilidad de
comprometerse de manera efectiva con sus responsabilidades.

Para poder cumplir con sus responsabilidades, los miembros del Consejo

deberan tener acceso a una informacion precisa, relevante y oportuna.

PLANEACION ESTRATEGICA

Es necesario indicar que no existe un sistema de planeacion que cada
organizacion debe adoptar, sino que los sistemas deben ser disefiados para
que se adapten a las caracteristicas particulares de cada empresa. Debido
a que cada organizacion difiere en algunos aspectos de las demas, o mismo

sucede con los sistemas de planeacion.

La planeacion estratégica es el apoyo determinante para la direccion de una
empresa, ya que es un factor principal en la realizacién de la direccion.

La planeacién estratégica se encuentra interrelacionada con la planeacién
operacional.

La planeacion estratégica es un conjunto de acciones de la
gerencia general que permite analizar la situacion de la empresa
y su entorno, establecer objetivos y las estrategias para
alcanzarlos y definir las politicas y procedimientos necesarios.
(Salgueiro,1998, p.26).

“Hoy en dia la planeacion estratégica logra el éxito de las compafias, ya

que una estrategia inadecuada puede crear serios problemas, por mas

eficiente que pueda ser una empresa internamente™.

! STEINER, George, Planeacién Estratégica, Lo que todo director debe saber, Ed. Continental SA.
México, 1991, pl17.
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Es recomendable que en la elaboracion del plan estratégico de la entidad
participen todos los empleados, sin importar su nivel jerarquico, ya que en
la mayoria de empresas es elaborado sélo con la intervencion del equipo de
la gerencia o quienes conforman el cuerpo directivo.

La decision de permitir la participacion de todo el personal facilita ademas
que el documento de planeamiento no se quede en el papel y se convierta
en la cultura de cada uno de los integrantes de la organizacion y que
ademas perdure en el tiempo. Se debe puntualizar que dicho documento

tiene que estar en permanente actualizacion y ajuste.

Planeacion Estratégica.

Es la identificacion sistematica de las oportunidades y peligros
gue surgen en el futuro, los cuales combinados con otros datos
importantes proporcionan la base para que una empresa tome
mejores decisiones en el presente para explotar las
oportunidades y evitar los peligros. Planear significa disefiar un
futuro deseado e identificar las formas para lograrlo.(Steiner,
1995, p.25).

2.2.1PROCESO DE PLANIFICACION ESTRATEGICA.

2.2.1.1. Etapa filoséfica

En esta etapa se determina cual es la vision, mision de la empresa asi

como sus valores y politicas generales.

Vision
Segun Fierro (1997, p.39) manifiesta, “La vision es el suefio de los lideres

de la empresa en un futuro”.

Es plasmar en un documento el suefio o el ideal respecto a dénde
la persona o empresa aspira llegar en un periodo de tiempo
determinado. Es decir ¢a donde queremos llegar? o ¢donde
queremos estar?, partiendo siempre de la pregunta: ¢donde
estamos?. La vision es el elemento que mayor motivacion e
inspiracion genera en el ser humano, por ello la importancia de
estructurarla con el aporte de todos. (Villacis, 1998, p.42).
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Matamala dice: por vision podriamos entender la descripcion de la situacion
hipotética que se espera alcanzar en el largo plazo o aquel suefio que, si
logramos convertir en realidad, orientara todas nuestras acciones.

Como se aprecia en los distintos conceptos la vision es el suefio que en un
futuro se desea alcanzar, constituyéndose de por si en un aspecto
motivador para quien desea alcanzarlo. De ahi la importancia de que se
plantee una vision en la empresa cooperativa.

Uno de los expertos actuales en administracion (Peter Senge) menciona
gue la visibn debe ser compartida por el personal de la empresa. En
cualquier caso, lo importante es que la visibn debe ser compartida, hasta

tal punto que, en caso contrario ¢qué utilidad tiene?

Misién
Es la razon para la existencia de una empresa y lo que le confiere
valor a los ojos de todos los que participan en ella,
especialmente, sus empleados. Se supone que estos estaran
mas motivados y trabajardn mas inteligentemente si creen en lo

gue estan haciendo y confian en la compafiia en la que trabajan.
(Salgueiro, 1998, p.85)

Es una declaracion mas amplia de la visién, es decir ir
convirtiendo ese suefio en la razén de ser de la organizacién. Es
la identidad de la empresa, es decir, contiene el encargo o la
responsabilidad macro por el que todos los clientes internos
lucharan para hacerla realidad. (Villacis, 1998, p.42).

La misidbn debe contener los elementos que configuran los nuevos
productos, nuevos mercados y lo que se propone tanto para empleados
como para asociados. En la tabla 1 se describe las caracteristicas de la

mision y vision.
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Tabla 1- Caracteristicas de la misién y vision

DENOMINACION PLAZO DEPENDE DE CARACTERISTICAS Columnal
Misiones Continuadas | Alta gerencia Filosoficas No ivledi
Constantes Cuantitativas
Generales
Obijetivos estratégicos Cualitativos
Objetivos Generales Largo Plazo Alta Gerencia M edibles
Obijetivos globales Cuantitativos
Objetivos corporativos Medio Plazo] Gerencia No medibles
Obijetivos a largo Mas Especificos
Plazo
Objetivos
Obijtvs. Operativos Gerencia Operativa Cuantitativos
Obijtvs. Funcionales Corto Plazo Gerencia Funciong! ibesi
Obijtvs. Operacionales Sugerencias Especificos
Obijtvs. De Desempefio. Jefaturas
Mandos

FUENTE: SALGUEIRO, Amado, p.99
ELABORADO POR: Jorge Huertas

2.2.1.2. Etapa analitica

Es la etapa mediante la cual se analiza la situacion de la organizacion
tanto interna como externamente, definiendo las fortalezas y debilidades
asi como las oportunidades y amenazas, tanto internas como del entorno
exterior, también suele aconsejarse el andlisis de la competencia y se

apoya en la realizacion de la matriz FODA.

Las fortalezas son puntos fuertes y caracteristicas de la empresa que
facilitan el logro de los objetivos

Las oportunidades son factores externos del entorno que propician el logro
de los objetivos

Las debilidades son, factores propios de la empresa que impiden el logro
de los objetivos

factores externos del

Las amenazas son entorno que afectan

negativamente e impiden el logro de los objetivos
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La finalidad del FODA es convertir las debilidades en fortalezas y las

amenazas en oportunidades. También es conocido como DOFA o SWOT

(por sus siglas en ingles).

2.2.1.2.1.

Analisis externo e interno de la organizacion

Con la finalidad de realizar el analisis externo que permitira
identificar las oportunidades y amenazas, se debe realizar un
analisis de las fuerzas externas claves, las cuales segun David
(2003, p.114) son: “fuerzas econOmicas; fuerzas sociales; culturales,
demograficas y ambientales; fuerzas politicas, gubernamentales y

legales; fuerzas tecnolégicas y fuerzas de la competencia”.

Fuerzas econdmicas.- Se pueden considerar las siguientes variables
econdmicas para su analisis y su influencia en la cooperativa:

Cambio de economia, disponibilidad créditos, nivel de ingreso, tasas
de interés, tasas de inflacion, economias de escala, patrones de
consumo, desempleo, demanda de bienes y servicios, politicas
fiscales, impuestos, politicas de paises en la regién y en el mundo,

importaciones y exportaciones.

Fuerzas sociales, culturales, demograficas y ambientales.- Los
cambios que se presentan en estas fuerzas, afectan a los servicios
gue presta una institucion por lo que se debe analizar las siguientes
variables principales:

Grupos de Interés, ingreso per cdapita, ubicacion, actitudes hacia
negocio, estilos de vida, confianza en gobierno, habitos de compra,
nivel de escolaridad, actitud ante la calidad, programas sociales,
actitudes religiosas, responsabilidad social, demogréaficos, cambios
en poblacion, gustos regionales, profesionales, cuidado del medio
ambiente, conformacién familiar.

Fuerzas politicas gubernamentales y legales.- Al ser los gobiernos

los reguladores y las instituciones al estar bajo un marco legal, es
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importante considerar esta fuerza por lo que se debe analizar las
siguientes variables:

Regulacion y desregulacion gubernamental, exenciones, presencia
politica, leyes sobre empleo, subsidios gobierno, leyes vy
reglamentos que afectan al sector, cambios en politica fiscal y
monetaria del gobierno, condiciones politicas en otros paises, leyes

locales, departamentales, nacionales, elecciones.

Fuerzas tecnoldgicas.- Los cambios y avances tecnologicos influyen
en este tipo de organizaciones por lo que entre las principales
variables se debe analizar las siguientes:

Tecnologia en la empresa, tecnologias externas, evolucién de las
tecnologias, inversiones en tecnologia, comparativo con
competencia, actividades de la empresa, estructura de costos vs.
valor agregado, requisitos de inversion, aplicaciones de la
tecnologia, evolucion de necesidades y requisitos de clientes,
recursos tecnoldgicos para logro de objetivos, implicaciones en la
estrategia corporativa.

Fuerzas de la competencia.- Se debe realizar un analisis de la
competencia, para lo cual se puede utilizar el modelo de las cinco
fuerzas de Porter, el mismo que considera las siguientes cinco
fuerzas:

La rivalidad entre las empresas que compiten: es la mas poderosa
de las cinco fuerzas. Las estrategias que sigue una empresa soélo
tendrdn éxito en la medida en que le ofrezcan una ventaja
competitiva en comparacion con las estrategias que siguen
empresas rivales.

La entrada potencial de competidores nuevos: siempre que exista
la posibilidad de que empresas nuevas entren en una industria
particular sin gran dificultad, aumentara la intensidad de la
competencia entre las empresas. Aun cuando existan infinidad de
barreras de entrada, siempre hay empresas que logran entrar.

El poder de negociacion de los proveedores: afecta la intensidad
de la competencia de la industria, especialmente cuando existe
una gran cantidad de proveedores, cuando solo existen unas
cuantas materias primas sustitutas buenas o cuando el costo por
cambiar de materias primas es especialmente caro.
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El poder de negociacion de los consumidores: cuando los clientes
estdn muy concentrados, son muchos o compran grandes
volimenes, su poder de negociacidbn representa una fuerza
importante que afecta la intensidad de la competencia de una
industria.

Desarrollo potencial de productos sustitutos: en muchas
industrias, las organizaciones compiten con los fabricantes de
productos sustitutos de otras industrias. (David, 2003, p.143).

Ademas se debe analizar las siguientes variables:

Entrada y salida de nuevas empresas, la relacion que existe con los
proveedores, analizar si los productos o0 servicios sustitutos son
amenaza, analisis de las fortalezas, debilidades, objetivos, y
estrategias de la competencia, analisis comparativo de productos y

servicios.

Para la evaluacion interna que permitird identificar las fortalezas y
debilidades, se debe considerar:

Las fuerzas internas clave, en donde se analiza las areas de la
organizacion como marketing, finanzas, contabilidad,
administracion, sistemas de informacidn computarizada,
operaciones. (David, 2003, p.156).

El area de marketing.- En el que se considerara por lo menos:
analisis de los clientes, compra de suministros, venta de
productos/servicios, planificacion de productos y servicios, politicas
de precios, distribucion, investigacion de mercados, analisis de
oportunidades, responsabilidad social.

El area de finanzas/contabilidad.- Se debera considerar: decision de
inversion, la decisién de financiamiento, la decision de dividendos.

El 4rea de produccién/operaciones.- Se analizardn los procesos,
personas, capacidades, inventarios, calidad.

El area de investigacion y desarrollo.- se debe considerar el gasto
para inversion y desarrollo para poder desarrollar productos nuevos
antes de que lo hagan los competidores, mejorar la calidad del

producto o mejorar los procesos de produccion para reducir costos.
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Una vez realizado el analisis externo e interno se procede a la elaboracion
de la matriz FODA.

En la figura 1 que se presenta, se puede observar los diferentes factores
internos y factores externos que pueden estar presentes en una

organizacion.

Se sefiala los diferentes indicadores que pueden tomarse como una
fortaleza o una debilidad, dependiendo del estado interno de la institucion;
lo mismo sucede con indicadores que pueden presentarse en los factores
externos, oportunidades y amenazas, que se evallan en base al ambiente

en el cual desarrolla las actividades la entidad investigada.

Figura 1 -Consideraciones a tomarse en cuenta en matriz F.O.D.A.

FACTORES INTERNOS

FORTALEZAS

Talento humano calificado
Talento humano capacitado
Talento humano motivado
Técnicos actuales
Financieros propios
Canales de distribucion
Clientes fijos

Acceso a créditos
Posicionamiento

Imagen y marca

Capital de trabajo

Mision y objetivos definidos
Planificacion y control claros
Tecnologia de ultima
generacion

Productos y marcas bien
posicionadas

DEBILIDADES

Talento humano regular
Técnicos

Financieros ajenos
Canales de distribucién
Materiales

Crédito

Marca

Imagen tradicional

Falta de capital de trabajo
Talento humano sin
capacitacion

Talento humano
desmotivado

Mision y objetivos no
definidos

Planificacion y control
poco claros

Tecnologia obsoleta
Productos o marcas
Regulares o mal posicionados
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OPORTUNIDADES

FACTORES EXTERNOS

Tecnologia nueva
Gobiernos

Politica

Economia

Legal

Naturaleza

Cultura

Demografia

Social

Tendencias favorables
Tendencias positivas
Internacionales
Preferencias de
consumidores
Competencia actual y
potencial

Mercado de crecimiento
Subida de aranceles de
importacion
Posibilidades de exportar

Proveedores fijos
Materiales de calidad

AMENAZAS

Tecnologia

Gobierno

Politica

Economia

Legal

Naturaleza

Cultura

Demografia

Social

Tendencias locales
Tendencias negativas
Internacionales
Preferencias de ciertos
consumidores
Competencia actual

Y potencial directa
Barreras de ingresos de
Competidores bajas
Productos sustitutos
Productos importados
Uso de materias primas no
renovables
Proveedores esporadicos
Clientes ocasionales

FUENTE: MUNCH, Lourdes; Administracion Escuelas@zp
ELABORADO POR: Jorge Huertas

En conclusion el FODA ayuda diagnosticar la situacion actual en la que se
encuentra una organizacion y es el punto de partida para empezar a tomar
correctivos en beneficio de todos sus involucrados directos o indirectos.
Realizado el FODA se puede identificar los diferentes factores criticos de
exito e identificar las estrategias que permitan alcanzar los objetivos
estratégicos planteados.
2.2.1.3. Etapa operativa
Se establecen los objetivos estratégicos a largo plazo de la empresa, los
cuales se deben transformar en estrategias y éstas en objetivos operativos,
y recursos asignados.
2.2.1.3.1.  Objetivos.

Se fijaran objetivos para hacer frente a los nuevos planteamientos

de la organizacion, conservando propuestas a largo plazo.
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El primero y mas importante paso que deben dar los gerentes es
determinar los pasos que quieren y pueden, es decir sus objetivos.

Establecer un objetivo es determinar y definir el resultado que
queremos lograr. Un objetivo, si se lo limita a estar en nuestra
mente, vale de poco, tiene que estar redactado en forma clara,
escueta y concisa, con el menor numero de palabras posibles y por

escrito para que sea de real utilidad.

Salgueiro (1998, p.112) define: “Un objetivo es una promesa de
hacer algo, definido por un logro medible, alcanzado en un periodo

de tiempo determinado y con costo maximo”.

Objetivos estratégicos.- considera que estos se los obtiene del
analisis de la situacion interna y externa de la organizacién, en
este caso de la cooperativa y representan los resultados que ésta
guiere conseguir a largo plazo. Algunos los llaman objetivos a
largo plazo, generales, globales corporativos, etc. Dependen de la
alta gerencia y se establecen en areas que afectan el desarrollo y
crecimiento de la organizacion, estas &reas pueden ser:
mercadeo, innovacion, recursos economicos, recursos humanos,
productividad.

Objetivos operativos.-Se llaman también objetivos operacionales,
de desemperfio, funcionales, etc.

Cabe indicar que una meta no es lo mismo que un objetivo, la
meta es un sitio a donde llegar, el objetivo es llegar a un sitio de
una forma determinada. Estos objetivos dependen del gerente
operativo o jefes de mandos medios.

Los objetivos deben ser necesariamente cuantitativos, especificos
y medibles para evitar la subjetividad del evaluador.

Se debe tener claro en no confundir un objetivo con una
declaracion de intencion o un deseo.

Los objetivos operativos permiten el cumplimiento de los objetivos
estratégicos y a través de los objetivos operativos es donde se
realiza el trabajo de una institucion. (Salgueiro, 1998, p.102).

En la siguiente tabla 2 se indica la caracteristica de los objetivos

estratégicos y operativos.
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Tabla 2 - Caracteristicas de los objetivos estratégicos yabpes

UN
OBJETIVOS RSULTADO
GENERALES +
UNA FECHA LARGO PLAZO ALTA GERENCIA POCOS GENERALES]
GLOBALES TOPE
ESTRATEGICOS
UN
OBJETIVOS RESULTADO
OPERATIVOS + ESPECIFICOS.
FUNCIONALES FECHA TOPE CORTO PLAZO GERENTES, JEFES, MUCHOS! |ACUDEN AL
MANDOS
- DETALLE
DESEMPENO +
COSTO
MAXIMO

FUENTE: SALGUEIRO, Amado, p.104
ELABORADO POR: Jorge Huertas

2.2.1.4. Etapa de control

De esta etapa, depende el crecimiento y desarrollo de la organizacién
(cooperativa).

Este es el orden racional del proceso, pero algunos autores anteponen la
etapa analitica a la determinacion de la mision de la empresa, lo cual
puede tener su logica, en casos que resulta dificil establecer esta ultima
antes de analizar bien a fondo la organizacion. De todas formas, el proceso
es igual de vélido tanto en un caso como en otro y debera hacerse de una

u otra forma segun las necesidades y circunstancias.

2.2.2BENEFICIOS DE LA PLANIFICACION ESTRATEGICA

Una planeacion estratégica adecuada plantea algunos beneficios:

a) Mejora sensiblemente la capacidad analitica de los
ejecutivos de la empresa.
Se exige al gerente que se pregunte y se conteste preguntas
claves para la organizacion.
Ayuda a conocer mejor las alternativas existentes y sus
riesgos.
Facilita la evaluacion del desempefio de la organizacion y de
los ejecutivos en general.

b) Ayuda a tomar mejores decisiones sobre el futuro en
general.
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C) Por lo tanto facilita la identificacion de los asuntos claves y
sus prioridades.

d) Ayuda a concentrar los recursos en las actividades mas
rentables.

e) Mejora la comunicacion horizontal y vertical.

f) Estimula la generacidbn de objetivos, aumentando la
motivacion.

g) Favorece la integracion de los empleados hacia la misién
basica y sus objetivos.

h)  Ayuda a preparar planes de accidén y programas. (Salgueiro,
1998, p.29).

Una buena metodologia para identificar la estrategia que debe orientar a una
organizacion, en este caso a una cooperativa en su actividad futura, es la
matriz FODA que consiste en tomar el listado de fortalezas y debilidades
que generalmente se determinan en el interior de la organizaciéon en las
distintas areas funcionales y financiero. Asi como las amenazas y
oportunidades que se encuentran en el mundo exterior de la organizacién
donde ésta funciona. Una vez elaborada la matriz FODA, se debe escoger
aguellos factores fundamentales para el éxito o fracaso de la cooperativa y
convertirlos en elementos claves del éxito.
Para determinar quién debe participar en la elaboracion del FODA conviene
preguntar:
e ¢ Quién conoce mejor al cliente?
e ¢Quién es el verdadero duefio de servicio al cliente?
* ¢Quién conoce mas de cerca los problemas y por ende las
soluciones a los mismos?
* (A quién se debe preguntar cudles son las FODAS? La respuesta
es obvia: se debe preguntar al personal que tiene contacto directo

con el cliente.
2.2.3TIPOS DE ESTRATEGIA.
Una vez concluida la matriz FODA, segun David (2003, p.200): “[...] la

primera, segunda, tercera y cuarta estrategia son FO, DO, FA y DA,

respectivamente.”
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2.2.3.1. La estrategia FO.

Se basa en el uso de fortalezas internas da la organizacion con el objetivo
de aprovecharlas oportunidades externas. Esta es la estrategia mas
recomendada. La organizacion podria partir de sus fortalezas y utilizando
sus capacidades positivas, aprovecharse del mercado para promover sus

bienes o servicios.

2.2.3.2. La estrategia FA.

Trata de disminuir el impacto de amenazas del entorno, valiéndose de las
fortalezas. Esto no quiere decir que siempre se tengan que afrontar las
amenazas de una forma tan directa, ya que puede resultar mas

problematico para la organizacion.

2.2.3.3. La estrategia DA.

Su propdsito es aminorar las debilidades y neutralizar las amenazas, a
través de acciones de caracter defensivo. La mayoria de las veces este tipo
de estrategia se utiliza sélo cuando la organizacion se encuentra en una
posicion altamente amenazada y posee muchas debilidades, aqui la
estrategia va orientada a la sobrevivencia. En este caso, se puede llegar

incluso al cierre de la empresa o a un cambio estructural de la misién.

2.2.3.4. La estrategia DO.

Su finalidad es superar las debilidades internas, aprovechando las
oportunidades externas, una organizacion a la cual el entorno le brinda
ciertas oportunidades, pero no es capaz de sacarles partido por sus
debilidades, podria optar por destinar recursos para desarrollar el area
deficiente y de tal manera aprovechar la oportunidad.
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2.3. DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL

Se puede definir al diagnéstico como un proceso analitico que
permite conocer la situacion real de la organizacibn en un
momento dado para descubrir problemas y areas de oportunidad,
con el fin de corregir los primeros y aprovechar las segundas. El
diagnéstico no es un fin en si mismo, sino que es el primer paso
esencial para perfeccionar el funcionamiento comunicacional de la
organizacion. (Durén, 2010, p.1).

En el diagndstico se examinan y mejoran los sistemas y practicas de la

comunicacion interna y externa de una organizacion en todos sus niveles.

Duran (2010) indica, que para poder llevar a cabo con éxito un diagndstico

organizacional se debe cumplir algunos requisitos basicos:

1. Antes de iniciar el proceso de diagnostico es indispensable
contar con la intencién de cambio y el compromiso de respaldo por
parte del cliente (término usado en desarrollo organizacional para
designar a la persona o grupo directamente interesado en que se
lleve a cabo una transformacion en el sistema y con la suficiente
autoridad para promoverla). Es decir, que esté dispuesto a realizar
los cambios resultantes del diagndstico.

2. El cliente debe dar amplias facilidades al consultor (interno o
externo) para la obtencion de informacion y no entorpecer el proceso
de diagndstico.

3. El consultor manejara la informacién que se obtenga del proceso
en forma absolutamente confidencial, entregando los resultados
generales sin mencionar a las personas que proporcionaron la
informacion.

4. También debe proporcionar retroalimentacién acerca de los
resultados del diagnéstico a las fuentes de las que se obtuvo la
informacion.

5. El éxito o fracaso del diagndstico depende en gran medida del
cliente y del cumplimiento de los acuerdos que haga con el

consultor.
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Valdez (2003), indica que para realizar un diagnéstico de la organizacién se
requiere hacer una serie de preguntas. De nuevo encontramos que la
comunicacion juega un papel relevante como en este caso ¢Cual es la
tecnologia de la compafia? ¢ Cual es la estructura de la firma? ¢ Cuales son
sus sistemas de medicién? ¢ Cuales son los sistemas de recursos humanos?
¢ Cudal es la cultura de la empresa? Incluso teniendo la respuesta a las
preguntas anteriores surgiran otras a medida que el proceso avanza como
¢, Cual es la estructura de la tarea de grupo? ¢La composicion del grupo?

¢, Cudles son las normas de desempefio del grupo?

El diagndstico comprende tres niveles, a la organizacién, al grupo y al
trabajo individual. Es necesario establecer una relacién entre aquellos que
obtienen la informacién y los que la proporcionan y por lo tanto entre

aguellos que la usan.

Las Teorias que se utilizan en el Desarrollo Organizacional son la Teoria X y
la Y, asi como la T, P, C y la Z otros enfoques como la administracién por
objetivos y la administracion participativa. Las presunciones y valores del
desarrollo organizacional utilizando las anteriores teorias comprende el
hecho de que el arreglo jerarquico puede llegar a inhibir la comunicacion y la
cooperacion debido a la inherente desigualdad entre los niveles
organizacionales; ademas enfatiza la autoridad de conocimiento y de
competencia asi como la importancia de localizar la toma de decisiones muy
cerca a la fuente de informacion, también se enfoca en los resultados
relevantes, reduciendo la papeleria. En el caso de las teorias T, P, C cuyo
autor es Tichy sugiere la necesidad de contar con tres perspectivas: politica,

técnica y cultural.

A continuacion se presenta la figura 2 en donde se integran los conceptos
anteriores. Es un marco de referencia que se construye en sistemas abiertos
con la planeacion y la cultura corporativa y se introducen algunas
dimensiones adicionales. Sugiere esto que las organizaciones enfrentan

fuerzas econdmicas, politicas y culturales en su ambiente de tarea.
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Los sistemas politicos, técnicos y culturales se interrelacionan y forman a un
sistema organizacional mas grande. La administracion del cambio
estratégico comprende el mantener a los tres sistemas balanceados o
alineados frente a las presiones ambientales. Esto significa que los sistemas
deben apoyarse uno a los otros y no trabajar contra propdsitos. Por ejemplo,
si las fuerzas ambientales llevan a los bancos a presionar para ofrecer un
amplio rango de servicios financieros, entonces las estructuras
organizacionales podrian cambiar a departamentos funcionales a grupos de
productos organizados alrededor de diferentes servicios. Esto requerira los
cambios correspondientes en los sistemas politicos tales como presupuestos
0 promociones y sistemas culturales tales como los valores o las metas para
apoyar la estructura del producto. De otra forma, los tres sistemas podran
estar mal alineados y los bancos tendrdn severas dificultades para
implementar y tomar ventaja de la nueva estructura. Es decir, los cambios en
uno de los sistemas requieren las modificaciones correspondientes en los

demas si se quiere mantener el alineamiento.
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Figura 2-Fuerzasambientales y sistemasganizacionale
| Fuerzas |
ublicas

[ ilsfema
Sistemas
organizacionales

() ——> (O

FUENTE: VALDEZ, Rosa 2006)

Fuerzas
econémicas

ELABORADO POR:Jorge Huerte

Se ha observado en los datos que se han ido proporcionando, el desarrollo
organizacional y el papel que juega la comunicacion dentro del mismo, asi
como la aplicacion de la teoria Z que es precisamente la comunicacion la
que permite un conocimiento mas profundo y conveniente del sistema
organizacional. Del mismo autor Tichy se presenta a continuaciéon el
conjunto de las tres herramientas administrativas basicas: sistemas técnicos,
politicos y culturales. En la tabla 3 se indica en forma precisa cuales son las
areas administrativas y las herramientas administrativas convenientes para
la aplicacion del diagnostico organizacional en el proceso de desarrollo

organizacional.
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Tabla 3 -Areas y herramientas administrativas para elrdiatico organizacional

Evaluacion del ambiente| Diferenciacion Acomodo despeal a los roles
Evaluacion de la [Integracion Especializacion del criterio |dg
Sistema organizacion desempefio

Técnico Definicion de mision y |Alineacion de la estructufa|Medicion del desempefio
acomodo de los recursas (a la estrategia

Staff y desarrollo

Determinacion de los q\Le Distribucién de poder Administracion de la politica|de
influyen en la misién y |

Sstema | [cSUe0R ueesten

Politico Administracién de I |Balance de poder a travgqDisefio y administracion del
conducta de coalicion de los roles de grupo sistema de recompensas
Alrededor de decisioneq Administracion de la politicg fle

evaluacion

Administracion  de  Ih [Desarrollo  del  estilb {Desarrollo del estilr
|nf|uerIC|a ge valc?r(.als V |administrativo  alineadp |administrativo alineado con |l
flosofia sobre la mision
la esterategia con la estructura estructura

Sistema Desarrollo de la cultufa |Desarrollo de lap |Desarrollo de las subculturas parp

Cultural alineada con la mision y Ja[subculturas para apoya
estrategia los roles apoyar los roles

Integracion de lais [Integracion de las subculturp
subculturas para formar|lajpara formar la cultura de |a
cultura de la empresa empresa

FUENTE: VALDEZ, Rosa; Administracion y Gerencia (&)

ELABORADO POR: Jorge Huertas

Se reconoce que al utilizar las herramientas del cambio estratégico los
ejecutivos deben reconocer que se maneja en un estilo (rompecabezas en
zigzag), con las diferentes partes necesitando alinearse unas con otras. No
se trata de estructuras estaticas, sino que representan un proceso dinamico
qgue requiere atencidon continua y ajuste, a la vez son parcialmente
independientes. Los cambios en una celdilla no requieren precisamente
cambios iguales en las otras. Esto significa que los sistemas técnicos,
politicos y culturales no tienen que acomodarse perfectamente. Una
organizacion efectiva posee un acomodamiento razonable o una

congruencia entre las diferentes partes

Al realizarse el diagnostico organizacional, se conocen los ingredientes para
llevar a cabo una administracion conveniente, se pueden ademas tener
algunos modelos de comportamiento organizacional y tomarse las

decisiones de participacion.
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2.3.1ELEMENTOS DEL DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL
Podemos dividir al diagndstico organizacional en tres etapas principales:

2.3.1.1. Generacion de informacion.

La cual abarca a su vez tres aspectos:

1. La forma en que se recolecta la informacion, las
herramientas y los procesos utilizados.

2. La metodologia utilizada para recopilar la informacion, la
cual sigue dos corrientes, los métodos usados para obtener
informacion desde el cliente (entrevistas, cuestionarios) y los
usados para obtenerla desde el consultor (observacion).
3. La frecuencia con que se recolecta la informacién, la cual
depende de la estabilidad del sistema. (Duran, 2010, p2).

2.3.1.2. Organizacion de la informacion,

En donde es necesario considerar tres aspectos claves:

El disefio de procedimientos para el proceso de la informacion.

El almacenamiento apropiado de los datos.

El ordenamiento de la informacion, de modo que sea facil de consultar.

2.3.1.3. Andlisis e interpretacion de la informacion.

Consiste en separar los elementos basicos de la informacion y examinarlos
con el proposito de responder a las cuestiones planteadas al inicio de la

investigacion.

2.3.2PERSPECTIVAS DEL DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL

Duran (2010), menciona que se divide el diagnostico organizacional en dos

perspectivas principales, funcional y cultural, cada una con sus propios
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objetivos, métodos y técnicas, son complementarias entre si y dan origen a

dos clases de diagnéstico:?

« Diagnostico funcional

« Diagndstico cultural

2.3.2.1. Diagnéstico funcional

El diagnostico funcional examina principalmente las estructuras formales e
informales de la comunicacién, las practicas de la comunicacion que tienen
gue ver con la produccion, la satisfaccion del personal, el mantenimiento de

la organizacion, y la innovacion.

Usa un proceso de diagnoéstico en el cual el auditor asume la
responsabilidad casi total del disefio y la conduccion del mismo (objetivos,

métodos y la interpretacion de los resultados).
Objetivos del diagndstico funcional

« Evaluar la estructura interna formal e informal del sistema de
comunicacion y los distintos canales de comunicacion.

- Evaluar sistemas y procesos de comunicacion a nivel interpersonal,
grupal, departamental, e interdepartamental.

- Evaluar sistemas y procesos de la comunicacion externa de la
organizacion, entidades publicas y privadas con las cuales existe
interdependencia.

- Evaluar el papel, la eficiencia y la necesidad de la tecnologia de la

comunicacion organizacional.

’DURAN & Asociados Consultores. 2010. Diagnéstico Organizacional.
http://www.duranasociados.com/imagenes/D_O.pdf.
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« Evaluar el impacto que tienen los procesos de comunicacion en la
satisfaccion en el trabajo, en la productividad, en el compromiso y en

el trabajo en equipo.
Métodos y técnicas

Segun Duran (2010), dentro de la perspectiva funcionalista los métodos
mas usados son: la entrevista, el cuestionario, el andlisis de las redes de
comunicacioén, la entrevista grupal, el andlisis de experiencias criticas de

comunicacion, y el analisis de la difusion de mensajes.

2.3.2.2. Diagnastico cultural

El diagndstico cultural es una sucesion de acciones cuya finalidad es
descubrir los valores y principios basicos de una organizacion, el grado en
gue éstos son conocidos y compartidos por sus miembros y la congruencia

gue guardan con el comportamiento organizacional.
Objetivos desde la perspectiva interpretivista

- Evaluar el papel de la comunicacion en la creacién, mantenimiento y
desarrollo de la cultura de una organizacion.

« Evaluar el contenido de las producciones comunicacionales y el
significado que tiene para sus miembros, tales como conversaciones,
ritos, mitos, filosofia y valores.

- Entender la vida organizacional y el papel de la comunicacion desde

la perspectiva de los miembros de la organizacion.
Categorias de andlisis del diagndstico cultural

Los valores y principios basicos de una organizaciéon pueden determinarse

a través de los campos en que se manifiestan, por lo que mientras mas
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manifestaciones culturales se analicen, mas rico y acertado resultara el

diagndstico.

Las manifestaciones conceptuales y simbolicas estan constituidas por las

siguientes categorias y elementos:

- Espirituales: Ideologia / filosofia, simbolos, mitos e historia.

« Conductuales: Lenguaje, comportamiento no verbal, rituales y formas
de interaccion.

- Estructurales: Politicas y procedimientos, normas, sistemas de status
internos, estructura del poder.

- Materiales: Tecnologia, instalaciones, mobiliario y equipo.

Métodos y técnicas

El proceso del diagndstico cultural se apoya en ciertas herramientas. En
cuanto a su aplicacién, basicamente podemos hablar de dos enfoques: el

cualitativo y el cuantitativo.

Con el primero se busca la medicion precisa de ciertas variables
establecidas de antemano y su posterior comparacion, el segundo depende

mas de la agudeza de la percepcion del investigador al analizar los datos.
Técnicas cualitativas aplicables:

« Observacion. Para llevarla a cabo, el investigador puede optar por
convertirse en un miembro mas del grupo (observacién participante),
o bien por observarlos desde fuera (observacion no participante u
ordinaria). El investigador debe ganarse, en cualquier caso, la
confianza de las personas que va a estudiar, lograr su aceptacion y
evitar en lo posible que su presencia interfiera o perturbe de algun
modo las actividades cotidianas del grupo.

- Entrevistas individuales. Es muy importante que en las entrevistas se

logre lo que se conoce con el nombre de simpatia. Esta implica el
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establecimiento de un clima de confianza mutua, comprension y
afinidad emocional entre el entrevistador y el entrevistado.

- Andlisis de documentos. El investigador reunird una coleccion de
documentos diversos que necesitan ser interpretados a fin de extraer
la informacién que contienen sobre la historia y caracteristicas de la
organizacion, y que lo llevaran a inferir algunos aspectos importantes
de la cultura de la misma.

- Discusidbn en grupos pequefios. Sesiones de grupo con una
discusion dirigida.

- Dramatizacion. Proporciona datos sobre la percepcidén que la gente
tiene de ciertos papeles, relaciones y situaciones de trabajo.

- Técnicas proyectivas. Consiste en presentar a un sujeto un material
poco estructurado, con instrucciones vagas y pidiéndole que lo
organice a su manera, cosas que no puede hacer sin proyectar la

estructura de su propia personalidad.
Técnicas cuantitativas aplicables:

- Encuesta. La informacion recogida por medio de esta técnica puede
emplearse para un analisis cuantitativo con el fin de identificar y
conocer la magnitud de los problemas que se suponen o se conocen
en forma parcial o imprecisa. El método que puede utilizarse para

levantar la encuesta es el cuestionario.

2.4. MERCADEO, ESTRATEGIASY ESTUDIO DE MERCADO

2.4.1MERCADEO ESTRATEGICO.

Mercadeo estratégico: es la funcién cuya finalidad es orientar la
empresa hacia las oportunidades econdmicas atractivas para ella,
es decir, completamente adaptadas a sus cursos y a su saber-
hacer, y que ofrecen un potencial de crecimiento y rentabilidad. El
mercadeo estratégico trata de escoger el mercado, la meta y la
creacion y mantenimiento de la mezcla de mercadeo que satisfaga
las necesidades del consumidor con un producto o servicio
especifico.
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Mercadeo: consiste en actividades, tanto de individuos como
organizaciones, encaminadas a facilitar y estimular intercambios
dentro de un grupo de fuerzas externas dinamicas. De esta forma
se interrelacionan productores, intermediarios consumidores en su
capacidad de intercambiar bienes y servicios que satisfagan
necesidades especificas. Mercadeo es el proceso de planeacion y
ejecucion de conceptos, precios, promociones y distribucién de
ideas, bienes, servicios para crear un intercambio que satisfaga

necesidades y los objetivos de la organizacion.[...].
Investigacion y andlisis: son factores criticos para conocer el
mercado objetivo, las oportunidades y amenazas, los objetivos de

mercadeo, estrategias y tacticas. [...].

Mezcla de mercadeo: posiblemente una de las frases mas
conocidas en el campo, recordamos que la componen las 4 p’s,

precio, producto, promocién y plaza o distribucién. [...]. (Burgos,

2003, p.1).
Burgos (2003), en su estudio sobre mercadeo estratégico indica que ya
definido el concepto tedrico de mercadeo estratégico se puede orientar los
esfuerzos hacia su entendimiento operacional. Podriamos decir que a
diferencia de un mercadeo operacional, el estratégico esta ligado al largo
plazo por lo que su responsabilidad estara ligada siempre a los niveles mas
altos de la organizacion. Fundamentalmente el mercadeo estratégico se
puede subdividir en dos grandes areas: la seleccién del mercado escogido
como meta de la organizacion y la creacion y mantenimiento de la mezcla de
mercadeo que satisfaga las necesidades del mercado entendidas éstas
como las necesidades insatisfechas de los consumidores del producto o

servicio.
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Figura 3-Proceso de mercadeo estratégico

FUENTE: BURGOSManuel; Mercade Estratégico.

ELABORADO POR:Jorge Huerte

Con el propésito de sintetizar el concepto de mercadeo estratégico, el lector
puede revisar la figura 3 y podra analizar como interactian las variables de
largo plazo en el proceso de mercadeo estratégico, inicia con la definicion de
la mision y vision de la empresa. Este sera el marco de referencia para
proceder a establecer los lineamientos mercadologicos de largo plazo que a
la vez nos permitira el establecimiento de un plan de mercadeo y dentro de
éste la mezcla de mercadeo.

2.4.2PLANDE MERCADEO

El proceso de desarrollar un plan de mercadeo debe ser similar al
proceso cuando un nifio empieza a dar sus primeros pasos. Se
debe aprender y descubrir el mercado, desarrollar las capacidades
empresariales, conocer las fortalezas y debilidades, establecer
objetivos claros y medibles en el marco de las fortalezas y las
debilidades, desarrollar las estrategias y planes que permitan
alcanzar los objetivos planteados, ejecutar los planes para que las
cosas sucedan segun lo programado y por Ultimo analizar los
resultados y tomar las medidas correctivas necesarias.

Un plan de mercadeo debe incluir un resumen ejecutivo del
plan, luego una revision del mercado con andlisis de
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tendencias, segmentos, mercado objetivo. Seguidamente un
analisis de la competencia, analisis de los productos y del
negocio, analisis FODA, objetivos y metas planteadas en
términos de ventas, y objetivos mercadoldgicos, estrategias
de posicionamiento, producto, precio, distribucion,
comunicaciéon, planes de accibn y formas de
implementacion, que incluyen plan de medios, presupuestos,
cronograma y tareas y por ultimo un modelo de evaluacion
gue permita conocer el avance y los resultados de
ventas.(Burgos, 2003, p. 1).

En el estudio del Plan de mercadeo que realiza Burgos (2003), hace
referencia de algunas consideraciones del plan y define cada uno de los
componentes del mismo con mayor detalle.
Resumen ejecutivo: incluye un resumen corto de los planes para que sea
revisado por el grupo ejecutivo, incluye resumen del mercado, competencia,
productos, FODA, estrategias, planes de accion cronogramas y métodos de
evaluacion.

Andlisis del mercado: es el proceso de describir cual es la situacion del
mercado en el momento del estudio, y debe claramente incluir el tamafio del
mercado, su actividad hacia el crecimiento, cambios previsibles,
segmentacion del mercado y competencia y grupo objetivo incluyendo su
demografia. Asi mismo dentro el grupo objetivo también debe procederse
con el analisis psicografico para conocer las percepciones acerca de los
beneficios y el valor del producto o servicio, en pocas palabras conocer por
gque compran o utilizan el producto o servicio. Dentro del analisis de la
competencia se debe tener en cuenta en adicién a la competencia directa
los sustitutos 0 competencia indirecta. Se debe proceder con un analisis

FODA y como se puede capitalizar las debilidades y amenazas.

Continuando con el proceso de un plan de mercadeo llegamos al analisis de
nuestro producto. Esta etapa es fundamental ya que nos permitira conocer
realmente lo que tenemos, debe incluir el producto y su uso, caracteristicas,
estructura de precios, canales de distribucion, posicion y posicionamiento en
el mercado, promociones y comunicaciéon, y empaque. Adicionalmente se

debe proceder con el analisis para convertir cada una de las caracteristicas
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en al menos dos beneficios, definir los objetivos de ventas concretamente y
en forma que se puedan medir, establecer los niveles y metas que sean
alcanzables pero a su vez que signifiqguen un compromiso de trabajo, el
cronograma de actividades para poder medir el avance del plan y desde

luego las estimaciones de utilidades asociadas al plan.

Todo plan de mercadeo debe estar acompafiado de los objetivos
mercadoldgicos para esto se debe incluir en el plan los recursos necesarios
para poder mantener estadisticas confiables que nos permitan delimitar
nuestras potencialidades que a su vez nos permita definir el camino que se
debe seguir para alcanzar los objetivos. Posicionamiento seria el siguiente
paso dentro del plan, se debe incluir desde un posicionamiento de caracter
amplio hasta llegar a una situacién estrecha y de gran esfuerzo que nos
permita tener una definicién del posicionamiento en forma especifica que se
alcanza mediante la traduccién de las caracteristicas del producto a

beneficios tangibles Unicos para el producto o servicio sujeto del plan.

El plan de mercadeo nos debe permitir poder llegar a definir un
posicionamiento de valor que es la mezcla del precio, canales de distribucién

que al final es una situacion de percepcion del consumidor.

Mezcla de mercadeo: la mayoria de las decisiones operativas del mercadeo
se pueden enmarcar dentro de los que hemos definido como las 4 p’s, sean
estas producto como el producto fisico incluido el servicio que se ofrezca
como parte integral de éste, o el servicio ofrecido al consumidor. Decisiones
de producto incluyen funcionalidad, apariencia, empaque, servicio, garantia
etc. Precio que debe tomar en consideracion la rentabilidad, la probabilidad
de reaccion de la competencia, descuentos, financiacion, arrendamiento y
cualquier otra variable asociada al valor de la transaccion por el producto o
servicio ofrecido. Promocion, entendido como las decisiones relacionadas
con la comunicacién orientada a la venta a los clientes potenciales. Este
acapite contempla el costo de adquirir un cliente adicional, la publicidad, las
relaciones publicas, medios. Distribucion entendido como las decisiones
asociadas a los esquemas de trabajo de los canales de distribucién, logistica

asociada, cobertura de mercado, niveles de servicio.
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Segun Burgos (2003), respecto a precios indica que, para estar
razonablemente cubiertos en el tema hay que considerar que existen
ademas precios por lineas de productos, precio de opciones, precios
cautivos, precios en combo, precios promocionales, geograficos, de valor.
Como se puede ver la variable precio no es solo el ponerle a un producto un
valor por transaccion sino que esta intimamente ligado al posicionamiento y

estrategia del producto o servicio ofrecido al cliente.

En el tema de distribucion las decisiones de canales se pueden enmarcar
dentro de utilizar canales directos o indirectos, sencillos o mudltiples,
multiples, intermediarios por nivel cada uno asociado al segmento del
mercado, ciclo de vida del producto. Los mayoristas o intermediarios se
caracterizan por comprar grandes cantidades para venderlos en pequefias
cantidades a muchos clientes, los representantes son aquellos que trabajan
en nombre de la empresa y por ello reciben una comisién, no mantienen
inventarios, la empresa hace el proceso logistico. Detallistas son aquellos
que estan en la linea de fuego, son los que tienen contacto con el cliente
consumidor del producto o servicio asociado a la creacién de valor de su

propia marca de establecimiento comercial.

Como se puede ver, la mezcla de mercadeo es el proceso por medio del
cual se aterriza el mercadeo estratégico, los planes de mercadeo para asi
poder alcanzar los objetivos planteados. La mezcla de mercadeo no es mas
gue las tacticas aplicadas para alcanzar los planes propuestos, que a su vez

serian los objetivos de la estrategia comercial.

2.4 3ESTRATEGIAS DE MERCADEDO.

Para ser exitoso en la estrategia de mercadeo, hay que ser muy
claro en la mision y vision del negocio, con orientacién a servir al
cliente actual y potencial. La debida investigacion de mercado, la
penetracion y desarrollo del mercado la adecuada segmentacion
objetivos claros y alcanzables, tacticas ejecutables, programas y
presupuestos que conlleven a la adecuado seguimiento al
desempefio y las acciones correctivas en tiempo y orden son la
clave del éxito. (Burgos, 2003, p.1).
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A continuacion se describe once estrategias de mercado segun Jauregui
(2003):

2.4.3.1. Estrategia de seleccion del mercado objetivo.

Definir claramente una necesidad para un mercado objetivo, sera el primer
elemento de la estrategia de mercadeo; es importante definir su potencial,
sus caracteristicas y formas de compra, sus niveles de consumo y

preferencias para arrancar de manera exitosa.

2.4.3.2. Estrategia de desarrollo del producto.

Identificada la necesidad del mercado y su potencial, seguira el desarrollo
de los productos a ofrecer en dicho mercado. Aparte del problema de la
produccion, es clave definir la composiciéon adecuada de los productos a
ofrecer, las lineas de productos, el analisis de consumo (Cémo consume el
mercado objetivo o el consumidor tipico con el fin de desarrollar el

producto) y formas presentacion.

2.4.3.3. Estrategia de distribucion.

Las actividades de logistica y distribucion seran otro punto de la estrategia
de mercadeo. Incluye: los canales por los cuales se van a distribuir los
productos, las formas de entrega, las alianzas comerciales de venta y todas
las actividades relacionadas con el manejo del producto, su cuidado y su
llegada al consumidor final.
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Nunca olvidar las 4P’S: Plaza, Producto, Precio, Promocién, (Quinta P):

Personalizacion.

2.4.3.4. Estrategia de promocién y publicidad.

Es la parte en donde la empresa hace conocer a su mercado objetivo los
productos y servicios que ofrece, llegando de manera directa (personal) o

indirecta (masiva) al consumidor.

Algunos medios a utilizar son: Television, radio, prensa, Internet, folletos

directos, vallas, publicidad personal, tele mercadeo etc.

Segun el tipo de producto y de clientes, la empresa debera determinar la
mejor combinacion de estrategias de mercadeo para ser exitosa en el

desarrollo de su actividad comercial.

2.4.3.5. Estrategia de ventas.

¢,Como se va a vender?, ¢;Qué tipo de fuerza de ventas se va a utilizar?,
¢,Cudles seran las politicas de crédito y pago?, ¢ Cuales seran los rangos
de ventas?, ¢Cudl es el nivel aceptable de ventas?, ¢Cuanto se puede

ofrecer?, etc.

2.4.3.6. Estrategia de precios.

Determinacion de los precios, dados los siguientes elementos:
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Capacidad de compra, nivel socioeconémico, costos de produccion, costos
de distribucién, costos financieros, costos logisticos, costos de publicidad y

promocion, salarios etc.

Sobre el Precio: La determinacion del precio genera segmentacion, el
precio determina en muchas ocasiones el segmento de mercado al que
gueremos llegar (bienes de lujo, estratos altos, medios o bienes de

consumo masivo de bajo costo)

2.4.3.7. Estrategia de comunicacion y servicio al cliente.

Partiendo de la forma de comunicarse con los consumidores (manera
personal o impersonal) y del tipo de producto, se debe desarrollar una
estrategia de servicio al cliente que logre satisfacer siempre las

necesidades de los mismos y que genere gran valoracion de marca.

Importante: La parte de servicio al cliente permite la interaccion entre la
empresa y el consumidor asi que debe ser considerada como vital para el

desarrollo de la empresa especialmente cuando se manejan servicios.

2.4.3.8. Estrategia de asistencia técnica y manejo de fallas

Si el producto es susceptible de esta estrategia, es necesario definir las
formas de asistencia a implementar: manejo de garantias con terceros para
reparaciones, asistencia técnica directa, asistencia técnica indirecta,
centros de quejas y reclamos, centros de asistencia, asistencia

especializada etc.
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La asistencia técnica es otra forma importante de interaccién con el usuario

y determinara preferencia o abandono de la marca.

2.4.3.9. Estrategia de localizacion.

Determinar la localizacién segun el caso de:

+ Plantas de produccion.

+ Puntos de ventas.

« Puntos de distribucion (mayoristas o minoristas)
+ Edificios administrativos.

+ Puntos de pago.

+ Lafuerza de ventas.

« Vendedores.

« Transportes y manejo de cargas (si es el caso)

2.4.3.10. Estrategias de branding e imagen empresarial.

Esta comprobado que las empresas con fuerte nocion de marca y alto
respeto comercial son mas exitosas que aquellas que tienen una mala

imagen de marca o social.

En la actualidad las empresas manejan presupuestos para ofrecer
patrocinios, hacer obras benéficas, dar regalos a clientes, mantener
reuniones sociales etc., para mostrar una buena imagen, ayudar y

beneficiarse indirectamente de la buena publicidad.
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2.4.3.11. Estrategias de personal y calidad.

Dentro de las politicas internas de las empresas se encontraran elementos

como:

+ Salarios.

+ Remuneraciones.

- Capacitacion.

« Calidad en planta.

« Produccion actualizada.

« Tecnologia.

Los que determinardn en buena medida la eficiencia y eficacia de la
empresa. La determinacion de las politicas internas de produccion

constituira la ultima gran estrategia de mercadeo.

2.4.3.12. Estrategias genéricas de Porter.

Segun Thompson (2004, p.152) respecto a la estrategia competitiva
manifiesta que: “La estrategia competitiva se relaciona exclusivamente con
el plan de accion de la gerencia para competir satisfactoriamente y ofrecer

valor superior a los clientes”.
Para Michael Porter sélo hay dos estrategias genéricas posibles:

Segun Wikipedia (2008): 1. Generar productos 0 servicios a menor precio
gue la competencia y ser el lider en costos. Las fuentes de ventaja pueden
incluir acceso preferencial a materias primas, tecnologia superior, curva de

la experiencia, economias de escala y otras similares. [...].

2. Que el producto o servicio sea percibido por los clientes como exclusivo,
siendo el lider en diferenciacién. El producto o servicio debe ser percibida
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como Unica para justificar un precio superior. En lo que se refiere a
diferenciacion es posible plantear varias estrategias si hay varios atributos

gue son ampliamente valorados por los compradores.

Por otro lado, también influye el enfoque de mercado, ya que un producto
0 servicio puede dirigirse hacia un sector o hacia un segmento. Algunos

autores hablan del enfoque como si fuera otra estrategia en si misma.

Se indica cinco enfoques distintos de estrategia competitiva:

1. Estrategia del proveedor de bajo costo: atraer a un amplio
espectro de clientes con base en ser el proveedor global de bajo
costo de un producto o servicio.

2. Estrategia de diferenciacibn amplia: tratar de diferenciar la
oferta de productos de la compafia de los rivales en maneras que
atraigan a un amplio espectro de compradores.

3. Estrategia del proveedor con el mejor costo: dar a los
clientes méas valor por el dinero, incorporando atributos del
producto de buenos a excelentes a un costo mas bajo que los
rivales; el objetivo es tener los costos y precios mas bajos
(mejores) en comparacién con los rivales que ofrecen productos
con atributos comparables.

4. Una estrategia enfocada (o de nicho de mercado) basada en
el costo mas bajo: concentrarse en un segmento limitado de
compradores y superar a los rivales, atendiendo a los miembros
del nicho a un costo mas bajo que los rivales.

5. Una estrategia enfocada (o de nicho de mercado) basada en
la diferenciacion: concentrarse en un segmento limitado de
compradores y superar a los rivales, ofreciendo a los miembros
del nicho atributos a la medida que satisfagan sus gustos y
requerimientos mejor que los productos de los rivales. (Thompson,
2004, p.152).

Cada enfoque competitivo sefiala una posicion diferente en el mercado de

acuerdo a la figura 4.
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Figura 4 - Las cinco estrategias competitivas genéricas
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FUENTE: Adaptado de PORTER, M; Competitive Stratderge Press, New York, 1980, pp 35-40.
REALIZADO POR: Jorge Huertas

2.4.3.13. Estrategias producto mercado de Ansoff

Para las estrategias de producto y mercado se considera la matriz
producto/mercado de Ansoff. Valda (2010) al referirse a la matriz de
Ansoof, manifiesta que: es un modelo muy uatil en los procesos
estratégicos de las areas de negocio que le ayuda a evaluar sus opciones,
oportunidades de ampliar o cambiar de mercado, es una herramienta de
marketing creada por Igor Ansoff y publicada por primera vez en su articulo
“Estrategias para la Diversificacion” en la Harvard Business Review (1957).

La Matriz muestra cuatro opciones de crecimiento para las empresas
formadas al confrontar los productos/servicios existentes y los nuevos, con
los mercados existentes y los nuevos, se muestra esencialmente el riesgo
al que una estrategia particular le expondra, cuanto mas uno se mueva a

un nuevo cuadrante (horizontal o vertical), aumenta el riesgo.
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Desarrollo de Mercados: se esta dirigiendo a nuevos mercados o nuevas
areas del mercado, se trata de vender mas de lo mismo pero a diferentes
personas, se puede enfocar a diferentes mercados geograficos locales o
en el extranjero, utilizar los canales de venta, como Internet o de venta
directa, orientarse a diferentes grupos de personas, tal vez diferentes
grupos de edad, sexo o caracteristicas demograficas que no sean sus

clientes habituales.

Esta estrategia se utiliza cuando la empresa ya tiene una participacion
importante en su mercado original y ha desarrollado suficientes productos

para sus clientes, pero aun desea expandirse.

Diversificacion: esta estrategia es arriesgada, hay a menudo poco margen
para utilizar los conocimientos existentes o la consecucién de economias
de escala, porque se estad tratando de vender productos o servicios
completamente diferentes y apuntando a clientes en mercados
desconocidos, sin embargo su principal ventaja es que, si un negocio se
enfrenta a circunstancias adversas, el otro es poco probable que sea

afectado.

Penetracion del mercado: de acuerdo con este enfoque, se esta tratando
de vender mas de lo mismo a las mismas personas, se puede usar
publicidad, para animar a mas personas dentro de su mercado existente
para elegir su producto, o usar mas de lo mismo, puede introducir un
programa de fidelizacion, implementar precios de lanzamiento u otras
promociones oferta especial, aumentar sus actividades de ventas, o

comprar una compafiia de la competencia.

Esta estrategia debe realizarse cuando la empresa tiene una participacion
baja (0 no ha llegado a un liderazgo claro) o cuando el mercado esta en

crecimiento.

Desarrollo de productos: se esta vendiendo mas productos a las mismas

personas. En este caso se puede:
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Ampliar la cartera de productos mediante la produccion de diferentes

variantes, o el empaquetado de productos existentes, de nuevas maneras

Desarrollar productos o servicios relacionados (por ejemplo, una
cooperativa podria afiadir a su producto de crédito un servicio de seguro de

desempleo)

La estrategia de desarrollo de productos normalmente es mas util en
sectores tecnoldgicos y para empresas que tienen una gran capacidad de

investigacion.

En el andlisis de la matriz de Ansoff, Alvarez (2006), manifiesta que: La
principal virtud de la matriz de Ansoff estd en su capacidad para
estructurar y representar sencillamente las posibilidades de expansion de
una empresa. La robustez del modelo reposa en el sentido comun, mas

gue en la sofisticacion de su base tedrica.

La principal limitacién es que la matriz no brinda ninguna guia respecto a la
alternativa que es mas deseable. Por lo que una empresa con poca 0O
media participacion de mercado puede emprender las cuatro alternativas al
mismo tiempo, tales como penetracion de mercado, desarrollo de

productos, desarrollo de mercados y diversificacion.

En la figura 5 se refleja las estrategias de producto y mercado de Ansoff.
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Figura5 - Matriz de Ansoff
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FUENTE: VALDA (2010)

REALIZADO POR: Jorge Huertas

2.4.4ESTUDIO DE MERCADO.

Es la funcién que vincula a consumidores, clientes y publico con el
mercaddlogo a través de la informacion, la cual se utiliza para
identificar y definir las oportunidades y problemas de mercado;
para generar, refinar y evaluar las medidas de mercadeo y para
mejorar la comprension del proceso del mismo.

Dicho de otra manera el estudio de mercado es una herramienta
de mercadeo que permite y facilita la obtencion de datos,
resultados que de una u otra forma seran analizados, procesados
mediante herramientas estadisticas y asi obtener como resultados
la aceptacién o no y sus complicaciones de un producto dentro del
mercado. (Cynthi, 2003, p.1).

Proceso de planificar, recopilar, analizar y comunicar datos
relevantes acerca del tamafio, poder de compra de los
consumidores, disponibilidad de los distribuidores y perfiles del
consumidor, con la finalidad de ayudar a los responsables de
marketing a tomar decisiones y a controlar las acciones de
marketing en una situacion de mercado especifica. (Thompson,
2008, pl)
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El estudio de mercado surge como un problema del marketing y que no
podemos resolver por medio de otro método. Al realizar un estudio de éste
tipo resulta caro, muchas veces complejos de realizar y siempre requiere de

disposicion de tiempo y dedicacion de muchas personas.

Naresh Malhotra, clasifica al estudio de mercado como un tipo de
investigacion descriptiva (tipo de investigacion concluyente que tiene como
objetivo principal la descripcion de algo, generalmente las caracteristicas o
funciones del mercado), asi como lo son también: los estudios de
participacion, los estudios de analisis de ventas, los estudios de imagen,

entre otros.

Por otro lado, cabe sefalar que los términos estudio de mercado y estudio
de marketing suelen ser utilizados de forma indistinta (como plantea el autor
Geoffrey Randall); sin embargo, en algunos libros se intenta distinguirlos por
separado; segun esta teoria, los estudios de mercado estudian propiamente
los mercados y son un tipo de estudio de marketing, asi como lo son los
estudios de publicidad, de consumo.

Para Kotler, Bloom y Hayes, el estudio de mercado consiste en reunir,
planificar, analizar y comunicar de manera sistematica los datos relevantes

para la situacion de mercado especifica que afronta una organizacion.

Randall, define el estudio de mercado como la recopilacién, el andlisis y la
presentacion de informacion para ayudar a tomar decisiones y a controlar las

acciones de marketing.

Para tener un mejor panorama sobre la decisién a tomar para la resolucion
de los problemas de marketing se utilizan una poderosa herramienta de
auxilio como son los estudios de mercado, que contribuyen a disminuir el
riesgo que toda decision lleva consigo, pues permiten conocer mejor los

antecedentes del problema.
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El estudio de mercado es pues, un apoyo para la direccion superior, no
obstante, éste no garantiza una solucion buena en todos los casos, mas bien
es una guia que sirve solamente de orientacion para facilitar la conducta en
los negocios y que a la vez tratan de reducir al minimo el margen de error

posible.

2.4.4.1. Ambito de aplicacion del estudio de mercado

Segun Cynthi (2003), con el estudio de mercado pueden lograrse multiples
objetivos y que puede aplicarse en la practica a cuatro campos definidos,
de los cuales mencionaremos algunos de los aspectos mas importantes a

analizar, como son:

El consumidor
* Sus motivaciones de consumo
* Sus habitos de compra
e Sus opiniones sobre nuestro producto y los de la competencia.

* Su aceptacion de precio, preferencias, etc.

El producto
» Estudios sobre los usos del producto.
» Test sobre su aceptacion
» Test comparativo con los de la competencia.

» Estudios sobre sus formas, tamarnos y envases.

El mercado
» Estudios sobre la distribucion
e Estudios sobre cobertura de producto en tiendas
» Aceptacion y opinidn sobre productos en los canales de
distribucion.

» Estudios sobre puntos de venta, etc.

La publicidad
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* Pre-test de anuncios y camparias
» Estudios a priori y a posteriori de la realizaciéon de una campafia,
sobre actitudes del consumo hacia una marca.

« Estudios sobre eficacia publicitaria, etc.

2.4.4.2. Tipos de estudios de mercado:

Segun Randall (2003), los estudios de mercado pueden ser cualitativos o
cuantitativos:

Estudios cualitativos: Se suelen usar al principio del proyecto, cuando se
sabe muy poco sobre el tema. Se utilizan entrevistas individuales y
detalladas o debates con grupos pequefios para analizar los puntos de
vista y la actitud de la gente de forma un tanto desestructurada,
permitiendo que los encuestados hablen por si mismos con sus propias
palabras. Los datos resultantes de los métodos cualitativos pueden ser muy
ricos y fascinantes, y deben servir como hipdtesis para iniciar nuevas
investigaciones.

Son de naturaleza exploratoria y no se puede proyectar a una poblacién

mas amplia (los grupos objetivos).

Estudios cuantitativos: Intentan medir, numerar: cuanta gente compra esta
marca, con qué frecuencia, dénde, etcétera. Incluso los estudios sobre la
actitud y la motivacion alcanzan una fase cuantitativa, cuando se investiga
cuanta gente asume cierta actitud.

Los estudios cuantitativos se basan generalmente en una muestra al azar y

se puede proyectar a una poblacién mas amplia (las encuestas).

2.4.4.3. El Proceso del estudio de mercado:

Segun Kotler, Bloom y Hayes, un proyecto eficaz de estudio de mercado

tiene cuatro etapas basicas:

55



2.4.4.3.1.

2.4.4.3.2.

2.4.4.3.3.

2.4.4.3.4.

Establecimiento de los objetivos del estudio y definicion del
problema que se intenta abordar: El primer paso en el estudio es
establecer sus objetivos y definir el problema que se intenta

abordar.

Realizacion de investigacion exploratoria: Antes de llevar a cabo un
estudio formal, los investigadores a menudo analizan los datos
secundarios, observan las conductas y entrevistan informalmente a

los grupos para comprender mejor la situacion actual.

Busqueda de informacion primaria: Se suele realizar de la siguiente
manera:

* Investigacion basada en la observacion

* Entrevistas cualitativas

* Entrevista grupal

» Investigacion basada en encuestas

* Investigacion experimental

Analisis de los datos y presentacion del informe: La etapa final en el
proceso de estudio de mercado es desarrollar una informacion y
conclusion significativas para presentar al responsable de las

decisiones que solicit6 el estudio.

2.5. PLANEACION FINANCIERA

2.5.1PROCESO DE PLANEACION FINANCIERA

¢, Qué es la planeacion financiera?

Determina las mejores opciones y recursos de que se dispone,
considerando factores como el tiempo, la actividad que se realiza,
el riesgo y factores de crecimiento e inversién. Es una parte
importante de las operaciones de la empresa, porque proporciona
esquemas para guiar, coordinar y controlar las actividades de ésta
con él. (Rodriguez; Téllez, 2010, p.2).
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Los autores (Stephen et al., 1996) definen la planificacién financiera como la
declaracion de lo que se pretende hacer en un futuro, y debe tener en cuenta
el crecimiento esperado; las interacciones entre financiacion e inversion;
opciones sobre inversion y financiacion y lineas de negocios; la prevencion
de sorpresas definiendo lo que puede suceder ante diferentes
acontecimientos y la factibilidad ante objetivos y metas.

Por su parte Weston (2006) plantea que la planificacién financiera implica la
elaboraciéon de proyecciones de ventas, ingresos y activos tomando como
base estrategias alternativas de produccién y mercadotecnia, asi como la
determinacion de los recursos que se necesitan para lograr estas

proyecciones.

El concepto de planeacion financiera y que sera el que nos permitira realizar
una proyeccion sobre los resultados que se desean alcanzar por la empresa,
ya gue se ocupa de estudiar la relacion entre proyecciones de ventas,
ingresos, activos, inversiones Yy financiamiento, tomando como base
estrategias alternativas de produccion y mercadotecnia, para luego decidir

cual seré la mejor forma de satisfacer los requerimientos financieros.

Basicamente, la planeacion financiera buscara mantener el equilibrio
econOdmico en todos los niveles de la empresa, ya sea en la parte operativa

como en la parte estratégica.

La parte operativa se encuentra conformada por el marketing y las finanzas y
entonces, sera el marketing el encargado de formular las alternativas
estratégicas del negocio en cuestion, mientras que por su lado, las finanzas,

cuantificaran las estrategias que le propone el marketing.

Por su lado, el area operativa, conformada por sectores como el de
produccion, administracion, logistica y oficina comercial, también se
dispondran a concretar todas aquellas politicas correspondientes al plan

estratégico.

A través de una contabilidad analitica y del disefio de los estados

financieros, la planeacién financiera en cuestién se ocupara de aportar una
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estructura acorde al tipo de negocio del se trate y entonces, asi los directivos
de la misma podran cuantificar las propuestas elaboradas por el area de

marketing y evaluar sus costos.

Algo asi como definir el rumbo de la compaiiia es lo que le tocara hacer a la
planeacion financiera para de esta manera conseguir los objetivos
propuestos y siempre a través de un accionar armoénico entre los  recursos

humanos que la componen y sus funciones.

Proceso de Planeaciéon Financiera

El proceso de planeacién financiera es uno de los aspectos mas importantes
de las operaciones y subsistencia de una empresa, puesto que aporta una
guia para la orientacion, coordinacion y control de sus actividades, para
poder realizar sus objetivos. Existen dos aspectos fundamentales del

proceso de planeacioén financiera:

Planeacion del efectivo: implica la preparacion del presupuesto de efectivo
de la empresa.

Planeacién de las utilidades: se refiere la preparacion de estados financieros

pro forma.
De acuerdo a Arriola (2007), los planes financieros son a corto y largo plazo:
Planes financieros a largo plazo (estratégicos)

Determinan las acciones financieras planeadas de una empresa y su

impacto pronosticado, durante periodos que varian de dos a diez afios.

Es comun el uso de planes estratégicos a cinco afios, que se revisan
conforme surge nueva informacion. Por lo comun, las empresas que
experimentan altos grados de incertidumbre operativa, ciclos de produccién
relativamente cortos, o ambos, acostumbran utilizar periodos de planeacién

mas breves.
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Los planes financieros a largo plazo forman parte de un plan estratégico
integrado que, junto con los planes de produccion y de mercadotecnia, guia

a la empresa hacia el logro de sus objetivos estratégicos.

Estos planes a largo plazo consideran las disposiciones de fondos para los
activos fijos propuestos, las actividades de investigacion y desarrollo, las
acciones de mercadotecnia y de desarrollo de productos, la estructura de
capital y las fuentes importantes de financiamiento.

Planes financieros a corto plazo (operativos)

Especifican las acciones financieras a corto plazo y su impacto pronosticado.
Estos planes abarcan a menudo un periodo de uno a dos afios.

Su informacion basica estd compuesta por los prondsticos de ventas y

diversas modalidades de informacion operativa y financiera.

Sus resultados esenciales incluyen varios presupuestos operativos, asi

como el presupuesto de caja y los estados financieros proforma.

La planeacion financiera a corto plazo comienza con el prondstico de ventas.
A partir de éste, se preparan los planes de produccion, que toman en cuenta
los plazos de entrega (preparacion) e incluyen los calculos de los tipos y las

cantidades de materias primas que se requieren.

¢, Qué preguntas nos podemos hacer bajo el concepto de finanzas a corto
plazo? Algunas de ellas son.

¢, Cudl es el nivel razonable de efectivo en banco para liquidar deudas?
¢,Cuanto debe obtener la empresa en préstamos a corto plazo?

¢, Qué monto de crédito se debe conceder a los clientes?

¢ Qué monto y cuanto tiempo podemos diferir las cuentas por pagar?

En cierta forma, las decisiones a corto plazo son mas faciles que las
decisiones a largo plazo, pero no son menos importantes. Una empresa

puede detectar oportunidades de inversién de capital sumamente valiosas,
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Con el uso de estos planes, la empresa puede calcular los requerimientos de
mano de obra directa, los gastos indirectos de fabricacién y los gastos
operativos. Una vez realizados estos calculos, se prepara el estado de

resultados pro forma y el presupuesto de efectivo de la empresa.

Con la informacién necesaria basica (el estado de resultados pro forma, el
presupuesto de efectivo, el plan de disposicion de fondos para activos fijos,
el plan de financiamiento a largo plazo y el balance general del periodo
actual) se elabora finalmente el balance general pro forma.

En conclusion lo mas importante en las organizaciones, es que estas fijen
sus objetivos primordiales en el incremento de sus utilidades y la

subsistencia en el sector de la economia en el cual se desarrollan.

Prondstico de ventas: Es la prediccion de las ventas de la empresa durante
un periodo determinado y por lo general es provista por el financiero al

departamento de comercializacion.

Presupuesto de caja: Es una proyeccion de entradas y salidas de efectivo de

una empresa, Util para estimar sus requerimientos de efectivo a corto plazo.

2.6. MARCO REGULATORIO

2.6.1LEY DE COOPERATIVAS

Hasta hace pocos meses estaba vigente la Ley de Cooperativas que se
publicé en el registro Oficial 123 de 20 de septiembre de 1966; lo que ha
ocasionado que pase a constituirse en una ley caduca que no esta de
acuerdo a la realidad del movimiento cooperativo que se estd dando
actualmente en el pais.

Dicha ley como norma juridica de las cooperativas de ahorro y crédito, regia
exclusivamente a las cooperativas que no han estado bajo el control de la

SBS, ya que estas Ultimas les rige su propio reglamento.
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2.6.2LEY GENERAL DE INSTITUCIONES DEL SISTEMA FINANC IERO.

La ley establecia que las cooperativas de ahorro y crédito que realizan
intermediacion financiera con el publico, son instituciones financieras y les
faculta a realizar las operaciones indicadas en el articulo 51, con las
excepciones del articulo 2 de la mencionada ley.

Cabe sefialar que la organizacion, el funcionamiento y la liquidacion de las
cooperativas de ahorro y crédito, no esta especificamente sefialado en dicha
ley, razén por la cual se ha emitido su propio reglamento mediante Decreto
Ejecutivo 194 de 29 de diciembre de 2009, el cual posteriormente fue
derogado a través de la expedicion de la Ley Organica de Economia Popular
y Solidaria y del sector Financiero Popular y Solidario publicada en el
registro oficial del 10 de mayo de 2011No. 444.

Al estar sujetas estas cooperativas al control de la SBS también se
regulaban por la codificacion de resoluciones de la SBS; sin embargo estas
cooperativas han ingresado en un proceso de transicion hasta que pasen a
ser controladas por la nueva Superintendencia de Economia Popular y
Solidaria.

2.6.2.1. Cooperativas sujetas al control de la Superinterahcia de Bancos y

Seguros

El sistema financiero en general ha vivido una época de experiencias
positivas y negativas, es decir, el pais se ha visto afectado por factores
internos y externos que repercuten tanto en la economia como en el
sistema en general.

El sector cooperativo, especialmente el que esta bajo el control de la SBS,
desde 1998 logré un despunte inusitado, pese a la crisis socioeconémica
gue ha soportado el pais, debido a la confianza de sus socios, por los
intereses mas bajos del sector financiero (préstamos) y porque
adicionalmente proporcionan servicios sociales para beneficio de sus

socios y familiares.

61



Por otra parte el sector cooperativista esta modernizando sus servicios,
implementando tecnologia de punta.
En la actualidad bajo la SBS se encuentran 38 cooperativas de ahorro y

crédito.

2.6.3LEY ORGANICA DE LA ECONOMIA POPULAR Y SOLIDARIAY DEL
SECTOR FINANCIERO POPULAR Y SOLIDARIO.

En el mes de mayo de 2011 se publico La "Ley Organica de la Economia
Popular y Solidaria y del Sector Financiero Popular y Solidario"; misma que
entre sus principales objetivos sefala:

“Articulo 3.- Objeto.- La presente Ley tiene por objeto:

a) Reconocer, fomentar y fortalecer la Economia Popular y Solidaria y el
Sector Financiero Popular y Solidario en su ejercicio y relacion con los
demas sectores de la economia y con el Estado;

b) Potenciar las practicas de la economia popular y solidaria que se
desarrollan en las comunas, comunidades, pueblos y nacionalidades, y en
sus unidades econdmicas productivas para alcanzar e Sumak Kawsay;

c) Establecer un marco juridico comdn para las personas naturales y
juridicas que integran la Economia Popular y Solidaria y del Sector
Financiero Popular y Solidario;

d) Instituir el régimen de derechos, obligaciones y beneficios de las personas
y organizaciones sujetas a esta ley; vy,

e) Establecer la institucionalidad publica que ejercera la rectoria, regulacion,
control, fomento y acompafiamiento.”

En este marco regulatorio ya se considera a las cooperativas como un
sector especializado de acuerdo a lo que establece la constitucién vigente
del Ecuador, sin embargo a la fecha de elaboracién del presente trabajo aun
no se cuenta con el reglamento que permitira la aplicacion de la ley antes

mencionada.

*Registro Oficial 444,Ley Organica de la Economia Popular y
Solidaria y del Sector Financiero Populary Solidario, 2011, p3
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2.7.

Es necesario sefialar que en dicha ley se prevé la creacion de la
Superintendencia de Economia Popular y Solidaria.

ADMINISTRACION DE RIESGOS

La administracion de riesgos financieros es una rama especializada de las
finanzas corporativas, que se dedica al manejo o cobertura de los riesgos
financieros.

Segun Bodie (1998), la incertidumbre existe siempre que no se sabe con
seguridad lo que ocurrira en el futuro. El riesgo es la incertidumbre que
“importa” porque incide en el bienestar de la gente; toda situacion riesgosa
es incierta, pero puede haber incertidumbre sin riesgo.

Por la razon expuesta, un administrador de riesgos financieros se encarga
del asesoramiento y manejo de la exposicion ante el riesgo de empresas a
traves del uso de instrumentos financieros derivados.

Para brindar un panorama mas particular sobre la administracion de riesgos
en la tabla 4, se puede apreciar la diferencia entre objetivos y funciones de la
administracion de riesgos financieros.

Ademas es de suma importancia conocer los tipos de riesgos a los que se

enfrenta toda empresa, asi como, su definicion; ver tabla 5, donde se
presentan los tipos de riesgos financieros mas generales y comunes.
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Tabla4 -Objetivos y funciones de

Identificar los diferentes tipos de riesgo
pueden afectar la operacién y/o resultal
esperados de una entidad o inversion.

la administracion de rssiinancieros

dos .
riesgo.

Lbeeterminar el nivel de tolerancia o aversiong al

Mediry controlar el riesgo “no-sistematico’
mediante la instrumentacion de técnicas
herramientas, politicas e implementacion d
procesos.

Determinacion del capital para cubrir
riesgo.

y
&lonitoreo y control de riesgos.

Garantizar rendimientos sobre capital a
accionistas.

0S

Identificar alternativas para reasignar el ca

ital

y mejorar rendimientos.

FUENTE: FRAGOSO (2002)
ELABORADO POR: Jorge Huertas
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Tabla5 -Tipos de riesgos financieros

TIPO DE RIESGO

DEFINICION

RIESGO DE MERCADO

Se deriva de cambios en los precios de
activos y pasivos financieros (o volatilidad
y se mide a través de los cambios en el \
de las posiciones abiertas.

os
PS)
alor

RIESGO CREDITO

Se presenta cuando las contrapartes 4
poco dispuestas o imposibiitadas ¢
cumplir sus obligaciones contractuales

stan
ara

RIESGO DE LIQUIDEZ

Se refiere a la incapacidad de conse

Quir

obligaciones de flujos de efectivo necesalios,
lo cual puede forzar a una liquidacin

anticipada, transformando en consecugncia
las pérdidas en “papel” en pérdidas realizadas

RIESGO OPERACIONAL

Se refiere a las pérdidas potencieiles

resultantes de sistemas inadecuados,
administrativas, controles defectuod
fraude, o error humano

allas
oS,

RIESGO LEGAL

Se presenta cuando una contraparte no
la autoridad legal o regulatoria para rea
una transaccion

iene
jzar

RIESGO TRANSACCION

Asociado con la transaccion individgial

denominada en moneda extranj
importaciones, exportaciones, caf]
extranjero y prestamos

bra:
ital

RIESGO TRADUCCION

Surge de la traduccién de estados financi

Eros

en moneda exranjera a la moneda d¢ la

empresa matriz para objeto de repo
financieros

[tes

RIESGO ECONOMICO

Asociado con la pérdida de vent
competitiva debido a movimientos de tipo
cambio

hja
de

FUENTE: ZORRILLA (2004)

ELABORADO POR: Jorge Huertas

Una vez explicados los fundamentos de objetivos y funciones de la

administracion de riesgos, asi como, los tipos de riesgos financieros, es

importante conocer a su vez, el proceso de como se administra el riesgo
paso a paso, de manera muy general (ver tabla 6).
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Tabla6 -Proceso de la administracion del riesgo

Determinar cudles son las exposiciones Jmas
IDENTIFICACION DEL RIESGO importantes al riesgo en la unidad de andlisis
(familia, empresa o entidad).

Es la cuantificacion de los costos asociadps a
riesgos que ya han sido identificados.
Depende de la postura que se quiera tgmar:
evitacion del riesgo (no exponerse a un riegsgo
determinado); prevencion y control [de
pérdidas (medidas tendientes a disminujr la
probabiidad o gravedad de pérdida);
retencién del riesgo (absorber el riesg% y

EVALUACION DEL RIESGO

SELECCION DE METODOS DE LA

ADMINISTRACION DEL RIESGO . - .
cubrir las pérdidas con los propios recursog)y

finalmente, la transferencia del riesgo (que
consiste en trasladar el riesgo a otros, yg sea
vendiendo el activo riesgoso o comprando
una poliza de seguros).
IMPLEMENTACION Poner en practica la decisién tomada.

Las decisiones se deben evaluar y reyisar

REPASO .
peribdicamente.

FUENTE BODIE (1998)
ELABORADO POR: Jorge Huertas

Es importante recalcar la importancia del método de transferencia del riesgo, ya
gue hoy en dia es el método mas utilizado en la administracién de riesgos, a su
vez, es el método al que se recurre a traveés de instrumentos derivados.

El método de transferencia del riesgo, cuenta con tres dimensiones, la de
proteccion o cobertura, la de aseguramiento y la de diversificacion (ver tabla7).

Tabla 7 -Dimensiones de la transferencia del riesgo

Cuando la accion tendiente a reduci la
PROTECCION O COBERTURA exposicidn a una pérdida lo obliga tambign a
renunciar a la posibilidad de una ganancia
Significa pagar una prima (el precio gel
seguro) para evitar pérdidas.
Significa mantener cantidades similares| de
DIVERSIFICACION muchos activos riesgosos en vez |de
concentrar toda la inversién en uno solo.

ASEGURAMIENTO

FUENTE: ZORRILLA (2004)
ELABORADO POR: Jorge Huertas
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2.7.1 ADMINISTRACION DE RIESGO DE MERCADO

La Superintendencia de Bancos y Seguros del Ecuador (2011), referente a
riesgo de mercado dice: Se entiende por riesgo de mercado, a la
contingencia que una institucion incurra en pérdidas por movimientos de los
precios del mercado como resultado de las posiciones que mantenga dentro
y fuera del balance.

Los mas comunes riesgos de mercado son los relacionados a las actividades
de negociacion de valores, operaciones con derivados, a las variaciones en
la tasa de interés y el riesgo de tipo de cambio, asi como del precio de los

comodities.

El Riesgo de Mercado es la pérdida potencial por cambios en los factores de
riesgo de mercado que inciden sobre la valuacién o sobre los resultados
esperados de las operaciones activas, pasivas 0 causantes de pasivo
contingente, tales como tasas de interés, tipos de cambio, indices de

precios, entre otros.

El Riesgo de Mercado proviene de variaciones adversas de las variables
financieras relevantes de mercado. Asi, los principales riesgos de mercado a
los que esta expuesto el Banco se pueden clasificar de manera genérica por
la exposicion de sus portafolios a variaciones de los distintos factores de

riesgo

2.7.1.1. Riesgo de precio de valores representativos de ctgbi

Es el impacto sobre las utilidades y el valor patrimonial de una institucion,
gue se produce por variaciones en los precios de los valores
representativos de capital. La exposicion de una institucién a este riesgo,
estd en funcién a la posicion (larga o corta) de la instituciébn en valores
representativos de capital y la fuente de riesgo depende de si es riesgo

general o especifico, asi como por opciones de compra o venta.
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A este riesgo estan expuestas las posiciones en valores representativos de
capital, las que pueden ser de dos tipos: posiciones en inversiones

negociables y posicion en instrumentos financieros derivados;

2.7.1.2. Riesgo de tipo de cambio.

Es el impacto sobre las utilidades y el patrimonio de la institucion por
variaciones en el tipo de cambio y cuyo impacto dependera de las
posiciones netas que mantenga una institucion controlada, en cada una de

las monedas con las que opera; vy,

2.7.1.3. Riesgo de tasa de interés.

Es la contingencia de que las instituciones tengan pérdidas como
consecuencia de los movimientos en las tasas de interés y cuyo efecto

dependera de la estructura de activos, pasivos y contingentes.
El riesgo de tasa de interés se descompone en:

Riesgo de revalorizacion, que surge por diferencias temporales en los
vencimientos (para tasa fija) o en la revalorizacion (para tasa flotante) de
los activos, obligaciones y contingentes de la institucion controlada;

Riesgo de la curva de rendimiento, que surge de cambios en la pendiente y

forma de la curva de rendimiento;

Riesgo de correlacion imperfecta que surge de los ajustes de las tasas
percibidas y las pagadas en diferentes instrumentos, que por lo demas

tienen caracteristicas de revalorizacion similares; y,

Riesgo de las opciones explicitas o implicitas, incluidas en muchos

portafolios de activos, pasivos o contingentes.
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2.7.1.4. Método estandar de medicion de la exposicién al 8go

El objetivo de los métodos de medicion es la estimacion del grado de
exposicion de una institucion controlada a las variaciones en las
condiciones de sus activos y pasivos por variaciones en las tasas de

interés y del tipo de cambio.

El uso de estos métodos permitira a las instituciones la toma oportuna de
las medidas necesarias para mantener y consolidar el patrimonio de la

institucion.

A continuacion se expresa algunas definiciones que se emplean en al

medicion del riesgo de tasa de interés y del tipo de cambio.

Activos y pasivos sensibles a la tasa de interés: son aquellos cuyo valor es
afectado por la tasa de interés de modo que un cambio de ésta pueda
generar cambios en su valor de mercado, o variaciones en el flujo de

ingresos y egresos que de ellos se derivan.

Brecha de activos y pasivos sensibles a la tasa de interés: es la diferencia
entre los activos y pasivos sensibles a la tasa de interés, expresada en

dolares de los Estados Unidos de América.

Duracion: es la que sefiala el tiempo o el periodo en el cual se recupera el
monto invertido, en términos de valor presente, en un instrumento de
acuerdo a los flujos de caja alli implicitos. Por ello, mide la sensibilidad a la
tasa de interés de los flujos de caja asociados al instrumento financiero el
cual puede ser de renta fija, de renta variable, un préstamo o un portafolio

de instrumentos financieros.

Fecha de reprecio: es el momento en el cual se revisa la tasa de interés,
segun lo pactado contractualmente, para ajustarla a las condiciones

vigentes en el mercado.

Instrumentos de cupdn cero: son los instrumentos financieros que no pagan

cupones, por lo que su valor nominal es pagado integramente a su
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vencimiento. En su colocacién en el mercado, estos instrumentos son

emitidos bajo la par.

2.7.1.4.1.  Son métodos para la medicion del riesgo de tasa de interés:

El método de maduracion:

El modelo estandar para medir los riesgos de tasas de interés es el
de maduracion, que define la exposicion al riesgo de tasas de
interés como la brecha o descalce entre los activos y pasivos
sensibles a la tasa de interés.

La informacion sobre la medicion de riesgo de tasa de interés, se
elaborara utilizando el sistema de bandas temporales,
estableciendo la brecha entre activos y pasivos sensibles a la tasa
de interés. La informacion se organizard en catorce bandas
temporales y los activos y pasivos deberan ser distribuidos en
todas esas bandas de acuerdo a su fecha de vencimiento
contractual. La brecha o descalce entre los activos y pasivos
sensibles a la tasa de interés se calculara dentro de cada banda, y

luego se calculara la brecha acumulada existente.

La Duracién en la medicién del riesgo de tasas de interés:

La duracion es la relaciéon de la suma ponderada por los plazos de
los flujos de caja descontados respecto al valor descontado de
dicho flujo.

El objetivo es capturar la exposicion al riesgo de tasas de interés al
cual estad expuesta una institucion. El resultado de la brecha entre
los activos y pasivos sensibles a la tasa de interés sefalara el
descalce existente de plazos, la informacion que se obtiene,
contribuira a profundizar el andlisis de la sensibilidad a la tasa de

interés, al cual esta expuesta una institucion.
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2.7.1.5. Del valor patrimonial en riesgo

Se entiende por “Valor patrimonial en riesgo”, a la pérdida de valor
patrimonial que una institucion pueda incurrir por efectos de la exposicion al
riesgo que se analiza y los factores de sensibilidad. El valor patrimonial en
riesgo reflejara los efectos que los cambios en las condiciones del mercado

puedan tener sobre el valor del patrimonio.

2.7.2ADMINISTRACION DE RIESGO DE LIQUIDEZ

2.7.2.1. Riesgo de liquidez.

La Superintendencia de Bancos y Seguros del Ecuador (2011), referente a
riesgo de liquidez dice: se entiende por riesgos de liquidez cuando la
institucion enfrenta una escasez de fondos para cumplir sus obligaciones y
gue por ello, tiene la necesidad de conseguir recursos alternativos o vender
activos en condiciones desfavorables, esto es, asumiendo un alto costo
financiero o una elevada tasa de descuento, incurriendo en pérdidas de

valorizacion.

2.7.2.2. Consideraciones para riesgo de liquidez.

Se debera considerar:

Las medidas conducentes a controlar los efectos que puedan producirse
por a exposicion al riesgo de liquidez, asi como los mecanismos
pertinentes para obtener los debidos recursos, a costos razonables y

suficientes como para garantizar el giro normal del negocio
La composicién de los activos y pasivos;

El manejo de la liquidez en las monedas en las que opera; el nivel de

confianza respecto de los instrumentos que utilice para ajustar la posicion
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de liquidez, basado en los analisis técnicos de las tendencias de
comportamiento de la entidad y las perspectivas del entorno;

Los vencimientos de sus pasivos;

La posibilidad de realizar los activos;

Las herramientas para hacer un seguimiento efectivo para el control de los
riesgos de liquidez; vy,

Acciones correctivas y planes de contingencia.

Las politicas, estrategias y procedimientos deberan ser compatibles con el
volumen y complejidad de las operaciones que realiza la institucion
Establecer limites prudenciales para el manejo de liquidez, compatibles con
las actividades, estrategias y objetivos de la institucion financiera, que

permitan una adecuada reaccion frente a situaciones adversas;

Establecer sistemas de control central de la liquidez y de medicién de los
riesgos de liquidez, respecto de posiciones o0 negocios individualmente
considerados, asi como del riesgo consolidado de la institucion. En la
medicién de los riesgos se deberan contemplar analisis retrospectivos y

escenarios posibles;

Establecer e implementar planes de contingencia frente a los riesgos de
liquidez, considerando distintos escenarios, y evaluar su efectividad y

rapidez de respuesta;

2.7.2.3. Metodologia para determinar la exposicion al riesgde liquidez

Para determinar su exposicion al riesgo de liquidez, realizaran el andlisis de
maduracion de los activos y pasivos. Para tal efecto, deberan distribuir los
saldos registrados en los estados financieros con cierre a la fecha de
evaluacion, de acuerdo con sus vencimientos, que se determinaran bajo los

siguientes criterios:

72



Situacion contractual corriente.- Se clasificaran los activos y pasivos en
cada una delas bandas de tiempo segun sus plazos de vencimiento
contractuales, pudiendo ser estos totales, parciales o fechas de

repreciacion (vencimiento);

Recuperacion esperada.- Corresponde a los vencimientos esperados de
aquellas cuentas que no poseen un vencimiento contractual o a fecha

cierta.

En los casos de las cuentas con vencimiento incierto, se deberd realizar un
analisis de tendencia y de estacionalidad a través del uso de métodos
estadisticos apropiados, tales como el uso de modelos de regresion
multiple, en donde se incorpore como variable explicativa al producto
interno bruto y todas aquellas que las instituciones controladas consideren
pertinentes, de acuerdo al mercado al cual atienden. Se debe tener
especial cuidado en la eleccion del numero de variables explicativas de
modo que la regresion contenga los suficientes grados de libertad que

permitan obtener resultados a un nivel de confianza de al menos 99%.

Se debera realizar el andlisis pertinente que asegure que las series de
tiempo asociadas a cada una de ellas es estacionaria, considerando que la
distribucion de las cuentas de vencimiento incierto se realizara a lo largo de

la vida util de las operaciones de la institucion.

Para las obligaciones pasivas sin fecha contractual de vencimiento, tales
como depdsitos a la vista, se deberan realizar los analisis técnicos que
permitan estimar los retiros maximos probables que puedan presentarse en
cada periodo, asi como la porcion que tiene caracter permanente. Sin
embargo, se podra fijar limites minimos al porcentaje de retiros que deban

ser estimados para cada banda de tiempo.

Las bandas de tiempo que se utilizaran para el andlisis de ambas

situaciones son:

La primera y segunda semanas estadisticas del mes siguiente y la segunda

guincena del mismo.
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Primera semana (del 1 al 7);

Segunda semana (del 8 al 15); vy,

Tercera y cuarta semanas (del 16 al dltimo dia).
Segundo mes;

Tercer mes;

Trimestre siguiente (cuarto al sexto);

Semestre siguiente (meses séptimo al duodécimo); v,
Mas de 12 meses.

Para cada periodo de tiempo se tomaradn en cuenta los intereses y/o
dividendos que causen los saldos activos y pasivos, registrados en el

balance objeto de analisis.

La determinacion del riesgo de liquidez se hara aplicando el concepto de
brecha de liquidez, la que sera igual a la diferencia entre el total de
operaciones activas mas el movimiento neto de las cuentas patrimoniales

con respecto al total de operaciones pasivas.

Las cuentas del activo y pasivo se deben considerar los movimientos de
efectivo que se esperan por el cumplimiento de obligaciones contingentes y

el movimiento de fondos por cumplimiento de productos derivados.

La brecha indicada se calculard dentro de cada banda, a la vez que se

calculara la brecha acumulada existente, dentro de cada periodo.

2.8. TOMA DE DECISIONES

Respecto a la toma de decisiones gerenciales, segun Briones, (2004) las
necesidades de informacion requeridas dentro de la organizacion varian de

acuerdo al nivel dentro de la estructura organizacional. Las decisiones de los
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altos ejecutivos o directores generales son menos estructuradas en el
sentido que no existen situaciones repetitivas y por ende no pueden
aplicarse recetas Unicas de solucion; por el contrario, deben establecerse
criterios de evaluacion y puntos de vistas para cada situacion donde muchos
de los datos son inexactos y deben provenir de fuentes externas y subjetivas

en entornos con riesgos e incertidumbre.

Debido a que es imposible determinar y controlar todas las variables o
factores que inciden en una situacion, es que se busca a través de modelos,
representar la realidad para su andlisis; en €l se espera que las decisiones
tomadas sean decisiones satisfactorias (Simon, 1977) y no 6ptimas dentro
del contexto de racionalidad de quiénes deben tomar decisiones
(Racionalidad acotada). Las decisiones que los ejecutivos efectien se
desplegaran en todos los niveles de la organizacion traducidas en objetivos y
acciones mas especificas y concretas en cada nivel hacia los niveles mas
bajos. La informacidon requerida en todas estas decisiones representan el
punto de partida para llevar a cabo acciones que finalmente afectaran el

desemperio de la organizacion.
Informacién ->Decisiones ->Acciones ->Desempefio Organizacional

El propédsito del desempefio de toda organizacion es el de Crear Valor
Econdmico, y es por lo tanto el objetivo ultimo global que debe lograr toda
decision gerencial. Los ejecutivos, segun la Teoria de Agencia, son agentes
encomendados por un principal o duefios para tomar decisiones por ellos
mismos con el objeto de mejorar la rentabilidad y la creacion de valor. Sin
embargo, estas decisiones estdn sujetas a controversia, dado que los
ejecutivos tienen ademas otros intereses no relacionados con el aspecto
puramente financiero como lo es el tiempo de ocio, flexibilidad en el trabajo,
etc. (Eisenhardt, 1985). Por otro lado, ademas, estos son mas adversos al
riesgo en comparacion a los duefios, ya que ponen su cargo en juego, no
existiendo actividades alternativas como forma de diversificar el riesgo en el
caso de que una mala decision comprometa su trabajo. Esta misma
situacion se da en relaciones de dependencia intermedias desde un
ejecutivo de la alta direccién con un ejecutivo de una unidad especifica. De
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lo anterior se deduce, que existe un problema de intereses que se denomina
el problema de agencia y se acentta cuando la informacion es asimétrica y
no existe forma de verificar el comportamiento del agente. Esto acontece
cuando el ejecutivo maneja informacion que su superior no conoce, lo que
puede llevar al ejecutivo a manipular la informacion o tomar decisiones no
satisfactorias para el principal, pero satisfactorias para el mismo, en calidad

de agente lo que se denomina Riesgo Moral.

Las malas decisiones destruyen valor y es mas evidente en organizaciones
pequefias que cuentan con menos recursos y capacidades acumuladas para
soportar una pérdida en el valor econémico. Los buenos negocios que crean
valor son el resultado de buenas decisiones y el uso eficiente y efectivo de
los recursos y capacidades. Es asi como una empresa pequefia que no
cuente con recursos o0 capacidades acumuladas puede lograr buenos

negocios solamente por el hecho de haber tomado buenas decisiones.
Buenos Negocios = Buenas Decisiones + Recursos y Capacidades

Lo anterior comprende el enfoque de Robert Grant (1991) y Paul
Schoemaker (1991) llamado estrategia competitiva basada en capacidades y
recursos, como una forma de solucionar las estratégicas genéricas de
Michael Porter que eran estaticas, suponiendo una industria poco cambiante.
Actualmente las estrategias deben basarse en recursos y capacidades

dificiles de imitar.

Una de las herramientas Utiles para detectar las capacidades de una

organizacion es la Cadena de valor de Porter.

Debido al vertiginoso entorno globalizado, menos regularizado, con clientes
MAas exigentes y mayores competencias, las buenas decisiones no pueden
asegurar buenos resultados a futuro en forma permanente, pero son una

proteccion posible contra los malos resultados.

Debido a que la creacion de valor es el objetivo ultimo de toda decision y la
resultante de muchos factores, como objetivos intermedios a la creacién de
valor se encuentran el lograr competencias sostenibles en el tiempo en cada

uno de los negocios y en el aspecto funcional fomentar competencias
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esenciales en las actividades internas. Esto Ultimo se refiere a potenciar las
capacidades de los activos intangibles propios de cada empresa que no es

posible de imitar por otros.

Con esto se descarta la idea tradicional de evaluar el desempefio en
términos netamente financieros que es de mayor interés para los duefios,
dado que la rentabilidad es un resultado retrospectivo que comunica lo que
se ha hecho en el pasado. Las nuevas decisiones deben ser el resultado de
un proceso que debe considerar ademas una perspectiva hacia el futuro y el
entorno, atendiendo no sélo los intereses de los duefios, sino que ademas
se debe considerar los intereses presentes de los clientes, el aprendizaje
dentro de la organizacion tomando en cuenta el capital intelectual y la
eficiencia de los procesos internos con orientacion al cliente (Norton
&Kaplan, 1991). De esta forma se tendra en cuenta los factores causales

que inciden en el resultado financiero.

Las decisiones que un ejecutivo lleva a cabo en la alta direccion de una
empresa o en las distintas unidades de una organizacion se denominaran

Decisiones Gerenciales.

Las Decisiones Gerenciales pueden ser clasificadas desde el punto de vista
de la gestion en dos tipos: Decisiones de Planificacion y Decisiones de
Control de Gestion. Esto se debe a que un director o ejecutivo desempefia
mayoritariamente decisiones en cuanto a la planificacion (¢Qué se va a
hacer?) y un poco menos en el control dentro del proceso administrativo
(¢, Se esta haciendo lo previsto?). Las funciones de planificacion y control
estan estrechamente ligadas en la actualidad debido al caracter ciclico del
proceso, dinamico del entorno y adaptativo de la organizacion. Las
Decisiones de Control de Gestion estan en un punto intermedio entre las
Decisiones de Planificacién y las del Control de Operaciones, ya que éste
ultimo debe asegurarla eficiencia y eficacia de las tareas individuales de
acuerdo a la implantacion de la estrategia. De aqui en adelante las
decisiones de control de gestion se denominaran Decisiones de Control
como forma de simplificar su nombre, ya que las decisiones de control de

operaciones estan orientadas a las transacciones que requieren muy poca
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participacion de los directores debido a que son mayoritariamente
sistematicas, con datos exactos y especificos donde es posible automatizar
y utilizar herramientas cientificas (Ejemplo: el control numérico para

optimizacién, control de inventarios, etc.).

Debido a la importancia de la estrategia en este nuevo entorno y de los
compromisos emanados de ésta en toda la organizacion, las decisiones de
planificacion estan circunscritas principalmente en el proceso que se
denomina Planificacion Estratégica. Este es un proceso sistemético donde
se definen los objetivos y se formulan las correspondientes estrategias para
conseguirlo (¢ Qué hacer?); se especifican los programas de accion a largo
plazo con la correspondiente asignacion de recursos (¢, COmo
implementarlas?). Las decisiones de planificacion se denominaran
Decisiones Estratégicas cuando se determinan en el proceso de
Formulacion de Estrategia donde se definen los objetivos para la
organizaciéon y de las estrategias para lograrlas, éstas tienen la propiedad de
ser mayoritariamente decisiones proactivas, tendientes a delinear el futuro o
establecer una situacion deseada; En cambio las Decisiones de Control son
mas bien de caracter reactivo y tendientes a anticipar un problema futuro
sefialado por un indicador de referencia o en el peor de los casos, tomar
acciones correctivas como respuesta a un problema ya ocurrido. En las
decisiones de control existe un detector (Medida) que estimula a un
evaluador (Ejecutivo) a llevar a cabo una accion. Las Decisiones de Control
también se denominaran de Control Estratégico en la medida que exista una

estrategia ligada a él.

Sin embargo, las Decisiones Estratégicas también pueden tener un caracter
reactivo, en especial cuando surgen de cambios imprevistos en el entorno.
Cuando esto ocurre y se efectia una planificacion para enfrentar los
cambios, se le denomina Planificacion Oportunista. EI caso normal cuando
es programado y se efectia con cierta periodicidad se le denomina
Planificacion Formal. Ambas son necesarias para mantener la viabilidad de
la organizaciébn ya que la planificacion oportunista aparece cuando los

problemas no han sido anticipados por la planificacién formal.
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Las decisiones tomadas en ambos ambitos derivan distintos resultados y
acciones. Las decisiones estratégicas no son sistematicas surgen como
respuesta al entorno, son mas a largo plazo con datos mas inexactos del
futuro, y estan representadas en un plan estratégico que describe el como se
va a implementar la estrategia, estos estan expresados ademas en forma

cuantitativa a través de un presupuesto.

La formulacién de estrategias requiere para el ejecutivo un caracter creativo
e innovador (Hay que competir menos, se debe ganar antes la batalla), no es
sistematica deriva de la conclusion del analisis de las amenazas y
oportunidades del entorno, por lo tanto puede provenir de cualquier fuente y

en cualquier momento.

Las decisiones de control de gestion, por otro lado, estan representadas en
un Plan de Accién que tiene menor alcance y es mas especifico donde se
debe solucionar un problema puntual con un tiempo de respuesta mas
breve. Un plan de accién correctivo como respuesta a un problema requiere
previamente de la especificacion para cada objetivo de adecuados
indicadores y metas donde es necesario medir, analizar y diagnosticar la
causa del problema y posteriormente seleccionar dentro de alternativas una

accion correctiva adecuada.

2.8.1.TIPOS DE DECISIONES

En el mundo real pueden existir diferentes tipos de problemas que
determinan los criterios y la forma como son tomadas las decisiones; éstas
pueden ser clasificadas en: no estructuradas, estructuradas vy
semiestructuradas (Simon, 1977)*.

*BRIONES, Walter, Toma de Decisiones Gerenciales,
http://www.elprisma.com/apuntes/administracion_de_empresas/procesotomadecisionesgerenciale
s/defaultd.asp
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2.8.1.1. Decisiones no estructuradas

En este tipo de decisiones, quien toma la decision debe establecer los
puntos de vista para la definicién del problema y los criterios de evaluacion.
Estas decisiones no cuentan con un procedimiento definido para tomarlas,

por lo tanto no existe una receta de solucion.

2.8.1.2. Decisiones estructuradas

Son repetitivas, rutinarias y cuentan con un procedimiento definido para
tomarlas, de esta forma cada vez que se presentan no se manejan como Si

fueran nuevas.

2.8.1.3. Decisiones semiestructuradas

En este tipo de decisiones sélo parte del problema tiene una respuesta ya

definida proporcionada por un procedimiento que es aceptado.

En el caso del proceso de toma de decisiones en la administracion, éste es
mayoritariamente no estructurado en los niveles gerenciales, debe
plantearse y resolver el problema sobre la base de criterios y variables
identificadas en el mismo momento tanto internas como del entorno Estas
decisiones estan presentes desde el momento de planificacién y en menor
grado hasta en el control como decisiones de caracter correctivo. A medida
gue se desciende en los niveles organizacionales los problemas van siendo

mas estructurados y repetitivos.

2.8.2DECISIONES BAJO RIESGO

Los ejecutivos deben tomar decisiones cuyas consecuencias finales no se

sabe con certeza. Existen opciones para considerar, eventos inciertos que
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pueden ocurrir y resultados econémicos para cada combinacion de
alternativas y eventos. En este sentido el analisis a través de arboles de
decisiones pretende calcular el valor esperado de utilidad (lo que en
promedio pasaria) de cada accion basado en las probabilidades de los
eventos posibles, esto sirve como ayuda y tiende a mejorar la calidad de las
decisiones sobre todo en el largo plazo. La mayor fuente de probabilidades
es la historia del pasado, calculando la distribucion de frecuencias para cada
evento que se convertirdn en probabilidades para el futuro. En algunas
situaciones los eventos pueden describirse en base a distribuciones de
probabilidad tedricas conocidas como Poisson, Binomial, Normal, etc. Esto
dependera de la naturaleza del evento o bien analizando la informacion
histdrica si esta sugiriera un distribucion tedrica, para ello se pueden efectuar
pruebas estadisticas, conocidas como pruebas de bondad de ajuste, para
verificar si los datos se comportan segun una distribucion de probabilidad.
Por dltimo el juicio o criterio subjetivo puede ser una fuente de

probabilidades.

Cuando los montos de dineros son muy grandes es necesario incorporar el
concepto de utilidad esperada para considerar el concepto de riesgo

inherente a cantidades muy grandes en juego.

Para ello se debe construir la funcién de utilidad asociada a los montos.

2.8.3DESCRIPCION DEL PROCESO DE TOMA DE DECISIONES

Segun Briones (2004), el proceso de toma de decisiones se refiere a todas
las actividades necesarias desde identificar un problema hasta finalmente
resolverlo poniendo en préctica la alternativa seleccionada; por lo tanto, esta
enmarcado en la solucion de problemas donde se debe encontrar

alternativas de solucion.

El proceso de toma de decisiones presentado, debe ser efectuado en forma
racional que sirva como una guia objetiva para resolver un problema de la
forma mas optima.
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Esta racionalidad, en concordancia con un modelo normativo, significa tomar
las decisiones de acuerdo al criterio de coste y beneficio; es decir, realizar la
actividad unicamente cuando los beneficios esperados son superiores a los
costos asociados, de esta forma se lleva a cabo aquella actividad que ofrece

la mayor utilidad.

En el contexto de racionalidad, Herbert Simon (1957) sugiere que las
decisiones son efectuadas en forma racional acotada, es decir las personas
tratan de comportarse lo mas racional posible dentro de las fronteras de la
informacion limitada, restringida capacidad cognitiva y a veces con objetivos
en conflictos, buscando soluciones satisfactorias y no 6ptimas segun los
criterios de seleccion establecidos. Sin embargo, la organizacion busca un
comportamiento racional en término de sus metas y objetivos, por lo tanto
ésta debe contribuir en establecer premisas de decision y rutinas de decision
que simplifique las decisiones y minimice la brecha entre la racionalidad
acotada de los individuos y la racionalidad deseada en la organizacion
(March y Simon 1993).

El administrador busca resultados y debe ser practico, por ende el

pensamiento racional deberia aplicarse a problemas comunes de negocios.

Las decisiones gerenciales deben estar basadas por lo general en fuentes
formales sobre todo en los aspectos de planeacion estratégica y direccion.
Sin embargo, la formulacion de una estrategia por ejemplo, puede ser una
idea como respuesta a un cambio imprevisto del entorno y puede nacer

como informacién no formal.

Las decisiones en una escala de tiempo menor y de indole mas bien
correctivo tienden a ser menos formales como ocurre en los niveles
operativos de la organizacion donde los individuos responden a sus

actividades sin llevar a cabo registros por escritos de sus decisiones.

2.8.4COMPONENTES DEL PROCESO

En el médulo de curso académico realizado por William (2006), manifiesta
que: el tomar decisiones considera aspectos externos y propios a la persona

gue debe decidir, esta basado en cinco componentes basicos:
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2.8.4.1. Informacion

Esta se recoge tanto para los aspectos que estan a favor como en contra
del problema, con el fin de definir sus limitaciones. Sin embargo, si la
informacion no puede obtenerse, la decisién entonces debe basarse en los
datos disponibles, los cuales caen en la categoria de informacion general.
La informacion es externa a la persona y por lo tanto debe ser recolectada
de algun lugar. Es el componente que puede tener elementos tanto
objetivos como subjetivos. Sin embargo, como se vera mas adelante, para

gue sea relevante, dependera de las cualidades cognitivas del decidor.

2.8.4.2. Conocimientos

Si quien toma la decision tiene conocimientos, ya sea de las circunstancias
gue rodean el problema o de una situacion similar, entonces estos pueden
utilizarse para seleccionar un curso de accion favorable. En caso de
carecer de conocimientos, es necesario buscar consejo en quienes estan
informados. El conocimiento se genera a través del proceso y a su vez
sirve para éste. Peter Drucker ha destacado al conocimiento como el Unico
recurso economico de importancia en una sociedad post-capitalista o

sociedad del conocimiento.

2.8.4.3. Experiencia

Cuando un individuo soluciona un problema en forma particular, ya sea con
resultados buenos o malos, esta experiencia le proporciona informacion
para la solucion de un proximo problema similar. Si ha encontrado una
solucién aceptable, con mayor razon tendera a repetirla cuando surja un
problema parecido. La experiencia ademas es una forma de adquirir

conocimiento aludiendo al método inductivo. Si carecemos de experiencia,
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entonces tendremos que experimentar; pero solo en el caso en que las
consecuencias de un mal experimento no sean desastrosas (validacion
empirica). En consecuencia los problemas mas importantes de indole
social como la administracion no pueden solucionarse con experimentos

(validacion légica).

2.8.4.4. Juicio

El juicio o criterio es necesario para combinar la informacion, los
conocimientos, la experiencia y el analisis, con el fin de seleccionar el curso
de accion apropiado. No existen substitutos para el buen juicio, es propio

del individuo y lo hace distintivo.

2.8.45. Analisis

Es la forma de aunar los componentes anteriores. No puede hablarse de un
método en particular para analizar un problema, debe existir un
complemento, pero no un remplazo de los otros ingredientes. En ausencia
de un método para analizar matematicamente un problema es posible
estudiarlo con otros métodos diferentes. Si estos otros métodos también

fallan, entonces debe confiarse en la intuicién.

Thomas L. Saaty que contribuyé con la creacion del proceso jerarquico
analitico AHP para la toma de decisiones afirma que de estos componentes
se debe distinguir los elementos objetivos y subjetivos en el proceso
(Saaty, 1980) (Keeney, 1992). Los criterios 0 juicios son subjetivos y son
los que finalmente respaldan y cuantifican qué opcion es mejor. Estos son
independientes de las alternativas y son contrarrestadas con las
alternativas. En este contexto se ocupan atributos para reflejar el criterio
del decidor (informacion subjetiva), asi como asociar cada alternativa con

estos atributos (informacion objetiva).
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2.8.5DE LA INFORMACION AL CONOCIMIENTO

Segun lo sefalado anteriormente, el proceso de toma de decisiones necesita
contar con la informacion, ademas de las cualidades propias de quién debe

tomar decisiones.

Se comenzara con una descripcion de la forma en que partir de datos se
puede obtener informacién y como ésta se transforma en conocimiento para

contribuir al proceso de toma de decisiones.

2.8.5.1. Datos

Los datos son la minima unidad semantica, corresponden a los elementos
primarios de la informacion y que por si solos son irrelevantes como a
apoyo a la toma de decisiones. También se les define como un conjunto
discreto de valores que no dice nada sobre el porqué de las cosas y no son

orientativos para la accion.

Los datos pueden provenir de fuentes externas o internas a la
organizacion, pudiendo ser de caracter objetivo o subjetivo, o de tipo

cualitativo o cuantitativo, etc.

2.8.5.2. Informacion

La informacidn son datos procesados que tienen un significado (relevancia
y propésito) y por lo tanto son de utilidad para quién debe tomar decisiones

al disminuir su incertidumbre.

El valor de la informacion es relativo depende de quién, dénde y cuando lo

use, no tiene un valor universal.

Los datos se transforman en informacién afadiéndoles valor en varios

sentidos; hay varias formas:
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Contextualizando: se sabe para qué propésito se generaron los datos.

Categorizando: se conocen las unidades de analisis de los componentes

principales de los datos (clasificacion).

Calculando: los datos pueden haber sido analizados matematica o

estadisticamente.
Corrigiendo: los errores se han eliminado de los datos.

Condensando: los datos se han podido resumir de forma mas concisa

(agregacion).

Informacion = dato + contexto (afiadir valor) + utilidad (disminuir la

incertidumbre).

Para la toma de decisiones la informacion estima, notifica, estimula y
reduce la incertidumbre, puede revelar otras alternativas en una decision y
eliminar pobres alternativas. Estimula la acciébn y anticipa sus
consecuencias. La calidad de la informaciéon depende de la calidad de los

datos.

2.8.5.2.1.  Caracteristicas de la informacién
Las caracteristicas reconocidas como esenciales para la calidad de

la informacién y que es el punto de partida en el proceso de toma
de decisiones se presenta en la tabla 8.
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Tabla 8 Cualidades de la informacién

contexto.

Relevante Mejora y aporta a la toma de decisiones.
Accesible Facilidad de obtenerla
Menor tiempo desde la ocurrencia del evgnto
y la informacién en manos de los receptofes.
Oportuna . .
Cuando este intervalo de tiempo es c¢rto
decimos que la informacién es en Tiempo Real.
Comparacion de datos con el evento redl. El
Precisa grado de precision necesario dependerg del

Efectiva en costo

La utilidad que presta debe ser mayor al cgsto

por obtenerla.

Comprensible

Clara sin ambigiedades

Imparcial

No puede ser alterada preconcebidamentd

Confiable o verificable

Debe provenir de fuentes fidedignas. Vafi

personas pueden llegar a la misma conclu

as
on

Manipulable

Debe ser facil de procesar e interpretar

Cuantificable

Con valor, sin conjeturas ni rumores

FUENTE: BRIONES (2004)
REALIZADO POR: Jorge Huertas

2.8.5.2.2. Informacion segun el nivel organizacional

Los requerimientos de informacién varian de acuerdo al nivel

dentro de la organizacion. Segun los tres niveles administrativos, a

medida que se desciende del nivel estratégico al operacional los

datos son de origen internos y mas objetivos (ver tabla 9).

Tabla 9-Requerimiento por nivel en la organizacion

Nivel

Responsabilidad

Requerimientos

Estratégico

. . .|Més datos externos |y
Planeacién estratégita |, . .
subjetivos

Tactico

Control administrativo

Algunos datos exerngs
y subjetivos

Operaciona’

Control operativo

Mas datos internos |y
objetivos

FUENTE: Robert N. Anthony. Planning and Control t8yss. (1965)

REALIZADO

POR: Jorge Huertas
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2.8.5.3. Conocimiento

Mientras que la informacién entrega las asociaciones necesarias para
entender los datos, el conocimiento provee el fundamento de como
cambian (en el caso que lo hagan). Esto claramente puede ser visto como
patrones de comportamiento contextuados, es decir una relacion de

relaciones que representan el como (Neil Fleming).

En un proceso de toma de decisiones la informacién es la entrada y el
proceso en si utliza y genera conocimiento para la accion. Este
conocimiento junto con la experiencia, la capacidad de analisis y los

propios juicios del decidor finalmente conducen a tomar una decision.

El conocimiento es considerado actualmente como la base para lograr
ventajas competitivas en las organizaciones basadas en el aprendizaje y la
teoria de los recursos y capacidades de Robert Grant donde se debe
contar con recursos o capacidades dificiles de ser imitados o adquiridos,

propios de la organizacion y producto de la sinergia de las personas.

2.8.6.USO DE MODELOS

Lo que indica Briones (2004) respecto a los modelos de decisiones dice: la

vida real esta llena de hechos que los hace muy complejos.

Una vez que el decidor ha seleccionado los factores criticos o variables
relevantes, a partir de una situaciéon empirica, éstos se combinan en forma

I6gica, de modo que exista un modelo del problema real.

Un modelo es una representacion simplificada de una situaciéon empirica.
Sus ventajas son una economia en tiempo y esfuerzo mental, de facil
comprensién y modificacion. De esta forma a partir de las conclusiones del
modelo se puede fundamentar las decisiones y acciones. La principal

desventaja es que es posible omitir variables relevantes o bien las
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relaciones de las variables pueden estar equivocadas lo que puede llevar a

conclusiones en los errores.

A medida que las decisiones son mas complejas se hace mas necesario el
uso de modelos.

Los factores relevantes de un modelo son:

Medidas o indicadores: aquella que se utiliza como expresion cuantitativa

para reflejar una meta.

Variables de decision: aquellas se encuentran bajo el control de quien toma

la decision.

Variables Exdgenas: aquellas que no se tiene control, pero son importantes
en el problema.

Variables Intermedias: variables que relaciona las variables de decision y
variables exdégenas con las medidas.

Restricciones o politicas: limitaciones impuestas a las variables y su

relaciéon entre ellas.

Los modelos pueden ser simples o complejos de acuerdo a las variables en

7

él.

2.8.6.1. Entorno de los modelos de toma de decisiones

Las decisiones gerenciales estan basadas en los aspectos administrativos
de una organizacion. Las organizaciones son sistemas abiertos complejos
y dinAmicos que se adaptan constantemente al entorno por lo tanto, para
manejarlos debemos ocupar modelos que se ajusten a la realidad y
simplifiquen la realidad de tal forma que permita rescatar las caracteristicas

relevantes para apoyar a la toma de decisiones.

En campo de la teoria de decisiones, los modelos se pueden clasificar en 4
distintas categorias dependiendo de la habilidad de predecir las

consecuencias:
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2.8.6.1.1. Bajo certidumbre

Se predice con certeza las consecuencias de cada alternativa,
relacion causa-efecto (Ejemplo: programacion lineal, asignacion y

transporte), es mas comun en las decisiones operacionales.

2.8.6.1.2. Bajo Riesgo.

Las consecuencias dependen de algun evento probabilista comin en

las decisiones estratégicas de alto nivel como la planificacion.

2.8.6.1.3. Bajo incertidumbre

No existe conocimiento de las probabilidades de los eventos futuros.

2.8.6.1.4. Bajo competicion

Hay incertidumbre y existe un oponente. (Ejemplo: ajedrez).

Los modelos normativos no complejos en condiciones de incertidumbre
donde no existe informacion y no es posible ni siquiera asignar una
probabilidad a los eventos, se puede hacer uso de modelos de analisis de
decision o arboles de decision con criterios 0 juicios subjetivos tanto desde
un punto de vista pesimistas como optimistas, en el primer caso se
considera la ocurrencia de los peores resultados y se trata de escoger el
mejor entre ellos, o sea el menos desfavorable ( estrategia maximin); en el
otro caso, se considera la ocurrencia de los eventos mas favorables y se
escoge el mejor (estrategia maximax). Cuando no se tienen bases para

estimaciones subjetivas, se puede emplear el principio de la razén
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insuficiente, donde se supone que todos los eventos son igualmente

probables.

Las decisiones que se toman en condiciones de riesgo son basicamente
juegos donde se asignan probabilidades a los sucesos y se trabaja con los
valores esperados de sus resultados, lo que en promedio pasaria. Sin
embargo, mucha de las decisiones no pueden basarse solamente de sus
aportes monetarios, ya que el riesgo, por ejemplo, es valorizado por las
personas y debe ser reflejado. Ante esta situacion, John Von Neumann y
Oskar Morgenstern propusieron el concepto de utilidad esperada donde los
individuos toman sus decisiones de acuerdo a un valor numeérico asociado
a la satisfaccion que le reportan los diferentes resultados. De esta forma
una persona racional escoge en condiciones de riesgo aquella que
maximiza su utilidad esperada que es el valor esperado de las utilidades de

cada una de los resultados posibles de cada eleccion.

En el presente capitulo se ha tratado sobre fundamentos teoricos
concerniente a principios de gobierno corporativo, el proceso de la
planeacién estratégica, lo que se debe considerar para el diagnostico
organizacional, la toma de decisiones, las estrategias de mercado que se
puede aplicar, los riesgos a los que estan expuestas las cooperativas; asi
como también, la normatividad que las rige.

En el siguiente capitulo se orientara a describir las generalidades del
cooperativismo en el Ecuador, un diagndstico de las cooperativas de ahorro
y crédito de caracter abierto de la ciudad de Quito, la gestion y control

financiero en este tipo de cooperativas.
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CAPITULO Il

3. METODOLOGIA

En el presente trabajo se utilizara varios métodos de investigacion, a saber:
Hipotético- Deductivo.- EI mismo que permitird plantear las hipotesis para
luego arribar a las conclusiones.

Método Lagico.- Permitira inferir las semejanzas de algunas cooperativas.
Inductivo Deductivo.- Porque este método ayudara a analizar la cooperativa
en su conjunto y apoyara en la fijacion de politicas para areas especificas
de la organizacion.

Analitico.- Porque permite analizar los hechos administrativos tales como
Gobierno corporativo, sistemas de control, gestion financiera, cumplimiento
de normativa, todo ello para integrarlos y estudiarlos como un todo en el
desarrollo organizacional.

Historico Logico.- A través de este método se lograra recopilar informacion
de hechos historicos relevantes y como han afectado en el desarrollo de las
cooperativas de ahorro y crédito de caracter abierto y como se encuentran
en la actualidad.

Sistémico.- Este método permitira analizar cada uno de los componentes
administrativos para luego interrelacionarlos como un todo en la guia de
gestion administrativa.

En la presente investigacion se utilizara una metodologia donde se analizara
tendencias en aspectos cuantitativos; porque permite  estudiar el
comportamiento cuantitativo de las cooperativas con base a estadisticas y
datos actuales de los balances.

Complementariamente se utilizard otras técnicas de investigacion, tales
como.

Encuesta, fichaje.
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La investigacion de campo servirA como instrumento para detectar las
diferentes situaciones administrativas que existen en las cooperativas, para
luego integrarlos como un todo; esto servira de base para disefar la guia de
gestion en la administracion de las cooperativas de ahorro y crédito de
caracter abierto acorde con las necesidades identificadas en la investigacion
de campo.

Poblacion

La poblacion es un conjunto de todos los elementos que estamos
estudiando, acerca de los cuales intentamos sacar conclusiones.

La poblacién sujeta de investigacion son las cooperativas de ahorro y crédito

de caracter abierto de la ciudad de Quito.

Muestra

Se llama muestra a una parte de la poblacién a estudiar que sirve para
representarla, y debe poseer las mismas propiedades y caracteristicas de
ella. Ademas, es de donde realmente se obtiene la informacion para el
desarrollo del estudio y sobre la cual se efectuara la medicion y la
observacién de las variables objeto de estudio.

El presente estudio toma en cuenta todas las cooperativas que funcionan
en la ciudad de Quito y que estan controladas por la S.B.S., por lo que no se

considera una muestra.

En la tabla 10 se indica las cooperativas objeto de estudio.
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Tabla 10 -Cooperativas a investigarse
COOPERATIVAS

Andalucia Pablo Mufios
Policia

Nacional
Financoop Cotocollao
Construccién Comercjo

29 de Octubre

23 de julio y Produccién
Casag Tulcan
Cooprogresg Riobamba
Cacpeco Codesarrollo

Atuntaqui San pedro de Taboaqa

Coopad San francisco Asis

FUENTE: Investigacién de campo
ELABORADO POR: Jorge Huertas

Encuesta

La encuesta es una técnica destinada a obtener datos de varias personas
cuyas opiniones impersonales interesan al investigador. Para ello se utiliza
un listado de preguntas escritas que se entregan a los sujetos, a fin de que
las contesten igualmente por escrito, ese listado se denomina cuestionario.
Es impersonal, porque el cuestionario no lleva el nombre ni otra
identificacion de la persona que lo responde, ya que no interesan esos

datos.

Dentro de la investigacion se determinara un cuestionario donde se
identifique las principales areas de la cooperativa, las diferentes encuestas
seran aplicadas a ejecutivos y personal operativo para diagnosticar la

situacion en la que se encuentra la institucion.

Ficha de Observacion

La observacion es un elemento fundamental de todo proceso investigativo;
en ella se apoya el investigador para obtener el mayor nimero de datos.

Gran parte del acervo de conocimientos que constituye la ciencia ha sido

lograda mediante la observacion. Es una técnica que consiste en observar
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3.1.

atentamente el fenbmeno, hecho o caso, tomar informacién y registrarla para

su posterior analisis.

Se aplicara esta técnica dentro de la investigacion de la cooperativa
Cotocollao en todo momento, debido a que los comportamientos que se dan
en la institucibn pueden afectar directa o indirectamente al normal

desemperio y desarrollo de las actividades dentro de la cooperativa.

GENERALIDADES DEL COOPERATIVISMO EN EL
ECUADOR

3.1.1BREVE RESENA HISTORICA

La formacion de las primeras organizaciones cooperativas data de la
década que corre entre 1910 y 1920. Algunos reconocen a la cooperativa de
Bienestar Social, Protectora del Obrero como la primera organizacion

cooperativa, otros hablan de la Asociacion de agricultores de Ecuador.

La primera ley cooperativa se dicta en Ecuador en el afio 1937, en el que
solamente existian seis organizaciones de este tipo; algunas de estas
organizaciones nacen en el agro ecuatoriano; la Ley de 1937 adolecia del
mismo defecto de las legislaciones cooperativas de América Latina, al haber

auspiciado un modelo eminentemente paternalista.

En lo referente al desarrollo del cooperativismo de ahorro y crédito en el
Ecuador, se produce principalmente a partir de la década 60-70. En esta
década estas cooperativas, reciben el impulso de la Agencia Internacional de

Desarrollo AID y de organizaciones cooperativas norteamericanas.

El 14 de julio de 1963 se crea la Federacién de Cooperativas de Ahorro y
Crédito (FECOAC), integrada en sus inicios por 34 cooperativas, que

aglutinaban 3.000 socios.
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En esta década de los sesenta se produce un rapido desarrollo por el
respaldo brindado por organizaciones norteamericanas. Este origen cre6 una
dependencia por parte de las cooperativas de este sector, respecto a las
aportaciones y al respaldo externo; por ello el cooperativismo de Ahorro y
Crédito entr6 en una especie de crisis al cesar la ayuda de las
organizaciones mencionadas. La FECOAC es intervenida por parte del
Estado y reinicia sus funciones en 1980, la misma que se desarrolla
buscando la solvencia por parte de las cooperativas de ahorro y crédito; sin
embargo una nueva crisis se produce cuando el estado ecuatoriano intenta
ejercer un control sobre las cooperativas de ahorro y crédito por medio de la
Superintendencia de Bancos y Seguros (SBS). Dicho control pretendio
someter a las cooperativas desconociendo su funcién social, a un control

similar al ejercido sobre cualquier otra entidad financiera del pais.

El control ejercido por la SBS, finalmente quedd restringido a las

cooperativas mas grandes del Ecuador, las cuales totalizan 38.

3.1.2PERIODOS DEL DESARROLLO DEL COOPERATIVISMO

3.1.2.1. Periodo de asentamiento del cooperativismo 1937 96D.

Se caracteriza porque el Estado promovia un modelo cooperativo agrario, a
fin de desahogar las tensiones sociales que se habian creado en el
campo de los conflictos sociales, se agudizaron todavia més en la década
de los afios 50, tanto por parte de los indigenas de las haciendas en la
sierra, como por parte de los jornaleros Yy asalariados agricolas de la

Costa.
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3.1.2.2. Periodo de auge del cooperativismo 1961-1970.

Este periodo se -caracteriza por el surgimiento extraordinario de
organizaciones cooperativas de base y de organismos de segundo grado
ejemplo: Federacion de Cooperativas de Ahorro y Crédito (FECOAC); Por
otra parte se formaron el Banco de Cooperativas del Ecuador,
(BANCOOP) vy la Cooperativa de seguros (COOPSEGUROS). Nacio la
Direccion Nacional de Cooperativas en 1961, adscrita al Ministerio de
Prevision Social y de Trabajo de ese entonces. Durante este periodo, se
promovié una nueva ley de cooperativas en el afio de 1966 que aun

continua vigente.

3.1.2.3. Periodo de bonanza petroleral971y 1976

Se caracteriza por una bonanza econdmica general. Las organizaciones
populares no se quedaron atras. La Federacion de Cooperativas de Ahorro
y Crédito del Ecuador (FECOAC), tuvo un crecimiento sin precedentes
entre los afios 1965 — 1971, periodos durante los cuales pasaron de 143
cooperativas afiliadas a 332, incrementandose los socios de 19.100 a
106.800.

Una grave crisis estalla en esta federacibn en 1978, derivada de la
finalizacion de la ayuda internacional. En ese entonces la FECOAC sufre
la crisis organizacional por lo que algunas cooperativas afiliadas,

procedieron a desafiliarse.

3.1.2.4. Periodo de decaimiento del apoyo gubernamental aboperativismo.

A partir de 1976, decae de manera sustancial; el apoyo del gobierno de

Ecuador al cooperativismo; asi mismo, fueron suspendidos los programas
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de ayuda de la Agencia Interamericana de Desarrollo (AID), a pesar de lo
cual las cooperativas de base crecieron en un 121 %.

FECOAC fue otra de las federaciones cooperativas en las que se produce
una intervencion gubernamental. Se pudo superar la situacion gracias en
gran medida a la ayuda brindada en esta ocasion, por la Confederacion
Latinoamericana de Cooperativas de Ahorro y Crédito (COLAC), debido a
lo anterior, FECOAC pudo ponerse de nuevo en funcionamiento en 1980.

3.1.2.5. Periodo de reformulacion del apoyo del gobierno a$ cooperativas.

Este periodo gubernamental, comprende las administraciones de Jaime
Roldés y Oswaldo Hurtado. En ambos casos desde un punto de vista
tedrico, conceptual, resurge el interés por parte del gobierno hacia las
cooperativas, sin que necesariamente esto se haya traducido en un apoyo
practico, concreto. AUn mas, paraddjicamente durante este periodo, se
produce una caida en la tasa de crecimiento de las entidades cooperativas,

gue alcanza solamente un 2.7% anual acumulativo.

La FECOAC, después del periodo mas critico que se extiende hasta 1980,
cuando termina su intervencion; reinicia un nuevo periodo buscando una
nueva orientacién en la prestacion de servicios a sus afiliadas. FECOAC
comienza un repunte en el afio 1983, fecha en la que asume con mayor
iniciativa la labor de representacion de las cooperativas de base, las
cuales habian pasado a ser objeto de control por parte de la
Superintendencia de Bancos y Seguros (SBS), con las mismas reglas y
estipulaciones establecidas para cualquier otra entidad financiera. En ese
mismo afio FECOAC demanda la inconstitucionalidad de la regulacion
120-83 por la que se somete a las cooperativas de ahorro y crédito al
control de la SBS.

Al final de este proceso de lucha la SBS controla, como se podra ver

posteriormente, Unicamente a 38 cooperativas de ahorro y crédito, en lugar
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de la totalidad de las empresas cooperativas de este sector como se

proponia al inicio.

A parte de ello, la FECOAC inicia una serie de iniciativas encaminadas a
lograr estimular las cooperativas de base, un proceso de modernizacion y
de transformacion de los métodos de operacion de las mismas para
alcanzar el autofinanciamiento; y al mismo tiempo que las cooperativas de

base, pudiesen ofrecer servicios mas eficientes a sus afiliados.

Los dltimos afos, son en los que se dictan varias normas atentatorias a la
existencia del cooperativismo, sobre todo del sector de ahorro y crédito,
tales como: la supresion de algunas exoneraciones de impuesto; varias
condiciones para el funcionamiento de las cooperativas; la fijacion del
encaje del 8 % de los ahorros de las cooperativas; el impuesto del 1.5%
sobre los activos.

En los ultimos afos, el sector de las cooperativas de ahorro y crédito
presenta problemas administrativos y financieros tal es el caso de la

cooperativa Ocho de Septiembre, por lo cual la SBS dispuso su liquidacion.

3.2. LAS COOPERATIVAS DE AHORRO Y CREDITO DE
CARACTER ABIERTO EN EL ECUADOR

En la actualidad este tipo de organizaciones se puede clasificar en dos

grupos:

a) Las Cooperativas de Ahorro y Crédito bajo el control de la Direccidn
General de Cooperativas del Ministerio de Inclusion Econdmica y Social
(MIES); y,

b) Las Cooperativas de Ahorro y Crédito bajo el control de la
Superintendencia de Bancos y Seguros (SBS).

Las primeras se regian por la Ley de Cooperativas y las segundas por el
reglamento que rige la constitucién, organizacion, funcionamiento vy

liquidacion de las cooperativas de ahorro y crédito que realizan
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intermediacién financiera con el publico, y las cooperativas de segundo piso
sujetas al control de la Superintendencia de Bancos y Seguros y la Ley

General de Instituciones del Sistema Financiero.

A patrtir del 10 de mayo de 2011 rige la Ley Organica de Economia Popular y
Solidaria y del Sector Financiero Popular y Solidario; a través de la cual
todas las cooperativas de ahorro y crédito se sujetan a esta normativa,

elimindndose los grupos antes descritos.

3.2.1CARACTERISTICAS DE LAS COOPERATIVAS ABIERTAS BAJOE L
CONTROL DE LA SUPERINTENDENCIA DE BANCOS Y SEGUROS.

Para el analisis de este tipo de cooperativas, se tomara en cuenta el marco
juridico que las regula, en especial, el Decreto Ejecutivo 194 de 29 de
diciembre de 2009; enfocandose en la organizacion y funcionamiento de las

cooperativas abiertas bajo el control de la SBS.

Estas cooperativas a la fecha de elaboracién de la presente propuesta estan
en un periodo de transicion para posteriormente pasar a formar parte de la

nueva Superintendencia de Economia Popular y Solidaria.

3.2.1.1. Organizacion

Las cooperativas de ahorro y crédito de caracter abierto controlado por la

SBS estan estructuradas de la siguiente manera:

3.2.1.1.1. Asamblea General.- Es la maxima autoridad interna de la
cooperativa y sus decisiones son obligatorias para todos sus
socios, es elegida por votacion, personal, directa de cada uno de
los socios, el numero de representantes depende del niumero de
socios activos que lo establece su propio reglamento, duraran en

sus funciones 2 afos, sesionan una vez al ailo o cuando hubiere
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3.2.1.1.2.

3.2.1.1.3.

3.2.1.1.4.

3.2.1.1.5.

3.2.1.1.6.

convocatoria extraordinaria; la Asamblea General puede ser de

SOcCios 0 representantes.

Consejo de Administracion.- Es el organismo directivo de la
cooperativa, estad integrado por 5 vocales principales y sus
suplentes, es elegido por la Asamblea General, dura hasta 2 afios
en sus funciones; de entre sus vocales es elegido el Presidente de

la cooperativa, sesiona una vez al mes.

Consejo de Vigilancia.- Es el organismo fiscalizador del Consejo de
Administracion, de la gerencia y demas funcionarios de la
cooperativa, estd integrado por tres vocales principales y sus
suplentes, dura hasta dos afios en sus funciones y sesiona una vez

al mes.

Gerencia General.- Su gerente es nombrado por el Consejo de
Administracion y es el representante legal de la entidad, dura en
sus funciones el tiempo que se determine en el estatuto, puede ser
indefinidamente ratificado. Muchos de los gerentes prestan sus

servicios profesionales bajo la figura del mandato.

Unidades Administrativas.-Estan de acuerdo a cada cooperativa y

generalmente depende del tamafio de la organizacion.

Sucursales y Agencias.- Son las diferentes oficinas operativas que

una cooperativa tiene en su mercado geogréfico.
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3.2.1.2.

El capital

estara

Funcionamiento.

social de las cooperativas es variable, ilimitado e indivisible,

representado por certificados de aportaciones individuales,

nominales e indivisibles.

Para su funcionamiento la cooperativa debera mantener en todo tiempo la

relacion entre su patrimonio técnico y la suma ponderada de sus activos y

contingentes que determine la SBS y demas requerimientos que establezca

la misma.

Las principales funciones que realiza cada departamento de la estructura

organizacional son:

3.2.1.2.1.

3.2.1.2.2.

De la Asamblea General de socios

Conocer y resolver reformas al estatuto.

Conocer el plan estratégico, plan operativo y presupuesto anual.
Conocer y resolver informes de los estados financieros.

Elegir y remover a los miembros de los consejos.

Conocer y resolver sobre los excedentes que tuviere en el
ejercicio econémico.

Acordar la disolucion, liquidacion y fusién con cualquier otra
institucion financiera.

Las demas establecidas en la ley y en el estatuto interno de

cada cooperativa.

Del Consejo de Administracion

Dictar los reglamentos internos, organico funcional, de crédito y
demas normas que dispone la ley
Nombrar y remover al Gerente General.

Fijar cauciones a los funcionarios de la entidad.
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3.2.1.2.3.

3.2.1.2.4.

Establecer politicas crediticias.

Aprobar el presupuesto anual.

Presentar los estados financieros a la Asamblea General.
Resolver la apertura y cierre de oficinas.

Proponer a la Asamblea General la designacion de auditor
externo

Las demas previstas en el estatuto y su reglamento.

Del Consejo de Vigilancia.

Cumplir en la cooperativa las funciones que se establezcan para
los comités de auditoria de las instituciones financieras de
conformidad con la ley.

Controlar, supervisar e informar al consejo de administracion
acerca de los riesgos que puedan afectar a la cooperativa.
Controlar que la contabilidad de la cooperativa se ajuste a las
normas establecidas para el efecto y asegurar la existencia de
sistemas adecuados que garanticen que la informacion
financiera sea fidedigna y oportuna.

Vigilar que los actos y contratos que realicen el consejo de
administracion y la gerencia se ajusten a las normas legales,

reglamentarias y estatutarias.

De la Gerencia General.

Representar judicial y extra judicialmente a la cooperativa.
Responder por la marcha administrativa operativa y financiera de
la cooperativa.

Cumplir y hacer cumplir a los socios y funcionarios las
disposiciones emanadas por los organismos de control y los
reglamentos internos de la cooperativa.

Nombrar, remover y sancionar a los empleados.
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- Presentar informes financieros, administrativos al Consejo de
Administracion.

- Las demas establecidas en la ley, el presente reglamento, las
normas de la Junta Bancaria, las disposiciones de Ila

Superintendencia y el estatuto social.

3.2.1.2.5. De los Departamentos Operativos.

- Estos realizan las funciones establecidas en su respectivo
Manual Orgéanico Funcional que dispone cada cooperativa.

3.2.1.2.6. De las Sucursales y Agencias.

- Brindan servicios a sus asociados sobre la base de lo
estipulado en los distintos reglamentos y estructura interna de

cada oficina operativa.

3.3. DIAGNOSTICO DE LA ADMINISTRACION DE LAS
COOPERATIVAS DE AHORRO Y CREDITO DE CARACTER
ABIERTO DE LA CIUDAD DE QUITO

Considerando el objetivo especifico del presente estudio, el diagndstico se
centrara en las cooperativas de caracter abierto de la ciudad de Quito, que
se encuentran bajo la supervision de la Superintendencia de Bancos y

Seguros.
3.3.1ANALISIS DE ENCUESTAS A COOPERATIVAS

En el presente andlisis se puede observar las distintas respuestas, las
mismas que reflejan la realidad.

Diez y ocho son las encuestas aplicadas a los principales ejecutivos de las
cooperativas abiertas que funcionan en la ciudad de Quito, ya sea que

tienen su sede principal (matriz) o a través de una agencia.
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El Cuestionario de Encuestas a Ejecutivos de Cooperativas de Ahorro y
Crédito consta en el anexo A, cuya interpretacion se presenta a

continuacion:

1. ¢Cuenta su institucion con practicas de Buen Gob  ierno
Corporativo?
Sl 12 0,67 67%
NO 6 0,33 33%
TOTAL 18 1,00 100%

Presentacion grafica pregunta n® 1

1. ¢Cuenta su institucion con practicas de Buen
Gobierno Corporativo?

mSi

No

FUENTE: Investigacién de Campo
ELABORADO POR: Jorge Huertas

ANALISIS.

Con esta pregunta se puede establecer que las practicas de buen gobierno
corporativo se aplican en la mayoria de cooperativas encuestadas,
principalmente tienen definido las funciones principales que les corresponde
a la Asamblea, Consejo de Administracién, Consejo de Vigilancia vy
Gerencia; sin embargo aun se aprecia que en algunas no se aplica dichas

practicas.
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2. De los siguientes factores, sefiale ¢Cuéles han s ido las
principales dificultades en la implementacion de go bierno corporativo?

Desconocimiento de 8 0.25 25%

Buenas Practicas.

Resistencia al cambio 10 0.31 31%

Falta de Apoyo de la Alta 3 0.1 10%

Gerencia

Limitacion Econémica 2 0.06 6%

Falta de Normatividad 8 0.25 25%

Otros 1 0.03 3%
TOTAL 32 1,00 100%

Presentacion grafica pregunta n° 2

2. De los siguientes factores seiiale ¢ Cudles han sido las
principales dificultades en la implementacion de Gobierno Corporativo?

B Desconocimiento de Buenas
Practicas.

3%

M Resistencia al cambio

M Falta de Apoyo de la Alta
Gerencia

M Limitacién Econdmica

M Falta de Normatividad

FUENTE: Investigacion de Campo
ELABORADO POR: Jorge Huertas

ANALISIS.

Las mayores dificultades que las cooperativas han enfrentado en la
aplicacion de buenas précticas de gobierno corporativo han sido la
resistencia al cambio, la falta de normatividad y el desconocimiento de

practicas de buen gobierno corporativo.
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3. ¢Estan en la normatividad de su cooperativa inco
practicas de buen gobierno corporativo? c

omo en:

rporadas las

Estatutos 9 0.33 33%

Reglamento Interno 8 0.30 30%

Cédigo de Buen 5 0.18 18%

Gobierno

Otros 0 0 0%

Ninguna 5 0.19 19%
TOTAL 19 1,00 100%

Presentacion gréfica pregunta n® 3

3. ¢éEstan enla normatividad de su cooperativa incorporadas
las practicas de Buen Gobierno Corporativo? Como en:

M Estatutos

B Reglamento Interno

1 Codigo de Buen Gobierno
H Otros

H Ninguna

FUENTE: Investigacién de Cam
ELABORADO POR: Jorge Huert

ANALISIS.

Las practicas de buen gobierno corporativo en la mayoria de las

cooperativas se encuentran incorporadas en los estatutos,
internos y codigos de buen gobierno,
practicas de buen gobierno corporativo.
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4. ¢,Cuenta su cooperativa con manuales o reglamentos  en los que

se establece las politicas de comunicacion intern  ay externa?

SI 10 0.56 56%
NO 8 0.44 44%
TOTAL 18 1,00 100%

Presentacion grafica pregunta n° 4

4. ¢Cuenta su cooperativa con Manuales
o Reglamentos en los que se establece las
politicas de comunicacion internay
externa?

mSi No

FUENTE: Investigacién de Cam
ELABORADO POR: Jorge Huert

ANALISIS.
La mayoria de cooperativas cuenta con documentos en los que establecen
politicas de comunicacion, lo que contribuye a mejorar el sistema de
comunicacion organizacional y aplicacién de politicas internas; sin embargo
existe un alto porcentaje (44%) que no cuenta con este tipo de documentos.

5. ¢Cuentala cooperativa con un sistema de informacion gerencial?

Sl 13 0.72 72%
NO 5 0.28 0.28%
TOTAL 11 1,00 100%
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Presentacion gréfica pregunta n®5

5. ¢éCuenta la cooperativa conun
sistema de Informacion Gerencial?

mSi No

FUENTE: Investigacién de Cam
ELABORADO POR: Jorge Huert

ANALISIS.
Casi la tercera parte de las cooperativas en estudio todavia no cuentan con

un sistema de informacion gerencial, situacion que, puede afectar la gestion

en la toma de decisiones que realiza un gerente.

6. Sefiale el factor que describe el nivel de comunicac i6n en su
institucion.
[ INDICADOR [ FRECUENCIA | F.RELATIVA | PORCENTAJE |
Excelente 0 0 0%
Muy Bueno 7 0.39 39%
Bueno 10 0.56 56%
Regular 1 0.05 5%
Deficiente 0 0 0%
TOTAL 18 1,00 100%
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Presentacion grafica pregunta n® 6

6. Seiale el factor que describe el nivel de
comunicacion en su institucion.

M Excelente W Muy Bueno ®Bueno M Regular M Deficiente

0% 0%

FUENTE: Investigacion de Campo
ELABORADO POR: Jorge Huertas

ANALISIS.

En la mayoria de cooperativas el nivel de comunicacion es muy bueno y
bueno, lo que contribuye a la aplicacion de las politicas internas de las
cooperativas Yy existe un porcentaje bajo calificado regular.

7. ¢Conoce usted la visidn, mision y objetivo s estratégicos de la

institucion?
SlI 18 1 100%
NO 0 0 0%
TOTAL 18 1,00 100%
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Presentacion grafica pregunta n® 7

7. ¢éConoce usted la Vision, Mision y Objetivos
estratégicos de la institucion?

mSi

® No

FUENTE: Investigacion de Campo
ELABORADO POR: Jorge Huertas

ANALISIS.
En todas las cooperativas los principales ejecutivos, conocen la vision,
mision y objetivos estratégicos de la cooperativa, lo que contribuye a estar

alineados con la planificacion estratégica institucional.

8. De las siguientes actividades administrativ. as ¢En cuales ha

participado usted?

Disefio de la Planificacion 9 0.13 13%
Estratégica
Disefio del Plan Operativo 14 0.2 20%
Anual (POA)
Andlisis de Procesos 6 0.09 9%
Disefio de Procesos 4 0.06 6%
Elaboracion de Presupuesto 15 0.22 22%
Disefio de Objetivos 7 0.10 10%
Desarrollo de Estrategias 9 0.13 13%
Evaluacion de Desempefio 5 0.07 7%
Ninguno 0 0 0%
TOTAL 69 1,00 100%
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Presentacion gréfica pregunta n® 8

8. De las siguientes actividades administrativas ¢En cudles ha
participado usted?

H Disefio de la
Planificaciéon
Estratégica

10%

FUENTE: Investigacion de Campo
ELABORADO POR: Jorge Huertas

ANALISIS.
De los ejecutivos encuestados, la mayoria participa en plan operativo,
presupuesto y planificacion estratégica, siendo la actividad en la que menos

participan en la del disefio de procesos, situacion que debera tomarse en
cuenta para mitigar el riesgo operativo.

9. ¢Conoce la estructura organizacional de su  cooperativa?

SI 18 1 100%
NO 0 0 0%
TOTAL 18 1,00 100%
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Presentacion gréfica pregunta n® 9

9. ¢Conoce la estructura Organizacional de su

cooperativa?
| Si H No

0%

100%

FUENTE: Investigacion de Campo
ELABORADO POR: Jorge Huertas

ANALISIS.
En todas las cooperativas se conoce la estructura organizacional, lo que
contribuye a conocer los diferentes niveles de autoridad y relaciones

existentes entre los diferentes departamentos de la institucion.

10. ¢Posee la cooperativa posee departamento de re  cursos humanos?

Sl 17 1 100%
NO 0 0 0%
TOTAL 18 1,00 100%
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Presentacion grafica pregunta n® 10

10. ¢Posee la cooperativa Departamento de
Recursos Humanos?

0%

m No

FUENTE:Investigacién de Cam|
ELABORADO POR: Jorge Huert

ANALISIS.

Todas las cooperativas cuentan con departamento de Recursos Humanos,
estructura que evidencia la importancia que se da la gestién del talento

humano, lo que contribuye al desarrollo organizacional.

11. ¢;Conoce a cabalidad cuales son sus funciones y los procesos que
debe realizar segun su puesto de trabajo?

SI 18 1 100%
NO 0 0 0%
TOTAL 18 1,00 100%
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Presentacion grafica pregunta n® 11

11. ¢Conoce a cabalidad cuales son sus funciones y los
procesos que debe realizar seglin su puesto de trabajo?

0%

FUENTE: Investigacién de Campo
ELABORADO POR: Jorge Huertas

ANALISIS.

Los ejecutivos de las cooperativas conocen las funciones y procesos que

deben realizar en sus puestos de trabajo, conocimiento que contribuye al

cumplimiento de los objetivos institucionales.

12. De los siguientes factores laborales ¢ Cuales s

aplican en la cooperativa?

on los que menos se

Estimulos 4 0.12 12%
Reconocimientos 4 0.12 12%
Apoyo a Innovaciones 9 0.26 26%
Imparcialidad 3 0.09 9%
Apoyo a Funcionarios 0 0 0%
Buenas Relaciones Laborales 0 0 0%
Retroalimentacion 4 0.12 12%
Preferencias 8 0.23 23%
Trabajo en Equipo 1 0.03 3%
Delegacion de Funciones 1 0.03 3%
Capacitacion 0 0 0%
TOTAL 34 1,00 100%
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Presentacion grafica pregunta n® 12

12. De los siguientes factores laborales ¢ Cuales son los
que menos se aplican en la cooperativa?

M 12. De los siguientes factores laborales ¢ Cuales son los que menos se aplican en la
cooperativa?

FUENTE: Investigacion de Campo
ELABORADO POR: Jorge Huertas

ANALISIS.
En un porcentaje importante de cooperativas existe poco apoyo a las
innovaciones, estimulos, reconocimientos e indican que existe imparcialidad

lo que es positivo para el desarrollo de una cultura organizacional.

13. ¢Cada qué tiempo se realiza la evaluacion de d esempefio?

Trimestral 3 0.16 16%
Semestral 10 0.53 53%
Anual 4 0.21 21%
Ocasionalmente 2 0.10 10%
Nunca 0 0 0%
TOTAL 19 1,00 100%
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Presentacion grafica pregunta n® 13

13. éCada qué tiempo se realiza la evaluacion de desempeno?

Ocasionalmente

10% Nunca

0%

FUENTE: Investigacién de Cam
ELABORADO POR: Jorge Huert

ANALISIS.

La mayoria de cooperativas realizan una evaluacion del desempefio
semestral y un porcentaje bajo realizan ocasionalmente, dando a entender
gue no tienen una politica definida de evaluacion de desempefio, lo que
afecta negativamente la gestién del talento humano.

14. ¢Cuenta su cooperativa con areas que realizan el s istema de
control interno  tales como?:

Auditoria Interna 18 0.62 62%

Operaciones 8 0.28 28%

Unidad de Control 3 0.10 10%

Interno

Describa Otros 0 0 0%
TOTAL 29 1,00 100%
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Presentacion gréfica pregunta n°® 14

14. ¢Cuenta su cooperativa con areas que realizan el
sistema de control interno tales como?:

Auditoria Interna;
62%

o Operaciones; 28%
Unidad de Confrol
Inter
. 0%
0 0,5 1 1,5 2 2,5 3 3,5 4,5 5

FUENTE: Investigacién de Cam
ELABORADO POR: Jorge Huert

ANALISIS.

La mayoria de cooperativas ejercen su control interno a través de auditoria
interna, situacion que debe ser apoyada mayormente por operaciones o
control interno, ya que el control de auditoria interna es posterior y no
concurrente aumentandose el riesgo operativo.

15. ¢Qué tipo de riesgos se administra en la coopera  tiva?

De liquidez 17 0.24 24%
De Mercado 16 0.23 23%
De Crédito 16 0.23 23%
Operacional 14 0.20 20%
Legal 7 0.10 10%
Describa Otros 0 0 0%
TOTAL 70 1,00 100%
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Presentacion grafica pregunta n® 15

15. ¢Qué tipo de riesgos se administra en la cooperativa?

Describa Otros
Legal
Operacional
De Crédito

De Mercado

De liquidez 24%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30%

FUENTE: Investigacion de Campo
ELABORADO POR: Jorge Huertas
ANALISIS.
Las cooperativas analizadas estan manejando los riesgos basicos

requeridos por la normativa vigente, situacion que requiere ser gestionada
con mayor profundidad cada uno de los riesgos existentes.

16. ¢Posee la cooperativa departamento de mercadeo  ?

SI 16 0.89 89%
NO 2 0.11 11%
TOTAL 18 1,00 100%
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Presentacion grafica pregunta n® 16

16. ¢Posee la cooperativa Departamento
de Mercadeo?

m Si No

FUENTE: Investigacién de Cam
ELABORADO POR: Jorge Huert

ANALISIS.
La mayoria de cooperativas posee departamento de mercadeo, lo que
contribuye a mejorar la gestion de la institucidon; sin embargo existe un

porcentaje que no lo disponen.

17. ¢Con qué frecuencia se realiza las promociones y publicidad es en

Su cooperativa?:

Mensual 7 0.39 39%
Trimestral 8 0.44 44%
Semestral 3 0.17 17%
Anual 0 0 0%
Ninguna 0 0 0%
Otro 0 0 0%
TOTAL 18 1,00 100%
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Presentacion grafica pregunta n® 17

17. ¢Con qué frecuencia se realiza las promocionesy publicidades
en su cooperativa?:

Ninguna

Anual
Semestral 0% 0% 0%

17%

FUENTE: Investigacion de Campo
ELABORADO POR: Jorge Huertas

ANALISIS.

La frecuencia con la que se realiza mercadeo es trimestral, seguida de un
periodo mensual y semestral respectivamente. El contar con un plan de
medios contribuira a una gestion de mercadeo mas efectiva.

18. ¢Cada qué periodo se revisa en su institucion  las tasas de interés

activas y pasivas?

Mensual 14 0.78 78%
Trimestral 3 0.17 17%
Semestral 1 0.06 6%
Anual 0 0 0%
Ninguna 0 0 0%
Otro 0 0 0%
TOTAL 18 1,00 100%
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Presentaciografica pregunta n° 18

18. ¢Cada qué periodo se revisa en su institucion las tasas de
interés activas y pasivas?

Anual . Ot
Ningun ro
Semestral 0% Inguna

5% 0% _~0%

FUENTE: Investigacién de Campo
ELABORADO POR: Jorge Huertas

ANALISIS.
Un gran porcentaje de cooperativas revisan sus tasas de interés, tanto

activas como pasivas mensualmente y trimestralmente, tasas que la mayoria
de cooperativas tienen competitivas frente al resto del mercado financiero.

19. ¢Considera que los precios de los productos y servicios que

presta su cooperativa a sus asociados son competiti VOoSs?

SI 13 0.13 13%
NO 5 0.05 5%
TOTAL 18 1,00 100%
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Presentacion grafica pregunta n® 19

19. ¢Considera que los precios de los productos y servicios que
presta su cooperativa a sus asociados son competitivos?

m Si No

FUENTE: Investigacion de Campo
ELABORADO POR: Jorge Huertas

ANALISIS.
La mayoria de cooperativas considera que sus productos son competitivos,
sin embargo, casi una tercera parte considera que no lo son; por lo que

deben de renovarse y estar acorde a la diversidad de productos que ofrece

el resto del mercado financiero.

20. ¢Existe cultura de administracion de riesgos e  n la cooperativa?

SI 8 0.44 44%
NO 10 0.56 56%
TOTAL 11 1,00 100%
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Presentacion grafica pregunta n® 20

20. ¢Existe cultura de administracion de riesgos
en la cooperativa?

m Si No

56%

FUENTE: Investigacién de Campo
ELABORADO POR: Jorge Huertas

ANALISIS.

De los ejecutivos encuestados, se evidencia que, pese a administrar los
riesgos exigidos por la normativa, la mayoria de cooperativas no cuenta con
una cultura de administracion de riesgos, situacion que puede ser corregida

a través de planes de mayor gestion de administracion de riesgos.

21. Las decisiones que se toman en su organizacion son:

Oportunas 7 0.32 32%
Acertadas 14 0.64 64%
Tardias 1 0.04 4%
Inadecuadas 0 0 0%
TOTAL 11 1,00 100%
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Presentacion grafica pregunta n® 21

21. Las decisiones que se toman en su organizacion son:

Tardias Inadecuadas
4% 0%

FUENTE: Investigacion de Cam
ELABORADO POR: Jorge Huert

ANALISIS.

La mayoria de instituciones manifiestan que las decisiones son acertadas sin
embargo solamente la tercera parte indican que son oportunas. Las
decisiones que se tome en una institucion deben ser oportunas y acertadas

lo que contribuird a una mejor gestion gerencial en las cooperativas.

3.3.2DEL GOBIERNO CORPORATIVO

De la investigacion realizada sobre gobierno corporativo, segun (Tapia,;
Salvador, 2011, p. 382) se desprende:

La realidad entre las cooperativas de ahorro y crédito controladas
por la Superintendencia de Bancos y Seguros (SBS) es muy
distinta a la realidad del resto de cooperativas que no son
controladas por este organismo. El resto de cooperativas son
controladas por la Direccion Nacional de Cooperativas (DNC)
conjuntamente con el Ministerio de Inclusibn Econdémica y Social
(MIES). Se evidencia que el grado de desarrollo de buen gobierno
corporativo en cooperativas bajo la SBS estd mucho mas
desarrollado frente al resto de cooperativas gracias al control y
calificacion de riesgo financiero que por ley deben tener, la SBS a
través de la Ley General de Instituciones del Sistema Financiero y
el Decreto 194 abarca varias medidas que recomienda la CAF a
través de sus Lineamiento para un Cdodigo Andino de Gobierno
Corporativo. En las encuestas se evidencidé que las cooperativas
gue estan bajo la SBS tienen conocimiento de lo que significa
gobierno corporativo ya que este tema se evalia en las
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calificaciones de riesgo a las que son sometidas. Por otro lado, las
cooperativas no controladas al no tener un organismo que
califique su riesgo y que norme a profundidad su funcionamiento,
conocen poco o nada lo que significa gobierno corporativo.

En base a los criterios y datos recogidos en las entrevistas a
organismos reguladores como las SBS, CAF, RFR, BVQ, ANC y
FINANCOOP, la opinion de consultoras de buen gobierno como
Governance y Proqualitas y la auditora externa César Jiménez, se
concluye que para que exista un mayor grado de desarrollo de
gobierno corporativo se necesita un organismo regulador que
norme las actividades de estas cooperativas ya que el control que
da la DNC y el MIES es insuficiente. No existe una conciencia de
gobierno corporativo en este tipo de entidades no controladas.
Concluimos que el grado de desarrollo de gobierno corporativo es
insuficiente en estas cooperativas que son las no controladas por
la SBS.

Los puntos mas fragiles de buen gobierno corporativo se
encuentran principalmente en los consejos de administracion y
vigilancia (directorio) de las cooperativas y es justamente en el
directorio donde existe menos acatamiento de buenas normas.
Los miembros del directorio al tener que ser elegidos sélo del
universo de socios, no siempre los elegidos son las personas mas
preparadas profesionalmente para ejercer este puesto y el
gobierno corporativo depende en gran medida del apoyo del
directorio.

La falta de capital en riesgo y la falta de representatividad por
parte de la asamblea general de socios es el origen de un
problema estructural en el sistema cooperativo. La

democratizaciébn del capital es el que genera problemas en
términos de gobernabilidad por la falta de capital doliente.

En la tabla 11 se observa la evaluacion realizada a un grupo de

cooperativas sobre gobierno corporativo:
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Tabla 11-Resultado de evaluacion grupo de cooperativas

COOPERATIVAS EVALUADAS CONTROLADAS m
POR LA SBS

SANTA ROSA 99,38%
CODESARROLLO 94,51%
29 DE OCTUBRE 90,47%
CONSTRUCCION COMERCIO Y PRODUCCION 83,75%
COTOCOLLAO 76,21%
ANDALUCIA 68,70%
PROMEDIO 85,50%

R Lo
POR LA DNC Y MIES

FORTALEZA 64,33%
POLICIA NACIONAL 43,92%
PROMEDIO 54,13%

FUENTE: TAPIA Diego y SALVADOR Andrés, p.383.
REALIZADO POR: Jorge Huertas

La Asociaciéon Nacional de Cooperativas de Ahorro y Crédito con el apoyo
de organismos internacionales esta apoyando a las cooperativas para crear
un codigo de gobierno corporativo especial para cooperativas de ahorro y
crédito. Actualmente dentro del sector cooperativo no existe un organismo

que impulse efusivamente la implementacion de gobierno corporativo.

3.3.3DE LA PLANIFICACION.

Para las cooperativas de ahorro y crédito que se encuentran bajo el control
de la Superintendencia de Bancos y Seguros (SBS),de acuerdo a la
normatividad vigente, esto es el decreto Ejecutivo 194 de 29 de diciembre de
2009 se establece la obligatoriedad de presentar por parte de la Gerencia
General al Consejo de Administracion la planificacidn estratégica, plan
operativo y presupuesto hasta finales de noviembre de cada afio, mientras
gque para las cooperativas que se encuentran bajo el control del Ministerio de
Inclusién Econdmica y Social MIES, recién en el proyecto de reglamento a

la Ley Organica de la Economia Popular y Solidaria y del Sector Financiero
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Popular y Solidariose esta considerando la obligatoriedad de presentar estas
herramientas administrativas como parte de la gestion que se realice en una

cooperativa.

3.3.4MATRIZ FODA

En la tabla 12 se presenta el resultado de la matriz FODA del analisis
realizado a las cooperativas de ahorro y crédito de caracter abierto.

Tablal2 -Matriz FODA cooperativas de ahorro y crédito

FORTALEZAS DEBILIDADES

Incorporado Buenas practicas de GobigPmcas practicas de buen Gobierno Corporativo

Corporativo en estatutos
Existe una participacion aceptable en Planificagibalfa de conocimiento y normatividad reguladoral de

presupuesto y procesos Buenas Practicas de Gobierno Corporativo
Conocimiento de funciones en cada puestqGaeencia de formalismo de politica de comunicagiéernal
trabajo
Todas las cooperativas cuentan con area de tgenttercio no dispone de sistema de Informacion izaad
huma
Existe una participacion aceptable en Planificagiin, en todas las cooperativas exste politica definidh de

Conocimiento de funciones en cada puestqEdiete ciertas cooperativas que no disponen de ar¢a de

trabajo mercadeo posiblemente debilitando esta gestién

Toma de decisiones oportunas y acertadas Ciertazcatofas consideran que sus productos ndson
competitivos

Crecimiento sostenido de las cooperativas bajbaeinayoria de cooperativas no cuenta con una cultufa de

control de la SBS administracién de riesgos

OPORTUNIDADES AMENAZAS

Economia relativamente estable Deficiente gradooaérol por estamentos del estado

Oferta de nuevos productos segin nueva Ley Maradatmgio en proceso de implementacion

Realizar fusiones, absorciones. Ingreso de la banca &adwr de las cooperativhs
(Microcrédito)

El control de las tasas de interés podria afectdr la
rentabilidad de las cooperativas T

FUENTE: Investigacion de Campo
ELABORADO POR: Jorge Huertas
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3.3.5ANALISIS DE ENCUESTAS A JEFATURAS DE LA COOPERATIVA
COTOCOLLAO.

En el presente estudio se toma en cuenta a una de las cooperativas de
caracter abierto por lo que se ha seleccionado a la cooperativa Cotocollao,
misma que se encuentra bajo el control de la Superintendencia de Bancos y
Seguros y se ha procedido a aplicar encuestas tanto a las jefaturas como a
todo el personal operativo con la finalidad de saber la situacion actual de la

cooperativa.

A continuacién se presenta el analisis de la encuesta dirigida a las jefaturas

de la cooperativa que son 12 incluida la Gerencia General.

JEFATURAS COOPERATIVA COTOCOLLAO.

Legal Cumplimiento
Contabilidad Operaciones
Riesgos Cobranzas
Financiero Negocios
Tecnologia informacion Crédito
Recursos humanos Gerencia

VER ANEXO B —Cuestionario de Encuestas a Ejecutivos de Cooperativa de
Ahorro y Crédito Cotocollao.

A continuacion se presenta su interpretacion:

1. ¢Cuenta su institucion con practicas de buen gob ierno
corporativo?
Si 6 0,5 50%
NO 6 0,5 50%
TOTAL 12 1,00 100%
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Presentacion grafica pregunta n® 1

1. ¢Cuenta suinstitucion con practicas de Buen
Gobierno Corporativo?

uSi

No

FUENTE: Investigacion de Cam
ELABORADO POR: Jorge Huert

ANALISIS.

Las practicas de buen gobierno corporativo son concebidas en el interior de
la cooperativa aplicandose sélo en un 50%. Es necesario una mayor
capacitacion y difusion de las politicas que contribuyen a una buena gestién

de gobierno corporativo y los beneficios que ello conlleva.

2. De los siguientes factores sefale ¢Cudles han sido las
principales dificultades en la implementacion de gobierno corporativo ?

Desconocimiento d 7 0.41 41%

Buenas Practicas.

Resistencia al cambio 5 0.29 29%

Falta de Apoyo de la Alt 0 0.0 0%

Gerencia

Limitacién Econdmica 0 0.0 0%

Falta de Normatividad 4 0.24 24%

Otros 1 0.06 6%
TOTAL 17 1,00 100%
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Presentacion grafica pregunta n° 2

2.

0%
0%

De los siguientes factores sefiale ¢ Cuales han sido las

principales dificultades en la implementacion de Gobierno
Corporativo?

W Desconocimiento de Buenas
Practicas.

M Resistencia al cambio
M Falta de Apoyo de la Alta
Gerencia

M Limitacion Econdmica

M Falta de Normatividad

FUENTE: Investigacién de Campo
ELABORADO POR: Jorge Huertas

ANALISIS.

Las mayores dificultades que la cooperativa ha enfrentado en la aplicacion
de buenas précticas de gobierno corporativo han sido el desconocimiento

de buenas practicas, la resistencia al cambio y la falta de normatividad.

3. ¢Estdn en la normatividad de su cooperativa

practicas de buen gobierno corporativo? como en:

incorporadas las

Estatutos 3 0.23 23%

Reglamento Interno 1 0.08 8%

Cadigo de Buen 1 0.08 8%

Gobierno

Otros 3 0.23 23%

Ninguna 5 0.38 38%
TOTAL 13 1,00 100%
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Presentacion gréfica pregunta n® 3

3.

éEstan en la normatividad de su cooperativa

incorporadas las practicas de Buen Gobierno Corporativo?
Como en:

M Estatutos

H Reglamento Interno

1 Codigo de Buen Gobierno
H Otros

® Ninguna

FUENTE: Investigacién de Cam
ELABORADO POR: Jorge Huert

ANALISIS.

Las practicas de buen
encuentran incorporadas en la normatividad interna; al respecto prevalece el
criterio de la mayoria de las jefaturas. Las practicas de buen gobierno
corporativo deben estar

incorporadas en los estatutos,

gobierno corporativo en la cooperativa no se

internos y cédigos de buen gobierno, lo que facilitard su implementacion.

4.

¢,Cuenta su cooperativa con manuales o reglamentos

se establece las politicas de comunicacion Intern

en los que

ay externa?

Sl 7 0.58 58%
NO 5 0.42 42%
TOTAL 12 1,00 100%
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Presentacion grafica pregunta n° 4

4. ¢Cuenta su cooperativa con
Manuales o Reglamentos en los que se
establece las politicas de comunicacion

internay externa?

mSi No

FUENTE: Investigacién de Cam
ELABORADO POR:Jorge Huerte

ANALISIS.

La mayoria de jefaturas considera que la cooperativa cuenta con
documentos donde se establece politicas de comunicacion, sin embargo
existe otras jefaturas que piensan lo contrario, informacion que se confirma
con la encuesta realizada a personal operativo; en la que se menciona la
falta de normatividad interna para el desempefio de las funciones de los

funcionarios.

5. ¢Cuentala cooperativa con un sistema de Informacion Gerenc  ial?

SI 11 0.92 92%
NO 1 0.08 8%
TOTAL 12 1,00 100%
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Presentacion gréfica pregunta n®5

5. ¢éCuenta la cooperativa conun
sistema de Informacion Gerencial?

mSi No

FUENTE: Investigacién de Cam
ELABORADO POR: Jorge Huert

ANALISIS.

La gran mayoria de jefaturas considera que la cooperativa no cuenta con un
sistema de informacién gerencial; situacion que debe de considerarse, ya
gue puede afectar la gestién en la toma de decisiones por el personal de la

cooperativa.

6. Sefiale el factor que describe el nivel de comunicac i6n en su

institucion.
[ INDICADOR [ FRECUENCIA | F.RELATIVA | PORCENTAJE |

Excelente 0 0 0%
Muy Bueno 1 0.08 8%
Bueno 7 0.59 59%
Regular 3 0.25 25%
Deficiente 1 0.08 8%

TOTAL 12 1,00 100%
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Presentacion gréfica pregunta n® 6

6. Senale el factor que describe el nivel de
comunicacion en su institucion.

M Excelente W MuyBueno = Bueno M Regular M Deficiente

0%

FUENTE: Investigacion de Campo
ELABORADO POR: Jorge Huertas

ANALISIS.

El nivel de comunicacién en la cooperativa es bueno, sin embargo existe
porcentajes que sumados, reflejan que una tercera parte de la
comunicacion es regular y deficiente; lo que refleja que se debe mejorar sus

politicas de comunicacion e incluirlas en la normatividad interna.

7. ¢,Conoce usted la vision, misién y objetiv  os estratégicos de la

institucion?

Si 11 0.92 92%

NO 1 0.08 8%
TOTAL 12 1,00 100%
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Presentacion grafica pregunta n® 7

7. ¢éConoce usted la Vision, Mision y Objetivos
estratégicos de la institucion?

mSi

H No

FUENTE: Investigacion de Campo
ELABORADO POR: Jorge Huertas

ANALISIS.

La mayoria de jefaturas conoce la visién, misién y objetivos estratégicos de
la cooperativa, lo que contribuye a estar alineados con la planificacion
estratégica institucional y el cumplimiento de objetivos de la cooperativa.

8. De las siguientes actividades administrativ. as ¢En cuales ha

participado usted?

Disefio de la Planificacion 17 17%
Estratégica

Disefio del Plan Operativo 11 21 21%
Anual (POA)

Andlisis de Procesos 9 17 17%
Disefio de Procesos 8 15 15%
Elaboracion de Presupuesto 3 6 6%
Disefio de Objetivos 5 9 9%
Desarrollo de Estrategias 5 9 9%
Evaluacion de Desempefio 3 6 6%
Ninguno 0 0 0%

TOTAL 53 1,00 100%
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Presentacion gréfica pregunta n® 8

8.

De las siguientes actividades administrativas ¢En cuales ha

participado usted?

0%

9% 6% 17%

9%

6%

H Disefio de la
Planificacion
Estratégica

ANALISIS.

De los ejecutivos encuestados, la mayoria participa en plan operativo,
planificacion estratégica vy

FUENTE: Investigacién de Campo
ELABORADO POR: Jorge Huertas

cuenta para mejorar la gestion del talento humano.

9.

¢, Conoce la estructura organizacional de su

procesos, siendo la actividad que menos
participan en la evaluacion del desempefio, situacion que debera tomarse en

cooperativa?

SI 12 1 100%
NO 0 0 0%
TOTAL 12 1,00 100%
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Presentacion gréfica pregunta n® 9

9. ¢Conoce la estructura Organizacional de su

cooperativa?
uSi E No

0%

100%

FUENTE: Investigacién de Campo
ELABORADO POR: Jorge Huertas
ANALISIS.
Todas las jefaturas conocen la estructura organizacional, lo que contribuye a

conocer los diferentes niveles de autoridad y relaciones existentes entre los

diferentes departamentos de la cooperativa.

10. ¢Posee la cooperativa posee departamento de re  cursos humanos?

Sl 12 1 100%
NO 0 0 0%
TOTAL 12 1,00 100%
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Presentacion grafica pregunta n® 10

10. ¢ Posee la cooperativa Departamento de
Recursos Humanos?

0%

H No

FUENTE: Investigacién de Cam
ELABORADO POR: Jorge Huert

ANALISIS.

La cooperativa si cuenta con departamento de Recursos Humanos, sin
embargo; la gestion que se realiza se orienta mas a pago de némina que la
gestion de los subsistemas del talento humano, situacion que se debe
corregir, lo que contribuira al desarrollo de la cooperativa.

11. ¢Conoce a cabalidad cuales son sus funciones y los procesos que
debe realizar segun su puesto de trabajo?

Sl 12 1 100%
NO 0 0 0%
TOTAL 12 1,00 100%
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Presentacion grafica pregunta n® 11

11. ¢Conoce a cabalidad cuales son sus funciones y los
procesos que debe realizar segtin su puesto de trabajo?

0%

H No

FUENTE: Investigacion de Campo
ELABORADO POR: Jorge Huertas

ANALISIS.
Todas las jefaturas conocen las funciones y procesos que deben realizar en
sus puestos de trabajo, conocimiento que contribuye a un mejor desemperio

de los funcionarios y al cumplimiento de los objetivos de la cooperativa.

12. De los siguientes factores laborales ¢ Cuales s  on los que menos se

aplican en la cooperativa?

Estimulos 5 0.14 14%
Reconocimientos 5 0.14 14%
Apoyo a Innovaciones 3 0.09 9%
Imparcialidad 3 0.09 9%
Apoyo a Funcionarios 1 0.03 3%
Buenas Relaciones Laborales 5 0.14 14%
Retroalimentacion 4 0.11 11%
Preferencias 2 0.06 6%
Trabajo en Equipo 5 0.14 14%
Delegacion de Funciones 0 0 0%
Capacitacion 2 0.06 6%
TOTAL 35 1,00 100%
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Presentacion grafica pregunta n® 12

12. De los siguientes factores laborales ¢ Cudles son los
que menos se aplican en la cooperativa?
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m 12. De los siguientes factores laborales ¢ Cudles son los que menos se aplican en la
cooperativa?

FUENTE: Investigacion de Campo
ELABORADO POR: Jorge Huertas

ANALISIS.

En un porcentaje importante de las jefaturas considera que existe poco
estimulo, reconocimiento, trabajo de equipo, buenas relaciones laborales, lo
cual determina que es necesario realizar un trabajo interno con el area de
recursos humanos, que permita una mayor gestion de los subsistemas del

talento humano.

13. ¢Cada qué tiempo se realiza la evaluacion de d esempefio?

Trimestral 1 0.08 8%
Semestral 2 0.17 17%
Anual 6 0.5 5%
Ocasionalmente 1 0.8 8%
Nunca 2 0.17 17%
TOTAL 12 1,00 100%
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Presentacion grafica pregunta n® 13

13. éCada qué tiempo se realiza la evaluacion de desempeiio?

Trimestral
8%

Ocasionalmente
8%

FUENTE: Investigacién de Cam
ELABORADO POR: Jorge Huert

ANALISIS.

De acuerdo a los porcentajes de respuestas se puede evidenciar que no
existe una politica bien definida respecto a periodos de evaluacion del
desempefio, lo que afecta negativamente la gestion del talento humano,
politica de evaluacion que debe implementarse e incorporarse formalmente

en el manual de Evaluacion de Desempernio.

14. ¢Cuenta su cooperativa con areas que realizan el s istema de

control interno  tales como ?:

Auditoria Interna 12 0.55 55%
Operaciones 8 0.36 36%
Unidad de Control Interno 0 0 0%
Describa Otros 2 0.09 9%
TOTAL 22 1,00 100%
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Presentacion grafica pregunta n® 14

14. ¢Cuenta su cooperativa con areas que realizan el
sistema de control interno tales como?:

Auditoria Internz;
55%
. Operaciones; 36%
|

Unidad ‘
Interno; 0%
0 0,5 1 1,5 2 2,5 3,5 4

FUENTE: Investigacion de Cam
ELABORADO POR: Jorge Huert

scriba Otros; 9%

45 5

ANALISIS.

El control interno se realiza a través de auditoria interna, situacion que debe
ser apoyada mayormente por operaciones o control interno, ya que el
control de auditoria interna es posterior y no concurrente aumentandose el

riesgo operativo para la cooperativa.

15. ¢Qué tipo de riesgos se administra e n la cooperativa?

De liquidez 12 0.22 22%
De Mercado 11 0.2 20%
De Crédito 12 0.22 22%
Operacional 10 0.18 18%
Legal 10 0.18 18%
Describa Otros 0 0 0%
TOTAL 55 1,00 100%
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Presentacion grafica pregunta n® 15

15. ¢{Qué tipo de riesgos se administra en la cooperativa?

Describa Otros
Legal

Operacional

De Crédito 22%

De Mercado

De liquidez 22%

0% 5% 10% 15% 20% 25%

FUENTE: Investigacion de Campo
ELABORADO POR: Jorge Huertas
ANALISIS.
La cooperativa estd manejando los riesgos basicos requeridos por la

normativa vigente, situacion que requiere ser gestionada con mayor

profundidad cada uno de los riesgos existentes.

16. ¢Posee la cooperativa departamento de mercade 07

Sl 4 0.33 33%
NO 8 0.67 67%
TOTAL 12 1,00 100%
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Presentacion grafica pregunta n® 16

16. ¢ Posee la cooperativa Departamento
de Mercadeo?

mSi No

67%

FUENTE: Investigacién de Cam
ELABORADO POR: JorgHuertas

ANALISIS.

Como se observa, existe un criterio dividido respecto a la existencia del
departamento de mercadeo, situacion que amerita una definicion clara sobre
la existencia y funcionamiento de este departamento, lo que contribuira al

desarrollo de la cooperativa y una mejor gestiéon de mercadeo.

17. ¢Con qué frecuencia se realiza las promociones y p  ublicidades en

Su cooperativa?:

Mensual 3 0.25 25%
Trimestral 1 0.08 8%
Semestral 1 0.08 8%
Anual 4 0.34 34%
Ninguna 1 0.08 8%
Otro 2 0.17 17%
TOTAL 12 1,00 100%
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Presentacion grafica pregunta n® 17

17. éCon qué frecuencia se realiza las promociones y publicidades
en su cooperativa?:

Otro
17%

Mensual
25%

Ninguna
8%

rimestral

8%

Semestral
8%

FUENTE: Investigacién de Campo
ELABORADO POR: Jorge Huertas

ANALISIS.

La frecuencia con que realizan mercadeo es variada, siendo
mayoritariamente anual, lo que evidencia la no existencia de una politica
bien definida al respecto. ElI contar e implementar un plan de medios

aportara a una gestién de mercadeo mas efectiva.

18. ¢Cada qué periodo se revisa en su institucion las tasas de interés

activas y pasivas?

Mensual 8 0.67 67%
Trimestral 1 0.08 8%
Semestral 0 0 0%
Anual 0 0 0%
Ninguna 0 0 0%
Otro 3 0.25 25%
TOTAL 12 1,00 100%
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Presentacion grafica pregunta n® 18

18. ¢Cada qué periodo se revisa en su institucion las tasas de
interés activas y pasivas?

Ninguna
0%

Anual
0%

Semestral
0%

Trimestral
8%

FUENTE: Investigacién de Campo
ELABORADO POR: Jorge Huertas

ANALISIS.

La periodicidad de revision de tasa de interés, tanto activa como pasiva es
mensual mayoritariamente, tasa que debe ser mas competitiva frente a otras
cooperativas y el resto de mercado financiero.

19. ¢Considera que los precios de los productos y servicios que

ofrece su cooperativa a sus asociados son competiti VOSs?

SI 10 0.83 83%
NO 2 0.17 17%
TOTAL 12 1,00 100%
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Presentacion grafica pregunta n® 19

19. éConsidera que los precios de los productos y servicios que
ofrece su cooperativa a sus asociados son competitivos?

mSi No

FUENTE: Investigacion de Cam
ELABORADO POR: Jorge Huert

ANALISIS.

La mayoria de la cooperativa considera que sus productos son competitivos;
sin embargo, un porcentaje importante considera que no lo son. Los
productos que ofrece la cooperativa son tradicionales, por lo que deben de

renovarse y estar acorde a la diversidad de productos que ofrece el resto del
mercado financiero.

20. ¢Existe cultura de administracion de riesgos en la cooperativa?

SI 7 0.58 58%
NO 5 0.42 42%
TOTAL 12 1,00 100%
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Presentacion grafica pregunta n® 20

20. ¢Existe cultura de administracion de riesgos en
la cooperativa?

FUENTE: Investigacién de Campo
ELABORADO POR: Jorge Huertas

ANALISIS.

La cultura de riesgos estd medianamente desarrollada segun lo descrito en
la presente pregunta, situacion que puede corregirse a través de planes de
mayor gestion de administracion de riesgos.

21. Las decisiones que se toman en su organizacion son:

Oportunas 5 0.42 42%
Acertadas 4 0.33 33%
Tardias 2 0.17 17%
Inadecuadas 1 0.08 8%
TOTAL 12 1,00 100%
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Presentacion grafica pregunta n® 21

21. Las decisiones que se toman en su organizacion son:

Inadecuadas
Tardias 8%

17%

FUENTE: Investigacion de Cam
ELABORADO POR: Jorge Huert

ANALISIS.

La mayoria de las decisiones son oportunas y acertadas sin embargo existe
el criterio que algunas son tardias e inadecuadas. La implementacion del
sistema de informacién Gerencial aportard a la toma de decisiones mas
oportunas y acertadas.

3.3.6 ANALISIS DE ENCUESTAS A PERSONAL OPERATIVO DE LA
COOPERATIVA COTOCOLLAO.

VER ANEXO C —Cuestionario de Encuestas a Funcionarios de la
Cooperativa Cotocollao.

A continuacién se presenta su interpretacion:
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1. Lasinstrucciones que usted recibe de suss  uperiores son:

Claras 26 0.84 84%

Poco entendibles 5 0.16 16%

Confusas 0 0 0%
TOTAL 31 1,00 100%

Presentacion grafica pregunta n® 1

1. Las instrucciones que usted recibe de sus
superiores son:

0%

m Claras
m Poco entendibles

Confusas

FUENTE: Investigacién de Campo
ELABORADO POR: Jorge Huertas

ANALISIS.

Las instrucciones impartidas por el jefe inmediato en su mayoria son claras
y existe un bajo porcentaje que considera que son poco entendibles. La
capacitacion a las jefaturas en temas como comunicacion, delegacion,
contribuira a mejorar el nivel de comunicacion.

2. ¢ Considera usted que existe todos los regla mentos y manuales
necesarios para el desempefio de sus funciones?

Si 11 0.35 35%
No 20 0.65 65%
TOTAL 31 1,00 100%
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Presentacion grafica pregunta n° 2

2. ¢Considera usted que existe todos los
reglamentos y manuales necesarios para
el desempeiio de sus funciones?

m Si

H No

FUENTE: Investigacion de Campo
ELABORADO POR: Jorge Huertas

ANALISIS.

Casi las dos terceras partes consideran que falta normatividad interna para
el desempefio de sus funciones. La actualizacibn y capacitacion en
normativa interna permitira la generacion de reglamentos y manuales que
sirvan de soporte para un mejor desempeiio de las funciones de los
funcionarios de la cooperativa

3. ¢Con qué periodicidad es realizado la evalu acién de desempefio
en su puesto de trabajo?

Trimestral 5 0.16 16%
Semestral 1 0.03 3%
Anual 7 0.23 23%
Otra periodicidad. 10 0.32 32%
Ninguna de las anteriores 8 0.26 26%
TOTAL 31 1,00 100%
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Presentacion gréfica pregunta n°3

3. ¢Con qué periodicidad es realizado la evaluacion de
desempeiio en su puesto de trabajo?

H Trimestral

B Semestral

M Anual

M Otra periodicidad.

B Ninguna de las anteriores

FUENTE: Investigacién de Cam
ELABORADO POR: Jorge Huert

ANALISIS.

De acuerdo a las respuestas se evidencia que no existe una politica definida
sobre periodicidad de evaluacion del desempefio, lo que afecta
negativamente la gestion del talento humano, politica de evaluacion que
deberd implementarse e incorporarse formalmente en el manual de
Evaluacion de Desemperio.

4.  Laremuneracion que usted percibe es:

Muy Buena 0 0 0%

Buena 26 0.84 84%

Mala 5 0.16 16%
TOTAL 31 1,00 100%
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Presentacion grafica pregunta n°4

4. Laremuneracion que usted percibe
es:

0%

B Muy Buena
M Buena

Mala

FUENTE: Investigacion de Campo
ELABORADO POR: Jorge Huertas

ANALISIS.

La mayoria de los empleados considera que la remuneracion percibida es
muy buena; la cooperativa no cuenta con estudios de remuneracion
sectoriales que le permita saber el grado de competitividad de sus
remuneraciones frente a sus similares de la competencia.

5.  ¢Le alcanza su remuneracion para cubrir tod as sus necesidades?

Si 3 0.10 10%
No 28 0.90 90%
TOTAL 31 1,00 100%
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Presentacion gréfica pregunta n®5

5. ¢ Le alcanza su remuneracion para
cubrir todas sus necesidades?

10%
' mSi

No
90%

FUENTE: Investigacion de Cam
ELABORADO POR: Jorge Huert

ANALISIS.

Pese a que en la pregunta anterior la mayoria se pronuncié que la
remuneracién es buena, manifiestan que no les alcanza para cubrir todas las
necesidades, lo que evidencia gue la remuneracibn no es lo
suficientemente competitiva. La cooperativa no cuenta con un analisis del
grado de aceptacion del nivel remunerativo que paga a sus colaboradores.

6. ¢Cree usted que en este trabajo tendra oportunidade s de
ascensos?

Si 19 0.61 61%

No 12 0.39 39%
TOTAL 31 1,00 100%
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Presentacion gréfica pregunta n® 6

6. ¢éCree usted que en este trabajo tendra
oportunidades de ascensos?

mSi ®mNo

FUENTE: Investigacién de Campo
ELABORADO POR: Jorge Huertas

ANALISIS.

La mayoria de funcionarios considera que no tendrda oportunidades de
ascensos, lo que evidencia falta de difusion del plan de carrera y el
replanteo de la gestion del talento humano.

7.  ¢Conoce usted si existe un Plan de Carrera?

Si 6 0.19 19%
No 25 0.81 81%
TOTAL 31 1,00 100%
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Presentacion grafica pregunta n® 7

7. éConoce usted si existe un Plan de
Carrera.?

LN

m No

FUENTE: Investigacién de Campo
ELABORADO POR: Jorge Huertas

ANALISIS.

La mayoria de funcionarios no conoce la existencia de un plan de carrera, lo
gue evidencia la no difusion del plan de carrera y la necesidad de la
reorientacion de la gestiéon del talento humano.

8.  ¢Cuantos cursos de capacitacion recibe ust  ed al afio?

Uno 7 0.22 22%
Dos 8 0.26 26%
Tres 4 0.13 13%
Mas de tres 9 0.29 29%
Ninguno 3 0.10 10%
TOTAL 31 1,00 100%

157



Presentacion gréfica pregunta n® 8

8. ¢éCudntos cursos de capacitacion recibe usted al afio?

® Uno
M Dos
W Tres
B Mas de tres

FUENTE: Investigacién de Cam
ELABORADO POR: Jorge Huert

ANALISIS.

La mayoria de funcionarios recibe capacitacion en temas de su campo de
trabajo como minimo una vez al afio, existiendo un porcentaje bajo que
deberia corregirse. La cooperativa ademas cuenta con un plan de
capacitacion que lo actualiza cada afo.

9. La capacitacion que le dan en su cooperativa , ¢es acorde a lo
gue usted necesita para desempefarse ade cuadamente en su cargo?

Si 26 0.84 84%
No 5 0.16 16%
TOTAL 31 1,00 100%
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Presentacion gréfica pregunta n® 9

9. Lacapacitacion que le dan en su cooperativa,
ées acorde a lo que usted necesita para
desempeiiarse adecuadamente en su cargo?

16%

uSi

m No

FUENTE: Investigacion de Cam
ELABORADO POR: Jorge Huert

ANALISIS.

La mayoria de funcionarios recibe capacitacibn acorde a su cargo,
existiendo un porcentaje pequefio que no lo esta recibiendo acorde a su
cargo. Lo que evidencia que existe un ligero incumplimiento de la aplicacién
del plan de capacitacidon con que cuenta la cooperativa.

10.  Califique usted como es el ambiente laboral en su institucion:

Muy Bueno 7 0.23 23%
Bueno 12 0.39 39%
Regular 11 0.35 35%
Malo 1 0.03 3%
TOTAL 31 1,00 100%
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Presentacion grafica pregunta n® 10

10. Califique usted como es el ambiente laboral en
su institucion:

B Muy Bueno

3%

M Bueno
m Regular

E Malo

FUENTE: Investigacién de Cam
ELABORADO POR: Jorge Huert

ANALISIS.

Existe un gran porcentaje que considera que ambiente laboral es bueno y
regular lo que refleja que es necesario trabajar en la gestion del talento
humano realizdndose cada afio un estudio interno de clima laboral.

11. ¢Qué imagen institucional de su cooperativa tiene u  sted?

Muy Buena 11 0.35 35%
Buena 7 0.55 55%
Mala 3 0.10 10%

TOTAL 31 1,00 100%
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Presentacion grafica pregunta n® 11

11. ¢Qué imagen institucional de su cooperativa
tiene usted?

B Muy
Buena

B Buena

= Mala

FUENTE: Investigacion de Cam
ELABORADO POR: Jorge Huert

ANALISIS.

La mayoria del personal considera que la cooperativa tiene una buena
imagen institucional, conceptualizacién que no ha sido explotada por la
cooperativa para la mejora de la gestién del talento humano y existe un 10%
gue considera que la imagen es mala.

12. El mercadeo que hace su cooperativa para los socios es:

Muy Bueno 2 0.06 6%
Bueno 21 0.21 68%
Malo 5 0.05 16%
No existe 3 0.03 10%
TOTAL 31 1,00 100%
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Presentacion grafica pregunta n® 12

12. El mercadeo que hace su cooperativa para los
socios es :

70%
60%
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0%

Muy Bueno Bueno Malo No existe

FUENTE: Investigacién de Cam
ELABORADO POR: Jorge Huert

ANALISIS.

El 68 % considera que la gestion de mercadeo es buena, mientras que un
16 % indica que es malo y un 10% considera que no existe, situacion que
amerita una definicion clara sobre la gestion y funcionamiento de este
departamento, lo que contribuird al desarrollo de la cooperativa y una mejor
gestion de mercadeo.

13.  ¢Considera que los servicios que presta la cooperat  iva satisface
a los socios?

Si 13 0.42 42%
No 18 0.58 58%
TOTAL 31 1,00 100%
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Presentacion grafica pregunta n® 13

13. ¢Considera que los servicios que presta la cooperativa
satisface a los socios?

FUENTE: Investigacion de Cam
ELABORADO POR: Jorge Huert

ANALISIS.

El 58% considera que los servicios que presta la cooperativa no satisfacen
a los socios. Los productos que ofrece la cooperativa son tradicionales, lo
que implica que se debe revisar el portafolio de productos y servicios que
ofrece la cooperativa, ser competitivos y estar acorde a la diversidad de
productos que ofrece el resto del mercado financiero.

3.3.7DEL GOBIERNO CORPORATIVO

Del estudio realizado por la firma consultora Proqualitas Consulting referente
a Gobierno Corporativo en la tabla 13y grafico se observa un resumen de
la puntuacién obtenida por area de analisis:
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Tabla 13- Informe préacticas deobierno orporativo en cooperativa Cotocoll

Informe de Practicas de Gobierno Corporativo

1 - Derechos y Trato Equitativo Accionistas
2 - Asamblea General de Acdonistas
3 - El Directorio

4.
5.

Informadon Financiera

Resolucion de Controversias

Calificacion Maximo Cumplimiento
111,00 124,00 80,5204,
188,50 235,00 80,21%
410,50 733,00 56,00%
120,00 129,00 93,02%

0,00 3,00 0,00%

800,00
700,00
600,00
500,00
400,00
300,00
200,00
100,00

0,00

A

. \\
1 -Derechos y Trato 2 - Asamblea General 3 - El Directorio 4. Informacion 5. Resolucién de
Eqguitativo Accionistas de Accionistas Finandera Controversias

Fuente PROQUALITAS CONSULTINC
Realizado porJorge Huerte

El andlisis de brechas por area busca identificar las oportunidades de

mejora en las practicas de buen Gobierno Corporativo. En el caso de
COOPERATIVA DE AHORRO Y CREDITO COTOCOLLAO LTDA., el area

gue presenta mayores oportunidades de mejoramiento es la conformaciéon y

funcionamiento del Consejo de Administracion, asi como el capitulo

referente a Resoluciéon de Controversias.

3.3.8FODA COOPERATIVA COTOCOLLAO

En la tabla 14 se presenta el FODA de cooperativa Cotocollao.
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Tabla 14 -Matriz FODA cooperativa de ahorro y crédito Cottzm

FACTORES INTERNOS
FORTALEZAS DEBILIDADES
Comunicacion interna razonable Deficiente practie@®den Gobierno Corporativo.
De los ejecutlvos.encuestaﬁos,.l,a mayorla,pa.lrt HR8conocimiento y resistencia al cambio de practich de
en Plan Operativo, Planificacion Estratégica Y . )
Bten Gobierno Corporativo
procesos
Fidelidad de sus socios No dispone de Sistema detiation Gerencial
Imagen institucional aceptable Deficiente gestidrRdeursos Humanos
Se maneja los riesgos requeridos por la normativjdad,
escasas cultura de Administracion de Riesgos
Deficiente gestiébn de mercadeo
Deficiente competitividad de productos y servicios,| no
satisface necesidades de sus socios.
Deficiencia en toma de decisiones
Deficiente existencia interna de normatividad internaapar
desempefio de funciones en diferentes areas.
Remuneracién no es competitiva.
FACTORES EXTERNOS
OPORTUNIDADES AMENAZAS
Existencia de nuevo marco regulatorio Ingreso de la banca a mercado de la cooperativa
Economia relativamente estable aBajtasas de interés
Oferta de nuevos productos segln nuevalLey Incremento de la inseguridad (delincuahci
Realizar fusiones, absorciones

FUENTE: Investigacién de campo

ELABORADO POR: Jorge Huertas
De la observacion realizada en la institucion |luca de planificacion
es limitada ya que se observé que no existe maig@okstablecida de
planificacion en los diferentes niveles de la coafea y la

planificacion realizada obedece a requerimientosabvos.

3.4. ESTUDIO DE MERCADO Y ESTRATEGIAS

Si se considera la participacién del mercado de las cooperativas que estan
bajo el control de la SBS, segun Albornoz (2011) se observa que estas si
participan [...] (a Septiembre de 2011 en mas del 11% del Sistema

financiero controlado)®.

® Informacion entregada por Vicente Albornoz en la Segunda convencién financiera cooperativa,
en 2011.
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De la investigacién de mercado realizada por la firma consultora Sprocket
Consulting Group a noviembre de 2011, en las siguientes tablas se
encuentran expuestos los resultados mas relevantes por variable medida y
por segmento analizado, el cual serd una herramienta fundamental para las

decisiones estratégicas en el plan de marketing.

Como se puede apreciar en la Tabla 15 La primera marca que mencionan
al preguntar por un nombre en particular en una categoria de productos de
cooperativas (Top of mind), esta liderado en por la cooperativa 29 de
Octubre y por la cooperativa Andalucia.

El conjunto de marcas de una misma categoria de productos que el
consumidor tiene en su mente (Share of mind) se encuentra liderado por la
cooperativa Cooprogreso y por la cooperativa 29 de octubre a excepcién del
segmento estudiantes en el cual su preferencia es hacia la cooperativa

Andalucia.

Tabla 15 El top of mind y top of share de las cooperativageito

MICROENPRESARIOS |  AMASDECASA | ARTESANOS ENPLEADOS | ESTUDANTES |  TRANSPORTISTAS
COOPROGRESO 15,0% 17,0% 170% 2,0% 4% 12,0%
29 DE OCTUBRE 2,0% 0% 0% 90% 2% 2%
ANDALUCIA 29,0% 30.0% 30,0% 20,0% BI% 20%
ALIANZA DEL VALLE 10,0% 70% 70% 11,0% 13.0% 100%
COTOCOLLAO 00% 0.0% 0.0% 0.0% 40% 0,0%
MICROENPRESARIOS | AMAS DE CASA ARTESANOS EMPLEADOS ESTUDIANTES | TRANSPORTISTAS
COOPROGRESO 2% % 7% 2% I A%
29 DE OCTUBRE 1% 2% 18% 1% 3% 19%
ANDALUCIA 12% 0% 18% 7% 3% 18%
ALIANZA DEL VALLE 1% 10% 11% 2% 13% 9%
COTOCOLLAO 3% M 1% 1% % i3

FUENTE:SPROCKET CONSULTING GROUP(2011)
REALIZADO POR: Jorge Huertas

Como se puede apreciar en la Tabla 16 el Top of mind de bancos esta
liderado en los segmentos por el banco Pichincha, y el share of mind se

encuentra liderado también por banco Pichincha.
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Tabla 16-El top of mind y top of share de los bancos en (

TOM BANCOS MICROENPRE SARIOS AMAS DE CASA ARTESANOS EMPLEADOS ESTUDIANTES TRANSPORTISTAS
PICHINCHA 51% 56% 53% 53% 80% 49%
PRODUBANCO 8% % 0% 0% 8% %
PACIFICO 21% 21% 19% 22% 3% 2%
GUAYAQUIL 4% 5% 3% 3% % 5%
INTERNACIONAL 9% 1% 16% 11% 0% 10%

SOM BANCOS MICROENPRESARIOS AMAS DE CASA ARTESANOS EMPLEADOS ESTUMANTES TRANSPORTISTAS
PICHINCHA % 0% 29% 32% 6% %
PRODUBANCO 21% 17% 3% 18% 1% 20%
PACIFICO 19% 29% 15% 18% 16% 22%
GUAYAQUIL 12% 12% 17% 13% 23% 10%
INTERNACIONAL 9.0% 8.0% 10.0% B0% 7.0% 10.0%

FUENTESPROCKET CONSULTING GROL(2011)

REALIZADO POR: Jorge Huert

Como se puede apreciar en la Tabla 17 el Top of mind de productos esta

liderado en la mayoria de segmentos por las cuentas de ahorro y solo en el

segmento de estudiantes el producto preferido es el crédito, mientras que el

Top of choice (Productos que lideran en su uso 0 consumo) se encuentra

liderado en su mayoria por las cuentas de ahorro a excepcion del segmento

de microempresarios que estéa liderado por las tarjetas de débito.

Tabla 17 -El top of mind y top of choice de las cooperat

MICROENPRESARIOS | AMAs DE CASA ARTESANOS EMPLEADOS ESTUDIANTES TRANSPORTISTAS
CREDITO 21.0% 20.0% 17.0% 20.0% 27.0% 12.0%
CUENTA DE AHORROS 30,0% 30,0% 320% 27.0% 2.0% 320%
TARJETA DE CREDITO 21.0% 20,0% 0% 200% 210% 20,0%
TARJETA DE DEBITO 17,0% 15,0% 18.0% 17.0% 7.0% 17,0%

TOC PRODUCTOS MICROENPRESARIOS AMAS DE CASA ARTESANOS EMPLEADOS ESTUDIANTES TRANSPORTISTAS
CREDITO 23% 18% 16% 13% 15% 18%
CUENTA DE AHORROS 25% 43% 9% % 2% 30%
TARJETA DE CREDITO % 6% % 8% 1% 6%
TARJETA DE DEBITO 2% 2% 3% 3% 14% 2%
CUENTA CORRIENTE 20% 6% % % 14% 5%

FUENTESPROCKET CONSULTING GROU(2011)

REALIZADO POR: Jorge Huert

Finalmente, la figura 6 muestra la posicion competitiva de la cooperativa

Cotocollao frente a los principales competidores. El resultante de este grafico

demuestra qué empresa es la lider del cluster.
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3.5.

Figura 6-Matriz de perfil competitivo

MATRIZ DE PERFIL COMPETITIVO
7,78
7,8 7
on 7,31
7,4 - o
72 6,98
7 4
6,8
6,6 -
6,4 -
6,2
Cotocollao Cooprogreso Andalucia 29 de Octubre

FUENTE:SPROCKETCONSULTING GROUP(2011)
REALIZADO POR: Jorge Huert

Podemos inferir, que de acuerdo a la matriz de perfil competitivo, la
Cooperativa debe invertir en mejorar la entrega de los productos y la agilidad
como parte de los atributos mas valorados por los clientes. Esto sumara a la
generacion de un mejor top of mind y, acompafado a una estrategia de

comunicacion directa y agresiva subira su indice de competitividad.

ANALISIS DE LA GESTION FINANCIERA DE LAS
COOPERATIVAS DE AHORRO Y CREDITO DE CARACTER
ABIERTO

La gestidn financiera del presente estudio se centra en las cooperativas que
estan bajo el control de la SBS, por la existencia de informacion que permite
realizar el respectivo analisis.

La planificacion financiera que se realiza en cualquier organizacién es muy
importante, puesto que permite plantear una directriz, definir, objetivos y
metas en el ambito economico que se desea alcanzar para un determinado
periodo con el fin de lograr la supervivencia, crecimiento y desarrollo de la

institucion.
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Los objetivos que se fijan son cuantificables y se evaluaran y mediran el
cumplimento de estos a través de una herramienta de la planificacion
financiera que viene a constituirse el presupuesto.

La planificacion financiera pasa a formar parte de la planificacion general
gue se realice en una institucion.

“La planeacion y el control financiero como parte de la planeacion financiera

se materializa por medio de un presupuesto™®.

3.5.1PRESUPUESTACION

Definicion.-“Es la estimacion programada en forma sistematica, de las
condiciones de operacion y de los resultados a obtener por un organismo en
un periodo determinado™’.

La mayor o menor eficiencia de un gerente, se refleja en las utilidades de la
empresa, las cuales se logran en grado maximo si este planifica sus
acciones futuras.

Un gerente dindmico trata de poner a su alcance todos los recursos que
dispone y uno de esos es el presupuesto, el cual, utilizado en forma
eficiente genera grandes beneficios.

La funcidn que desempenia la buena presupuestaciéon en la administracion
de un negocio, se comprende mejor cuando estos se relacionan con los
fundamentos de la administracion misma, esto es formando parte de las
funciones  administrativas: Planeacion, Direccion, Organizacion,
Coordinacion y Control.

El presupuesto de las cooperativas esta dado segun las necesidades de
cada cooperativa; es decir no existe un modelo predefinido para todas las
cooperativas de ahorro y crédito.

Las principales cédulas presupuestarias en las cooperativas que se toma en
cuenta para su elaboracién son:

Activos (Cartera y Adquisiciones)

® BURBANO, Jorge, Presupuestos , ED. Mcgraw-Hill, Interamericana de México ,S,A,1988, p6

" DEL RIO GONZALES, Cristobal, Técnica Presupuestal,pp1-7
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Pasivos (Captaciones)

Patrimonio (Capital social, reservas)

Ingresos (De créeditos, Servicios, Otros)

Gastos (Personal, Operativos, Interés, Otros)

El presupuesto de estas instituciones se puede decir que estd orientado
luego de la formulacién de varios presupuestos a la obtencién del Balance
General y de Pérdidas y Ganancias proyectado.

La elaboracion del presupuesto de las cooperativas se lo realiza a finales del
ejercicio econdmico, que en nuestro medio es entre los meses de noviembre

y diciembre.

3.5.1.1. Alcance vy tipos.

Alcance.- El alcance del presupuesto de las empresas en analisis esta
determinado por las distintas cédulas presupuestarias que se realizan; es
decir si se realiza un presupuesto del area de crédito y cobranzas, todo el
personal que labore en esta dependencia esta involucrado en el
seguimiento y cumplimento del presupuesto.

Los distintos presupuestos que se elaboran comprende toda la estructura
organica de la misma desde directivos hasta el nivel operativo.

Tipos.- Antes de empezar a definir las distintas clases de presupuestos que
se aplica en la organizacién cooperativista, primeramente se describe los

conceptos y la clasificacién de los presupuestos existentes:

1. Segun la flexibilidad
- Rigidos, estaticos, fijos 0 asignados
- Flexibles o variables
2. Segun el periodo de tiempo que cubran
- A corto plazo
- A largo plazo
3. Segun el campo de aplicabilidad en la empresa
- De operacién o econdémicos

- Financieros (tesoreria y capital)
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4, Segun el sector en el cual se utilicen
- Sector publico

- Sector privado

Distintos son los puntos de vista desde los cuales se pueden contemplar
los presupuestos; el orden de importancia que se dé a ellos depende de

las necesidades del usuario.

3.5.1.2. Politicas para su financiamiento.

De las investigaciones realizadas a los Directivos y Ejecutivos de estas
cooperativas, se puede establecer que adoptan los siguientes mecanismos
para el financiamiento institucional.

- Dentro del plan presupuestario a ser ejecutado se proyecta
primeramente el cupo de créditos a ser colocados durante un afio y sobre
la base de esto se define los recursos a conseguirse.

- Una de las maneras de conseguir fondos es a través de la captacion
de certificados de aportacion por medio del encaje exigido para los

préstamos.

Encaje.- Es un depdsito de dinero que se exige al prestatario previamente a
concedérsele un crédito, el mismo que permanece un minimo de tiempo

depositado. El monto lo determina cada cooperativa.

- Otra fuente de financiamiento constituye todas las captaciones
logradas a través de los ahorros, depésitos a plazo fijo y otras modalidades
de captaciones que tenga cada institucion.

- La recuperacion de los créditos vy el control de la morosidad
también permite el financiamiento del presupuesto.

- Al final de cada ejercicio econdmico, el Consejo de Administracion
propone a la Asamblea de Representantes, que un porcentaje de
utilidades del ejercicio se capitalice en la institucion, mecanismo que

también permite financiar el presupuesto.
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- Cuando se presupuesta o se requiere la adquisicion de ciertos
activos, algunas de estas entidades lo financian a través de un crédito del
sistema financiero.

- Crédito externo, mecanismo a traveés del cual la institucion adquiere
deuda para el financiamiento de sus operaciones activas.

Como se puede apreciar, en las cooperativas en estudio las politicas para

el financiamiento del presupuesto que se plantean son limitadas.

3.5.1.3. Proceso para la formulacién, aprobacion, ejecucién liquidacién del
presupuesto de las cooperativas de ahorro y crédito

El mecanismo que se adopta para la elaboracion del presupuesto es el
siguiente:

1. - Gerencia General procede a comunicar por escrito a cada
departamento y jefe de oficina, que se prepare la informacion a requerirse
para la elaboracién del presupuesto.

2. - Las jefaturas proceden a remitir a Gerencia General los datos a

tomarse en cuenta para el presupuesto.

3. - Gerencia oficializa el lugar y fecha para la elaboracién del
presupuesto.
4. - En la elaboracion del presupuesto, gerencia realiza una ligera

evaluacion de los objetivos y metas cumplidas del presupuesto anterior.

5. - Gerencia indica de manera general los nuevos objetivos y metas a
alcanzarse.

6. - En coordinacién con las gerencias se define las variables macro y
otras a emplearse para la elaboracion del presupuesto. (inflacion,
devaluacion, tipo de cambio, tasas activas, pasivas, etc.)

7. - En coordinacion con cada jefe de oficina o departamental segun sea el
caso se va definiendo los objetivos y metas a alcanzarse por departamento
y a la vez se va elaborando el presupuesto.

8. - Se elabora el presupuesto por cada oficina.

9. - Se procede a la consolidacion de los presupuestos de las oficinas y a

una revision de trabajo realizado.
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Una vez concluido el presupuesto se hace llegar por escrito a la gerencia
general, gerencias y jefes departamentales.

Gerencia procede a hacer conocer al Consejo de Administracion el
presupuesto.

El Consejo de Administracion aboca conocimiento del mismo, y aprueba.
La Asamblea de Representantes, conoce.

Como se aprecia, en el proceso de elaboracion del presupuesto se
requiere implementar una fase bien definida de la pre iniciacién, en donde
se analice los factores externos e internos del entorno y que la alta
gerencia sefale puntualmente los objetivos que desea alcanzar, para
luego proceder a la elaboracién del presupuesto.

Ademas, se requiere definir y establecer las fases de ejecucion, control y
evaluacion del presupuesto indicando procedimientos a aplicarse.

Lo anterior es necesario que conste en un documento a manera de guia
0 manual para que pueda ser empleado por todos los funcionarios que

intervienen en este proceso, tal como se representa en la figura 7.
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Figura7-Diagrama del flujo de elaboracién del presupuesto
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3.5.20PERACIONES FINANCIERAS DE LAS COOPERATIVAS

El andlisis de las operaciones financieras de las cooperativas en estudio esta
orientado a los principales productos y servicios financieros que estas
prestan a sus asociados, es asi que a continuacion se detallan las
principales:

De captaciones.

Ahorros a la vista

Ahorros programados

Ahorro Infantil

Depdésitos a plazo fijo.

Titularizacion de cartera

De colocaciones

Préstamos de consumo

Préstamos de vivienda

Préstamos microcrédito

Garantias para la construccién

3.5.2.1. Los certificados de aportacion

Segun La Ley Organica de la Economia Popular y Solidaria y del Sector
Financiero Popular y Solidario en el Articulo 49.- El Capital social.-Se
define el capital social de las cooperativas sera variable e ilimitado, estara
constituido por las aportaciones pagadas por sus SOCi0OS, en numerario,
bienes o trabajo debidamente avaluados por el Consejo de Administracion.
Las aportaciones de los socios estaran representadas por certificados de
aportacion, nominativos y transferibles entre socios o a favor de la
cooperativa. Cada socio podra tener aportaciones de hasta el equivalente
al cinco por ciento (5%) del capital social en las cooperativas de ahorro y

crédito y hasta el diez por ciento (10%) en los otros grupos.®

®Registro Oficial 444,Ley Organica de la Economia Popular y Solidaria y del Sector Financiero
Popular y Solidario, 2011, p7
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3.5.3ANALISIS FINANCIERO

El analisis de la gestion financiera de las cooperativas de ahorro y crédito
se lo realiza a través de un andlisis financiero directo, se realiza un
analisis por medio de razones. Segun Castro (1996) manifiesta que las
razones, tienen por objeto determinar una relacion entre dos aspectos de
importancia de la gestion, expresados en cuentas y seguir su evolucion a
través del tiempo; para lo cual se basa en la informacion financiera e
indices financieros presentados por la Superintendencia de Bancos y
Seguros con corte al mes de septiembre del 2011. Para las cooperativas
que estan bajo su control se realizara el analisis financiero de las
estadisticas de la SBS, los indicadores a ser analizados son:

Suficiencia patrimonial

Estructura y calidad de activos:

indices de morosidad

Cobertura de provisiones para cartera problematica

Eficiencia microecondmica

Rentabilidad

Intermediacion financiera

Eficiencia financiera

Rendimiento de la cartera

Liquidez

Dichos indicadores se describen en la tabla 18.
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Tabla 18 Principales indices financieros cooperativas ctediacs por SBS afio
2008- Septiembre 2011

Indicadores Financieros P20 2009 Variaciéon 20092 2010 Variacién3 sep-10 sep-11 Variaciénd

Suficiencia patrimonial

Patrimonio + resultados ) / activos inmovilizad  589,58] 532,12]  -57,46] 532,12] 610,37] 78,25 521,68] 495,44 -26,24
Estructura y calidad de activos:

Activos productivos / total activos 95,34] 95,32 -0,02 95,32] 96,21 0,88 95,78| 95,89 0,11
{ndices de morosidad 3,80 4,14 0,34 4,14 3,08| -1,06 3,89 3,33 -0,56
Cobertura de provisiones para cartera problem 144,66| 141,10| -3,56] 141,10| 164,43 23,33] 136,58 141,42 4,85]
Eficiencia microeconémica

Gastos de operacion / total activo promedio 6,51] 6,42 -0,09 6,42 5,95 -0,47 5,74 5,89 0,15]
Gastos de personal / activo promedio 3,17| 3,12] -0,05 3,12] 2,87 -0,25 2,75 2,79 0,04
Rentabilidad

Resultado del ejercicio sobre el patrimonio prd 8,31] 9,33] 1,02 9,33] 10,20 0,87 11,37 13,05 1,68
Resultado del ejercicio sobre el activo promed 1,33 1,44 0,11] 1,44 1,43 -0,01 1,79 1,86 0,07|
Intermediacion financiera

Cartera bruta / (depositos a la vista + depositod  119,01] 102,56]  -16,45| 102,56] 101,91 -0,64] 103,89 108,38 4,49
Eficiencia financiera

Margen de intermediacidn estimado / patrimo| 11,27 9,15 -2,12 9,15 9,46 0,32] 11,34 13,80 2,46
Margen de intermediacion estimado / activo p 1,91 1,55 -0,36] 1,55 1,46 -0,08 1,68 1,97 0,29
Rendimiento de la cartera 15,87| 16,52 0,65] 16,52| 16,41 -0,11 16,37 16,81 0,44]
Liquidez

Fondos disponibles / total depositos a corto pl 19,00 21,69 2,69 21,69 21,93 0,24 19,30 16,86 -2,43

FUENTE: SUPERINTENDENCIA DE BANCOS Y SEGUROS (2011)
REALIZADO POR: Jorge Huertas

El comportamiento del indice de suficiencia patrimonial en los tres dltimos
afios ligeramente ha descendido, sin embargo refleja una fuerte solvencia
patrimonial, siendo una de las fortalezas de estas cooperativas.

Estructura y calidad de activos; el indicador activos productivos frente al
activo total, del total del sistema cooperativo ha estado sobre el 95%,
estructura que es adecuada, lo que constituye un buen indicador.

indices de morosidad

De los indicadores mas importantes en el sistema financiero (indice de
morosidad) uno de los cuales es la cartera vencida para el total de cartera,
en el periodo analizado, su comportamiento ha estado entre el 3% y 4%,
rango racional y controlable, situacion que refleja que existe una gestion
adecuada de manejo y de recuperacion de la cartera.

Cobertura de provisiones para cartera problematica

El indice de cobertura ligeramente ha descendido y a septiembre de 2011
esta en 141%, es decir por cada doélar de cartera problematica esta cubierto

en 1.4 veces, relacion que es muy buena.
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Eficiencia microeconomica

Los gastos de operacion estimados frente al activo total promedio son del
5.89%, a septiembre de 2011, porcentaje que refleja el manejo adecuado
de los gastos operacionales, el cual ha venido disminuyendo.

Los gastos de personal estimados sobre el activo total promedio, es del
2.79%.

Rentabilidad

El resultado del ejercicio sobre el patrimonio promedio se ha venido
incrementando en el periodo analizado y a septiembre del 2011 es del
13.05% resultado que esta por encima de la inflacion.

El resultado del ejercicio sobre el activo promedio es del 1.86% resultado
menor al indice de inflacién, mismo que requiere ser mejorado.
Intermediacion financiera

La cartera bruta frente a los depdsitos a la vista mas los depésitos a plazo
fijo es del 106%, a septiembre de 2011 siendo casi financiada por estas dos
cuentas.

Eficiencia financiera

El margen de intermediacién estimado frente al patrimonio promedio es del
13.8% a septiembre de 2011.

El margen de intermediacion estimado frente al activo promedio es del
1.97% a septiembre de 2011, el mismo que ligeramente se ha venido
mejorando.

Rendimiento de la cartera

El rendimiento total de la cartera por vencer es del 16.81%. porcentaje que
en el promedio analizado ha venido ligeramente variando.

Liquidez

Los fondos disponibles para el total de depdsitos a corto plazo es del 16.8%,
indice de liquidez que en el periodo analizado ha disminuido, sin embargo

resulta adecuado para cumplir sus obligaciones de corto plazo.

De los anteriores indices se puede establecer, que el sector cooperativo
tiene fortalezas, tales como su posicion patrimonial, manejo de gastos

operativos adecuados, buena estructura financiera adecuado nivel de
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provisiones, adecuado nivel de liquidez y requiere mejorar otras areas

como el control del gasto operacional.

3.5.4RIESGOS Y AMENAZAS FINANCIERAS

El sistema financiero ecuatoriano, juega un rol fundamental en la estructura
econdmica del pais, ya que canaliza los recursos de las unidades
excedentarias de la economia hacia aquellas deficitarias. Todas las
instituciones intervinientes operan tanto sobre activos como sobre pasivos
financieros facilitando y promoviendo el crédito y la inversion.

El riesgo macroecondémico que se da en un pais, influye en los riesgos y
amenazas financieras, el cual nace de la incertidumbre de los sectores
claves de la economia; por otro lado, el riesgo pais que esta dado por los
créditos internacionales y la deuda externa permite apreciar la interacciéon
que se da entre la estructura econdémica y su politica econdémica, riesgo que
también debe afectar al sector financiero de un pais; sin embargo el
sistema financiero ecuatoriano, en la actualidad se encuentra consolidado y

solvente.

3.5.5ESQUEMA GENERAL DEL SISTEMA FINANCIERO ECUATORIANO

Segun Escobar (2011) el sistema financiero nacional se encuentra

compuesto de la siguiente manera:® que se detalla en la figura 8.

9

Informacién entregada por Francisco Escobar, en conferencia del Ministerio de Inclusién

Econdmica y Social, en 2011.
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Figura 8 - Sistema financiero ecuatoriano
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FUENTE: ESCOBAR (2011)
REALIZADO POR: Jorge Huertas

3.5.6 OPORTUNIDADES Y LIMITACIONES DEL SISTEMA.

La apertura de los mercados al igual que en otros sectores el sistema
financiero también tiene posibilidad de extenderse, lo cual debe ser mas
competitivo.

La restructuracion financiera que se adopte por parte del estado ecuatoriano
luego de la expedicion del Reglamento a la Ley de Economia Popular y
solidaria, permitira contar con un sistema mas solido y mejor preparado para
los nuevos retos.

Se requiere alentar el ingreso de capitales frescos al pais para fortalecer el
sistema financiero con la banca extranjera buena, de tal forma que permita
atender los negocios grandes para los cuales nuestra banca resulta muy
pequefa.

El marco juridico del pais debe apuntar a mejorar la calidad de la
supervision del sistema financiero, destacando una mayor especializacion y

gue contemple sanciones drasticas a aquellos que infrinjan la ley.
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3.6. CONTROLES INTERNOS DE LAS COOPERATIVAS
ABIERTAS SUJETAS A LA SUPERINTENDENCIA DE
BANCOS Y SEGUROS

El control interno de acuerdo a la normatividad que rige a estas
cooperativas es de responsabilidad del Consejo de Vigilancia segun el “Art.
41.- Dice el Consejo de Vigilancia es el 6rgano de control interno de la
cooperativa, en los temas de aplicacion, alcances y ejecucion de normativa,
planes y presupuestos'®”. La Gerencia General también es responsable del
control interno “Art. 46.... i) Mantener los controles y procedimientos
adecuados para asegurar el control interno™!. Ademas la gerencia se apoya
en la gestion del control interno a través de auditoria interna, el area de
operaciones para las cooperativas que disponen y de las jefaturas quienes
tienen la obligacion de cumplir y hacer cumplir la normativa interna segun
sea el caso.

En julio de 2009, la Superintendencia de Bancos y Seguros, con apoyo del
Banco Interamericano de Desarrollo (BID), emiti6 el documento
“Fortalecimiento del Proceso de Supervision de Instituciones Financieras”
que, junto con la regulacion, la Garantia de Seguros de Depdsito, el Fondo
de Liquidez y la resolucién bancaria, constituyen los componentes de la Red
de Seguridad del Sistema Financiero Ecuatoriano. Al mismo tiempo, el
organismo de control del sector financiero y de seguros del Ecuador expidié
la metodologia que se utiliza para supervision de las instituciones del sector
financiero denominada GREC (de seguimiento y de inspeccién), cuyas siglas
significan: Gobierno Corporativo, Riesgos, Evaluacién Econémica Financiera

' Decreto Ejecutivo 194, Reglamento que rige la constitucién, organizacion, Funcionamiento y
liquidacién de las cooperativas de Ahorro y crédito que realizan intermediacién financiera Con el
publico, y las cooperativas de segundo piso sujetas Al control de la superintendencia de bancos y
seguros.2009.

% 1dem.
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y Cumplimiento, todo lo cual estd recogido en el Manual Unico de
Supervision MUS.*2

La importancia que tiene quela supervision bancaria en el sentido de que se
enfoque también al cumplimiento de buenas practicas de gobernanza
corporativa y que éstas sean el primer componente del GREC, el cual,
ademas de ser un sistema de calificacion, es una formado enfocar la
supervision, ya que su objetivo es determinar los riesgos de insolvencia, de
liquidez, de gobierno corporativo y de gestion actuales asi como las
tendencias y perspectivas futuras, lo cual permite al supervisor implantar de
manera apropiada y oportuna los requerimientos, las recomendaciones los

planes de accién de distinto orden.

El GREC, tiene como subcomponentes: |) La estructura organizacional que
busca entender si es la adecuada para el tamafio y la actividad mas o menos
compleja que se desarrolla; 1) La calidad de la direccion y de la gerencia,
para conocer la relacién entre éstas instancias; identificar el verdadero rolde
cada una; establecer responsabilidades claras y criterios de competencia
solvencia moral; encontrarla habilidad, prudencia y diligenciada los
directores para resolver los problemas; disefar la estrategia del negocio,
hacerla viable, ejecutarla y controlarla, determinar los potenciales conflictos
de interés y su manera de evitarlos 0 manejarlos, todo esto con el objeto de
agregar valor a la entidad y de fortalecer la solidez y seguridad institucional y
el incremento de la confianza; Ill) La calidad de los accionistas, porque de
ellos dependerla calidad de la administracion si ésta es prudente o no; y, IV)
Localidad del ambiente de control y la atencién al cliente, como elemento
indispensable para asegurar que las entidades financieras cuenten con
metodologias para detectar y administrarlos riesgos y enfoquen su negocio a
la satisfaccion del cliente. En este punto también cabe considerarlo relativo a

prevencion y control de lavado de activos.

’MEMORIAS DEL PROGRAMA DE BUEN GOBIERNO CORPORATIVO 2006-2011 publicado por
Bolsa de Valores de Quito y Banco Interamericano de Desarrollo, Por Monica Villagémez de
Anderson Investigacion: Belén Mifio Holguin, p90-91.
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Segun La Superintendencia de Bancos y Seguros (2011, p.17) los

subcomponentes del GREC se describe en la figura 9.

Figura 9- Subcomponentes del GREC

17

REPUBLICA DEL ECUADOR

SUPERINTENDENCIA DE BANCOS Y SEGUROS 1{ \“

S

Algunas caracteristicas especificas del MUS (Cont.)
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=%
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Riesgo Operativo Subcomponentes
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Cumplimiento de otras normas
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.—

FUENTE: SUPERINTENDENCIA DE BANCOS Y SEGUROS (2011)

REALIZADO POR. Jorge Huertas.

En el presente capitulo se ha tratado sobre las generalidades del

cooperativismo en el Ecuador, el diagndstico realizado de las cooperativas

de ahorro y crédito de caracter abierto de la ciudad de Quito, la gestion y

control financiero que se realiza en este tipo de cooperativas.
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En el siguiente capitulo se orientara a sefialar los resultados sobre gobierno
corporativo, la planificacion, organizacion, la gestion de mercadeo,

administracion de riesgos y toma de decisiones.
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CAPITULO IV

4. RESULTADOS Y DISCUSIONES

4.1. GOBIERNO CORPORATIVO

Para las practicas sanas de un buen gobierno corporativo en las
cooperativas, el presente estudio se apoyara en los lineamentos del Cdodigo
Andino de Gobierno Corporativo de la CAF, el que esta enfocado en mejorar
el uso eficiente de los recursos, transparencia de la informacién, equidad de
grupos de interés y los derechos y participacion de los accionistas, de

manera que genere valor para la organizacion.

Los lineamientos del codigo se dividen en cinco capitulos los cuales en total

abarcan 51 medidas. Los capitulos son:

Derecho y Trato Equitativo de los Accionistas, Asamblea General de
Accionistas, Directorio, Informacion Financiera y no financiera y la

Resoluciéon de controversias.

4.1.1DERECHOS Y TRATO EQUITATIVOS DE LOS ACCIONISTAS

Contiene las seis primeras medidas las cuales tratan de principios referentes
a la comunicacion y derechos que deben manejar las empresas con sus

accionistas.

Con caréacter general y de acuerdo con los principios de buen
gobierno corporativo, la legislacion mercantil de los paises de la
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CAN deberia recoger adecuadamente los derechos de los
accionistas.*®

4.1.21LA ASAMBLEA GENERAL DE ACCIONISTAS

Comprende las medidas 7 a la 18, las cuales topan temas como
procedimientos para la participacion de los accionistas, medios electrénicos
de comunicacién, medios de convocatorias, y demas aspectos relacionados

con la asamblea general de accionistas.

La Asamblea General de Accionistas es el drgano supremo de la compafiia
y, por lo tanto, los estatutos sociales deben recoger ese caracter y atribuirle
las funciones fundamentales de gobierno de la sociedad, la competencia
para adoptar toda clase de acuerdos referentes a su gobierno y, en general,
todas las medidas que reclamen el cumplimiento de los estatutos y el interés

comun de los asociados.

4.1.3EL DIRECTORIO

Es el capitulo mas extenso y representa una parte fundamental en el manejo
de un buen gobierno corporativo. Contiene las mediadas 19 a la 42, las
cuales abarcan aspectos referentes a la gestion y direccion que se debe dar
a los altos ejecutivos y directivos de las empresas.

Las sociedades que se acojan a este codigo, cualquiera que fuera su tipo
societario, deberan tener un Directorio con un numero de miembros que sea

suficiente para el adecuado desempefio de sus funciones.

4.1.4EL CONTROL Y LA INFORMACION DE LOS ESTADOS FINANCIE ROS

Abarca las medidas 43 a la 49. Las medidas tratan sobre el manejo y

transparencia que debe existir en la contabilidad e informacion financiera

13 Corporacién Andina de Fomento (CAF). Lineamientos para un Coédigo Andino de Gobierno
Corporativo. Ed. CAF Publicaciones, 2006. p. 16
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qgue la empresa maneja, asi como el papel que debe ejercer la auditoria

externa en la organizacion.

4.1.5INFORME ANUAL DE BUEN GOBIERNO CORPORATIVO

Contiene la medida namero 50. Esta medida surge de la aplicacion de las
medidas anteriores y permite realizar un analisis de cémo se ha
desarrollado la gestion de la empresa en cuanto a la aplicacion del Cédigo

Andino de Gobierno Corporativo.

La adopcion por parte de las cooperativas de los lineamientos del Codigo
Andino de Buen Gobierno Corporativo deberia culminar en la preparacion
de un informe sobre gobierno corporativo, de cuyo contenido sera
responsable el Directorio (Consejo de Administracion), previo informe de la
Comision de Auditoria y de la Comision de Nombramientos y Retribuciones
y que debera presentarse con caracter anual, junto con la Memoria Anual y
el resto de documentos de cierre de ejercicio, pero en forma de documento
independiente de éstos. Las cooperativas que, por su dimension, no
preparen Memoria Anual, deberan incorporar la informacion sobre gobierno

corporativo en el informe anual de gestion que se presenta ala Asamblea.

4.1.6 RESOLUCION DE CONTROVERSIAS

Es el ultimo capitulo de los lineamientos de la CAF sobre el Codigo Andino
de Gobierno Corporativo. Esta ultima medida contiene recomendaciones

sobre la resolucion de controversias.

Los estatutos incluirdn una clausula compromisoria que establezca que
cualquier disputa, salvo aquéllas reservadas legalmente a la justicia
ordinaria, entre accionistas relativa a la sociedad, entre accionistas y el
Directorio (Consejo de Administracion), la impugnacion de acuerdos de la
Asamblea y el Directorio, y la exigencia de responsabilidad a los directores

deberan someterse a un arbitraje ante una institucion local independiente.
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A continuacion, en la tabla 19 se presenta las medidas cuya aplicacion se
recomienda a todo tipo de empresa y que son de gran relevancia para las
cooperativas de ahorro y crédito, microempresas y micro financieras,
sociedades anonimas y abiertas con un bajo capital accionario y empresas

cerradas.

Los lineamientos descritos de gobierno corporativo también son aplicables
a la cooperativa Cotocollao, la misma que debera centrarse en su
implementacion en el mejoramiento de la conformacion y funcionamiento

del Consejo de Administracién, asi como a resolucién de controversias.
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Tabla 19-Llineamientos para un Cédigo Andino de Gobierno G@tivo.
I

TRATO EQUITATIVO DELOS ACCIONISTAS
1)Una accién un voto
2| Informe directorio sobre decisiones que afectenaritarios

3| Fomento de la participacion e informacion de losianistas

4| Causes electrénicos de comunicacion y difusiémfbernacion a través de la pagina web corporativa

5{ Amplio respaldo para operaciones estratégicas

6| Tag Along o derecho de reventa

LA ASAMBLEA

7|Reconocimiento de competencias indelegables Asdmblea

8| Reglamento de régimen interno y funcionamientadesamblea general de accionistas

9 Convocatoria asamblea extraordinaria por acciasisbn participacion significativa

10| Plazo y contenido suficiente de convocatoria

11] Derecho a solicitar informacioén escrita con atiéh
12| Inversores institucionales y accionistas sigaitifi®s
13| Clases y convocatoria
14| La regulacién de la representacion y mecanisracdetegacion de voto
15| Ejercicio de accién de responsabilidad contraiidtradores en cualquier momento
16| Voto de los miembros del directorio
17| Delegacién en blanco
18| Asistencia de otras personas ademas de los &taisn
EL DIRECTORIO
19| Necesidad de directorio

20| Facultades indelegables del directorio
Atribucién de funciones de supervision y definicibm estrategia al directorio caracter indelegablaldunas
21|funciones

22| Reglamento de régimen interno de organizaci@mgibnamiento del directorio
23 Dimensién y composicién adecuada del directorio

24| Categorias de miembros del directorio

25| Nombramiento

26| Condiciones para ser considerado independiente

27| Cese de los directores

28 Alcance de los derechos y deberes de los dicectw los estatutos

29y 30 Declaracion y gestion de los conflictosrderés
31f Entrega de informacién suficiente
32a34 Retribucién transparente y admisible apralpa la AGA

35| La organizacién del directorio
36| Separacion entre el presidente del directoribejeeutivo principal
37| El secretario del directorio
38| La alta gerencia
39| Reglas sobre funcionamiento, convocatoria y drgaion del directorio
40 Comisiones del directorio
41f Aprobacién por mayoria calificada de operaciotms partes vinculadas
42| Reglas sobre funcionamiento, convocatoria y drgaidn del directorio
INFORMACION FINANCIERA Y NO FINANCIERA
43 a 49 El control y la informacién de los estadparfcieros
50| Informe anual sobre Gobierno Corporativo

LOS
ESTATUTOS

51| Resolucion de controversias

FUENTE: CORPORACION ANDINA DE FOMENTO, Lineamientg@ra un Cédigo Andino de
Gobierno Corporativo.
RALIZADO POR: Jorge Huertas
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En la figura 10 se describe las etapas que deberia de considerarse en el

desarrollo del gobierno corporativo.

FiguralO - Etapas en el desarrollo del gobierno corporativo
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Cumplir estandares éticos

Cumplir la ley

No destruir
valor

FUENTE:MCKINSEY & COMPANY(2007)
REALIZADO POR: Jorge Huertas

4.2. PLANIFICACION ESTRATEGICA COOPERATIVISTA

Si bien es cierto todas las cooperativas bajo el control de la SBS cuentan

con Planificacion Estratégica, a continuacion se propone el proceso a

emprenderse para la realizacion de la misma y un resumen de lo minimo que

debe contener un modelo de administracion estratégica, herramientas que

servird de aporte para la toma de decisiones principalmente para aquellas

cooperativas que no estan bajo el control de la SBS. Dicho modelo se

representa en la figura 11.
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Figura 11 -Modelo de administracion estratégica
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FUENTE: DAVID (2003, p.115)
REALIZADO POR: Jorge Huertas

En el modelo indicado, el establecer politicas y objetivos anuales
comprende el plan operativo y plan de negocios. El asignar recursos es el
presupuesto anual que se realiza, la medicion y evaluacion de resultados se
puede apoyar a través del cuadro de mando integral, la evaluacién del plan
estratégico se debera realizar por lo menos semestralmente.

En la figura 12 se describe las etapas de la planificacion estratégica que

debe considerarse en la elaboracion de la misma.
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Figural2 -Etapas de la planeacion estratégica

ETAPAS DE LA PLANEACION ESTRATEGICA

FUENTE: Investigacion de campo
REALIZADO POR: Jorge Huertas

A continuacion se presenta un modelo del proceso de elaboracion de la

planificacion estratégica a realizarse en una cooperativa y se describe en la
figura 13.
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Figura 13 - Proceso de elaboracion de planificacion estied§uara una
cooperativa de ahorro y crédito de caracter abierto
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FUENTE: Investigacién de campo
REALIZADO POR: Jorge Huertas
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4.3. ORGANIZACION PARA LA GESTION ADMINISTRATIVA

La organizacion que mantienen las cooperativas de ahorro y crédito que
estan bajo la SBS cumple con la normatividad requerida, esto es, con el
decreto Ejecutivo 194. Ademas la estructura organizacional de estas
cooperativas se ha ajustado a los requerimientos que ha realizado la SBS a
través de las diferentes resoluciones emitidas y que constan en la
Codificacion de Resoluciones de la SBS, requerimientos por los que estas
cooperativas se han visto obligadas a contar con departamentos y personal
requerido para el efecto en las areas que se indica:

Auditoria Interna

Riesgos

Unidad de atencion al cliente

Unidad de prevencion de lavado de activos

Unidad de seguridad

Contar con el apoyo externo de:

Auditoria externa

Empresa calificadora de riesgos.

Ademas, estas cooperativas cuentan con el apoyo de diferentes comités
como el de Riesgos, Calificacibn de Activos de Riesgo, Comité de
Cumplimiento.

La SBS a través de las diferentes auditorias que realiza a estas cooperativas
cuando se analiza la gestion, sugiere y recomienda los ajustes que se debe
realizar en cuanto a las funciones departamentales, lo que implica posibles
ajustes a la estructura organizacional con afectacibn a la gestién
administrativa de la cooperativa.

Referente a las cooperativas que se encuentran bajo el control del MIES al
tener un control débil, estas no estan obligadas por normativa a contar con
departamentos y personal adicional como se lo requiere a las controladas
por la SBS. Tampoco tienen la necesidad de una calificadora de riesgos, sin
embargo el nuevo marco regulatorio de la “Ley Organica de la Economia
Popular y Solidaria y del Sector Financiero Popular y solidario", ya prevé la

necesidad de que estas cooperativas también cumplan con areas como
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4.4.

auditoria interna, auditoria externa, administracion de riesgos, prevencion de
lavado de activos y calificadora de riesgos, lo que implican que tendran que
ajustarse su estructura organizacional y gestion administrativa a los nuevos
requerimientos normativos.

La gestion administrativa se debe apoyar con la planificacién estratégica
plan operativo anual, presupuesto, plan de negocios y sistema de

informacion gerencial, en la toma de decisiones.

PLANEACION FINANCIERA

La planeacion financiera que se efectia en las cooperativas de ahorro y
crédito esta dada por el presupuesto anual que se realiza en cada
cooperativa el mismo que indistintamente ya sea que la normativa lo
requiera, debe ser realizado y aprobado hasta mediados de diciembre del
afio anterior a la presupuestacion. Las consideraciones que el presupuesto
de la cooperativa debe contemplar tanto en su elaboracion como en la
ejecucion son:
» Debe contener la proyeccion de las cuentas que componen el
balance de situacion financiera y estado de resultados.
* Los principales de grupos de cuentas tales como:
Activos: cartera de crédito, inversiones, activos fijos;
Pasivos: ahorros a la vista, depésitos a plazo fijo, créditos a
instituciones financieras;
Patrimonio: certificados de aportacion;
Ingresos: ingresos por interés ganado;
Egresos: gasto interés, gasto operacional, gasto de personal.
Por la importancia de estas cuentas deberan contar con anexos
que permita evidenciar al detalle su composicion y proyeccion
realizada.
» Si la cooperativa cuenta con varias oficinas se requiere que exista
un presupuesto por oficina y consolidado.
» El presupuesto debe contener metas mensuales a cumplirse para su

evaluacion mensual y toma de acciones correctivas.
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* En el presupuesto debe estar considerada y cuantificada la
implementacion del plan operativo anual, plan de negocios vy
proyectos a emprenderse.

* La evaluacién y seguimiento presupuestario debe ser mensual y
presentar el informe al Consejo de Administracion.

» Lareforma al presupuesto debe ser semestral.

* En la elaboracién del presupuesto deben participar donde el nivel
ejecutivo hasta las jefaturas de las agencias.

e La sociabilizacibn debe ser dada a todos los integrantes de la
cooperativa de acuerdo al nivel organizacional al que pertenezcan.

* Un porcentaje razonable de cumplimiento es del 85% o mas del

porcentaje planteado de crecimiento.

4.5. GESTION DE MERCADEO

Del andlisis realizado a las cooperativas en estudio se observa que la
gestion que se realiza en mercadeo es débil, existiendo cooperativas que
pese a tener un volumen importante de operaciones aun no cuentan con un
departamento de mercadeo, pues, ciertos productos y servicios no son
totalmente competitivos con la banca.

La cooperativa Cotocollao no cuenta con un buen posicionamiento ante sus
socios, el que revela del estudio ello se evidencia, que existe una deficiente
gestion de mercadeo.

Con la finalidad de mejorar la gestion de mercadeo, se debe considerar el
mercadeo estratégico; ello permitira a las cooperativas no solo sobrevivir en
su mercado, sino posicionarse en un lugar preferencial. Para ello, las
variables que debera considerar en un plan de marketing estratégico son,

entre otras:

. Segmentacion de los mercados.
. Seleccion de mercados.
. Analisis de la competencia.

. Andlisis del entorno
. Auditoria de marketing.
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. Posicionamiento de valor.

4.6. ADMINISTRACION DE RIESGOS

Del analisis realizado, se puede evidenciar que la administracién de riesgos
que se realiza en las cooperativas sujetas al control de la SBS, se orienta a
cumplir basicamente la normativa, por lo que se requiere desarrollar una
cultura de administraciéon de riesgos. En cuanto a las cooperativas que estan
bajo el MIES, no se realiza ningun tipo de administracion de riesgos; por lo
que, lo descrito a continuacion, apoyara a estas cooperativas en el inicio de

la gestion de riesgos.

Para el cumplimiento cabal de la responsabilidad de administrar sus riesgos,
las cooperativas de ahorro y crédito deben contar con procesos formales de
administracion integral de riesgos lo que permite identificar, medir, controlar

mitigar y monitorear las exposiciones de riesgo que estan asumiendo.

Cada cooperativa de ahorro y crédito tiene su propio perfil de riesgo segun
sus actividades y circunstancias especificas; por tanto, al no existir un
esquema Uunico de administracion integral de riesgos, cada entidad

desarrollara el suyo propio.

4.6.1.CONSIDERACIONES PARA UNA ADMINISTRACION DE RIESGOS.

Con la finalidad de disponer de lineamientos generales en la administracion
de riesgos que deben considerarse en las cooperativas de ahorro y crédito, a

continuacion se presenta los principales lineamientos a tomarse en cuenta:

« Contar con las politicas, estrategias y procedimientos, que
permitan un adecuado manejo de los riesgos, las mismas que
deberan ser actualizados permanentemente de acuerdo a las

situaciones gue se prevea pueden presentarse.
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Estas politicas, estrategias y procedimientos deberan ser
compatibles con el volumen y complejidad de las operaciones que

realiza la cooperativa.

Las medidas para que la administracion de la cooperativa pueda
efectivamente identificar, hacer el seguimiento y controlar los

riesgos que asume.

Las opciones que puede tener la cooperativa para solucionar los
problemas que se presenten en el corto, mediano y largo plazos.

Contar con informacion periddica y al menos mensualmente, acerca
de la implementacién y el cumplimiento de las politicas, estrategias

y procedimientos de administracion de riesgos.

Establecer las acciones correctivas en caso de que las politicas,
estrategias y procedimientos no se cumplan o se cumplan

parcialmente, o incorrectamente.

Establecer limites generales prudenciales para la administracion de
los riesgos, compatibles con las actividades, estrategias y objetivos
de la instituciébn, que permitan una adecuada reaccion frente a

situaciones adversas.

Se debe contar con un comité de administracion integral de riesgos,

el que por lo menos realizara lo siguiente:

» Elaborar y proponer al Consejo Administracion la expedicion
delos manuales de funciones y procedimientos para la
administracion de los riesgos de mercado;

» Establecer los sistemas de informacion gerencial y la

metodologia de medicidn de los riesgos,
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» Establecer los limites especificos internos apropiados por
exposicion a los riesgos.

e Medir, evaluar y efectuar un seguimiento continuo, sistematico y
oportuno de los riesgos para lo cual también establecera
sistemas de alerta temprana.

* Implementar programas de difusidon, capacitacion y evaluacion
continua sobre el cumplimiento de las politicas, estrategias y
procedimientos que permitan un adecuado manejo de los
riesgos.

» Establecer e implementar planes de contingencia frente a los
riesgos.

* En las cooperativas es importante que la administracion tenga
conocimiento y comprension clara del impacto de los riesgos de

crédito y de mercado sobre la posicidon global de liquidez.

4.7 TOMA DE DECISIONES

Para un Gerente, la toma de decisiones es una tarea desafiante. La calidad
de las decisiones tomadas marca la diferencia entre el éxito o el fracaso.

Cuando un Gerente se enfrenta a una decision, ademas de conocer la
situacion que se presenta, debe tener la capacidad de usar informacion,
reunir alternativas, incorporar orientacion, capacidad de discernimiento,

analizar y evaluar.

4.7.1ETAPAS DEL PROCESO DE TOMA DE DECISIONES

El proceso de toma de decisiones no ocurre de manera continua, sino que
esta formado por diversas actividades que ocurren en momentos diferentes y
en forma ciclica. La existencia de diferentes etapas y los diferentes
requisitos en cada una de ellas, indican que los sistemas deben tener

capacidades internas multiples y deben ser flexibles y faciles de usar. Simon
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en 1960, estableci6 cuatro etapas en la toma de decisiones, las que se

describen a continuacion:

4.7.1.1. Inteligencia

Los administradores identifican los problemas que estan ocurriendo en la
organizacion (discrepancia de una situacion real y una deseada), para lo
cual se efectia un diagndstico de la naturaleza del problema las causas y
consecuencias. Los Sistemas de Informaciéon Administrativos (SIA) o
Manager Information System (MIS) deben proporcionar informacion
detallada de la organizacion para el andlisis. Las principales actividades

son: recolecciodn, clasificacién, procesamiento y presentacion de datos.

4.7.1.2. Disefo

En esta etapa la persona define los objetivos, criterios y disefia las posibles
alternativas de solucion para un problema. En esta etapa resultan de gran
colaboracion los sistemas de apoyo a la toma de decisiones (DSS)
Decision Support System, ya que operan sobre la base de modelos
sencillos, los que pueden desarrollarse rapidamente y ser operados con
informacion limitada. Los datos se utilizan para predecir el resultado de

cada accion.

4.7.1.3. Seleccion

Consiste en elegir una de las alternativas propuestas; para esto, el

administrador puede apoyarse en herramientas de informacion que

“BRIONES, Walter, Toma de Decisiones Gerenciales,
http://www.elprisma.com/apuntes/administracion_aepmeesas/procesotomadecisionesgerenciales/default4.a

Sp
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calculen y hagan un seguimiento de las consecuencias, costos Yy

oportunidades proporcionadas por cada una de las alternativas.
4.7.1.4. Implantacion

En esta etapa el administrador lleva la decision a la accion y da su informe
sobre el progreso de la decision y de la solucién. Se debe monitorear la
implementacion de las alternativas. En la tabla 20 se describe las etapas

del proceso de toma de decisiones.

Tabla 20 Etapas del proceso de toma de decisiones

Inteligencia Reporte de excepciéon MIS (SIA)
Disefio Prototipo de simulacion DSS (SSD),STC
Seleccion ST F'p? QU7 fDss (SSD), grandes modefps

Si..."

Ayudas para decisiones gn
micro y macro computadorfs

Implantacién Gréficas, diagramas

FUENTE: SIMON (1960)
REALIZADO POR: Jorge Huertas

4.7.2HERRAMIENTAS TECNOLOGICAS PARA LA TOMA DE DECISIONE S
GERENCIALES

El negocio financiero para la oferta de productos y servicios, tiene un alto
contenido tecnolégico, por lo que se vuelve imprescindible el apoyo de la

tecnologia para la toma de decisiones gerenciales.

4.7.2.1. Importancia de los Enterprise Resource Planning (BP)

Para el andlisis de las herramientas tecnolégicas a ser utilizadas en la toma

de decisiones, se considera lo manifestado por Briones (2010), quien dice:
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el Enterprise Resource Planning ( ERP) es un paquete de software
compuesto de muchos modulos tales como recursos humanos, finanzas,
ventas, distribucion y produccién, para proveer una integracion de datos a
través de toda la organizacion y a los procesos de negocios inherentes.
Estos sistemas pueden ser parametrizados para satisfacer las necesidades
propias de la organizacion.

Aunque no existe una definicion exacta de ERP, se puede describir como
un sistema de paquetes de software de negocios que permite a las
empresas: (1) automatizar e integrar la mayoria de los procesos de
negocio, (2) compartir los datos comunes y las mejores practicas dentro de

la compaifiia y (3) producir y acceder a la informacion en tiempo real.

Si bien los ERP se han centrado siempre en los procesos internos de los
negocios, estos han ido incorporando cada vez mas funcionalidades para
satisfacer necesidades en la relacion externa a sus negocios, tales como
el SCM (Supply Chain Management) para la administraciéon de la cadena
de suministro o proveedores y CRM (Customer Relationship Management)
para la administracién dela relacion de clientes. El proposito de integrar las
aplicaciones Front-Office (ventas, marketing, servicio a clientes) con
aplicaciones Back-Office (finanzas, logistica, operaciones, recursos
humanos) es mejorar la eficiencia en los objetivos horizontales y contribuir

a las ventajas competitivas.

En este contexto se atiende tanto los requerimientos horizontales de los
clientes apoyados con un CRM asi como los requerimientos verticales de
los duefios, delegado en los ejecutivos apoyados por los moédulos de
gestion y operacion de las actividades de un sistema ERP. Los
requerimientos de los clientes se traspasan a lo largo de todos los procesos
en forma transversal entre las unidades internas apoyados por el ERP
hasta llegar a los requerimientos a los proveedores donde un SCM apoya
desde el inicio de los procesos, ya que en este sentido es la fuente de
iniciacibn de wun buen servicio. Sin embargo, para atender los
requerimientos verticales de los ejecutivos, el ERP por si solo no puede
soportar el andlisis de datos necesarios para la gestion y apoyar de esta
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forma a los ejecutivos en la toma de decisiones, es por eso que debe
incorporar herramientas adicionales para proporcionar un sistema de apoyo
a las decisiones (DSS) como lo es actualmente la inteligencia de negocio
Business Intelligence ( Bl ) o con un modelo corporativo mas amplio como
lo es el CPM.

La informacién es la que apalanca el desempefio de las organizaciones, ya
gue es la fuente de partida en el proceso de toma de decisiones, lo que se
traducird en acciones que tendran consecuencias en el logro de los
objetivos de la empresa; es a esto lo que se llama desempefio

organizacional.

Informacioén -> Decisiones -> Acciones -> Desempefio organizacional

4.7.2.2. Tecnologias de informacion para la gestiéon

Los sistemas de informacion son criticos en las funciones administrativas y
es una forma estructurada de recoleccion, almacenamiento, recuperacion,
procesamiento y comunicaciéon de datos que son transformados en
informacion para la gestidon; conecta todos los componentes de una

organizacion y apoya a los que toman decisiones.

Los sistemas de informacidén pueden ser clasificados segun su operacion,

contexto o decisiones para los cuales presta utilidad especialmente en los

Sistemas transaccionales u operacionales Transaction Processing System
(TPS), los que se centran en nivel basico operacional o transaccional y

automatizan las operaciones repetitivas.

Ejemplo: Entrada de facturas, pago a proveedores, etc.

4.7.2.1.1. Sistemas de informaciéon administrativos SIA (MIS Management

Information System)
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4.7.2.1.2.

4.7.2.1.3.

Se centran en operaciones transaccionales y no transaccionales
integrados. La informacion estd mas estructurada y tienen la
capacidad de apoyar a la gestion, resolviendo muchas necesidades
de las empresas tales como informes resumidos y acceso a los
datos para recuperar informacion, etc.

En una organizacion, los SIA deben tener la capacidad de manejar
altos volimenes de datos, agregarlos o desagregarlos,
compararlos, analizarlos bajo diferentes perspectivas, etc.

Un ejemplo seréa la entrada de facturas por venta, ingreso de pagos
del cliente, validaciones, consulta de saldos y ventas totales a un

determinado cliente.

Sistemas de apoyo a la toma de decisiones SSD (DSS Decision
Support System)

Son menos estructurados que un MIS, utilizan modelos para reflejar
la relacion entre variables que representan la realidad de un
problema a resolver.

Son generalmente interactivos donde se utilizan los datos para
efectuar analisis de sensibilidad, simulaciones, etc. Un DSS
deberia contar con los componentes mencionados en el proceso de
toma de decisiones cono son: informacion, herramientas de andlisis
y juicios del decidor.

Un ejemplo de ello es la planeacion estratégica, modelo integrados

de administracion e investigacion de operaciones.

Sistemas de informacion estratégica o ejecutiva SIE,EIS (Executive

Information System).

Son sistemas menos estructurados y mas estratégicos, apoyan a la

alta direccion utilizando informacion interna y del entorno Su
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enfoque es mas bien de seguimiento y control, teniendo una visiéon
general de la organizacion.

El EIS tiene seis subsistemas interrelacionados: (1) escritura de
informes, (2) graficas, (3) aplicaciones financieras, (4) pronosticos y
estadisticas, (5) simulacion y modelado (qué pasa si) y (6)

administracion de bases de datos.

El modelo de gestion en la toma de decisiones incorpora la tecnologia
utilizando los 4 sistemas conocidos como TPS, MIS, DSS y EIS en cada
una de las etapas del proceso de toma de decisiones de Herbert Simon. El
TPS como fuente de datos internos, el MIS como fuente de informacion, y
el DSS y EIS como a apoyo en la toma de decisiones. En el esquema de
toma de decisiones, se aprecia como los sistemas TPS, MIS, DSS vy EIS,
contribuyen a los objetivos de las decisiones gerenciales; como la creacion
de valor, apoyo a la planificacién y control, que son parte de la direccion
estratégica; realizandose la medicion a través de indicadores. El proceso
de toma de decisiones cuenta como fuentes la informacion (datos externos
e internos), los juicios o criterios del decidor y el mismo conocimiento
generado a traves del proceso. Lo que contribuye a implementar las

acciones mas satisfactorias en el desempefio organizacional.

4.8. CONTROL Y EVALUACION DE RESULTADOS

Para el control y evaluacion de resultados es preciso apoyarse en el uso de
las herramientas administrativas a través de un Sistema de Control de
Gestidon (SCG), con el objeto de dar soporte a los ejecutivos en las funciones
de control y con la planificacion estratégica para apoyarlos en las decisiones

estratégicas.

El conjunto de decisiones resultantes de la planificacion estratégica y de un
sistema de control gestion es lo que se enmarca en el proceso de direcciéon

estratégica.
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La direccién estratégica es un proceso global de toma de decisiones que
debe asegurar la viabilidad de la organizacion a través de la correcta
formulacion de la estrategia, su implementacion y control; para esto
considera los cambios a la estructura de la organizacion, la administracion

de recursos humanos y los factores propios de la cultura de la organizacion.

Figura 14-Ambito de las decisiones gerenciales

Planificacidn Estratégica

H Decisiones Estratégicas

Decisiones de Control

Arquitectura

Control Estratégico

FUENTE: BRIONES (2004)
REALIZADO POR: Jorge Huertas

Para la realizacion del control se debe considerar el apoyo de un Sistema de
Control de Gestion, el que tiene como objetivo asegurar que las personas
dentro de la organizacion implementen las estrategias formuladas por los
directivos alineando los objetivos especificos de cada individuo con los
objetivos globales para que contribuyan a los objetivos organizacionales.
Esto involucra que la planificacion sea en cascada para cada nivel; con
objetivos, indicadores, metas y personas responsables; ademas el
alineamiento vertical de los objetivos para atender los intereses de los
duefios, en cuanto a la rentabilidad; y alineamiento horizontal, para

satisfacer los requerimientos de los clientes. La negociacion de los
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compromisos de cada persona con su superior se realiza a través de metas
para cada indicador (las metas no estan predeterminadas). La premisa para
el efecto, es que todos prefieren ser controlados en la medida que SCG sea
adecuado y sirva como retroalimentacion para cada individuo y su superior,
es asi como se constituye la base para establecer un sistema de incentivos y
recompensas mMAas objetivo, transparente y justo. El sistema no es
automatico requiere de un evaluador que haga uso de sus sentidos para
evaluar; ademas requiere de coordinacion de individuos donde existen
decisiones tomadas en base a la percepcion personal del evaluador y
adicionalmente de un auto-control derivado de sus propias opiniones. Se
considera las caracteristicas de los sistemas de control segun lo indicado por

Briones (2004) que son:

4.8.1.CARACTERISTICAS DE LOS SISTEMAS DE CONTROL DE GESTION
MODERNOS

* Integracion de las funciones de planificacion y control

* Administra el cambio

* Orientado al futuro, gestion prospectiva

« Utiliza indicadores financieros y no financieros

» Se administra el valor y no sdlo los costos

» Las mejoras del desempefio son con respecto al cliente y a la competencia
» Considera los cambios en el comportamiento de las personas

« Orientado a los procesos

* El saber debe estar distribuido en todos en la organizacién

» Descentralizada y con énfasis en la direccidn estratégica.
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Las principales herramientas administrativas para un Sistema de Control de
Gestidon de apoyo las decisiones de control son:

« Cuadro de Mando Integral (CMI)

* Presupuestos

* Estados Financieros

* Reingenieria de procesos y precios de transferencias
* Six Sigma

*Sistemas ABM (Activity Based Management)-Costeo ABC (Activity
Based Costing)

* Calidad Total (TQM Total Quality Management)

* PERT Y CPM.
* Andlisis del punto de equilibrio.
» Programacion Lineal (Operacional).

* Teoria de colas y simulacion.

El control se apoya a través de CPM Corporate Performance Management
que se refiere a un sistema global de tecnologia para la integracion total de
las actividades operativas y estratégicas alineados a los objetivos o
desempefio corporativo; En otras palabras la solucion de negocios a través
de herramientas informaticas debe abarcar mas alla de lo operativo y
especifico, pues, ademas debe incluir aspectos mas estratégicos y globales
como lo es la planificacion, direccion estratégica, presupuestos, analisis y
reporte de datos, monitoreo y cuadros de control. El desafio actual es poner

la estrategia en accion en toda la organizacion.

Un CPM integra lo operativo y estratégico, combina un conjunto de
herramientas de administracion tales como el Cuadro de mando integral CMI
y SixSigma, apoyados con herramientas sofisticadas de analisis y reportes
basados en Web. Todos ellos integrados, automatizados y escalables.
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Caracteristicas de un CPM

Desde el punto de vista analitico se puede destacar cinco necesidades
solventadas por una solucién CPM. Ellas son:

1) Responsabilidad basada en toda la organizacién
2)Andlisis del rendimiento

3)Investigacion de datos corporativos
4)Predicciones del rendimiento futuro

5)Monitoreo y control
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5.1.

5.1.1

5.1.2.

5.1.3.

5.1.4.

CAPITULO V

5. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

CONCLUSIONES

Se concluye que:

. La brecha existente entre la estructura organizacional y la gestion

administrativa, entre las cooperativas que estan bajo el control de la SBS y
las del MIES, tiene bastantes diferencias, demostrandose en estas Ultimas
gque tienen que incorporar y adaptarse a nuevos requerimientos

normativos.

La cultura de administracion de riesgos en las cooperativas bajo el control
de SBS esta orientada al cumplimiento de la normatividad; y en las no
controladas por la SBS, al no ser un requerimiento normativo, no se realiza

practicas de administracion de riesgos.

Las practicas de buen gobierno corporativo en las cooperativas objeto de
estudio, en la mayoria requieren ser iniciadas e implementadas, lo que
contribuira a la toma de decisiones mas acertadas y mejor gestion de la

administracion.

En las cooperativas estudiadas no existe un sistema de toma de decisiones

y la informacion gerencial para la toma de decisiones es limitada.
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5.1.5.

5.1.6.

5.2.1.

5.2.2.

5.2.3.

El sistema de control interno de las cooperativas esta limitado y orientado a
cumplirse lo requerido por la normativa y cuenta con minimo soporte

tecnoldgico para el mejoramiento del mismo.

La cooperativa Cotocollao refleja una deficiente gestion del Talento

Humano.

5.2RECOMENDACIONES

Las cooperativas de ahorro y crédito que se encuentran bajo el control del
MIES deberan contar con planes especificos que les permita realizar los
ajustes tanto estructurales como en la gestiébn administrativa en las areas
de Auditoria Interna, Riesgos, Unidad de Atencion al Cliente, Unidad de
Prevencion de lavado de Activos; ademas deben contar con el apoyo

externo de Auditoria Externa y Empresa Calificadora de Riesgos.

Se debe fortalecer la gestion de administracion de riesgos en todas las
cooperativas que en la actualidad estan bajo el control de la SBS; y en las
gue no lo estan bajo este control, se debera iniciar el proceso de
administracion de riesgos considerando los riesgos de mercado, liquidez,
operativo, de crédito y legal, fortalecimiento que contribuira a mitigar los

riesgos existentes y las posibles pérdidas que pudieren presentarse.

Como practicas sanas de buen gobierno corporativo, las competencias
para ser parte de la Asamblea General de Socios deben ir mas alla de las
gue pide la ley, tales como liderazgo, integridad, delegacion, capacidad de
decision, analitico, compromiso, etcétera, ya que de estos asambleistas
se designara a los integrantes de los Consejos de Administracion y

Vigilancia quienes forman el cuerpo directivo de la cooperativa
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5.2.4.

5.2.5.

5.2.6.

5.2.7.

5.2.8.

5.2.9.

Las cooperativas deben contar con un Cdodigo de Buen Gobierno
Corporativo, basado en los lineamientos descritos en el presente estudio,
el mismo que debe ser parte de la normativa interna, lo que contribuira a la

aplicacion de las buenas practicas.

Crear programas de capacitaciéon para que los socios que luego seran
vocales de los Consejos tengan una base técnica para la toma de

decisiones sobre la direccion de la cooperativa.

Al final de cada ejercicio econémico se debera presentar un informe

completo de practicas de Gobierno Corporativo.

Se recomienda incorporar mecanismos de resolucién de conflictos a través

de procesos de arbitraje de terceros, tales como la Camara de Comercio

La toma de decisiones que se realice en una cooperativa debe contar con
el soporte tecnoldgico de un sistema de informacién, de tal manera que se
constituya en un verdadero apoyo para la toma de decisiones gerenciales y
control interno, lo que contribuira a la efectiva gestion administrativas de la

Gerencia.

Se recomienda que la cooperativa Cotocollao realice un diagndstico
especializado de la situacion actual del Talento Humano, que le permita
evaluar los subsistemas de Talento Humano para que se proceda a

implementar los correctivos necesarios.
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GLOSARIO DE TERMINOS

C

CAPITAL HUMANO.- Las personas que se integran al proceso educativo, a
través de los procesos estratégicos, clave y especificos. Su valor radica en su
virtud de enriquecer los procesos del modelo.

CLIENTE.- Persona u organizacion, externa o interna a la empresa, que recibe el
resultado de un proceso.

COOPERATIVA ABIERTA.- Cooperativa de ahorro y crédito que esta bajo el

control de la Superintendencia de Bancos y Seguros del Ecuador.

COOPERATIVA.- La cooperativa es una organizacion empresarial y como tal se
ocupa de la reunion y combinacion de los factores productivos (tierra, capital,
trabajo y técnica) para producir y ofrecer servicios a los propios asociados o para

ofrecerlos en el mercado.

D

DESARROLLO ORGANIZACIONAL.- Conjunto de técnicas cientificas, valores y

procesos, orientados a optimizar el desenvolvimiento de empresas e instituciones.

GOBIERNO CORPORATIVO.- Es el conjunto de principios y normas que regulan
el disefo, integracion y funcionamiento de los 6rganos de gobierno de la empresa,
como son los tres poderes dentro de una sociedad: los Accionistas, Directorio y

Alta Administracion.

INSTITUCION FINANCIERA PRIVADA.- Son aquellas que se caracterizan por su

intermediacién en el mercado financiero, en el cual actian de manera habitual,
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captando recursos del publico con el objeto de utilizar los recursos en operaciones

de crédito o inversion.

P

POSICIONAMIENTO.- Medidas que se toman para que un producto ocupe en las
mentes de los consumidores, un sitio definido, singular y deseable con respecto

los productos de la competencia.

S

Six Sigma.- Es una metodologia de la gerencia de calidad que provee a las
empresas de herramientas para mejorar la capacidad de sus procesos de

negocio.

SOCIO.- Persona u organizacion que forma parte de la cooperativa que recibe un

producto o servicio.

T

TEORIA X.- Suposicion de que a los empleados no les gusta su trabajo, son
flojos, rehlsan las responsabilidades y debe ser obligados a trabajar.

TEORIA Y.-Suposicién de que a los empleados les gusta el trabajo, son creativos,
buscan responsabilidades y pueden dirigirse a si mismos.

TEORIA Z.-En realidad la “teoria Z” no es mas que la sintesis, la adaptacion del

actual Management japonés con el estilo occidental de Gerencia.
TOP OF CHOICE.-Se refiere a que marca es la primera en la lista de decision.

TOP OF MIND.- La primera marca que mencionan al responder cuando se

pregunta por un nombre en particular en una categoria de productos
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TOP OF SHARE.- La segunda, tercera, cuarta..... marca que mencionan al
responder cuando se pregunta por un nombre en particular en una categoria de

productos
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ANEXO A

CUESTIONARIO DE ENCUESTA A EJECUTIVOS

DE COOPERATIVAS DE AHORRO Y CREDITO

[v]
ap

N
Ly mﬁ\‘:"‘&

ESCUELA POLITECNICA NACIONAL
FACULTAD DE CIENCIAS ADMINISTRATIVAS

MAESTRIA EN GERENCIA EMPRESARIAL (M.B.A.)

Estimado profesional:

El presente cuestionario tiene como objetivo recdgéormacion sobre como usted
percibe la gestion administrativa y financiera ®n cooperativa, por tal motivo le
agradezco contestar las siguientes preguntas aim It franqueza y sinceridad. La
informacion que usted proporcione sera de absodstrva.

DATOS INFORMATIVOS:

INSTRUCCIONES:
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Marque con una X segun cual sea su respuesta.

CUESTIONARIO:

1. ¢Cuenta su institucion con practicas de Buen Gobigo
Corporativo?

Si No
2. De los siguientes factores, sefiale ¢, Cuales han daoprincipales

dificultades en la implementacién de Gobierno Corpa@tivo?

Desconocimiento de Buenas Practicas.
Resistencia al cambio

Falta de Apoyo de la Alta Gerencia
Limitacion Economica

Falta de Normatividad

Otros

3. ¢Estan en la normatividad de su cooperativa incorgadas las
practicas de Buen Gobierno Corporativo? Como en:
Estatutos
Reglamento Interno
Caodigo de Buen Gobierno
Otros

Ninguna

4. ¢Cuenta su cooperativa con Manuales o Reglamentasles que se
establece las politicas de comunicacion Interna gxterna?
Si No
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5. ¢Cuenta la cooperativa con un sistema de InformaaidéGerencial?
Si No

6. Sefale el factor que describe el nivel de comunigan en su

institucion.

Excelente
Muy Bueno
Bueno
Regular

Deficiente

7. ¢Conoce usted la Vision, Mision y Objetivos estragicos de la
institucion?
Si No

8. De las siguientes actividades administrativas ¢ Emuéles ha
participado usted?
Disefio de la Planificacion Estratégica
Disefo del Plan Operativo Anual (POA)
Analisis de Procesos
Disefio de Procesos
Elaboracion de Presupuesto
Disefio de Objetivos
Desarrollo de Estrategias
Evaluacion de Desempefio
Ninguno

9. ¢Conoce la estructura Organizacional de su cooperaa?
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Si No

10.¢Posee la cooperativa posee Departamento de Reasrslumanos?
Si No

11.;Conoce a cabalidad cuéales son sus funciones yposcesos que

debe realizar segun su puesto de trabajo?
Si No

12.De los siguientes factores laborales ¢, Cuales sos tpue menos se
aplican en la cooperativa?
Estimulos
Reconocimientos
Apoyo a Innovaciones
Imparcialidad
Apoyo a Funcionarios
Buenas Relaciones Laborales
Retroalimentacion
Preferencias
Trabajo en Equipo
Delegacion de Funciones

Capacitacion _
13. ¢, Cada que tiempo se realiza la evaluacion de desesnip?
Trimestral
Semestral
Anual
Ocasionalmente

Nunca
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14. ;Cuenta su cooperativa con areas que realizan elstema de control
interno tales como?:
Auditoria Interna
Operaciones
Unidad de Control Interno
Describa Otros _

15. ¢ Qué tipo de riesgos se administra en la cooperaaivy

De liquidez
De Mercado
De Crédito
Operacional
Legal

Describa Otros

16. ¢ Posee la cooperativa Departamento de Mercadeo?
Si No

17.¢Con qué frecuencia se realiza las promociones yilgicidades en su

cooperativa?:
Mensual
Trimestral
Semestral
Anual
Ninguna

Otro

18. ¢ Cada qué periodo se revisa en su institucion lessas de interés
activas y pasivas?

Mensual
Trimestral

Semestral
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Anual
Ninguna
Otro

19. ¢ Considera que los precios de los productos y sa&nes que presta
Su cooperativa a sus asociados son competitivos?
Si No

20. ¢ Existe cultura de administracion de riesgos en leooperativa?
Si_ No_

21.Las decisiones que se toman en su organizacion son:
Oportunas
Acertadas
Tardias

Inadecuadas

iGracias por su colaboracion!
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ANEXO B

CUESTIONARIO DE ENCUESTA A EJECUTIVOS

DE COOPERATIVA DE AHORRO Y CREDITO COTOCOLLAO

ESCUELA POLITECNICA NACIONAL
FACULTAD DE CIENCIAS ADMINISTRATIVAS

MAESTRIA EN GERENCIA EMPRESARIAL (M.B.A.)

Estimado profesional:

El presente cuestionario tiene como objetivo recdgérmaciéon sobre como usted
percibe la gestion administrativa y financiera ®n cooperativa, por tal motivo le
agradezco contestar las siguientes preguntas aim It franqueza y sinceridad. La
informacion que usted proporcione sera de absodserva.

DATOS INFORMATIVOS:

INSTRUCCIONES:

Marque con una X segun cual sea su respuesta.
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CUESTIONARIO:

¢,Cuenta su institucién con practicas de Buen Gobigo

Corporativo?

Si No
De los siguientes factores, sefale ¢ Cuales han daoprincipales

dificultades en la implementacién de Gobierno Corpa@tivo?

Desconocimiento de Buenas Précticas.
Resistencia al cambio

Falta de Apoyo de la Alta Gerencia
Limitacion Economica

Falta de Normatividad

Otros

¢ Estan en la normatividad de su cooperativa incorpadas las
practicas de Buen Gobierno Corporativo? Como en:
Estatutos

Reglamento Interno
Caddigo de Buen Gobierno
Otros

Ninguna

¢,Cuenta su cooperativa con Manuales o Reglamentas les que se
establece las politicas de comunicacion Interna gxterna?
Si No

¢, Cuenta la cooperativa con un sistema de InformaaidGerencial?
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Si No

. Sefale el factor que describe el nivel de comunidgén en su

institucion.

Excelente
Muy Bueno
Bueno
Regular

Deficiente

. ¢ Conoce usted la Vision, Misién y Objetivos estragicos de la
instituciéon?
Si No

De las siguientes actividades administrativas ¢ Emuéles ha

participado usted?

Disefio de la Planificacion Estratégica
Disefio del Plan Operativo Anual (POA)
Analisis de Procesos
Disefo de Procesos
Elaboracion de Presupuesto
Disefio de Objetivos
Desarrollo de Estrategias
Evaluacién de Desempefio
Ninguno -

. ¢Conoce la estructura Organizacional de su cooperah?
Si No
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10.

11.

12.

13.

14.

¢, Posee la cooperativa posee Departamento de Reasr$lumanos?
Si No

¢, Conoce a cabalidad cuales son sus funciones yposcesos que
debe realizar segun su puesto de trabajo?
Si No

De los siguientes factores laborales ¢ Cuales sos tpue menos se
aplican en la cooperativa?
Estimulos

Reconocimientos

Apoyo a Innovaciones
Imparcialidad

Apoyo a Funcionarios
Buenas Relaciones Laborales
Retroalimentacion
Preferencias

Trabajo en Equipo
Delegacion de Funciones

Capacitacion

¢,Cada que tiempo se realiza la evaluacion de desesfip?
Trimestral

Semestral

Anual

Ocasionalmente

Nunca -

¢, Cuenta su cooperativa con areas que realizan elktema de control

interno tales como?:

231



Auditoria Interna
Operaciones
Unidad de Control Interno

Describa Otros

15. ¢, Qué tipo de riesgos se administra en la cooperaaivy
De liquidez

De Mercado
De Crédito
Operacional
Legal

Describa Otros

16. ¢ Posee la cooperativa Departamento de Mercadeo?
Si_ No_

17.¢Con qué frecuencia se realiza las promociones ylgicidades en su
cooperativa?:
Mensual
Trimestral
Semestral
Anual
Ninguna
Otro -

18. ¢ Cada qué periodo se revisa en su institucion lessas de interés
activas y pasivas?

Mensual
Trimestral
Semestral

Anual
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Ninguna
Otro

19. ¢ Considera que los precios de los productos y sa&nes que presta
Su cooperativa a sus asociados son competitivos?
Si No

20. ¢ Existe cultura de administracion de riesgos en leooperativa?
Si_ No

21.Las decisiones que se toman en su organizacion son:
Oportunas
Acertadas
Tardias

Inadecuadas

iGracias por su colaboracion!
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ANEXO C

CUESTIONARIO DE ENCUESTA A
FUNCIONARIOS
DE LA COOPERATIVA DE AHORRO Y CREDITO

COTOCOLLAO

ESCUELA POLITECNICA NACIONAL
FACULTAD DE CIENCIAS ADMINISTRATIVAS

MAESTRIA EN GERENCIA EMPRESARIAL (M.B.A.)

Estimado funcionario

El presente cuestionario tiene como objetivo recdgérmacion sobre como usted
percibe la gestibn administrativa y financiera ®n cooperativa, por tal motivo le
agradezco contestar las siguientes preguntas aie It franqueza y sinceridad. La
informacion que usted proporcione sera de absodstrva.

DATOS INFORMATIVOS:
FECHA:...
DEPARTAMENTO:...
CARGO....

INSTRUCCIONES:
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Marque con una X segun cual sea su respuesta.

CUESTIONARIO:

1. Lasinstrucciones que usted recibe de sus superiores son:

Claras
Poco entendibles

Confusas

2. ¢Considera usted que existe todos los reglamentos y manuales necesarios para
el desempeiio de sus funciones?

Si No

3. éCon qué periodicidad es realizado la evaluacion de desempeiio en su puesto de
trabajo?

Trimestral
Semestral

Anual

Otra periodicidad.

Ninguna de las anteriores

4. Laremuneracion que usted percibe es:

Muy Buena

Buena
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10.

Mala

éLe alcanza su remuneracion para cubrir todas sus necesidades?

Si No

éCree usted que en este trabajo tendra oportunidades de ascensos?

Si No

éConoce usted si existe un Plan de Carrera.?

Si No

éCuantos cursos de capacitacion recibe usted al afio?

Uno
Dos
Tres
Mas de tres

Ninguno

La capacitacidon que le dan en su cooperativa ées acorde a lo que usted necesita
para desempefiiarse adecuadamente en su cargo?

Si No

Califique usted cdmo es el ambiente laboral en su institucion:

Muy Bueno
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11.

12.

13.

Bueno
Regular

Malo

¢Qué imagen institucional de su cooperativa tiene usted?

Muy Buena
Buena
Mala

Mercadeo

El mercadeo que hace su cooperativa para los socios es :

Muy Bueno
Bueno
Malo

No existe

éConsidera que los servicios que presta la cooperativa satisface a los socios?

Si No

iGracias por su colaboracion!
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