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RESUMEN

Las Cooperativas de Ahorro y Crédito, forman parte del Sector Financiero de la Economia
Popular y Solidaria, realizan la prestacion de servicios financieros y no financieros a socios
y clientes que participan en este tipo de organizaciones desde un &mbito asociativo e
igualitario, sus objetivos institucionales de trabajo principalmente estan atados a brindar
desarrollo y crecimiento de la comunidad o territorio donde tienen cobertura. Esta premisa
muestra la importancia de realizar esfuerzos conjuntos de fortalecimiento dirigidos a
cooperativas y que a su vez beneficien en la calidad del servicio que proveen a sus socios,
asi también se puede inferir que existe una mayor debilidad de este sector en instituciones
denominadas pequefias y clasificadas por el ente de control dentro de los segmentos 4 y 5,
las cuales tienen por caracteristica que sus activos son menores a los 5 millones de dolares y
por ende sus recursos y su acceso a mayor fortalecimiento son mas limitados. En la busqueda
de soluciones y aportes a esta realidad, y con insumos del trabajo realizado por la Red de
Instituciones Financieras de Desarrollo (RFD), con una vision de contribucion de manera
relevante a la inclusion financiera en el pais; se plantea esta investigacion que tiene por
objetivo construir una propuesta metodologica a traveés de un modelo de apoyo gerencial
integral que sirva de guia practica para este tipo de organizaciones, que les permita identificar
las falencias en normas y controles, les evalUe los puntos mas criticos por los cuales estén
atravesando y plantee buenas practicas y/o estrategias para encaminar su fortalecimiento y
gestion. Para el levantamiento de informacion se realiz6 investigacion documental de los
modelos existentes, se hicieron entrevistas a gerentes de cooperativas de estos segmentos, a
la jefe de operaciones de la RFD y encuestas dirigidas; estas técnicas de investigacion fueron
aplicadas para conocer aportes y otorgar validez del modelo que se construyd. Asi tambiény
bajo lo descrito en la normativa vigente, insumos de monitoreo de la Red y supervision de la
Superintendencia, se logro ajustar los criterios de evaluacion definidos como Gobierno
Cooperativo, Evaluacion Economica Financiera, Aplicacion Normativa — Riesgos e
Inclusion y Responsabilidad Social mismos que forman parte del modelo de apoyo gerencial
integral con sus respectivas dimensiones y descriptivos con pesos Y resultados por cada uno.

Finalmente, se definieron fases de la puesta en practica y seguimiento a su aplicacion.

Palabras Clave: modelo, inclusién financiera, riesgos, social, integral, gestion.



ABSTRACT

The Savings and Credit Cooperatives are part of the Financial Sector of the Popular and
Solidarity Economy, they perform the provision of financial and non-financial services to
partners and clients who participate in this type of organization from an associative and
egalitarian scope, their institutional objectives of their work is mainly tied to providing
development and growth of the community or territory where they have coverage. This premise
shows the importance of carrying out joint strengthening efforts aimed at cooperatives and that
in turn benefit in the quality of the service they provide to their members, thus it can also be
inferred that there is a greater weakness in this sector in institutions called small and classified
by the controlling entity within segments 4 and 5, which have the characteristic that their assets
are less than 5 million dollars and therefore their resources and their access to further
strengthening are more limited. In the search for solutions and contributions to this reality,
and with inputs from the work carried out by the Network Red de Instituciones Financieras
de Desarrollo (RFD), with a vision of contributing in a relevant way to financial inclusion in
the country; this research is proposed that aims to build a methodological proposal through a
comprehensive managerial support model that serves as a practical guide for this type of
organizations, which allows them to identify the shortcomings in standards and controls,
evaluate the most critical points by which are going through and propose good practices and / or
strategies to direct their strengthening and management. For the information gathering,
documentary research of the existing models was carried out, interviews were conducted with
managers of cooperatives of these segments, the head of operations of the RFD and directed
surveys; these research techniques were applied to know contributions and to grant validity
of the model that was built. Likewise, and under what is described in the current regulations,
inputs for monitoring the Network and supervision of the Superintendency, it was possible
to adjust the evaluation criteria defined as Cooperative Government, Financial Economic
Evaluation, Regulatory Application - Risks and Inclusion and Social Responsibility, which they
are part of the comprehensive managerial support model with their respective dimensions and
descriptions with weights and results for each one. Finally, phases of the implementation and

monitoring of its application were defined.

Keywords: model, financial inclusion, risks, social, comprehensive, management.
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MODELO DE APOYO GERENCIAL INTEGRAL PARA EL
FORTALECIMIENTO DE ORGANIZACIONES MIEMBROS DE LA
RED DE INSTITUCIONES FINANCIERAS DE DESARROLLO,
SEGMENTOS4Y 5

1. INTRODUCCION
1.1. Situacion Problematica. Antecedentes

El sector financiero popular y solidario, nace como parte integral de la Economia Popular y
Solidaria, la misma que busca reconocer de manera individual a una clase de economia que
se fundamenta en sus principios, de agrupacion, asociacion y cooperativismo, en los cuales
la reparticion de la riqueza busca ser igualitaria entre las organizaciones y las personas que

lo conforman.

En el Ecuador a partir de la Constitucion del 2008, se reconoce a la Economia Popular y
Solidaria y a las organizaciones que lo componen?, como parte integrante y activa de un tipo
de economia que contribuye al desarrollo del pais. Sin embargo en los doce afios que este
planteamiento se encuentra activo y en debate, en el cual se han marcado politicas de
segmentacion para reconocer y clasificar a las instituciones por su nivel de activos en
grandes, medianas y pequefias; no se ha evidenciado metodologias, herramientas y politicas
que contribuyan al desarrollo completo del sector y en especial de las instituciones
denominadas pequefias y clasificadas en los segmentos 4 y 5%, mismas que a pesar de su
tamafio son organizaciones que han logrado hacer inclusion financiera y desarrollo local en

sectores rurales, en los cuales por lo regular no existe cobertura de otro tipo de institucion

! Constitucién de la Republica del Ecuador 2008 Articulo 283: El sistema econémico se integrara por las formas
de organizacion econdmica publica, privada, mixta, popular y solidaria, y las demas que la Constitucion
determine. La economia popular y solidaria se regulard de acuerdo con la ley e incluird a los sectores
cooperativistas, asociativos y comunitarios.

2 Resolucién No. 038-2015-F y Resolucién No. 521-2019-F Articulo 1: Sefiala que las entidades del sector
financiero popular y solidario segmentos 4 y 5 seran determinadas de acuerdo con el saldo de sus activos el
cual deberd ser menor a USD 5 millones.



financiera u organizaciones grandes o medianas del sector financiero popular y solidario.
Ademas se evidencia las debilidades de este tipo de organizaciones del segmento 4y 5 las
cuales se enmarcan en falta de accesos a recursos, capacitaciones, fortalecimientos y
herramientas técnicas; asi como también de los conocimientos y experiencias de sus
directivos y personal, que hacen que estas organizaciones con el tiempo desaparezcan y
generen desconfianza del sector financiero en la poblacion y lo que es peor aun dejando de
generar crecimiento, desarrollo e inclusion financiera local de los sectores de influencia de

estas organizaciones.

Por lo tanto se vuelve necesario buscar maneras de un fortalecimiento al sector financiero
popular y solidario de los segmentos 4 y 5, a través de una propuesta de modelo de apoyo
gerencial integral, que garantice y permita con un costo minimo, guiar a las organizaciones
en una adecuada aplicacion de normas, buenas préacticas y controles para un mejor Gobierno
Cooperativo, un equilibrio en los resultados econdémicos financieros, que generen
sostenibilidad, eficiencia y rentabilidad, planteamientos normativos y metodoldgicos de la

intermediacion financiera y el trabajo en responsabilidad social.

1.2. Formulacion del Problema

1.2.1. Problema General

¢El modelo de apoyo gerencial integral que se desarrolla es una guia practica para las
organizaciones del segmento 4 y 5?

1.2.2. Problemas Especificos

e ;Este modelo es una herramienta que ayuda a identificar las falencias en normas y
controles de las organizaciones de los segmentos 4 y 5?

e ;Laaplicacion del modelo gerencial evalUa los puntos mas criticos por los cuales las
organizaciones de los segmentos 4 y 5 estan atravesando?

e Las buenas préacticas y estrategias aportan al fortalecimiento de las organizaciones
de los segmentos 4 y 5?



1.2.3. Causasy efectos del problema

Tabla 1. Causas y Efectos del problema.

CAUSAS

EFECTOS

Politicas restrictivas para los segmentos
4y5.

Organizaciones de los segmentos 4 y 5
tengan que desaparecer.

Débil  conocimiento  del  sector
cooperativo y de los segmentos mas
pequefios por parte del organismo de
control.

Procesos inadecuados de intervencion y
normativas que tienen un efecto
restrictivo.

Falta de modelos, herramientas de apoyo
gerencial

Falencias en los cumplimientos de las
normas y buenas practicas.

Desconocimiento de los directivos y
parte gerencial integrante de este tipo de

Incumplimiento en los roles y funciones

N de cada uno de los involucrados.
organizaciones.

Incumplimientos reiterados de la
normativa y de buenas practicas de
gestion.

Falta de recursos para acceder a
fortalecimientos directos.

1.3. Justificacion Practica

La presente investigacion, servird como fuente de guia o consulta, la cual se basa en
procedimientos correctos y eficientes, que permite a las organizaciones financieras del sector
de la economia popular y solidaria, mejorar su gestién y maximizar las condiciones de
competitividad en los segmentos 4 y 5, gracias al modelo de apoyo gerencial integral
planteado, el cual permitira identificar ademas las falencias en aplicacion normativa y

controles.

Desarrollar el modelo de apoyo gerencial integral, en la practica permitird a la Red de
Instituciones Financieras de Desarrollo evaluar a las organizaciones miembros del segmento
4y 5y de esta manera levantar las falencias de este tipo de organizaciones. Lo que dara como

resultado la formulacién de una opinion sobre los aspectos de gobierno cooperativo,



administracion gerencial, cumplimiento financiero y econémico, riesgos y gestion normativa
a trabajar y a fortalecer, poniendo énfasis en la priorizacion de las debilidades y el respectivo

plan de trabajo.

1.4. Objetivos

1.4.1. Objetivo General

Desarrollar el modelo de apoyo gerencial integral como una guia practica, para las

organizaciones del segmento 4y 5.

1.4.2. Objetivos Especificos

e Determinar que el modelo sea una herramienta que ayude a identificar las falencias
en normas y controles de las organizaciones de los segmentos 4 y 5.

e Identificar que la aplicacion del modelo gerencial evalta los puntos mas criticos por
los cuales las organizaciones de los segmentos 4 y 5 estan atravesando.

e Definir las buenas practicas y estrategias que aportan al fortalecimiento de las
organizaciones de los segmentos 4 y 5.

1.5. Principales Resultados

Dentro de los principales resultados que se pretende alcanzar con la investigacion, es que la
Red de Instituciones Financieras de Desarrollo, cuente con un modelo de apoyo gerencial
integral para los segmentos 4 y 5, que sirva como una herramienta de guia practica y que
identifique las falencias en aplicaciones de normas y controles; asi como una evaluacion de
los puntos mas criticos por las que atraviesan estas organizaciones, definiendo buenas
practicas y estrategias que aporten al fortalecimiento paulatino y ordenado en gobierno
cooperativo, administracion gerencial, cumplimiento financiero y econémico, riesgos y

gestion normativa.



2. MARCO TEORICO

2.1. Marco Conceptual

1. Apoyo gerencial: Puede ser entendido como un conjunto de herramientas gerenciales
no son mas que técnicas modernas que les permite a los gerentes tomar decisiones
decisivas y oportunas ante algun tipo de disparidad o desequilibrio en los procesos
productivos, econdmicos, politicos y sobre todo sociales que constituyen la naturaleza
y esencia de la empresa (Davila, 2017).

2. COAC: Las Cooperativas de Ahorro y Crédito son organizaciones formadas por
personas naturales o juridicas que se unen voluntariamente bajo los principios
establecidos en la Ley Organica de la Economia Popular y Solidaria, con el objetivo
de realizar actividades de intermediacién financiera y de responsabilidad social con
sus socios (COMYF, 2014).

3. Control: Funcion administrativa que consiste en supervisar, comparar y corregir el
desempefio laboral (Robbins & Coulter, 2014).

4. Direccion: Funcion administrativa que involucra trabajar con y a través de las
personas para lograr los objetivos organizacionales (Robbins & Coulter, 2014).

5. EPS: Economia Popular y Solidaria EPS La Ley Orgéanica de Economia Popular y
Solidaria define a las formas de organizacion de “economia popular” como “unidades
econOmicas populares”, las mismas que estardn conformadas por “personas que se
dedican a la economia del cuidado, los emprendimientos unipersonales, familiares,
domeésticos, comerciantes minoristas y talleres artesanales; que realizan actividades
econdmicas de produccion, comercializacion de bienes y prestacion de servicios que
seran promovidas fomentando la asociacion y la solidaridad” (Estrella & Muela,
2018).

6. Gestion Estratégica: Lo que hacen los gerentes para desarrollar las estrategias de sus
organizaciones (Robbins & Coulter, 2014).

7. Gobierno Cooperativo: Por gobierno cooperativo se entiende al conjunto de

instituciones y normas fijadas para facilitar su cumplimiento y prevenir conflictos que



10.

11.

se puedan suscitar en el nucleo basico conformado por los asociados representantes
directivos y la gerencia; pues este binomio es el responsable de que la cooperativa
funcione, el gobierno cooperativo aplica buenas practicas que actla mitigando
asimetrias de informacion y por lo tanto reduciendo los costos de agencia lo que se
traduce a un mejor desempefio de la empresa, esta representado por la asamblea
general de socios es el érgano mas importante y el maximo poder que representa la
voluntad individual que cada miembro manifiesta a través de su voto (Uniandes;
Altamirano Analuisa, Danilo; Bautista Toapanta, Paulina; Tisalema Borja, Jessica,
2019).

Inclusion Financiera: La inclusion financiera, desde las instituciones ecuatorianas
relacionadas con la tematica, se la define mayoritariamente como el mejoramiento
del acceso a servicios financieros (39%). Posteriormente, se la relaciona con el
bienestar y mejoramiento en las condiciones de vida de las personas (19%). Luego,
se la asocia con la prestacion de servicios de calidad que satisfagan las necesidades
de los socios (12%). Adicionalmente, se la comprende como el uso de los servicios
financieros (10%). Asimismo, se la entiende como la capacitacion y educacion en
temas financieros (8%). Ademas, se la asocia a la regulacion para facilitar el uso de
los servicios financieros (6%) y a la proteccién al usuario financiero (6%) (RFD-
Universidad Andina Simon Bolivar Ecuador, 2019).

Integral: La definicidn integral la podemos enmarcar de la siguiente manera es una
revision, aporte, aplicacion en todas las areas y los procesos de las empresas, con un
criterio sistematico y cientifico y un enfoque constructivo, que permite ser un
instrumento de vigilancia y de promocion y apoyo, para coadyuvar a elevar los
niveles de efectividad y productividad de las empresas (Fleitman, 2012).

Modelo: Un Modelo muestra caracteristicas Gnicas que resaltan una idea, esta idea
puede ser 0 no seguida por quienes la perciben. Un modelo representa el ingenio y la
obra de una persona o de la naturaleza por si mismo, creando una gama de
caracteristicas que son imitadas por los demas (Definicion, 2020).

Organizacion: Funcién administrativa que tiene que ver con disponer y estructurar el

trabajo para lograr los objetivos organizacionales (Robbins & Coulter, 2014).



12. Planeacion: Funcion administrativa que involucra la definicién de objetivos, el
establecimiento de estrategias para lograrlos, y el desarrollo de planes para integrar y
coordinar las actividades (Robbins & Coulter, 2014).

13. SFPS: Sistema Financiero Popular y Solidario Constitucion del Ecuador Art. 309.- El
sistema financiero nacional se compone de los sectores publico, privado, y del
popular y solidario, que intermedian recursos del puablico (Constitucion del Ecuador,
2008).

2.2. Bases Teoricas

Es necesario tener una definicion clara de lo que se comprende como economia social y
solidaria y entender las razones por las cuales las Cooperativas de ahorro y crédito forman
parte de este sector econémico. Para asi evidenciar sus necesidades de fortalecimiento y la
utilidad de aplicacién de modelos de apoyo gerencial, que contribuyan a la gestion de las

instituciones de los segmentos 4 y 5 del sector financiero.

2.2.1. La Economia Social y Solidaria

Para poder tener una definicion clara de social y solidaria, se debe empezar por una
contextualizacion de economia social, la cual nace en el siglo XIX como respuesta a las
carencias de la economia dominante y con vision de transformacion social, la misma que se
ha cimentado en la practica y filosofia del cooperativismo, mutualidades y asociaciones; y
que trata de empoderar a sus participantes y desarrollar principios de libertad e igualdad entre
los mismos, para asi tener beneficio comdn y de todos; y que sus objetivos no estén
enmarcados en la maximizacion de ganancias, sino en la redistribucion y desarrollo (Gomez,

Gestion de Empresas Sociales, 2011).

Por lo anterior, ya se puede definir a mayor detalle que la economia social, se enfoca en
empresas privadas organizadas formalmente, con autonomia de decision y libertad de

adhesion, creadas para satisfacer las necesidades de sus socios y que la toma de decisiones



no dependa del nivel de aportacion de capital de cada uno de ellos, por lo cual esta forma de
integracion garantiza una forma participativa y de inclusion en cada uno de los sectores donde
se desarrolle (Gomez & Alcudia, Modelos emergentes de desarrollo en la economia social y
solidaria, 2014).

Esta descripcion social, nos dirige a entender por otro lado, la definicion de economia
solidaria, misma que surge en Francia y algunos paises de Latinoamérica a partir de 1960,
como una nueva propuesta, en donde se incluye la participacion del Estado como un actor de
formulacién de politicas participativas que principalmente tratan de garantizar la conexion
entre el mercado y el Estado, este concepto hace entender que la economia solidaria acopla
y obliga a los gobiernos a dar formulaciones politicas que permitan el crecimiento econémico
(Goémez & Alcudia, Modelos emergentes de desarrollo en la economia social y solidaria,
2014).

Es asi que lo solidario complementa a lo social, dentro del concepto como organizaciones
con valores de democracia e igualdad, de todos somos iguales, todos tenemos el mismo poder
de decision, todos votan por igual y las personas que lo representan tienen que someterse a
la voluntad general, con este detalle solidario se describe a un principio de solidaridad antes
que de competencia y se evidencia al Estado como un actor generador de politicas que
dinamicen la solidaridad (Gomez & Alcudia, Modelos emergentes de desarrollo en la

economia social y solidaria, 2014).

Ser solidario es, sin duda, un valor moral supremo, una disposicién a reconocer a los otros y
velar por ellos en interés propio. Pero también a cooperar, a sumar recursos y
responsabilidades, a proyectar colectivamente, razén por la que la filosofia une a la practica
entre ser social y solidariamente responsable dentro del sector econémico (Coraggio,

Economia social y solidaria en movimiento, 2016).

Lo anterior ha desembocado, a que se establezca un tipo de Economia conjunta: social y
solidaria (ESS) 3, esto dado, ante la continua necesidad de una bisqueda de estrategias de
desarrollo economico e inclusion de los menos favorecidos y que dentro de su

conceptualizaciéon se establece como un proyecto de accion colectiva, que se dirige a

3 Economia Social y Solidaria tendencia reciente que data del dltimo cuarto del siglo XX.



contrarrestar las tendencias socialmente negativas del sistema existente, con la perspectiva
actual o potencial de construir un sistema economico alternativo, que contribuya la
reproduccion y el desarrollo de la vida (Coraggio, Economia social y solidaria en

movimiento, 2016).

Este tipo de economia también puede ser resumida como una gran alternativa enfocada para
entender el mercado de los pobres, a través de instituciones que facilitan el acercamiento y
arraigo con la poblacién por su amplia orientacion financiera y social. Ademas, se debe
enfatizar que lo adecuado sera que esta idea econdmica pueda ser establecida dentro de una
ley marco donde se especifiqguen los principios generales, que permitan reconocer la
contribucion de esta economia a la sociedad y su interaccion con todas las instituciones, para
permitir que se creen foros de dialogo con los gobiernos (Gémez & Alcudia, Modelos

emergentes de desarrollo en la economia social y solidaria, 2014).

Ecuador no ha sido la excepcion de adherirse a esta tendencia, tanto asi que definié mediante
una ley marco, que es la Constitucion del Ecuador del afio 2008, en su articulo 283 que “El
sistema econdmico es social y solidario; reconoce al ser humano como sujeto y fin; propende
a una relacion dindmica y equilibrada entre sociedad, Estado y mercado, en armonia con la
naturaleza; y tiene por objetivo garantizar la produccién y reproduccion de las condiciones
materiales e inmateriales que posibiliten el buen vivir” con este apartado se sefiala que
Ecuador reconoce de manera formal a este tipo de organizaciones dentro del sistema
econdémico nacional, lo que posibilita la definicion de la busqueda de estrategias y
herramientas de fortalecimiento para el sector, materia de la presente investigacion
(Constitucion del Ecuador, 2008).

Hay que recalcar que en el contexto ecuatoriano el marco constitucional y legal utiliza la
definicion de Economia Popular y Solidaria®, esta denominacion “popular”, implica el

reconocimiento de una mayor diversidad de actores econdmicos, a diferencia de los

4 Economfa Popular y Solidaria EPS La Ley Organica de Economia Popular y Solidaria define a las formas de
organizacion de “economia popular” como “unidades econdmicas populares”, las mismas que estaran
conformadas por “personas que se dedican a la economia del cuidado, los emprendimientos unipersonales,
familiares, domésticos, comerciantes minoristas y talleres artesanales; que realizan actividades econémicas
de produccién, comercializacidon de bienes y prestacion de servicios que seran promovidas fomentando la
asociacién y la solidaridad” (Estrella & Muela, 2018).
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enmarcados en la ESS, pero siempre manteniendo la compatibilidad de los principios ya

denotados como Economia social y solidaria (Estrella & Muela, 2018).

Esta particularidad hace que las formas de organizacion del sector econémico popular y
solidario incluyan a las organizaciones de la economia popular y solidaria (EPS) y del sector
financiero popular y solidario (SFPS) ° (Cruz, 2016), mismas que se encuentran reconocidas
en la Constitucion del Ecuador, Codigo Organico Monetario y Financiero, la LOEPS® y es

materia de la investigacion que se desarrolla.

El SFPS esta bajo el control y supervisién de la Superintendencia de Economia Popular y
Solidaria, su estructura actual obedece a las disposiciones de la Junta de Politicay Regulacion
Monetaria y Financiera (Resolucion No. 038-2015-F de 13 de febrero de 20157) (Chimbo,
Pilatasig, & Ponce, 2018) y como lo manifiesta en la LOEPS forman parte de este sistema
las cooperativas de ahorro y crédito, mismas que de acuerdo a su segmentacion se pueden

derivar en grandes, medianas y pequefas.

2.2.2. Las Cooperativas de Ahorroy Crédito como parte del SFPS

Como se pudo describir en los parrafos anteriores, Ecuador establece una normativa
especifica que enmarca la agrupacion de las COAC dentro del SFPS, lo que permite
direccionar esfuerzos directos en materia de fortalecimiento del sector, creando politicas de

acceso, inclusion y dinamismo del mercado, mas personalizadas por parte del Estado.

Este esquema de identificacion de conceptos, politicas e informacion relevante, permite

introducirnos con un concepto mas claro en el sector al cual se enfoca la investigacién, que

5> SFPS: Sistema Financiero Popular y Solidario Constitucién del Ecuador Art. 309.- El sistema financiero
nacional se compone de los sectores publico, privado, y del popular y solidario, que intermedian recursos del
publico.

6 LOEPS: Ley Orgénica de Economfia Popular y Solidaria: Art. 78.- Sector Financiero Popular y Solidario SFPS.
Para efectos de la presente Ley, integran el Sector Financiero Popular y Solidario las cooperativas de ahorro y
crédito, entidades asociativas o solidarias, cajas y bancos comunales, y cajas de ahorro.

7 Resolucién No. 038-2015-F y Resolucidn No. 521-2019-F Articulo 1: Las entidades del sector financiero
popular y solidario de acuerdo con el tipo y al saldo de sus activos se ubicardn en los siguientes segmentos:
SEGMENTO 1.- mayor a USD 80 millones, SEGMENTO 2.- mayor a USD 20 a 80 millones, SEGMENTO 3.- mayor
a USD 5 a 20 millones, SEGMENTO 4.- mayor a USD 1 a 5 millones y SEGMENTO 5.- hasta 1 millon.
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son las Cooperativas de Ahorro y Crédito, para lo cual debemos ver primero su surgimiento,
el cual puede remitirse a una primera vertiente de Europa, fundamentalmente en Inglaterra,
Alemania y Francia con el cooperativismo del siglo pasado, estas experiencias se fueron
extendiendo a otros paises de Europa, Canada y Estados Unidos. Siempre basados en los
principios originales del cooperativismo y en base a una ldgica de intermediacion financiera
que sustenta la operatividad principal de las Cooperativas de ahorro y crédito, este
surgimiento muy apalancado ante la falta de acceso a los servicios financieros tradicionales
(Gomez & Alcudia, Modelos emergentes de desarrollo en la economia social y solidaria,
2014).

En Ecuador la historia del cooperativismo esta fundamentado en tres etapas que sefialan el
inicio, en la Gltima década del siglo XIX cuando crean algunas organizaciones en Quito y
Guayaquil, la siguiente comienza en el afio 1937 donde se inicia la Ley de Cooperativismo
con la finalidad de garantizar los movimientos de los clientes y la Gltima etapa inicia en los
afios 70, con la Ley de la Reforma Agraria y la nueva Ley de cooperativas (Poveda-Burgos,
2017).

El Codigo Organico Monetario y Financiero® desde el ambito legal en su articulo 445,
también define a las Cooperativas de Ahorro y Crédito como organizaciones formadas por
personas naturales o juridicas que se unen voluntariamente bajo los principios establecidos
en la Ley Organica de la Economia Popular y Solidaria, con el objetivo de realizar actividades
de intermediacion financiera y de responsabilidad social con sus socios Yy, previa autorizacion
de la Superintendencia de Economia Popular y Solidaria, con clientes o terceros, con sujecion
a las regulaciones que emita la Junta de Politica y Regulacion Monetaria y Financiera.
(COMYF, 2014).

Ademas, se debe contar con una actualizacion del sector, para entender su tamafio y
composicion, el cual se describe segln los boletines de la Superintendencia de Economia
Popular y Solidaria al 2019 (SEPS, 2019); el sector financiero y en especifico las

Cooperativas de Ahorro y Crédito estan conformadas de la siguiente manera:

8 Cédigo Organico Monetario y Financiero COMYF expedido el viernes 12 de septiembre de 2014 bajo el
Registro Oficial N.-332
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Tabla 2. Composicion de las COAC del SFPS, por numero y tamafio de activos.

SEGMENTO N.- DE TOTAL ACTIVOS | CERTIFICADOS
ENTIDADES (USD MILLONES) DE
APORTACION *
SEPT 2019

SEGMENTO 1 33 11,670.69 4,891,616
SEGMENTO 2 42 1,894.20 1,359,233
SEGMENTO 3 82 951.69 784,273
SEGMENTO 4 168 446.63 475,428
SEGMENTO 5° 237 84.91 151,506
TOTAL COAC 562 15,048.11 7,662,056

Fuente: (SEPS, 2019).

Elaborador por: el autor.

Este corte de informacion a diciembre 2019 y que lo tomamos en referencia al ser con
informacion de analisis cierre anual, muestra que en nimero de COAC el segmento 4y 5
materia de investigacion, suman en total 405 instituciones lo cual representa el 72.06% del
total de Cooperativas de Ahorro y Crédito existentes en el pais, por otro lado su composicién
de activos reafirma su clasificacion de pequefias al sumar un total entre los 2 segmentos de
investigacion un valor de USD 531.54 millones a diciembre 2019. Hay que recalcar que la
misién principal de estas cooperativas denominadas pequefias en su gran mayoria es aportar
a generar accesos Yy desarrollos en las localidades de influencia, ademas de su aporte a la
inclusion financiera, esto dado también porque segun los datos mostrados por SEPS a
diciembre 2019 el nimero de socios / certificados de aportacion totales del segmento 4y 5
suman 626,934.

9 Las Organizaciones integrantes del Segmento 4 y 5 pueden ser verificadas en el Catastro de organizaciones
de la Superintendencia de Economia Popular y Solidaria Sector Financiero: https://servicios.seps.gob.ec/gosf-
internet/paginas/consultarOrganizaciones.jsf.
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2.2.3. Necesidad de Fortalecimiento de Organizaciones del Sector Financiero

En Ecuador, el Cdédigo Organico Monetario y Financiero sefiala a los entes encargados de
brindar la supervision y fortalecimiento al sector financiero, uno de ellos es la
Superintendencia de Economia Popular y Solidaria, la cual segin detalla el articulo 280 de
la referida ley, el ente de control esta obligado a efectuar un proceso de supervision
permanente, in situ y extra situ, a las entidades financieras, con el objetivo de determinar la
situacion economica y financiera de las entidades, el manejo de sus negocios, evaluar la
calidad y control de la gestion de riesgo, el sistema de control interno, el adecuado marco del
gobierno corporativo o cooperativo, verificar la veracidad de la informacién que generan 'y
los demés aspectos que garanticen el adecuado funcionamiento de las entidades y del
sistema, ademas que se posibilita una figura de supervision auxiliar® para organismos de
integracion y otras entidades especializadas, esto con la finalidad de aportar control y
fortalecimiento al sector (COMYF, 2014).

Otro de los actores estatales posibilitados por ley y que han realizado fortalecimiento para el
sector financiero y en su mayoria a los segmentos de la SFPS denominados pequefios
(segmentos 4 y 5), es la Corporacion Nacional de Finanzas Populares!!, que mediante su
unidad de fortalecimiento desarroll6 el Programa de Fortalecimiento a las OSFPS para el
periodo 2014-2017. Con el objetivo de contribuir al mejoramiento de la gestion financiera,
orientada a través del umbral inclusivo de gestion, asi como de sus procesos administrativos

y de gobernabilidad (Corporacion Nacional de Finanzas Populares y Solidarias, 2015).

A pesar de los esfuerzos realizados en aspectos de control y fortalecimiento al SFPS, por los
entes estatales facultados por ley antes descritos, asi como de las organizaciones de apoyo de

supervision auxiliar que han colaborado de manera activa y otros organismos de integracion

©Articulo 456 COMYF sefiala: Supervisién Auxiliar: Los organismos de integracién y otras entidades
especializadas podran colaborar con la superintendencia en la realizacién de una o varias actividades
especificas de supervisién, cumpliendo las condiciones y disposiciones que dicte la superintendencia para el
efecto. Los supervisores auxiliares seran responsables administrativa, civil y penalmente por la supervision
que efectien.

HCon la promulgacion de la Ley Organica de Economia Popular y Solidaria y del Sector Financiero Popular y
Solidario —LOEPS—, el 10 de mayo de 2011, se cred a la Corporacién Nacional de Finanzas Populares y Solidarias
CONAFIPS, que inicid su gestidn el 28 de diciembre de 2012 con la aprobacion de su Estatuto Social por parte
de Superintendencia de Economia Popular y Solidaria.
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como la Red de Instituciones Financieras de Desarrollo!?, se evidencia aln una necesidad

amplia de fortalecimiento ya que el sector es diverso y heterogéneo.

Esta heterogeneidad del sector abre retos y oportunidades, para buscar una consolidacion de
un modelo que permita reforzar la participacion, la sostenibilidad, el capital y el patrimonio,
marco juridico y normativo y la identidad del sector (Estrella & Muela, 2018), permitiendo
asi el desarrollo paulatino de un fortalecimiento organizacional mas integral y participativo

con todos los segmentos y en especial con las consideradas mas vulnerables y pequefias®®.

Algo a destacar con los procesos de fortalecimiento, es el poder socializar las buenas
practicas y las formas organizacionales exitosas, para facilitar su adopcion en otras realidades
(Gomez & Alcudia, Modelos emergentes de desarrollo en la economia social y solidaria,
2014) y que con el tiempo permitan realizar autogestion con los organismos que generan

politicas de estado.

Finalmente, este fortalecimiento también permitira contribuir con el objetivo de obtener
mayores y mejores indices de inclusién financiera, premisas que son promovidas por varios
actores estatales y privados como el Banco Central del Ecuador y la Red de Instituciones
Financieras de Desarrollo. (RFD, 2019).

2.2.4. Modelos de Gestion como Apoyo Gerencial Integral

La construccion del modelo de apoyo gerencial integral planteado, debe sustentarse en una
adecuada metodologia que permita unificar criterios de los principios de administracion
eficiente y los modelos de gestion corporativa y cooperativa existente, asi como las
consideraciones del organismo de control en su funcién de supervisor y otros actores con

referencias y buenas practicas desarrolladas a través de su experiencia; esto dado a que como

12 | a Red de Instituciones Financieras de Desarrollo (RFD), es una Corporacion Civil sin fines de lucro creada
en el 2000. La RFD agrupa a 51 instituciones entre bancos, cooperativas y ONG, orientadas hacia las
microfinanzas, las finanzas populares y solidarias del pais. Su objetivo principal es la promocidn de la Inclusion
Financiera en el Ecuador, como un mecanismo eficaz para combatir la pobreza y promover el desarrollo social
y econdmico, para disminuir las brechas que influyen en la exclusion de amplios sectores poblacionales.

13 pequefias: Organizaciones del SFPS segmentos 4 y 5.
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tal, no se encuentra un modelo Unico de apoyo gerencial para las COAC de segmentos
pequefios, por lo que se vuelve necesario realizar esta combinacion de postulados y
consideraciones de los autores, para asi determinar los lineamientos de contenido a seguir en

el modelo a construir.

El primer concepto identificado, tiene relacion con el enfoque de empresa cooperativa
excelente, el cual es definida por la Corporacion Cooperativa Mondragon-Espafial4, en donde
se plantea que un modelo de gestion corporativa y de apoyo permite contribuir e incrementar
la competitividad empresarial de las cooperativas; el mismo que debe contener orientaciones
de apoyo, evaluacién y mejora continua con enfoque al cliente, procesos, innovacion,

alianzas e implicaciones con el entorno principalmente (Mondragon Corporation, 2012).

La segunda referencia que aporta definicion es el contenido de modelo planteado por la
Fundacion para la innovacion agraria de Chile que, aungue su enfoque es para un sector no
directamente financiero, el concepto acopla a las directrices de los principios y valores
cooperativos; y define los pilares de: Identidad y Gobernanza, Gestion Estratégica,
Innovacion y Desarrollo e Inclusién Social (Gabriela Casanova A., Fundacion para la

Innovacion Agraria, 2016).

Otra consideracion es la planteada en la Revista Espacios de Colombia en su publicacion N.-
11, en donde define que un modelo de gestion cooperativo debe basarse en tres ejes

principales que son:

e Organizacional: Entendido como el eje principal que debe ejecutar cualquier
organizacion, aqui se alinean las practicas, herramientas y estrategias de planeacion,
organizacion, direccion y control.

e Costos: Representa el eje de indicadores financieros, herramientas disefiadas para ser
utilizadas en la informacion financiera de las organizaciones, necesarias para medir

la estabilidad, la capacidad de endeudamiento, la capacidad de generar liquidez, los

14 MONDRAGON Corporacién Cooperativa es una realidad socioeconémica de caracter empresarial con
hondas raices culturales en el Pais Vasco, creada por y para las personas, inspirada en los Principios Basicos
de nuestra Experiencia Cooperativa, comprometida con el entorno, la mejora competitiva y la satisfaccién del
cliente, para generar riqueza en la sociedad mediante el desarrollo empresarial y la creacion de empleo
preferentemente cooperativo.
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rendimientos, asi como las utilidades de la entidad a través de la interpretacion de las
cifras, de los resultados, aqui se alinean las herramientas de analisis de indicadores.

e Ambiental: Este eje es un proceso necesario para prevenir, mitigar y compensar los
impactos negativos y potencializar los positivos, lo anterior requiere como condicién
necesaria que la gestion, desde las actividades tenga un caracter ampliamente
participativo, esto implica reconocer el derecho, la necesidad y la conveniencia de
involucrar a la comunidad en la identificacion de impactos y el disefio de planes de
accion, aqui se alinean los cumplimientos normativos, legales y sociales (Revista
Espacios, 2019).

Por ultimo, desde los aportes internacionales investigados, se tiene el modelo con enfoque de
responsabilidad social, en donde el cumplimiento social y econdémico van de la mano y se
relaciona con las consideraciones de responsabilidad econdmica, legal, ética y filantropicas;
estas dos ultimas desde una referencia de tratos responsables a socios y manejo de recursos
para contribuciones a la sociedad respectivamente (Gomez & Alcudia, Modelos emergentes

de desarrollo en la economia social y solidaria, 2014).

En Ecuador, la realidad encontrada de modelos utilizados para referencia, se toman de
organismos gubernamentales con iniciativas de fortalecimiento en SFPS pequefias como es
el caso de la CONAFIPS y del organismo de control SEPS, para alinear principalmente el

enfoque de cumplimiento normativo de la propuesta de mejora a desarrollar.

Para CONAFIPS su modelo se basa en la busqueda de un equilibrio adecuado entre lo
financiero y social, con criterios de sostenilidad en la gestién financiera, fortaleza
institucional y gobernabilidad, focalizacion del crédito y servicios financieros en poblacion
y grupos vulnerables y una participacion en una propuesta amplia de desarrollo local
sostenible y solidario. Lo anterior se evidencia en un esquema de evaluacién cuantitativa,
relacionando indicadores financieros con su umbral inclusivo de gestion propio; y una
evaluacién cualitativa con definiciones de apego a la gestion administrativa, gobierno
cooperativo y desempefio social (Corporacion Nacional de Finanzas Populares y Solidarias,
2015).
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Desde la optica del ente de control SEPS, también se debe considerar al modelo de
supervision, el cual se basa en un andlisis integral de la entidad, que incluye la identificacion
de los riesgos a los que estd expuesta y el andlisis de la estructura de controles. Esto se traduce
en un esquema que considera a los componentes de gobierno cooperativo, evaluacién de

riesgos, evaluacion econdémica financiera y balance social (SEPS, 2020).

2.3. Andlisis Critico de las metodologias existentes relacionadas al problema

Hay que recordar que el modelo que se pretende desarrollar, busca ser una guia practica para
las organizaciones del segmento 4 y 5, que ayude a identificar las falencias en normas y
controles, evalle los puntos mas criticos por las que estén atravesando y defina las buenas
practicas y estrategias que aporten a su fortalecimiento, poniendo énfasis en la priorizacion

de las debilidades y el respectivo plan de trabajo.

Lo sefialado en el parrafo anterior, determina la necesidad de utilizar una combinacion de
conceptos y esquemas planteados en referencia a los modelos previamente investigados, y
que cumplan con el objetivo social, solidario y de contribucién al desarrollo de este tipo de
economias. Principalmente la propuesta contendra varios pasos del modelo de enfoque de
supervision, toda vez que se requiere hacer un mix y acoplamiento de aplicacion al tipo de

segmento al que estara dirigido.

En consecuencia, las referencias de criterios de modelo que mas se adaptan y cumplen estas
premisas, son: Modelo SEPS al ser lo establecido por el organismo de control, CONAFIPS
con la relevancia de la gestion administrativa y lo acotado por la Fundacion para la

innovacion en cuanto a gestion estratégica, innovacion e inclusion.

Otros puntos de concordancia comdn por cada modelo revisado es que de una u otra manera
incluyen en sus revisiones o evaluacion, al érgano directivo o gobierno cooperativo, la parte
econdémica financiera, costos e indicadores, temas de cumplimientos normativos, riesgos
expuestos y el enfoque final del tema social, materia importante desde las raices de las
organizaciones que forman parte del SFPS. Asi también afiaden ideas para la busqueda de
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buenas préacticas y estrategias con visién de gestion estratégica, innovacion e inclusion

financiera.

En conclusion, se buscara la mayor adaptabilidad, ya que no se tiene un modelo exacto de
aplicacion, por lo que se decide apoyarse en el disefio de la propuesta de mejora, en los puntos
de coincidencia principal que es: Gobierno Cooperativo, Econémica Financiera, Normativo-
Riesgos, Inclusion y Social, tratando de acoplar temas administrativos dentro del desarrollo
normativo con un criterio de criticidad de ser el caso, todo esto resumido a la generacién de
un modelo de apoyo gerencial integral que permita garantizar la implementacién en entidades

del SFPS de los segmentos 4 y 5 de manera practica.
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3. METODOLOGIA

3.1. Unidad de Analisis

El modelo de apoyo gerencial es para las Cooperativas de Ahorro y Crédito del SFPS que se
clasifican en los segmentos 4 y 5, el cual busca ser una propuesta de mejora integral para el
fortalecimiento de este tipo de organizaciones, por lo que el anélisis va dirigido a aquellas
areas estratégicas que agrupan el desarrollo de actividades enfocadas con el cumplimiento

de: Gobierno Cooperativo, Econémica Financiera, Normativo-Riesgos, Inclusion y Social.

Esto hace que se tome como fuentes de consulta referente, los criterios de los modelos
investigados, la normativa vigente, el esquema de supervision del ente de control y los
lineamientos en monitoreo financiero y social aplicados a las organizaciones miembros de la
Red de Instituciones Financieras de Desarrollo (RFD), ademas de fuentes secundarias como
las entrevistas y encuestas realizadas; y las estadisticas del sector, disponible en la pagina

web del ente de control.

3.2. Poblacion

Luego de identificada la unidad de andlisis, se procede a delimitar la poblacion, la cual se
definié como el conjunto de casos que concuerdan con determinadas especificaciones a
investigar, para lo cual se debe tomar en cuenta el planteamiento del problema, a fin de que

la delimitacion sea oportuna y clara (Sampieri, 2014).

Ante lo expuesto conceptualmente y con referencia a lo dictaminado en las resoluciones No.
038-2015-F y No. 521-2019-F en cuanto a la segmentacion de organizaciones del SFPS, al 1
de junio de 2020 el organismo de control Superintendencia de Economia Popular y Solidaria
(SEPS), actualiza el nimero de instituciones pertenecientes a los segmentos 4 y 5, por lo que
la determinacion del tamafio de la poblacion se lo realiza en referencia a esta actualizacion y

gue a continuacion se detalla:
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Tabla 3. Composicion de las COAC Segmentos 4 y 5, por niUmero y estado.

SEGMENTO N.- DE ESTADO
ENTIDADES
SEGMENTO 4 166 ACTIVAS
SEGMENTO 5 198 ACTIVAS
TOTAL COAC 364

Fuente: (SEPS, 2020).

Elaborador por: el autor.

Por lo expuesto, se establece que todo el analisis estadistico y muestral se lo realiza con una

poblacion de 364 organizaciones, cantidad actualizada por la SEPS al 2020.

3.3. Tamano de Muestra

Hay que tener claro que uno de los aspectos relevantes de la investigacion, es la muestra y
esta se denomina como un subgrupo de la poblacidn de interés sobre el cual se recolectaran
datos, los cuales deben definirse y delimitarse de antemano con precision y ser representativo
de la poblacion, para que las conclusiones a las que se lleguen denoten validez (Sampieri,
2014).

Para determinar el tamafio de la muestra, se utilizé a la poblacion limitada dentro de los
segmentos 4 y 5 obtenidos al corte de junio 2020 (364 organizaciones) y que se encuentran
distribuidas en todo el territorio nacional, por lo tanto, aplicando la calculadora estadistica se
determina un tamafo de muestra total de 188 organizaciones del segmento 4 y 5, tomando
en consideracion a un nivel de confianza del 95% y su respectivo margen de error del 5%.
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3.4. Seleccion de la Muestra

El tipo de muestra que se utiliza en la propuesta se enmarca como probabilistica y con base
de aplicacion de un muestreo aleatorio simple, ya que se busca que todos los elementos de la
poblacion tengan la misma posibilidad de ser escogidos y que ademés pueda medirse el
tamafio del error y por ende el nivel de confianza sea lo mas adecuado posible (Sampieri,
2014).

Por lo tanto, la seleccion de la muestra se la realiz6 en base a la calculadora estadistica

disponible en la web: https://es.surveymonkey.com/mp/sample-size-calculator/, la cual

garantiza el uso del método seleccionado y toma los insumos parametrizados a un nivel de

confianza del 95% y un margen de error al 5%.

3.5. Métodos a Emplear

El desarrollo de la investigacion propuesta utilizo el método cualitativo, ya que su aplicacion
se basa en el estudio de otras teorias propuestas, los esquemas del organismo de control y de
otros actores participes del mercado, ademas de la interpretacion de la experiencia, opiniones,
entrevistas y encuestas, esto con la finalidad de que el modelo contenga una mezcla adecuada

de variables que cumplan con los objetivos propuestos a investigar.

También se plante un enfoque inductivo, ya que las conclusiones a las que se lleguen parten
de las premisas particulares, ademas la idea de esta combinacion de teorias y buenas practicas
planteadas hace necesario que se apliquen métodos comparativos para alinear en un mejor
contexto los usos y recursos del modelo a disefiar y que esto permita una personalizacion con

los tipos de segmentos que lo utilizaran.


https://es.surveymonkey.com/mp/sample-size-calculator/
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3.6. Identificacion de las Necesidades de Informacién. Fuentes primarias o

secundarias

Las fuentes que se tiene son, por un lado, las primarias las mismas que son en base a la
informacion de los modelos investigados, la normativa vigente, el esquema de supervision
del organismo de control SEPS y los lineamientos en monitoreo financiero y social aplicados

a las organizaciones miembros de la Red de Instituciones Financieras de Desarrollo (RFD).

Finalmente, las fuentes secundarias se enmarcardn en los criterios levantados de las
entrevistas, encuestas y las estadisticas del sector disponibles en la pagina web del organismo
de control. Esto con el objetivo de identificar y en algo poder diagnosticar al segmento que

forman parte este tipo de organizaciones.

3.7. Técnicas de Recoleccién de Datos

Es importante que las técnicas a utilizar cumplan con los requisitos esenciales de
confiabilidad, validez y objetividad, esto permitira tener una verdadera contribucion al

desarrollo de la investigacion (Sampieri, 2014).

Las técnicas que se utilizaron dentro del desarrollo del modelo estan descritas bajo el

siguiente orden:

Analisis Documental: Esta técnica posibilité realizar el levantamiento de la data disponible,
tanto en la normativa vigente, los esquemas consultados y lo trabajado por la Red de
Instituciones Financieras de Desarrollo en cuanto a la informacién de monitoreo financiero
y social; ademas de una compilacion de las mejores practicas desarrolladas en ciertos

indicadores.

Entrevistas: Para la aplicacion de esta técnica, se utilizé los medios virtuales existentes y se
realizd al Gerente General seleccionado de las Cooperativas de Ahorro y Crédito del

Segmento 4 y 5 respectivamente, y a la Jefe de Operaciones de la Red de Instituciones
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Financieras de Desarrollo (RFD), ya que es el area que estd a cargo de la evaluacion de
instituciones y miembros, se aplicé un formato guia de las preguntas y que se presenta a

continuacion:

FORMATO DE ENTREVISTAS A GERENTES COOPERATIVAS SEGMENTOS 4Y 5

UTILIZADA PARA RECABAR INFORMACION DE VALIDEZ DEL MODELO

Estimado (a) representante de la Cooperativa de Ahorro y Crédito: La presente entrevista tiene por objetivo
conocer el grado de necesidad que tiene su institucion de contar con un modelo de apoyo gerencial integral,
que pueda ser aplicado como una guia practica para identificar falencias en normas y controles, y que
contribuya al fortalecimiento institucional a través de las definiciones de buenas préacticas y estrategias de
mejora continua.

Los datos proporcionados gentilmente por usted seran tratados con absoluta reserva, tan solo con

fines investigativos

NOMBRE DEL ENTREVISTADO
CARGO DEL ENTREVISTADO
ANOS EN EL SECTOR COOPERATIVO

SEGMENTO AL QUE PERTENECE SU INSTITUCION
PROVINCIA EN DONDE SE ENCUENTRA LOCALIZADA
SU INSTITUCION

1.- Considera que existe la necesidad de fortalecimiento para el segmento al que pertenece
RESPUESTA:

H PREGUNTA N.-02
2.- Actualmente como es realizada la identificacion de falencias de aplicacion en normas y controles en su

institucion
RESPUESTA :

PREGUNTA N.-03

3.- Que herramientas y/o criterios utiliza para evaluar la situacién institucional actual y la definicion de la
planificacién futura

RESPUESTA :

PREGUNTA N.-04

4.- Se utiliza buenas préacticas y estrategias (defina cuales) para una guia en la gestion institucional
RESPUESTA:
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5.- Los aspectos de gobierno cooperativo, evaluacion econdémica financiera, aplicacion normativa y riesgos,
inclusién y responsabilidad social contenidas en un modelo de apoyo gerencial, consideraria prioritarios
para una herramienta guia de gestion y evaluacion

RESPUESTA:

6.-Considera usted que un modelo de apoyo gerencial contribuiria como guia de gestion practica, sefiale los
aspectos de contribucién mas importantes
RESPUESTA:

7.- Su opinion es importante: ;Qué sugerencias y/o recomendaciones puede dar para la construccion del
modelo de apoyo gerencial aplicado para segmentos de cooperativas 4 y 5?

RESPUESTA:

Fuente: Formato de entrevistas planteado.

Elaborador por: el autor.

Para los dos gerentes seleccionados se realizan las entrevistas en base a las siete preguntas
detallas en el formato, el enfoque de las preguntas contribuy6 también para la construccion
de las encuestas, el objetivo fue recabar informacion relacionada a la necesidad del
fortalecimiento del sector, a conocer como realizan la identificacion de falencias de
cumplimiento en sus instituciones, si se utiliza herramientas o procesos para evaluar la
situacion actual y plantear la planificacién futura en base a buenas practicas o estrategias y
finalmente la percepcion del modelo de apoyo gerencial integral que se construye, en cuanto
a su utilidad y contenido para levantar si es o no aplicable en las organizaciones de los

segmento 4y 5.

A continuacion, se adjunta el formato guia utilizado en la entrevista a la Jefe de Operaciones

de la Red de Instituciones Financieras de Desarrollo:
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FORMATO DE ENTREVISTA A JEFATURA DE OPERACIONES RED DE INSTITUCIONES
FINANCIERAS DE DESARROLLO UTILIZADA PARA RECABAR INFORMACION DE

VALIDEZ DEL MODELO

Estimada Representante de la Red de Instituciones Financieras de Desarrollo: La presente entrevista tiene
por objetivo conocer los criterios a considerar en el disefio de un modelo de apoyo gerencial integral, que
pueda ser aplicado como una guia practica para identificar falencias en normas y controles, y que contribuya
al fortalecimiento institucional a través de las definiciones de buenas practicas y estrategias de mejora
continua en las cooperativas de ahorro y crédito de los segmentos 4 y 5. Asi como también permita a la RFD
evaluar y fortalecer a organizaciones que puedan ser miembros o parte de fortalecimientos actuales y futuros
que se lleven a cabo en estos segmentos de cooperativas.

Los datos proporcionados gentilmente por usted seran tratados con absoluta reserva, tan solo con

fines investigativos

NOMBRE DEL ENTREVISTADO
CARGO DEL ENTREVISTADO
ANOS EN EL SECTOR COOPERATIVO

]

PREGUNTA N.-01

1.- Considera que existe la necesidad de fortalecimiento para el segmento de cooperativas del tamafio 4 y 5
RESPUESTA:

‘PREGUNTA N.-02

2.- Cual es su opinion de la aplicacion normativa para estos segmentos y el rol del ente de control con
objetivo de apoyo a instituciones 4y 5
RESPUESTA:

‘PREGUNTA N.-03

3.- Actualmente como realiza RFD la evaluacidn y fortalecimiento a cooperativas del segmento 4y 5
RESPUESTA:

‘ PREGUNTA N.-04
4.- Como RFD, cudl es su proyeccién de inclusion como parte de los servicios a este tipo de segmentos de
cooperativas

RESPUESTA:

‘PREGUNTA N.-05

5.- En su opinién que buenas préacticas y estrategias (defina cudles) contribuirian para una guia en la gestion
institucional de este segmento de instituciones
RESPUESTA:

‘ PREGUNTA N.-06

6.- Los aspectos de gobierno cooperativo, evaluacion econdémica financiera, aplicacion normativa y riesgos,
inclusion y responsabilidad social contenidas en un modelo de apoyo gerencial, consideraria prioritarios
para un modelo de gestion

RESPUESTA:

PREGUNTA N.-07
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7.-Considera usted que un modelo de apoyo gerencial contribuiria como guia de gestion préactica, sefiale los
aspectos de contribucién mas importantes para estos segmentos de cooperativas
RESPUESTA:

8.- El modelo que se desarrolla, en su opinién podria contribuir en la gestion que realiza RFD en el mercado
financiero y popular y solidario
RESPUESTA:

9.- Su opinidn es importante: ¢Qué sugerencias y/o recomendaciones puede dar para la construccion del
modelo de apoyo gerencial aplicado para segmentos de cooperativas 4 y 5?
RESPUESTA:

Fuente: Formato de entrevistas planteado.

Elaborador por: el autor.

Para la RFD, representada por la Jefe de Operaciones, se realiza la entrevista en base a nueve
preguntas guia segun el formato adjunto, de la misma manera que con los gerentes de las

cooperativas, esta técnica contribuyd para realizar la construccion de las encuestas.

De esta entrevista se obtuvo insumos para validar la percepcion de la necesidad de
fortalecimiento en el sector, la aplicacion de la normativa y el rol del ente de control en estos
segmentos, se recabd conocimiento de como RFD realiza evaluacion y fortalecimiento, su
proyeccion de inclusion de miembros nuevos de este tipo de cooperativas, y finalmente
informacion para el disefio del modelo de apoyo ya que se consultd sobre buenas practicas,
contenido y contribucion del modelo tanto a nivel de las organizaciones que lo utilicen como

para RFD desde la vision de promotor de uso del mismo.

Encuestas: Las encuestas fueron dirigidas a los Gerentes Generales de las organizaciones
de los segmentos 4 y 5 segun la muestra establecida. Const6 con la informacion levantada de
insumo en las entrevistas y la experiencia tomada; esto permitio reafirmar los contenidos y
utilidades del modelo que se desarrolla. A continuacion, se adjunta el formato utilizado para

recabar informacion:
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FORMATO DE ENCUESTA UTILIZADA PARA RECABAR INFORMACION DE VALIDEZ
DEL MODELO

Estimado (a) representante de la Cooperativa de Ahorro y Crédito: La presente encuesta tiene por objetivo
conocer el grado de necesidad que tiene su institucion de contar con un modelo de apoyo gerencial integral,
que pueda ser aplicado como una guia préctica para identificar falencias en normas y controles, y que
contribuya al fortalecimiento institucional a través de las definiciones de buenas préacticas y estrategias de
mejora continua.

Mi nombre es Jefferson Cueva, me encuentro desarrollando una investigacion para tesis universitaria
y dado la experiencia en mi ambito de trabajo el cual lo he desarrollado durante 15 afios en el sector
de la economia popular y solidaria; como analista y desarrollador de proyectos dentro de la Red de
Instituciones Financieras de Desarrollo (www.rfd.org.ec) empresa donde laboro, me permito solicitar
gentilmente su colaboracion con la siguiente encuesta.

Los datos proporcionados gentilmente por usted son anénimos y seran tratados con absoluta reserva,
tan solo con fines investigativos.

SENALE EL SEGMENTO AL QUE PERTENECE SU INSTITUCION

SENALE LA PROVINCIA EN DONDE SE ENCUENTRA
LOCALIZADA SU INSTITUCION

1.- Considera que existe la necesidad de un mayor fortalecimiento para el segmento al que pertenece

a:) Sl b:) NO

2.- Su institucion en los Ultimos 2 afios ha participado de un proceso de fortalecimiento externo (SEPS -
OTRO)

a:) Sl b:) NO

3.- La cooperativa cuenta con una herramienta y/o proceso para identificar falencias de aplicacion en normas
y controles

a:) Sl b:) NO

4.- La cooperativa cuenta con un modelo guia para evaluar la situacion institucional actual y que defina las
bases de la planificacion futura

a:) Sl b:) NO

5.- Su institucién monitorea y cuenta con referencias de aplicacién de buenas practicas y estrategias de
gestion institucional



28

a:) Sl b:) NO

6.- Para su institucion tener un modelo de apoyo gerencial como guia de gestion practica ayudaria a definir
de mejor manera las estrategias

a:) Sl b:) NO

7.- El aplicar un modelo de apoyo gerencial a su criterio contribuiria para mejorar la competitividad de su
cooperativa

a;) Sl b)) NO

8.- Su cooperativa se encuentra asociado a un organismo de integracion u otro que le permita acceder a
fortalecimiento y apoyo gerencial

a:) Sl b:) NO

9.- Los aspectos de gobierno cooperativo, evaluacién econémica financiera, aplicacion normativa y riesgos,
inclusion y responsabilidad social contenidas en un modelo de apoyo gerencial, servirian de aporte al
fortalecimiento en su cooperativa

a:) Sl b:) NO

10.- Su opinion es importante: ;Qué sugerencias y/o recomendaciones puede dar para la construccion del
 modelo de apoyo gerencial aplicado para segmentos de cooperativas 4 y 5? |
Fuente: Formato de encuestas planteado.

Elaborador por: el autor.

La técnica de las encuestas se realizo a través de la plataforma virtual (Microsoft Forms

https://forms.qgle/Zi3XVzHBKCVHIN8S7) y fue enviada via correo electrénico, con un

apoyo descriptivo de la investigacion que se realizo, sus objetivos, la experiencia del
investigador y detallando su lugar de trabajo actual (RFD), las preguntas y respuestas fueron
planteadas de manera cerrada y solo una de manera abierta para recibir opiniones, este
planteamiento de la técnica utilizada facilito la tabulacion y el levantamiento directo de lo

requerido para la construccion del modelo de apoyo gerencial.

Las encuestas permitieron recabar a traves de diez preguntas, datos de la percepcion de la
necesidad de un mayor fortalecimiento para el sector, si cuentan con herramientas y/o
procesos para identificar falencias de aplicacion de normas y controles, si disponen de un

modelo guia para evaluar la situacién actual con referencias de buenas practicas y estrategias


https://forms.gle/Zi3XVzHBKCvHiN8S7
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de gestion y finalmente se validé si el modelo que se plantea les ayudaria en su gestion,
fortalecimiento y competitividad; asi como también del contenido y criterios de evaluacion

que tendria el modelo de apoyo gerencial integral que se plantea.

3.8. Herramientas Utilizadas para el Analisis e Interpretacion de la

Informacion

Para el procesamiento e interpretacion de la informacion obtenida se utiliz6, herramientas
disponibles online de encuestas (Microsoft Forms) y Excel para las respectivas tabulaciones

e interpretaciones.



30

4. RESULTADOS Y DISCUSION

El modelo de apoyo gerencial integral que se planteo tiene el enfoque de aplicacion para el
fortalecimiento de organizaciones miembros de la Red de Instituciones Financieras de
Desarrollo (RFD) de los segmentos 4 y 5, sin embargo, la utilizacién del modelo no estara
limitada solo a miembros activos, sino a otras organizaciones de estos segmentos que deseen
pertenecer en corto o mediano plazo a la Red, y que quieran aplicar este modelo como

autoevaluacion y fortalecimiento conjunto con RFD.

4.1. Analisis, interpretacion y discusion de resultados

Conforme se realizo la investigacion, desde la parte bibliogréafica, experiencia trabajada por
RFD en monitoreo de cooperativas, modelo de supervision del ente de control, normativa
vigente, aportes de las entrevistas, encuestas y el criterio experto del investigador, se fue
ajustando el lineamiento y contenido del modelo de apoyo gerencial integral, validado por el
analisis y la combinacién de informacion disponible, que contribuye al enfoque y

metodologia que contendra el modelo que se plantea.

Las entrevistas con RFD y con los gerentes de los segmentos 4 y 5, arrojaron la conclusion
que existe una necesidad de fortalecer al sector, pero este debe ser llevado a cabo de manera
paulatina atacando los puntos criticos y sobre todo considerando la limitacidn de recursos,
tanto econdmicos como humanos que se tiene en los segmentos sefialados, algo importante
destacado en RFD es que su gestion tiene la vision de inclusion de mayores instituciones y
que estas puedan utilizar otras herramientas desarrolladas en RFD para el fortalecimiento
institucional; para la Red es importante realizar un filtro previo a un menor costo en base a
este modelo de apoyo gerencial planteado, que permita a las organizaciones seguir
lineamientos sencillos iniciales y que garantice mejor gestion, sin limitaciones de que sea 0

no miembro activo de RFD.
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Finalmente, de acuerdo con lo indicado en las entrevistas virtuales por los Gerentes de las
cooperativas se levanta como un insumo para el modelo que este permita direccionar a los
objetivos organizacionales, evalle el cumplimiento normativo, defina indicadores
financieros y que a los Gerentes les guie en las actividades a desarrollar en el corto plazo y

sea ayuda de contenido en los informes de gestion a presentar a los Consejos y Asambleas.

Por otro lado, las encuestas también validaron los levantamientos previos de las entrevistas,

sus resultados se presentan bajo el siguiente detalle:

Figura 1. Resultados tabulacion de encuestas pregunta N.-1.

1.- Considera que existe la necesidad de un mayor fortalecimiento para el segmento al que

pertenece
193&nbsp;respuestas

® s
® No

Fuente: Procesamiento de encuestas realizadas.

Elaborador por: el autor.

El 97.4% de los encuestados indican que existe una necesidad de un mayor fortalecimiento
para el sector, este resultado permite interpretar que el modelo tiene validez y su uso

colaborara al fortalecimiento institucional.
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Figura 2. Resultados tabulacion de encuestas pregunta N.-2.

2.- Su institucion en los ultimos 2 afios a participado de un proceso de fortalecimiento externo

(SEPS - OTRO)
193&nbsp;respuestas

® s
® No

Fuente: Procesamiento de encuestas realizadas.

Elaborador por: el autor.

Otras de las preguntas levantadas fueron para conocer si han participado de procesos de
fortalecimiento en los Ultimo dos afios, esto con la finalidad de evidenciar el apoyo de otros
actores al sector, aqui el 89.6% responde que no ha participado de estos procesos, este
resultado relaciona con la primera respuesta y reafirma el objetivo de encaminar esfuerzos

para que el modelo que se plantea evidencie colaboracion al fortalecimiento institucional.

Figura 3. Resultados tabulacion de encuestas pregunta N.-3.

3.- La cooperativa cuenta con una herramienta y/o proceso para identificar falencias de aplicacion

en normas y controles
193&nbsp;respuestas

® s
® No

Fuente: Procesamiento de encuestas realizadas.

Elaborador por: el autor.
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La tercera pregunta se enfocd en conocer si las cooperativas tienen una herramienta o proceso
para identificar falencias en normas y controles, el 87% responde que no cuenta con estos
mecanismos 0 ayudas, la respuesta brinda la conclusién que el modelo de apoyo a plantear

debe aportar a cubrir esta necesidad.

Figura 4. Resultados tabulacion de encuestas pregunta N.-4.

4.- La cooperativa cuenta con un modelo guia para evaluar la situacion institucional actual y que

defina las bases de la planificacion futura
193&nbsp;respuestas

@ si
® No

T

Fuente: Procesamiento de encuestas realizadas.

Elaborador por: el autor.
En la cuarta pregunta se consultd si disponen de modelos guia para evaluar la situacion
institucional actual y esto a su vez encamine la planificacion futura, el 93.3% responde no
tener un modelo, estas respuestas identifican que el modelo a disefiar debe permitir evaluar
la situacién actual y contenga las guias para las organizaciones.

Figura 5. Resultados tabulacion de encuestas pregunta N.-5.

5.- Su institucion monitorea y cuenta con referencias de aplicaciéon de buenas practicas y

estrategias de gestion institucional
193&nbsp;respuestas

oy

Fuente: Procesamiento de encuestas realizadas.

Elaborador por: el autor.
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La quinta consulta fue encaminada a evaluar si la institucion monitorea y cuenta con
referencias de buenas practicas y estrategias, el 90.2% responde no contar con esas

directrices, lo anterior contribuye a que el modelo de apoyo brinde estas descripciones.

Figura 6. Resultados tabulacion de encuestas pregunta N.-6.

6.- Para su institucion tener un modelo de apoyo gerencial como guia de gestion practica ayudaria

a definir de mejor manera las estrategias
193&nbsp;respuestas

® sl
® No

Fuente: Procesamiento de encuestas realizadas.

Elaborador por: el autor.

Para la sexta pregunta se enfoc6 en medir como se percibia tener un modelo de apoyo
gerencial que guie la gestion y ayudé a definir de mejor manera las estrategias a utilizar, el

97.4% responde estar de acuerdo en la afirmacion.

Figura 7. Resultados tabulacién de encuestas pregunta N.-7.

7.- El aplicar un modelo de apoyo gerencial a su criterio contribuiria para mejorar la competitividad

de su cooperativa
193&nbsp;respuestas

Fuente: Procesamiento de encuestas realizadas.

Elaborador por: el autor.
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Atada a la anterior pregunta, la consulta siete permite tener la validacion para conocer si este
modelo planteado contribuira a mejorar la competitividad de la cooperativa, el 94.8%
responde estar de acuerdo.

La pregunta 6 y 7 permiten determinar la aceptacion y necesidad de un modelo de apoyo
gerencial y percibir el uso y contribucion al trabajo diario que este podria tener en las

organizaciones de los segmentos 4 y 5.
Figura 8. Resultados tabulacion de encuestas pregunta N.-8.

8.- Su cooperativa se encuentra asociado a un organismo de integracion u otro que le permita

acceder a fortalecimiento y apoyo gerencial
193&nbsp;respuestas

Fuente: Procesamiento de encuestas realizadas.

Elaborador por: el autor.

La pregunta 8 con el 89.1% de respuestas NO indico que las cooperativas consultadas no
estan asociadas a un organismo de integracion que brinde apoyo y fortalecimiento; este
resultado para RFD servird para certificar que se puede integrar a algunas otras

organizaciones, uno de los objetivos de la Red como se ha descrito anteriormente.

Figura 9. Resultados tabulacién de encuestas pregunta N.-9.

2. - Los aspectos de gobierno cooperativo, evaluacion econamica financiera, aplicacion
normativa y riesgos. inclusion y responsabilidad social contenidas en un modelo de apoyo
gerencial, servirian de aporte al fortalecimiento en su cooperativa

193 respuestas

Fuente: Procesamiento de encuestas realizadas.

Elaborador por: el autor.
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Para concluir en cuanto a las preguntas cerradas, en la consulta nueve se planteé a los criterios
que podria tener el modelo de apoyo gerencial, mismos que son relacionados al modelo de
supervision de la SEPS, modelo de monitoreo de cooperativas RFD y complementados por
el cumplimiento normativo vigente. El 96.4% de las instituciones consultadas responde estar
de acuerdo con esos criterios de contenido del modelo de apoyo, lo anterior también muestra

que los enfoques sefialados no son desconocidos por las cooperativas encuestadas.

10.- Su opinion es importante: ;Que sugerencias y/o recomendaciones puede dar para la
construccion del modelo de apoyo gerencial aplicado para segmentos de cooperativas 4 y 57

Finalmente, la pregunta diez fue abierta para recabar principalmente sugerencias de aporte a
la construccion del modelo; sus resultados sugieren que este sea facil de usar, sencillo de
entender, tenga un costo bajo, se actualice de manera recurrente conforme la normativa
cambie, didactico con semaforizaciones de cumplimiento, les de guias de que, y como

cumplir, ademaés de que les ayude para complementar a los informes de gestion gerencial.

La metodologia aplicada para levantar la investigacion y obtener resultados, asi como la
experiencia vista por el investigador resumen que el modelo debe permitir identificar las
falencias en normas y controles, determinar los puntos criticos por los que atraviesa la
organizacién y definir buenas practicas que le permita superar lo identificado y desarrollar

un fortalecimiento institucional paulatino.

Ademas, se define que el modelo debe evaluar 4 criterios y/o enfoques a estos segmentos 4
y 5. Gobierno Cooperativo, Evaluacion Econémica Financiera, Aplicacion normativa —
riesgos, Inclusion y Responsabilidad Social, este Gltimo criterio alineado a la vision y trabajo
que tiene RFD en cuanto a inclusion financiera y gestion de la responsabilidad social del
Sistema Financiero del Ecuador. Cada uno de estos criterios utilizados en la construccion del
modelo de apoyo gerencial, tanto en su definicidn, objetivo, asi como su medicion se indican

a continuacion:
Gobierno Cooperativo.

El gobierno cooperativo evalla el trabajo e interaccion en cuanto a los 6rganos de direccion

sean estos sus consejos de administracion, vigilancia, su asamblea y su equipo gerencial, su
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objetivo esta enfocado en la basqueda de calidad de gobierno. En este sentido la revision se
lo realiza con una percepcion de autoevaluacion, la cual dard a conocer el nivel de
cumplimiento del criterio de gobierno con respecto a cada dimension detallada en el modelo,
estas respuestas deben ser justificadas indicando la situacién actual con respaldo en los

medios de verificacion definidos.

Para la cuantificacion del nivel de cumplimiento, es importante que la organizacion sincere
su evaluacion en base a la descripcion de cada dimension de manera exacta y con un criterio
adecuado, para este enfoque se evaluaran tres dimensiones que se presentan en el cuadro

adjunto:

Figura 10. Evaluacion Gobierno Cooperativo pesos y resultados.

RESULTADOS DE EVALUACION GOBIERNO COOPERATIVO

RESULTADO POR DIMENSION PESO RESULTADO
PLANTEAMIENTO ESTRATEGICO M 5 0%
LEGALIDAD Y POLITICAS INSTITUCIONALES % T 0%
CUMPLIVIENTO Y FUNCIONAMEENTO 0% 8 0%
TOTAL GOBIERNO COOPERATIVO % 0%

Fuente: Modelo de Apoyo Gerencial disefiado.
Elaborador por: el autor.

Como se muestra estas dimensiones tienen un peso de ponderacion que en conjunto se
ponderan al 20 / 100% para lo que corresponde al Gobierno Cooperativo, por dimension se
define con los siguientes porcentajes: 5% Planteamiento Estratégico, 7% Legalidad y
Politicas institucionales y 8% al Cumplimiento y Funcionamiento, es importante destacar
que mas alla del resultado que arroje las evaluaciones de cada criterio y dimensién, el modelo
busca que las cooperativas identifiquen sus falencias y en base a las buenas préacticas /
estrategias planteen su adecuacion y cumplimiento paulatino, lo anterior con apego a la
normativa vigente y de acuerdo a las practicas desarrolladas en RFD dentro del monitoreo a

instituciones financieras que realiza.

Se debe recalcar que en lo posterior ya dependera de RFD definir el porcentaje de aceptacion

y cumplimiento adecuado para ser miembro directo de la Red, con apego a otros criterios a
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cumplir como miembro y que desee complementar de ser el caso, para este tipo de segmentos

y organizaciones.
Evaluacién Econémica Financiera.

El criterio Econdmico Financiero tiene por objetivo evaluar el cumplimiento y gestion de la
estructura financiera de la entidad (activo, pasivos, patrimonio, ingresos y gastos), con una
revision focalizada desde una perspectiva cualitativa — normativa y cuantitativa con la
determinacién de indicadores clave, los mismos que requieren atencion, gestion y monitoreo,
adicionalmente este enfoque muestra el nivel de transparencia de informacién que debe y
puede tener una institucion financiera. Tal como se describié en el anterior criterio, la
metodologia utilizada sigue siendo con una percepcién de autoevaluacién y como todo el
modelo propuesto, las respuestas deberan ser justificadas a través de los medios de
verificacion, las buenas précticas y estrategias planteadas permitirdn de acuerdo con la

necesidad describir varias acciones y responsables para su implementacion.

Para la cuantificacién del nivel de cumplimiento, para este enfoque se evaluaran tres

dimensiones que se presentan en el cuadro adjunto:

Figura 11. Evaluacion Econémica Financiera pesos y resultados.

RESULTADOS DE EVALUACION ECONOMICA FINANCIERA

RESULTADO POR DIMENSION PESO RESULTADO
GESTION PATRIMONIAL 0% 8% 0%
GESTION DEL ACTVO 0% 12% 0%
CUMPLIMIENTO DE INDICADORES
FINANCIEROS CLAVES 0% 20%

TOTAL EVALUACION ECONOMICA

FINANCIERA 40%

Fuente: Modelo de Apoyo Gerencial disefiado.

Elaborador por: el autor.

Como se muestra estas dimensiones tienen un peso de ponderacion que en conjunto se
ponderan al 40 / 100% para lo que corresponde a Evaluacion Econdmica Financiera, este
criterio sera el que mayor peso y resultado de cumplimiento tenga, ya que son puntos donde
se puede evidenciar mayores debilidades y niveles criticos que ameritan cumplimiento. Por

dimension se define con los siguientes porcentajes: 8% Gestion Patrimonial, 12% Gestion
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del Activo y 20% al Cumplimiento de Indicadores Financieros claves, se debe mencionar
que aunque inicialmente se define evaluar patrimonio para medir y construir solvencia y
activo - productividad directamente, la gestion de pasivos, ingresos y gastos son relacionados
en las buenas practicas y dentro de la revision de los indicadores clave por otro, ya que se
encuentran descritos con las estrategias que se implementen, su mejora repercutira en general

con toda la gestion econdmica financiera de la institucion.

También es importante sefialar que en lo que tiene que ver a los indicadores financieros clave,
estos son tomados del detalle de indicadores que maneja RFD para evaluar el ingreso de
nuevos miembros y su porcentaje de cumplimiento minimo esta determinado con relacion al
promedio de sus miembros activos; se define a diez indicadores siendo la mayoria de indices
también de referencia comin y publicados por el organismo de control (SEPS), ya que el
modelo planteado posteriormente puede servir también para calificar y dar seguimiento de

evolucion a estas instituciones que quieran pertenecer a la Red.
Aplicacion normativa - riesgos.

La aplicacion normativa — riesgos tiene por objetivo evaluar la gestion del riesgo y el
cumplimiento normativo general en conjunto, para entender su enfoque hay que describir que
la gestion del riesgo es el proceso de identificacion y como su nombre lo dice gestion de los
riesgos claves que mitigan la exposicion que tiene o puede tener la entidad; esta exposicion
depende de la posibilidad de que un evento interno o externo, afecte adversamente la
capacidad de la organizacion para ejecutar exitosamente sus estrategias y alcanzar sus

objetivos institucionales.

Como se ha descrito la metodologia a seguir en la aplicacion continda siendo la
autoevaluacion con el acompafiamiento de buenas practicas guia para el planteamiento de
acciones, mismas que deberan cumplir con la evaluacion del riesgo y la norma (identificar,
determinar la fuente, medir), esto mostrara también que cada entidad tiene su propio perfil
de riesgo, segun sus actividades y circunstancias especificas, por lo tanto no existe un
esquema unico sino méas bien dinamico dependiendo de los recursos con los que se cuente

(humanos, tecnoldgicos y econdmicos), es importante sefialar que este criterio sigue el
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proceso de identificar, medir, controlar y monitorear con su evaluacion y aplicacion de la

estrategia.

Para la cuantificacion del nivel de cumplimiento, para este enfoque se evaluaran dos

dimensiones que se presentan en el cuadro adjunto:

Figura 12. Evaluacién Aplicacion normativa — Riesgos pesos Y resultados.

RESULTADOS DE EVALUACION APLICACION NORMATIVA - RIESGOS

RESULTADO POR DIVENSION PESO RESULTADO
GESTION DEL RIESGO % 2% 0%
GESTION NORMATIVA GENERAL 0% 10% 0%
TOTAL EVALUACION APLICACION
NORMATIVA - RIESGOS 3% Ul

Fuente: Modelo de Apoyo Gerencial disefiado.

Elaborador por: el autor.

Como se muestra estas dimensiones tienen un peso de ponderacion que en conjunto se
ponderan al 35/ 100% para lo que corresponde a la Aplicacion Normativa - Riesgos, este
criterio sera el segundo de los cuatro que mayor peso y resultado de cumplimiento tiene. Por
dimension se define con los siguientes porcentajes: 25% Gestion del Riesgo y 10% a la
Gestion Normativa General, el peso mayor lo tiene la gestion del riesgo ya que agrupa
mayores descriptivos de evaluacion relacionada a los riesgos de crédito, liquidez, mercado,
operativo y lavado de activo; ademas de los descritos en la norma para los segmentos 4 y 5
que son el cumplimiento de limites de concentracion, morosidad, concentracion de depdsitos,

limites de liquidez y solvencia (patrimonio técnico).

Finalmente, la gestibn normativa general, detalla cumplimientos especificos
complementarios, tales como presentacion de informacion al dia a los organismos de control,
planes de trabajo de auditoria y seguimiento entre otros, razén por lo que se sefialan por
separado a la seccion del riesgo, pero que complementan a la evaluacion de una aplicacién

tanto de la normativa y el riesgo en especifico de este criterio.
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Inclusion y Responsabilidad Social.

El Gltimo criterio que evalta el modelo de apoyo gerencial se relaciona con la inclusion
financiera y la responsabilidad social, esto dado al enfoque de trabajo que tiene RFD, en
donde sus objetivos y esfuerzos se describen para que el sistema financiero del Ecuador
pueda desarrollar una adecuada inclusion y un mejor equilibrio tanto financiero como social,
para asi brindar desarrollo al socio o cliente final y en tema macro aportar al crecimiento del
pais. Asi también este criterio trata de asentar la idea en las instituciones financieras que
existe mercado por incluir y que responsabilidad social puede ser llevada desde una vision
conjunta con la parte financiera y que las organizaciones si realizan temas sociales, pero no

lo miden.

Es importante sefialar que el tema social se apega a los principios cooperativos y al concepto
de balance social que tienen por obligacion normativa estructurar las instituciones, por lo que

los indicadores de cumplimiento planteados en el modelo de apoyo son un insumo de este.

Para la cuantificacion del nivel de cumplimiento, para este enfoque se evaluaran dos

dimensiones que se presentan en el cuadro adjunto:

Figura 13. Evaluacion Inclusién y Responsabilidad Social pesos y resultados.

RESULTADOS DE EVALUACION INCLUSION Y RESPONSABILIDAD SOCIAL

RESULTADO POR DIMENSION PESO RESULTADO
GESTION DE LA INCLUSION Y RESP. SOCIAL 0% JAl) 0%
CUMPLIMIENTO DE INDICADORES DE

INCLUSION Y RESP. SOCIAL 0% 3% 0%
TOTAL EVALUACION INCLUSION Y
RESPONSABILIDAD SOCIAL 5% 0%

Fuente: Modelo de Apoyo Gerencial disefiado.

Elaborador por: el autor.

Estas dimensiones tienen un peso de ponderacion que en conjunto se ponderan al 5 / 100%
para lo que corresponde a la Inclusion y Responsabilidad Social. Por dimension se define con
los siguientes porcentajes: 2% Gestion de la inclusion y responsabilidad social y 3% al
cumplimiento de indicadores, en general este criterio es un tema nuevo para desarrollar por

las organizaciones, pero la intencion del modelo es plantear acciones que empiecen a
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dinamizar estos criterios y muestren cambios en el mediano y largo plazo de los enfoques de

trabajo en las cooperativas.

La parte de gestion evalUa iniciativas de trabajo de acceso e inclusién a grupos vulnerables,
asi como los mecanismos de responsabilidad con el cliente interno (empleados) y externos
(socios); los indicadores se apegan a medir el crecimiento de nuevos clientes, productos a
grupos (jovenes — adulto mayor), saldo promedio de financiamiento menor esto entendiendo
gue a menos monto, la posibilidad de llegada a gente mas pobre y desatendida es mayor, y

finalmente indicadores relacionados a empleados y socios.

Los cuatro criterios descritos son tomados en base del levantamiento que se ha realizado en
la investigacion, su validez parte de los modelos consultados, las entrevistas y encuestas que

como hemos descrito evidencian la aceptacion de dichos enfoques.

El contenido, las dimensiones y sus pesos son estructurados con apego normativo,

experiencia del investigador e insumos del monitoreo financiero y social aplicados por RFD.

4.2. Propuesta Metodoldgica o Tecnoldgica

Con base en la informacion antes descrita, todo lo recabado y analizado, asi como la
referencia de los modelos investigados, las aplicaciones de RFD y el organismo de control
SEPS, para evaluar gestion y cumplimiento, se presenta a detalle el modelo de apoyo
gerencial integral planteado, cuyo objetivo es ser una guia practica para las organizaciones
del segmento 4y 5, que les ayude a identificar las falencias en normas y controles, los puntos
mas criticos por los cuales estan atravesando y defina buenas practicas y/o estrategias para
plantear acciones que contribuyan a su fortalecimiento, esto con la busqueda de poder
cumplir con los objetivos definidos de la investigacion y dando respuesta a la necesidad que

se tiene en estos segmentos y que se levanto en las entrevistas y encuestas realizadas.

La aplicacion del modelo de apoyo gerencial en la practica debe ser llevado a cabo con un
direccionamiento inicial de RFD vy aplicado con un concepto de autoevaluacion por las

cooperativas, pero con seguimiento y monitoreo conjunto para evidenciar avances.
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A continuacion, se presenta a detalle el modelo de apoyo gerencial el cual contiene los

siguientes elementos:

Un inicio para interactuar dinamicamente con los 4 criterios del modelo e informe de

aplicacion y evaluacion de los criterios.

Figura 14. Criterios del Modelo de Apoyo Gerencial Integral planteado.

MODELO DE APOYO GERENCIAL INTEGRAL

Gobierno
Cooperativo

Evaluacion
Econdmica
Financiera

Inclusiony

Responsabilidad
Social

SEGMENTOS 4Y 5

Aplicacion INFORME DE APLICACION
DEL MODELO

Normativa -
Riesgos

Fuente: Modelo de Apoyo Gerencial disefiado.

Elaborador por: el autor.

Ya dentro de cada criterio, formas de navegacion sencilla dentro de la herramienta Excel,

identificacion de la entidad, segmento, fecha de evaluacion.

Figura 15. Modelo de Apoyo Gerencial Integral planteado.

EVALUACION ECONOMICA APLICACION NORMATIVA - RIESGOS. INCLUSION Y RESPONSABILIDAD
GOBIERNO COOPERATIVO FINANCIERA - SOCIAL

"

ENTIDAD:
SEGMENTO
CRITERIO: GOBIERNO COOPERATIVO
FECHA DE EVALUACION:

Fuente: Modelo de Apoyo Gerencial disefiado.
Elaborador por: el autor.

El formulario de evaluacion, indicando el criterio, la dimensidn y todas con su descriptivo a

evaluar, medio de verificacion, situacion actual, cumplimiento con porcentaje, buena préctica
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/ estrategia, accion a plantear, responsable, cronograma de implementacion y observacion o

comentario final.

Figura 16. Formulario de evaluacion Modelo de Apoyo Gerencial Integral planteado.

GOBIERNO COOPERATIVO

CUMPLIMIENTO RESPONSABLE| CRONOGRAMA |OBSERVACION
DESCRIPCION MEDIO DE VERIFICACION SIL?:SJ_\?N CUMPLE % BUENA PRACTICA/ ESTRATEGIA ACCION Accion
NO CUMPLE Accién Fecha Fecha | Comentario
CUMPLIMIENTO L N
NA Inicio Final

La entidad debe contar con un Plan
Estratégico de al menos 5 afios de

sl 8% vigencia, aprobado por el Consejo de
|Administracion y puesto en conocimiento
de la Asamblea General

Dispone del Plan Estratégico aprobado por el Actas de Aprobacion CAy
organismo competente Asamblea General

Legalidad y Polticas insti

Se debe tener un Estaluto donde se
detalle la normativa de funcionamiento de
la cooperativa, sus representantes, su
constitucion, interaccion, etc. Este debera
estar registrado y aprobado por el

de control

Cuentan con el Estatuto aprobado por la SEPS Estatuto Aprobado NO 0%

[Cumplimiento y funcionamiento

La Asamblea de manera ordinaria debera
reunirse para aprobar la gestion anual de
Actas de Asamblea General sl 10% los érganos directivos de la Cooperativa,
conocer y aprobar los lineamientos de
trabajo futuro

La Asamblea General Ordinaria se ha reunido
dentro de los tres primeros meses del afio

Fuente: Modelo de Apoyo Gerencial disefiado.

Elaborador por: el autor.

Al final de cada criterio evaluado se presenta un resumen del total evaluado y lo que cumple,

no cumple o no aplica, y los resultados por dimension.

Figura 17. Cumplimiento por criterio Modelo de Apoyo Gerencial Integral.

CUMPLE

NO CUMPLE

NO APLICA
TOTAL EVALUADO

RESULTADOS DE EVALUACION GOBIERNO COOPERATIVO

RESULTADO POR DIMENSION PESO RESULTADO
PLANTEAMIENTO ESTRATEGICO 8% 5%
LEGALIDAD Y POLITICAS INSTITUCIONALES 0% 7%
CUMPLIMIENTO Y FUNCIONAMIENTO 10% 8%
TOTAL GOBIERNO COOPERATIVO 20%

Fuente: Modelo de Apoyo Gerencial disefiado.

Elaborador por: el autor.

Finalmente, se presenta el detalle por dimension, el medio de verificacion que se debera tener
como respaldo de cumplimiento y la buena practica / estrategia a utilizar para plantear

acciones.
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Criterio 1: Gobierno Cooperativo.
Dimension 1.1: Planteamiento Estratégico.

La dimensién del planteamiento estratégico evalta 12 items con un peso del 5% para la
ponderacion del nivel de cumplimiento a determinar, su objetivo busca validar la
disponibilidad, cumplimiento, monitoreo e interaccion del plan estratégico, plan operativo
anual y presupuesto a nivel de toda la cooperativa y alineado al gobierno cooperativo y los

insumos que provee para la busqueda de calidad de gobierno.

Tabla 4. Dimensidn de evaluacion Planteamiento Estratégico.

< MEDIO DE BUENA PRACTICA/
PIESCRIIEC IO VERIFICACION ESTRATEGIA
La entidad debe contar con un Plan
Dispone del Plan Estratégico Estratégico de al menos 5 afios de
aprobado por el organismo vigencia, aprobado por el Consejo de
competente Administracion y  puesto  en

conocimiento de la Asamblea General

La entidad debe contar con un Plan
Operativo y Presupuesto de vigencia
anual, puesto en conocimiento al
Consejo de Administracion hasta el 30

Actas de
Aprobacion CA'y
Asamblea General

Dispone del Plan Operativo Anual
aprobado por el organismo
competente

Dispone del Presupuesto Anual

de noviembre de cada afio y posterior

Para el Plan Estratégico se ha

estrategias) y determinaciéon del
mercado objetivo

sefialados

22:22:?6%,[(9 por el organismo aprobacion del CA y con conocimiento
a la Asamblea General
ElI Plan Estratégico debe estar
actualizado y contener al menos:
1. El Anélisis FODA.
2. La definiciébn de misién, vision,
objetivos,

3. Estrategias y metas para cada una de

efectuado un diagndstico del . .

. . Documento de | las areas, departamentos o unidades y
ambiente  externo e intemo Plan Estratégico | que se ajusten a los supuestos utilizados
(FODA), definiciones estratégicas 9 g J P L

- o L con los puntos | para su elaboracion.
(mision, vision, objetivos,

4. La definicion de los responsables de
la ejecucion del cronograma de
actividades, control y monitoreo.
5. La determinacién del mercado
objetivo, segmentos de socios, cuya
determinacion se base en un estudio o
analisis de mercado.




Se ha realizado la evaluacién del
cumplimiento del plan estratégico
de manera semestral / anual

Acta de Consejo
de Administracion
Informe de
Gerencia
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Se debe realizar un monitoreo periédico
del cumplimiento y seguimiento de la
Planeacion Estratégica, en funcién de
un analisis cuantitativo y cualitativo
sobre el grado de avance o alcance de
las metas establecidas; y, comprobar
que la  administracion  aplique
procedimientos  orientados a la
adopcion de medidas correctivas para
superar los desfases detectados.

El POA guarda relacion con los

Documento POA

Los objetivos estratégicos sobre los que
se desarrollan las estrategias y las
actividades deben ser los mismos que se
encuentran planteados en el Plan

objetivos estratégicos aprobado Estratégico y se debe validar su
cumplimiento con cada actividad del
POA
Se debe realizar un monitoreo periédico
Informe de del cumplimiento y seguimiento del

Se ha realizado seguimiento de
cumplimiento al POA cada
trimestre

Gerencia con
cumplimiento de

POA, en funcién de un analisis
cuantitativo y cualitativo sobre el grado

Nivel de cumplimiento del POA a
nivel global en promedio > 40%
semestral y > 80% anual.

POA de avance o alcance de las metas
establecidas
El POA debera tener un cumplimiento
mayor al 40% en la evaluacion de
Informe de

Gerencia con
cumplimiento de
POA

semestre y al final del afio mayor al
80%, esto con la finalidad de verificar
gue se haya cumplido lo aprobado y
garantice la consecucion de metas o las
correcciones a realizar

Cuentan con el presupuesto integral
anual (Balance General, Estado de
Resultados, Flujo de caja) a nivel

Presupuesto a
nivel consolidado
y por oficinas

El presupuesto debe tener las
proyecciones del Balance General,
Resultados y Flujo de Caja para validar

consolidado y por oficinas aprobado con la ejecucién presupuestaria real
El presupuesto debe estar basado en
supuestos, los cuales definiran las metas
Detalle de

Cuentan con sustento de los
supuestos  utilizados para la
formulacion presupuestaria

sustentos para la
formulacion del
presupuesto

de crecimiento en Activos - crédito,
Pasivos -  captaciones, deudas,
certificados  Patrimonio, etc. La
gerencia deberd detallar cada supuesto
utilizado para la proyeccion

Existe un Control Presupuestario
mensual

Nivel de cumplimiento del
presupuesto consolidado a nivel de
los principales rubros tiene una
variacion de +/- 10%

Informe sobre el
monitoreo
periddico de la
gjecucion
presupuestaria

Se debe realizar un monitoreo periédico
del cumplimiento y seguimiento del
presupuesto, en funcién de un analisis
cuantitativo sobre el grado de avance o
alcance de las metas establecidas

Fuente: Modelo de Apoyo Gerencial disefiado.

Elaborador por: el autor.
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Dimensién 1.2: Legalidad y Politicas institucionales

La dimension de legalidad y politicas institucionales evalta 12 items con un peso del 7%

para la ponderacion del nivel de cumplimiento a determinar, su objetivo busca validar el

cumplimiento de la normativa con un enfoque institucional ya que su incumplimiento puede

ocasionar la intervencion de la institucion por parte del ente de control, la disponibilidad de

lo evaluado esté alineado al orden de gobierno, las formalidades que deben tener los 6rganos

de gobierno y en si la organizacion como tal.

Tabla 5. Dimension de evaluacion Legalidad y Politicas institucionales.

DESCRIPCION

MEDIO DE
VERIFICACION

BUENA PRACTICA/
ESTRATEGIA

Cuentan con el Estatuto aprobado
por la SEPS

Estatuto Aprobado

Se debe tener un Estatuto donde se
detalle la normativa de funcionamiento
de la cooperativa, sus representantes, su
constitucién, interaccion, etc. Este
debera estar registrado y aprobado por el
organismo de control

Cuentan con la autorizacion de
funcionamiento emitida por la
SEPS

Autorizacién de
Funcionamiento

Se debe tener la autorizacion de
funcionamiento emitido por la SEPS, el
mismo que debera estar visible para el
publico en general dentro de la oficina
matriz

Tienen un reglamento Interno
aprobado por la Asamblea General

Reglamento
Interno Aprobado

Se debe tener un reglamento interno
donde se detalle a mayor profundidad,
mas que el estatuto la funcionalidad de
la cooperativa, sera complemento del
estatuto, esto garantiza formalidad

Tienen reglamento  de
elecciones aprobado por la
Asamblea General

un

Reglamento de
Elecciones
Aprobado

La cooperativa debe tener un reglamento
de elecciones que haya sido aprobado
por la asamblea general y contemple la
designacion de un organo electoral
conformado por los socios de la entidad,
encargado de planificar, organizar y
dirigir el proceso electoral, ademas de
que incluya los requisitos minimos para
designar a los representante, asi como
prohibiciones para ejercer como
representante de la cooperativa ejemplo:
representantes que han recibido crédito
y que han incurrido en morosidad mayor
a 60 dias




48

Los consejos de administracion y
vigilancia cuentan con el nimero
de vocales previsto en lanorma, en
funcion de nimero de socios

Acta de la
asamblea general
en la que consta la
eleccion de los
vocales

El Consejo de Administracion, tendra un
namero variable e impar de vocales, en
la siguiente forma:
1. En las cooperativas que tengan hasta
mil socios, un minimo de tres y un
méaximo de siete vocales principales y
sus respectivos suplentes, conforme lo
determine su estatuto; Y,
2. En las cooperativas que tengan mas de
mil socios, un minimo de cinco y un
méaximo de nueve vocales principales y
sus respectivos suplentes, conforme lo
determine su estatuto
El Consejo de Vigilancia tendrd un
nimero minimo de tres y un maximo de
cinco vocales principales con sus
respectivos suplentes, conforme lo
determine el estatuto social de la
cooperativa

Se tiene la aprobacién de Registro
de Directivos en la SEPS
actualizado

Registro de
Directivos en
SEPS

La Buena préactica sefiala realizar todo el
proceso de eleccion de acuerdo con el
manual y cumplir con todos los
requisitos detallados, finalmente realizar
el respectivo registro en la SEPS y que
el ente de control los reconozca sin
observacion alguna, para gque entre en
vigor y funciones cada representante

Se cuenta con manual de Politicas
y Procedimientos de Crédito
aprobado por el Consejo de
Administracion

Manual de
Politicas y
Procedimientos de
Crédito aprobado

” Manual de
Se cuenta con manual de politicas e
Y L Politicas y
y procedimientos de captacion, Procedimientos de
aprobado por el Consejo de L
- . Captacion
Administracion
aprobado
Se cuenta con manual de Gestion Manual de
de Tesoreria (Financiera) aprobado Gestion de

por el Consejo de Administracion

tesoreria aprobado

Los manuales definen y detallan el
proceso Y las actividades de gestién que
se realiza, es importante para la
Cooperativa estructurar esta
formalizacion escrita y llevar al papel
cada formato, procedimiento, enfoque,
politica, prohibicion y demas a definir
en cada manual; asi también luego de
estructurados se deberan actualizar de
manera periddica.

Se dispone de un plan de
Contingencias de Liquidez
aprobado por el Consejo de

Administracion

Plan de
Contingencia de
Liquidez aprobado

La liguidez es uno de los puntos mas
algidos de la intermediacion financiera y
un factor de riesgo a controlar a detalle,
para lo cual la cooperativa de manera
inicial planteara planes de llegada de
fondos liquidos de contingencia, en
principio se puede iniciar buscando
fuentes basicas




Se cuenta con el reglamento Reglamento
interno de trabajo aprobado por el | Interno de Trabajo
Ministerio de Trabajo Aprobado
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Se cuenta con el reglamento de
salud y seguridad ocupacional
aprobado por el Ministerio de
Trabajo

Reglamento de
Salud y seguridad
ocupacional
Aprobado

El  cumplimiento de  politicas
relacionadas a las reglas del manejo del
personal es muy importante, por lo tanto,
la Cooperativa deberd tener estos
reglamentos gestionados y aprobados
por el ente regulador Ministerio de
Trabajo, a fin de evitar sanciones y
formalizar el trabajo con sus empleados

Fuente: Modelo de Apoyo Gerencial disefiado.

Elaborador por: el autor.

Dimensién 1.3: Cumplimiento y Funcionamiento

La dimension del cumplimiento y funcionamiento evalta 10 items con un peso del 8% para

la ponderacion del nivel de cumplimiento a determinar, su objetivo busca revisar el

cumplimiento de funciones adicionales y especificas por parte de los 6rganos de gobierno,

contribuciones y especificaciones definidas en cuanto a supervisiones intensivas o

calificaciones de activos de riesgo.

Tabla 6. Dimension de evaluacion Cumplimiento y Funcionamiento.

DESCRIPCION

MEDIO DE
VERIFICACION

BUENA PRACTICA /
ESTRATEGIA

La Asamblea General Ordinaria se
ha reunido dentro de los tres
primeros meses del afio

Actas de Asamblea
General

La Asamblea de manera ordinaria
deberé reunirse para aprobar la gestion
anual de los 6rganos directivos de la
Cooperativa, conocer y aprobar los
lineamientos de trabajo futuro

El Consejo de Administracion
realiza sesiones ordinarias una vez
al mes, asi como también conoce y
resuelve sobre los informes de
gerencia

Actas de consejos
e informe de
gestion mensual

Se debe tener una constancia ordenada
y debidamente archivada mediante
actas de las reuniones de los consejos,
asi como los adjuntos que
principalmente como se define partan
del informe gerencial mensual como
insumo principal

El Consejo de Vigilancia realiza
sesiones ordinarias una vez al mes,
vigila el cumplimiento normativo
en carécter de auditoria y vigilancia
y presenta a la Asamblea General
un informe conteniendo con su
opinion sobre la razonabilidad de
los estados financieros y la gestion
de la cooperativa

Actas de consejos
e informe de
gestion

Se debe tener una constancia ordenada
y debidamente archivada mediante
actas de las reuniones de los consejos,
en las cooperativas con menos de
5'000.000 de délares el presidente del
consejo asumira el cargo de auditor
interno




La cooperativa tiene conformado
los comités de educacidn y crédito

Actas de Comités
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Los comités en especial el de crédito
deberda tener su formalidad, estar
definido en el manual de crédito y
manejarse con respaldo de sus
decisiones, de ser el caso aplica para el
comité de educacion mismas premisas

La cooperativa tiene un Gerente
General contratado de conformidad

Contrato y registro

El contrato, el registro y la caucion son

del codigo civil y debidamente de Gerente Lisgaé(rj;?va lgneporlt:nt%seSi r?;gﬁjn la
registrado por el ente de control P! 9 y
La cooperativa cuenta con la Iegqlldad d?l Gerente  General
o ; L designado; es importante que el cuerpo
caucion (garantia - respaldo en caso Caucion del directi . | . .
de riesgos) presentada por el Gerente Irectivo  ‘garantice 1a  existencia
adecuada de estos documentos
Gerente General
La Gerencia General responde por la
marcha administrativa, operativa y
financiera de la cooperativa, asi como
El Gerente General presenta al de informar mensualmente al Consejo
P Actas de de Administracion, por lo que debera

Consejo de Administracion el plan
operativo y presupuesto hasta el 30
de noviembre del afio en curso para
el ejercicio econdmico siguiente

presentacion e
informe de gestion
mensual

realizar informes mes a mes alineados
al  Plan Estratégico, POA 'y
Presupuestos presentados y
posteriormente aprobados por CA, este
insumo seré el principal detalle de cada
informe a conocer de avance en la
gestion institucional

La cooperativa se encuentra al dia
de las contribuciones a la SEPS
(1% 'y 0.45 por mil anual), asi como
del Seguro de Depdsitos

Comprobantes de
contribuciény

pago

Las contribuciones a los entes de
control son requisitos para la calidad de
gobierno, ya que reflejan cumplimiento
y permiten el adecuado funcionamiento
de la cooperativa, por lo tanto, la
organizacion siempre deberd estar
pendiente de dichos pagos en las fechas
establecidas y  respaldar cada
contribucion realizada

La organizacion se encuentra en un
programa de supervision intensiva
por para del ente de control

Programa de
Supervisién
intensiva aprobado

En caso de encontrarse en un programa
de supervision intensiva, se debe
evaluar el nivel de cumplimiento del
referido programa y en especial
constatar que las causales del programa
se hayan superado o evidencien que
hay mejoras en su tendencia. Constatar
que la Gerencia informe mensualmente
al consejo de administracion sobre la
gjecucion del programa y se evidencie
gue hayan tomado las resoluciones
correspondientes

Se cuenta con una calificacién de
activos de riesgo

Informe de
calificacion de
activos de riesgo y

La entidad debe realizar la calificacion
y constitucién de provisiones para
todos los activos de riesgo de forma
trimestral con saldos cortados al 31 de




constitucion de
provisiones

marzo, 30 de junio, 30 de septiembre y
31 de diciembre de cada afio

Fuente: Modelo de Apoyo Gerencial disefiado.

Elaborador por: el autor.

Criterio 2: Evaluacion Econdmica Financiera.

Dimension 2.1: Gestion Patrimonial.

La dimension de gestion patrimonial evalta 8 items con un peso del 8% para la ponderacion

del nivel de cumplimiento a determinar, su objetivo se enfoca en revisar lo relacionado al

patrimonio y su fortalecimiento como tal, planteando acciones que le permitan a la

organizacion incrementar la solvencia institucional.

Tabla 7. Dimension de evaluacion Gestion Patrimonial.

DESCRIPCION

MEDIO DE
VERIFICACION

BUENA PRACTICA /
ESTRATEGIA

Se ha realizado la revision del
incremento del Fondo Irrepartible
de Reserva legal

Balance General

Se debe verificar la distribucion del
Fondo irrepartible de reserva legal, con
al menos el cincuenta por ciento (50%)
de las utilidades y al menos el
cincuenta por ciento (50%) de los
excedentes anuales obtenidos y que los
informes validen el manejo de esta
cuenta patrimonial, detallando el
crecimiento. Finalmente, otras de las
estrategias a utilizar para el incremento
del Fondo es aplicar el aporte del 3%
en cada uno de los créditos, esto previa
autorizacion de la Asamblea General
otorgados mayor a 1 afio

Se realiza el calculo mensual de los
niveles de Patrimonio Técnico
segun normativa vigente que tiene
la cooperativa

Calculo de
Patrimonio
Técnico

La buena practica establece que el
indicador de PT sea mayor al 9%, por
cumplimiento  normativo se ha
establecido plazos de cumplimiento
para los segmentos 4 y 5 de 4.5% al
2021, 7% al 2022 y 9% al 2023, por lo
que se debe trabajar en el
fortalecimiento de cuentas
patrimoniales como el capital social y
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la
de

los fondos
correspondiente
improductivos

irrepartibles vy
depuracion

Larelacion Activo Fijo/ Patrimonio
técnico constituido es menor o
igual a 1

Calculo de
Patrimonio
Técnico

La cooperativa debe realizar el célculo
completo del Patrimonio Técnico de
acuerdo con la normativa vigente, con
eso verificard que esta relacion no
supere a 1, la estrategia a seguir es
depurar activos fijos que no sean
utilizados por la cooperativa ya que
forman parte de la improductividad y
afecta a resultados y gestion, es caso de
tener este tipo de activos fijos plantear
un plan de manejo y liquidacion de los
mismos

La relacion entre el patrimonio
técnico y los activos totales y
contingentes no son inferiores al
4%

Calculo de
Patrimonio
Técnico

La cooperativa debe realizar el célculo
completo del Patrimonio Técnico de
acuerdo con la normativa vigente, con
eso verificard que esta relacion no sea
menor a 4%, la estrategia a utilizar es
la misma que se plantea dentro de
activos que es la depuracion de los
improductivos

Los calculos del Patrimonio
Técnico constituido, tanto en
cuentas primarias como

secundarias estan realizados de
acuerdo con la normativa vigente

Calculo de
Patrimonio
Técnico

La resolucion 576-2020-F indica los
lineamientos y el conjunto de cuentas
que forman parte del calculo tanto del
patrimonio técnico primario como
secundario, se deberd verificar que
cada cuenta detallada segun aplique en
cada cooperativa este correctamente
utilizada para la determinacion de los
niveles de patrimonio técnico (Adjunta
herramienta ayuda)

La cooperativa cobra hasta el 3%
de aporte en créditos para el
fortalecimiento del fondo
irrepartible de reservas

Acta del Consejo
de Administracion
con aprobacion de
cobro
Informe de gestion
con detalle de
movimiento de la
cuenta

Como parte de las estrategias a seguir
si la entidad tiene un nivel de solvencia
inferior al 9%, puede realizar el cobro
del 3% del monto del crédito
desembolsado en favor de sus socios
para fortalecer el Fondo Irrepartible de
Reserva Legal, esto deberd tener la
respectiva autorizacion del Consejo y
estar normado en manual de crédito
para aplicacion
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Todos los socios de la cooperativa
deben tener el monto minimo de

aportes, cuotas o aportaciones de
sus integrantes

operacion en
carpetas de crédito

Certﬁir:;ea)(;?)s de aportacion, si se identifica} soci_os con
. - montos menores se deberd realizar un
Todos los socios cumplen con el Aportacion, plan que permita en el mediano y largo
aporte minimo obligatorio Determinar lazo iqualar estos valores. se deberd
establecido por la Asamblea | nimero de socios y Eacer ?:ontrol de su cu’mplimiento
General vaI(;rIersnlirr:?rer:Lores mgdiante_ campafas buscando formas
aprobado de incentivar, se puede aprovechar para
depurar bases de datos y también

actualizar informacion
Las cuotas, aportes y demas que son
considerados para el patrimonio no
En el monto de crédito la Ordenes de deben ser financiados dentro de la
Cooperativa ha financiado los operacion de crédito, por lo que la

cooperativa debe verificar que las
operaciones otorgadas separen estos
pagos de ser el caso y no se financie
para estos rubros como crédito

Fuente: Modelo de Apoyo Gerencial disefiado.

Elaborador por: el autor.

Dimension 2.2: Gestion del Activo.

La dimension de gestion del activo evalla 12 items con un peso del 12% para la ponderacion

del nivel de cumplimiento a determinar, su objetivo se enfoca en evaluar calidad del activo

mediante la correcta aplicacion del catadlogo de cuentas y el manejo adecuado con todas las

consideraciones detalladas de la cartera de crédito principal activo productivo de la

institucion.

Tabla 8. Dimension de evaluacion Gestion del Activo.

CUC de la SEPS

< MEDIO DE BUENA PRACTICA/

BISSCRIAe o) VERIFICACION ESTRATEGIA
Las cooperativas de los segmentos 4 y
5 deberan utilizar el CUC determinado
. . por la SEPS 'y sus registros,

La cooperativa aplica las . . .
. . o movimientos estaran sujetas a la
principales  disposiciones  de Estados dindmica establecida. hasta los 6

registro contable de acuerdo con el Financieros ’

digitos las entidades no pueden crear
cuentas adicionales, si para control a 8
digitos, como buena practica se sugiere
que se tenga cuentas a 8 digitos donde
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amerite desglose para identificar

correctamente reg istro

En la calificacion de cartera se

Reportes de

Se debe validar que el registro de
clasificacion de cartera por dias de
mora permita determinar su adecuada
gestion, como por ejemplo la cartera
con calificacion de riesgo superior a A-
3 de la cooperativa se clasifica como

utiliza los dias de morosidad . . :
. Cartera cartera vencida, si esto lo realiza
establecidos " .
automaticamente el  sistema es
importante realizar una validacion para
garantizar el cumplimiento y tener
datos adecuados de morosidad vy
gestion de cartera de credito
Si la entidad presta servicios
. e L financieros por medio de transferencias
Existe contabilizacion diaria de L .
L . ; electrénicas, se debe validar que se
servicios financieros prestados a Reporte de

través de transferencias

electronicas

transferencias

contabilice diariamente dichas
transacciones, esto para evitar desvios
y garantizar un adecuado reflejo de las
cuentas de balance

La clasificacion de la cartera
consumo, micro, vivienda, etc esta
de acuerdo con las disposiciones
del organismo de control

Reportes de
Cartera

La cooperativa debera realizar la
clasificacion y registro de cartera de
crédito segln la normativa vigente, por
el destino y esta deberé reflejarse tanto
en Balances como en los detalles de
cartera por tipos de crédito y subtipos
en caso de desglose Ejemplo:
Microcrédito - Microcrédito Minorista,
Acum. Simple y Ampliada. Ademas, se
debe revisar que se cumpla con los
valores de tasas de interés maximo que
se determina para cada tipo

La cooperativa reporta y utiliza
informacion de un Buré de crédito
para el analisis de otorgamiento de
créditos

Reporte de Buro

Uno de los mecanismos que aportan al
andlisis de crédito son los buros de
crédito y los productos que estos
proveen como los scoring, el tener esta
informacion aporta a que la cooperativa
tenga un mayor insumo en la toma de
decisiones para otorgar o denegar
créditos, si la cooperativa no tiene el
servicio deberd buscar algo inicial
basico que le permita minimizar
riesgos

Se ha constituido las provisiones
minimas requeridas segin la
calificacion de activo de riesgos
realizada (cartera, cuentas por
cobrar, otros activos)

Reporte de
Calificacion
Balance General

Las provisiones posibilitan minimizar
riesgos para las cooperativas, la buena
practica estipula tener al menos el
100% del riesgo cubierto, para las
cooperativas 4 y 5 tienen plazos para
llegar al nivel total, la estrategia debera
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ser destinar valores para provision
paulatino, mejorar la gestién de cartera
para evitar mayor provision y depurar
cuentas y operaciones

Se tiene definido por escrito las
politicas para el manejo de la
reestructuracion o refinanciamiento
de operaciones de crédito

Politicas
aprobadas

Se debe tener por escrito todas las
politicas, proceso y gestion de la cartera
de crédito, parte de esto es la
reestructuracion y refinanciamiento el
cual sera utilizado como estrategia de
administracién de cartera de crédito,
pero deberd estar normado su
utilizacién, si no se tiene escrito se
deberd construir y anexar a los
manuales y reglamentos

Las operaciones de crédito cuentan
con garantias

Carpetas de
Creédito

Toda operacién de crédito debera estar
debidamente respaldada y tener las
garantias segun la definicién escrita en
los manuales, esto permitird que la
cooperativa de ser el caso realice los
cobros pertinentes en caso de no pago,
se deberd validar por muestreo que
todas las operaciones tengan respaldo y
avanzar con la revision legal de
documentos pagarés para que estos
puedan ser utilizados de ser el caso

La cooperativa mantiene bienes
muebles, inmuebles, acciones o
participaciones, entre otros, que
han sido recibidos en dacion en
pago por mas de 360 dias y estan
clasificados en la cuenta contable
1701

Balance General

La buena préctica es no tener bienes
entregados por dacién de pago por mas
de 360 dias ya que esto genera mayor
gasto para la cooperativa, por ejemplo,
depreciaciones 0 mantenimientos,
ademas que aumenta los niveles de
improductividad, la institucién debe
administrar y disminuir improductivos

Existe una identificacién con base
de datos de los directivos vy
funcionarios considerados
vinculados y sus saldos de cartera
de crédito

Reporte de
Vinculados

Las solicitudes de créditos
vinculados son resueltas por el
consejo de administracién vy
reportadas al consejo de vigilancia

Actas del Consejo

Se revisa que las operaciones
crediticias para el grupo vinculado
no superen el 10% del patrimonio
técnico calculado al cierre del
gjercicio anual inmediato anterior

Reporte de
Vinculados
Caélculo
Patrimonio
Técnico

La norma establece el manejo que se
debe dar a los vinculados, es importante

gue la institucibn  monitoree
constantemente mediante reportes y
validle que cumpla con las

disposiciones, asi también el manejo y
la consideracion de vinculados debera
estar escrito en los manuales y
reglamentos, asi como se detalle
quienes aprueban y los limites de
financiamiento

Fuente: Modelo de Apoyo Gerencial disefiado.

Elaborador por: el autor.




Dimensidn 2.3: Cumplimiento de Indicadores Financieros Claves.

La dimension de cumplimiento de indicadores financieros claves evalta 10 items con un peso

del 20% para la ponderacién del nivel de cumplimiento a determinar, su objetivo radica en

la obtencion de los niveles de indicadores referentes planteados, asi como gestionarlos en

base a todas las acciones que se plantee como mejora, la referencia de cada indicador en su

mayoria son los utilizados por el ente de control SEPS y por la RFD para evaluar a sus

miembros, la buena préactica y el promedio de sus miembros revisado en RFD define los

niveles minimos u éptimos.

Tabla 9. Dimension de evaluacion Indicadores Financieros Claves.

DESCRIPCION

MEDIO DE

VERIFICACION

BUENA PRACTICA /
ESTRATEGIA

Cartera en riesgo total (No devenga
intereses + Vencida) menor al 7%

Célculo de
Indicadores
Financieros
Informe de
Gerencia

Cobertura en riesgo total mayor o
igual al 100%

Calculo de
Indicadores
Financieros
Informe de
Gerencia

Los indicadores financieros clave son
tomados del detalle de indicadores que
maneja RFD para evaluar el ingreso de
nuevos miembros y su porcentaje
optimo y minimo (< 7%) esta
determinado en relacion al promedio de
sus miembros activos, en lo mejor este
indicador deberia llegar en el mediano
plazo a ser menor al 5%, las estrategias
a utilizar es mejora en la gestion de
cartera, planes de cobranza intensivos,
recuperacion preventiva, actualizacion
de los procesos de otorgamiento de
crédito y mayores herramientas de
andlisis entre los principales, ademas
esto beneficiard en los niveles de
cobertura

Cartera Total/Total Activos entre el
60% y 80%

Calculo de
Indicadores
Financieros
Informe de
Gerencia

La cartera es el principal activo
productivo, fuente directa de la
intermediacion financiera, por lo que
las cooperativas deben depurar activos
improductivos que no agreguen valor y
por otro lado definir maneras de crecer
en cartera de crédito y generar mayores
beneficios
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Se debe propender a tener crecimiento
y sobre todo en la cartera donde es la
parte  productiva, es importante
delinear las metas de colocacion y
captacion justamente para establecer el
camino a seguir de crecimiento, se debe
tener un trabajo conjunto con captacion
y crédito, manejar la liquidez
adecuadamente permitira mejorar estos
niveles, una estrategia es dinamizar
captaciones, revisar productos, captar
socios inversionistas en  menores
bandas con tasas atractivas,
promocionar a la institucion. La
liguidez fuente de recursos debera ser
monitoreada constantemente fondearse
con recursos de depdsitos en base a las
estrategias planteadas y buscar lineas
de financiamiento externo

Los rendimientos y la sostenibilidad
estdn  atados al proceso de
intermediacion financiera
principalmente, la eficiencia en la
optimizacion de gastos brindara
mejores niveles de rendimientos, se
debe controlar el cumplimiento
presupuestario constantemente, definir
metas retadoras con el equipo y
estimular para su cumplimiento, todo el
personal y directivos de la cooperativa
deberan buscar inversionistas, socios a
fin de promocionar y dinamizar a las
operaciones de intermediacion

La solvencia es un indicador de
evaluacion patrimonial, que muestra la
fortaleza que la cooperativa tiene para
enfrentar riesgos, este indicador se
construye a lo largo del tiempo dando
solidez 'y transparencia a las
operaciones, se debe buscar gque este
como minimo sea mayor al 9% por lo
que la administracion de la
intermediacién, depuracién de
improductivos y  crecimiento  del
patrimonio son claves

Calculo de
Crecimiento Anual de cartera bruta qumadores
Financieros
mayor al 5%
Informe de
Gerencia
Célculo de
Liquidez (Fondos Disponibles / Indicadores
Obligaciones de C.P) entre 15% vy Financieros
30% Informe de
Gerencia
Calculo de
Retorno Sobre Patrimonio mayor a Ir}dlcao_lores
Financieros
3%
Informe de
Gerencia
Calculo de
Indicadores
Retorno Sobre Activos mayor a 1% Financieros
Informe de
Gerencia
Sostenibilidad Operacional|  Clculo de
. Indicadores
(Ingresos Operacionales / Gastos . .
- . Financieros
Operacionales) mayor o igual al
Informe de
100% .
Gerencia
Calculo de
Patrimonio Técnico - Solvencia Ir_ldlcao_lores
mayor o igual al 9% Financieros
Informe de
Gerencia
Calculo de
Margen de Absorciébn menor al Ir)dlcao_lores
Financieros
110%
Informe de

Gerencia

Este indicador relaciona a la eficiencia
institucional entre méas bajo mejor, las
estrategias a utilizar es un control
presupuestario en gastos, revision de
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los costos de tasas de captacion para
determinar los margenes

Fuente: Modelo de Apoyo Gerencial disefiado.
Elaborador por: el autor.

Criterio 3: Aplicacion Normativa - Riesgos.
Dimensién 3.1: Gestion del Riesgo.

La dimension de gestion del Riesgo evalta 38 items con un peso del 25% para la ponderacion
del nivel de cumplimiento a determinar, su objetivo es evaluar el desarrollo, administracion
y gestion del riesgo tanto de crédito, liquidez, operativo, mercado y lavado, ademas de
relacionar su cumplimiento por el tipo de entidad con la concentracion, limites y solvencia,

segun dispone la normativa vigente.

Tabla 10. Dimension de evaluacion Gestion del Riesgo.

< MEDIO DE BUENA PRACTICA /
DISSERIPCOIN VERIFICACION ESTRATEGIA
En el manual de crédito de la entidad y
alineado a sustentar politicas de
En el Manual de Crédito aprobado prevencién al riesgo de crédito se debe
por el Consejo de Administracion, . .. |tener un apartado donde describa cada
; - L Manual de crédito . .
se tiene definido los limites de Acta del conseio procedimiento de riesgo entre estos los
endeudamiento sobre la capacidad . 19 imites ya sean de morosidad,
de administracion . .
de pago de los empleados de la cobertura, otorgamiento, vinculados,
entidad etc. asi como el definido en la
capacidad de pago de los empleados de
la entidad

El encargado de crédito debe
estructurar un informe de gestidn
especifico, que puede ser
complementario al informe de
Se realiza un informe de gestion de | Acta del consejo |gerencia, en donde se detalle
crédito y este es presentado por el | de administracién |indicadores, moras, coberturas,
area de crédito al Consejo de| Informe del &rea |colocaciones, recuperaciones, procesos
Administracion de crédito judiciales, reestructuraciones,
refinanciamientos, actividades
econdémicas destinos financiados vy
cumplimientos de politicas especificas
a detallar tales como los vinculados




Se realiza monitoreo de los
problemas derivados del
incumplimiento  de  politicas,
procesos y procedimientos
relacionados con riesgo de crédito;
y se emiten las recomendaciones y

medidas gue correspondan

Informe de
seguimiento
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Atado al informe de gestion del crédito
se monitorearan incumplimientos de
indicadores, politicas y demas esto
respaldard ese  seguimiento, lo
importante para la institucion es definir
correctivos  mediante  planes y
responsables para evitar
incumplimientos y mayores riesgos de
exposicion

Se monitorea que las operaciones
activas y contingentes con una
misma persona no superen, en
conjunto los siguientes limites con

relacion al patrimonio de la
entidad:
Segmento 4. 15%

Segmento 5: 20%

Estructuras de
cartera de crédito
Informe de
seguimiento

Se monitorea que los créditos de
personas vinculadas no superen

individualmente, los siguientes
limites con relacion al patrimonio
de la entidad:
Segmento 4. 10%

Segmento 5: 20%

Estructuras de
cartera de crédito
Informe de
seguimiento

Los limites definidos en la normativa
vigente deben estar descritos en el
manual de crédito y a su vez se debera
controlar el cumplimiento de estos a
través de revisiones paulatinas ya sean
con socios normales o los vinculados,
en los dos casos el financiamiento
tendra su limite establecido

Las operaciones que se encuentra
en demanda judicial fueron
calificadas como D o se mantienen
como E, segln corresponda

Estructuras de
cartera de crédito
Informe de
operaciones en
demanda judicial
Informe de
calificacion de
activos de riesgo

El sustento de las operaciones en
demanda  judicial deben  estar
calificadas como impagas o declaradas
como tal, es importante que la
institucion haga seguimiento constante
a los documentos que se entregan al
abogado actas entregas y que se provea
por parte del profesional un informe de
lo realizado en cada proceso, estos
procedimientos también detallarlos en
el manual

El Gerente gestiona la
implementacion de las politicas,
procesos y estrategias definidas por
el Consejo de Administracién con
relacion a la administracion de
riesgos

Informe de
Gerencia

La cooperativa cuenta con un
manual de administracién integral

Manual de Riesgos

La cooperativa debe tener definiciones
para la administracion de riesgos,
paulatinamente se debe incorporar a un
manual de riesgos general que guie la
implementacion de los mismos, se debe
iniciar planteando los més conocidos
en riesgos de crédito, liquidez, lavado,

de riesgos aprobado Aprobado operativo y mercado

El sistema informatico de la El sistema es uno de los insumos mas

cooperativa es capaz de proveer a la importantes a la hora de generar

administracion 'y a las areas Reportes reportes, se debe priorizar los

involucradas, toda la informacion P necesarios para controlar el
Generados

necesaria, para identificar, medir,
controlar, mitigar y monitorear las
exposiciones de riesgo

cumplimiento definido en el manual
inicial, de ser el caso se debera ir
estructurando manualmente el reporte




El Consejo de Administracion
cumple y colabora de manera
eficiente en la administracion
integral del riesgo

Detalle de
Responsabilidades

de acuerdo con la necesidad existente y
planear que paulatinamente el sistema
lo provea, ademés es importante
siempre plantear planes de mejora de
informacion, bases y reportes que estos
sean alineados y priorizados se quiere
calidad mas que cantidad. Ademas, esto
permitira que el consejo de
administracion tenga insumos para
revisar en base al direccionamiento que
da el manual, las politicas y la gestién
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de riesgos que implemente la

cooperativa
reaistra en el ré el mont ) Se debe realizar un barrido de la
Se regis a en € pagare €l monto, Pagaré con el d tacio leaal |
plazo, periodicidad de cobro, tasas ocumentacion legal en general,

de Interés nominal y efectiva

detalle

Se entrega la hoja informativa al
socio sobre los términos 'y
condiciones del crédito

Hoja informativa

La cooperativa cuenta con
autorizacion de la SEPS, para cobro
de tarifas por gestion de cobranza

Detalle de Tarifas
Autorizacion

empezando por todo lo que se le
entrega al socio y cliente, permitiendo
alinear cada documento con lo
requerido, la parte del pagaré permitira
de ser el caso realizar cobros efectivos,

ademas de transparencia y
responsabilidad con el socio al
informar  claramente  todas las

condiciones del crédito o servicio que
est4 otorgando la cooperativa, se debe
trabajar en depurar informacion que no
esté correctamente llenada, asi como
especificando cada cobro que se

L SEPS o . -
extrajudicial realizara en caso de incumplimientos o
demas, se puede implementar un
contrato de crédito para especificar
todo, recordar que estas tarifas deben
ser acordes a la normativa vigente
. . La entidad debe garantizar proteccion
La entidad cuenta con politicas y . ) .
- . de la informacion de todos sus socios y
procedimientos  escritos  para . y
” e clientes, es oportuno plantear politica
asegurar la proteccion, Politica de ue minimice 10s riesqos de cobias o
confidencialidad, reserva, | seguridad de la g g P
. . . I - S entregas de bases de datos por parte de
integridad y disponibilidad de los informacion X . .
- personal de la cooperativa asi también
datos personales de sus socios y - . .
. esto permitira dar seguridad al socio de
clientes . L
la informacién que entrega
Se ha implementado medidas de Sistemas de Es importante implementar medidas de

seguridad y vigilancia en el interior
de las instalaciones y estas se
encuentran por escrito

seguridad fisica en
funcionamiento

La entidad ha contratado sistemas
de alarma y coordinado al menos
con la Policia Nacional las medidas
de respuesta ante cualquier alerta

Contrato y
especificaciones
de los sistemas de
alarma
Protocolos de

seguridad y coordinarlas con la policia
de la localidad, asi como realizar
revisiones a esos planes de seguridad
gue puedan prevenir situaciones de
robo u otras, este plan de seguridad
podra ser implementado
paulatinamente




coordinacion con
Policia Nacional
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Se tiene definido procedimientos de
respaldo y recuperacion de
informacion en caso de pérdida

Procedimientos
definidos

Se tiene definido procedimientos de
mantenimiento de los equipos
tecnoldgicos (computadoras,
servidores) y sistema

Procedimientos
definidos

Se tiene restringido el acceso libre
a los cuartos de los servidores y
equipos de respaldo

Procedimientos
definidos

Existen detectores de humo, fuego
y equipo de seguridad, y se prueban
peridédicamente

Procedimientos
definidos

La cooperativa y sus empleados
tienen accesos restringidos al
internet

Procedimientos
definidos

Se actualizan los accesos a los
sistemas de informacion en el caso
de retiro de empleados

Procedimientos
definidos

Se usan claves e identificadores
personales para restringir el acceso
a los comandos del sistema
operativo, a los programas y a los
datos

Procedimientos
definidos

La cooperativa debe definir cada uno
de los procedimientos que garanticen la
seguridad de la informacion, respaldos,
equipos, accesos a  servidores,
maquinas, claves, bases, etc. Cambio
de empleados responsables, esto debera
irse adecuando paulatinamente asi se
garantiza seguridad y acceso ademas de
evitar robo o pérdida de informacion, se
debera hacer un inventario de todo lo
relacionado con estos temas, priorizary
adecuar mediante el plan la mejora de
los niveles de seguridad en la
institucion




Se han definido procedimientos
para tener restricciones y evitar la

Procedimientos
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copia de programas y bases de definidos
datos
mantien tualiz I . -
Se antiene  actualizado los Como se detallo en la buena préactica de
modelos contractuales para las Modelos de los pagarés, se recomienda hacer toda
diferentes de operaciones pagareés, pagares,
. P Contratos una revision de los documentos

contratos de crédito, deposito u .
otros entregados por parte de la cooperativa
La cooperativa tiene un manual de .

s . Se debera estructurar un manual de
prevencion de lavado de activos en Manual de

el que estd definido politicas y
procedimientos para prevencion y
cuenta con un responsable de su
implementacion

prevencion de
Lavado de Activos
aprobado

Se tienen formularios para
identificar a personas naturales,
juridicas y cuentas bésicas que
realicen transacciones en la
institucion y ayuden a validar la
procedencia de sus transacciones

Formularios de
Identificacion

prevencién de lavado de activos de
acuerdo con lo direccionado en
normativa donde se adjunte los
procedimientos utilizados, los
responsables de este cumplimiento,
formularios utilizados y periodicidad
de reportes e informes entregados, esta
gestion debera realizarlos el oficial o
responsable de cumplimiento en la
cooperativa

La metodologia de crédito aplicada
por la institucién incluye
procedimientos para conocer y
monitorear las caracteristicas de los
sujetos de crédito, para conocer el
uso del dinero otorgado

Manual de Crédito

Con apego a los procedimientos de
prevencion de lavado, se deberd
establecer en el manual de crédito los

Se tiene designado y registrado en
SEPS a un oficial de cumplimiento
nombrado por el consejo de
vigilancia y realiza las actividades
de prevencion de lavado de activos

Informes de
gestion del Oficial

El oficial o responsable de
cumplimiento remite
mensualmente a la UAFE, la

informacion de las operaciones
iguales o superiores al umbral de
USD 10,000

Reportes
mensuales
remitidos

financiamientos que otorga la
cooperativa 'y como hace los
procedimientos que minimicen el
financiamiento de actividades no
acordes a lo establecido

La cooperativa debe tener un

responsable de cumplimiento para que
se encargue de dar cumplimiento a
estas actividades en especifico
construir y remitir informes, hacer
gestion de control en base a sus
competencias 'y partir de una
organizaciébn mediante un plan de
trabajo paulatino, se deberd ir midiendo
el avance en todas las
responsabilidades a cargo




Se tiene un plan anual de trabajo
para la prevencion de lavado de
activos aprobado por el Consejo de

Plan de Trabajo

Administracién y remitido de ser el aprobado
caso a SEPS

Se elaboran informes por parte del

oficial 0 responsable  de Informes de
cumplimiento 'y  estos  son i -
entregados al  Consejo  de gestion del Oficial

Administracion
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La cooperativa tiene formularios de
declaracién de origen y destino de
recursos, cuando las transacciones

Formularios de

Estos formularios deben contener la

. Declaracion informacion requerida necesaria
en forma individual o acumulada utilizados segun normativaq estar ag'untos en el
mensualmente superen los USD 9 . y junt
5000 manual, asi también debe monitorearse
’ - — el cumplimiento de llenado en su forma
Se realiza una evaluacion ya sea por .

N y contenido.
auditoria interna (responsable de
cumplimiento consejo de . .
Vi ilzncia)oa,uditoria extjerna dela Informe de Asi también se puede complementar
efgctividad de los controles evaluacion con evaluaciones de una auditoria
. . externa para validar la efectividad de
implementados  para  prevenir

X . S los controles

lavado de activos y financiamiento
de delitos
Se presenta al consejo de El informe debe presentar detalle de
administracion al menos Informe de indicadores segun lo sefialado en la
trimestralmente sobre el Gerencia seccién de evaluacion econdmica,

cumplimiento de limites y politicas
y sobre los informes vy
recomendaciones del gerente en
materia de riesgo de liquidez

Actas del Consejo
de Administracion

Se monitorea al menos
trimestralmente los indicadores y
limites de liquidez (brechas y
niveles adecuados)

Informe de
Gerencia

hacer énfasis de detalle en la liquidez
estableciendo un monitoreo constante
de este cumplimiento, ya que esto es
clave para tener y cumplir con las
colocaciones 'y  captaciones, es
importante recordar que la cooperativa
va a poder crecer en base a captacion,
pero siempre que garantice la
devolucion de esos fondos con el
trabajo eficiente de la intermediacién
financiera

La entidad controla que las tasas de
interés pactadas no superen a la tasa

Estructuras de

; - ‘o Creédito
activa efectiva maxima | o e de control
determinada por el organismo de P

de tasas
control

Politicas o
Se tiene definido politicas o| procedimientos
procedimientos generales para la definidos
determinacion de tasas pasivas Manual de

Captaciones

En los manuales se puede especificar
las tasas utilizadas, asi como los
procedimientos de actualizacion, muy
importante en las tasas activas validar
gue los cobros de estas no superen los
margenes establecidos, la estrategia es
medir tasas de la competencia captar y
prestar con  vision  competitiva
establecer rangos de tasas en plazos
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para captar y en crédito segmentar
tasas, de ser el caso eliminar encajes

Fuente: Modelo de Apoyo Gerencial disefiado.

Elaborador por: el autor.

Dimension 3.2: Gestion Normativa General.

La dimension de gestion normativa general evalia 10 items con un peso del 10% para la

ponderacion del nivel de cumplimiento a determinar, su objetivo se enfoca en complementar

la revision en base al cumplimiento del envio de estructuras, balances y demas a los

organismos de control, planes de auditoria, seguimientos de cumplimiento y lo relacionado

a la administracion de los pasivos inmovilizados.

Tabla 11. Dimension de evaluacion Gestién Normativa General.

DESCRIPCION

MEDIO DE
VERIFICACION

BUENA PRACTICA /
ESTRATEGIA

Se envia balances de acuerdo con la
periodicidad establecida por la SEPS

Balances enviados

La cooperativa debe cumplir con los
envios adecuados de la informacién a

Se envia reportes de tasas y
operaciones al Banco Central

Reportes enviados

los organismos de control, debe
organizar una bitdcora con los

Se envia solicitudes de registro y
salida de socios a la SEPS

Registros
enviados

responsables de generacion y envio
para no omitir cumplimiento

Se ha estructurado un plan de trabajo
en materia de auditoria de acuerdo
con los requerimientos normativos,

Plan de Trabajo

Para las revisiones de auditoria si lo
realiza el consejo de vigilancia,
pueden partir de los insumos de la

correspondientes al Gltimo periodo

auditoria externa

aprobado y enviado al organismo de aprobado auditoria externa esto ser llevado a un
control plan de trabajo de todo lo que se va a
Se realiza  seguimiento de solventar es importante revisar que
cumplimiento al Plan de auditoria (EI esto tenga cumplimiento paulatino se
X o Informe de . . R
nivel de cumplimiento del plan sequimiento corrijay avance de implementacion si
registra el 40% semestral o 80% se requiere manuales, politicas o
anual) demas
Dispone de los EE.FF. auditados Informe de

Se debe dar cumplimiento a lo

El nivel de cumplimiento de
recomendaciones de control interno
realizadas por el auditor externo
alcanza un cumplimiento del 100%

Informe de
seguimiento

solicitado y estar al dia en el
cumplimiento, si se realiza auditoria
externa cumplir con la
implementacion de lo encontrado, asi

Se tiene al dia el cumplimiento
tributario y aportes al IESS

Certificados de
cumplimiento

como también buscar auditorias que
aporten a la cooperativa en el trabajo




Se tiene actualizada la patente de

Patente municipal

de identificacion de mejoras vy
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nacional

funcionamiento municipal actualizada propenda a su fortalecimiento
Los pasivos que hubieren
. - permanecido inmovilizados por méas
Se ha realizado una revision de los . ~
asivos inmovilizados y a su vez de Informe de de cinco afios con un saldo de hasta el
P > Y . . equivalente al 25% de un salario
ser el caso segun normativa pasivos . e . .
. . - basico unificado, o por méas de diez
transferidos a la cuenta del tesoro| inmovilizados

(10) afios con un saldo mayor, deben
ser transferidos a la Cuenta Unica del
Tesoro Nacional

Fuente: Modelo de Apoyo Gerencial disefiado.

Elaborador por: el autor.

Criterio 4: Inclusién y Responsabilidad Social.

Dimensidn 4.1: Gestion de la Inclusion y la Responsabilidad Social.

Finalmente, el criterio de inclusion como se detalld6 en la seccion anterior parte del

visionamiento y trabajo que lo desarrolla RFD, para esto la dimension de gestion de la

inclusion y responsabilidad social evalta 5 items con un peso del 2% para la ponderacion del

nivel de cumplimiento a determinar, su objetivo es evaluar la existencia de proyectos o

programas a grupos vulnerables, la interaccion de acceso a servicios financieros y no

financieros que provee la institucion a sus socios y comunidad, asi como el poder sembrar en

las instituciones la importancia del trabajo de inclusion y responsabilidad social que estas

deben tener y desarrollar mayoritariamente a través del tiempo.

Tabla 12. Dimension de evaluacion Gestion de Inclusion y Responsabilidad Social.

DESCRIPCION

MEDIO DE
VERIFICACION

BUENA PRACTICA/
ESTRATEGIA

Tiene una iniciativa o0 programa para
grupos vulnerables y excluidos

Descriptivo de
Grupos
vulnerables

Realiza algin procedimiento para
brindar mayor inclusion a sus socios
Ejemplo:  Ventanillas  mdviles,

Procedimiento

la capacitacion de empleados

. aplicado
corresponsales no bancarios u otras
formas de acceso
Tiene definido un procedimiento para Plan de

Capacitacion

Parte de los objetivos que tiene RFD
y la EPS es la blsqueda de inclusién
y responsabilidad social, en la
experiencia de la Red las instituciones
deben buscar caminos que permitan
dar equilibrio al tema financiero y
social; asi como muestren una
inclusion y desarrollo para el socio
(cliente final), la estrategia para la
cooperativa a méas de fortalecerse lo




Realiza iniciativas de Educacion para
los clientes - socios de la cooperativa

Reporte de
Capacitacion

Mide el nivel de satisfaccion de
socios y clientes de la cooperativa

Informe de
Satisfaccion

cual ya representa responsabilidad
social, también partird de adecuar
planes de desarrollo de iniciativas de
educacion interna, externa y atencion
con productos a grupos vulnerables y
desatendidos
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Fuente: Modelo de Apoyo Gerencial disefiado.

Elaborador por: el autor.

Dimension 4.2: Cumplimiento de Indicadores de Inclusion y Responsabilidad Social.

El modelo termina con la evaluacion de la dimension de cumplimiento de indicadores de

inclusiéon y responsabilidad social, se revisan 10 items con un peso del 3% para la

ponderacion del nivel de cumplimiento a determinar, su objetivo es empezar a levantar lineas

base e indicadores de referencia y complemento al Balance social, principios cooperativos y

el desarrollo de la inclusion financiera, acompafiada de un equilibrio tanto financiero como

social.

Tabla 13. Dimension de evaluacién Cumplimientos de Indicadores de Inclusion.

DESCRIPCION

MEDIO DE

VERIFICACION

BUENA PRACTICA /
ESTRATEGIA

Célculo de

Crecimiento Anual de clientes o indicadores

socios de crédito mayor al 5% Informe de
Gerencia

Célculo de

Clientes o socios de crédito mujeres indicadores

mayor al 30% Informe de
Gerencia

Calculo de

Cartera en sector rural mayor al 25% indicadores

Informe de
Gerencia

Célculo de

Clientes o socios jovenes (15-24 indicadores

afios) con crédito mayor al 5% Informe de
Gerencia

Clientes/socios adultos mayor a 65 Célculo de

afios con crédito mayor al 5% indicadores

Los indicadores que ayudan a medir
un nivel de avance con la inclusion
financiera y la responsabilidad social

son tomados del detalle de
indicadores que maneja RFD para
evaluar el ingreso de nuevos

miembros y su porcentaje 6ptimo y
minimo esta determinado en relacion
con el promedio de sus miembros
activos. La cooperativa debe focalizar
esfuerzos para ir desarrollando estas
iniciativas con  estrategias de
busqueda de nuevos clientes,
productos direccionados para grupos
vulnerables, condiciones especiales,
inclusion para emprendimientos,
jovenes y adulto mayor.




Informe de
Gerencia

Saldo promedio por
menor a los USD 6,000

prestatario

Calculo de

indicadores

Informe de
Gerencia

Funcionarios con capacitacion en el
afio mayor al 20%

Calculo de

indicadores

Informe de
Gerencia

Clientes 0 socios capacitados en el
afio mayor al 5%

Calculo de

indicadores

Informe de
Gerencia

Rotacién del Personal menor al 10%

Calculo de

indicadores

Informe de
Gerencia

Nivel de satisfaccion de los socios y
clientes mayor al 70%

Calculo de

indicadores

Informe de
Gerencia

Asi también es importante capacitar al
personal interno para desarrollar
capacidades esto atado a un plan de
desarrollo, al cliente externo con la
denominada educacion financiera, asi
como poder medir el grado de
satisfaccion, para todo esto se debera
crear un plan de inclusién vy
desempefio social para detallar cada
actividad a cumplir no puede ser
inmediato, pero si a mediano y largo
plazo tener una vision institucional
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Fuente: Modelo de Apoyo Gerencial disefiado.

Elaborador por: el autor.

Modelo de Apoyo Gerencial Integral —en la practica y resultado.

La metodologia disefiada a través del modelo de apoyo gerencial integral, como se ha

definido, requiere de una induccién inicial por parte de RFD para su implementacién en cada

cooperativa de los segmentos 4 y 5, la aplicacion sera realizada por el equipo gerencial en

conjunto para evaluar la situacion de la organizacion, revisar si cumple o no cumple, entender

la buena practica o estrategia descrita, para finalmente describir las acciones, los responsables

y las fechas de su implementacion.

El desarrollo de la evaluacion debera ser monitoreado en conjunto por RFD y la cooperativa

que implementa el modelo, asi como el resultado de esta evaluacion que estara contenido en

un informe de aplicacién que se presenta a continuacion, de manera practica para su

ejemplificacion de uso.
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ENTIDAD: COOPERATIVA DE AHORRO Y CREDITO EJEMPLO 1
SEGMENTO
CRITERIO: INFORME DE APLICACION DEL MODELO
FECHA DE EVALUACION: 31/12/2020

Figura 18. Informe de Aplicacion del modelo.

MODELO DE APOYO GERENCIAL INTEGRAL

TOTAL GENERAL CUMPLIMIENTO MODELO DE APOYO GERENCIAL 100%

CRITERIO 1: GOBIERNO COOPERATIVO 20%

DIMENSION 1.1: PLANTEAMIENTO ESTRATEGICO 5%

NO CUMPLE | NO APLICA

DIMENSION 1.2: LEGALIDAD Y POLITICAS INSTITUCIONALES 7%

RESULTADO DE
EVALUACION

SEMAFORIZACION

66%

14%

4%

12

5%

DIMENSION 1.3: CUMPLIMIENTO Y FUNCIONAMIENTO 8%

CRITERIO 2: EVALUACION ECONOMICA FINANCIERA 40%

DIMENSION 2.1: GESTION PATRIMONIAL 8%

DIMENSION 2.2: GESTION DEL ACTIVO 12%

6%

26%

6%

DIMENSION 2.3: CUMPLIMIENTO DE INDICADORES FINANCIEROS CLAVES
20%

CRITERIO 3: APLICACION NORMATIVA - RIESGOS 35%

DIMENSION 3.1: GESTION DEL RIESGO 25%

12

6%

DIMENSION 3.2: GESTION NORMATIVA GENERAL 10%

CRITERIO 4: INCLUSION Y RESPONSABILIDAD SOCIAL 5%

DIMENSION 4.1: GESTION DE LA INCLUSION Y RESP. SOCIAL 2%

14%

23%

18%

5%

2%

1%

DIMENSION 4.2: CUMPLIMIENTO DE INDICADORES DE INCLUSION Y RESP.
SOCIAL 3%

10

2%

O@E0@A00AQ2A@AAAAQABAA

Fuente: Modelo de Apoyo Gerencial disefiado.

Elaborador por: el autor.

En la practica luego de realizado el levantamiento de evaluacién se obtiene el informe de

aplicacion del modelo, mismo que se presenta por cada criterio y dimension, con el detalle

de cumplimiento en numero (cumple o no cumple) y con colores condicionales para su

distincién, un total general y el resultado de la evaluacién global en porcentaje con el criterio

de peso indicado anteriormente.

Finalmente se tiene una semaforizacion para que de manera ilustrativa se pueda distinguir el

nivel de cumplimiento, como se puede evidenciar en la practica el modelo de apoyo gerencial

cumple la utilidad en su contenido y forma levantado como necesidad tanto para RFD como
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para las cooperativas de los segmentos 4 y 5, en su afan de contribuir al fortalecimiento

institucional.

Ademas, se presentan graficos que permiten tener un insumo visual y complementario para
los informes de gestion de cada gerente, asi como de la RFD en su objetivo de verificar

avance, segun el detalle que a continuacion se presenta como ejemplo de aplicacion:

Figura 19. Graficos de cumplimiento general del Modelo planteado.

TOTAL GENERAL CUMPLIMIENTO MODELO DE APOYO GERENCIAL 100%

66%

1}

CUMPLE NOCUMPLE m NOAPLICA

Fuente: Modelo de Apoyo Gerencial disefiado.

Elaborador por: el autor.

Figura 20. Graficos de cumplimiento por criterio Modelo planteado.

0 0 0

CRITERIO 1: GOBIERNO COOPERATIVO 20% CRITERIO 2: EVALUACION ECONGMICA FINANCIERA 40% CRITERIO 3: APLICACION NORMATIVA - RIESGOS 35% CRITERIO 4: INCLUSION Y RESPONSABILIDAD SOCIAL 5%

CUMPLE mNOCUMPLE mWNOAPLICA

Fuente: Modelo de Apoyo Gerencial disefiado.

Elaborador por: el autor.
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Figura 21. Graficos de cumplimiento por dimensién de Gobierno Modelo planteado.

DIMENSION 1.2: LEGALIDAD ¥ POLITICAS
INSTITUCIONALES 7%

0

CUMPLE NOCUMPLE mNOAPLICA

Fuente: Modelo de Apoyo Gerencial disefiado.
Elaborador por: el autor.

Figura 22. Gréficos de cumplimiento por dimensién Econdmica Modelo planteado.

DIMENSION 2.3: CUMPLIMIENTO DE INDICADORES
DIMENSION 2.1: GESTION PATRIMONIAL 8% DIMENSION 2.2: GESTION DEL ACTIVO 12% FINANCIEROS CLAVES 20%

7

o

CUMPLE NOCUMPLE mNOAPLICA

Fuente: Modelo de Apoyo Gerencial disefiado.

Elaborador por: el autor.

Figura 23. Gréficos de cumplimiento por dimension Riesgos Modelo planteado.

DIMENSION 3.1: GESTION DEL RIESGO 25% DIMENSION 3.2: GESTION NORMATIVA GENERAL 10%
28

o

CUMPLE NOCUMPLE m=mNOAPLICA

Fuente: Modelo de Apoyo Gerencial disefiado.

Elaborador por: el autor.
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Figura 24. Graficos de cumplimiento por dimension Inclusién Modelo planteado.

] ) ] DIMENSION 4.2: CUMPLIMIENTO DE INDICADORES DE INCLUSION ¥ RESP.
DIMENSION 4.1: GESTION DE LA INCLUSION ¥ RESP. SOCIAL 2% SOCIAL 3%

o

CUMPLE NOCUMPLE mNOAPLICA

Fuente: Modelo de Apoyo Gerencial disefiado.
Elaborador por: el autor.

Con esto se concluye la parte de la presentacion de la metodologia a utilizar por RFD en las
organizaciones de los segmentos 4 y 5, desde la construccion del modelo hasta la puesta en
practica con una muestra del resultado y en si del cumplimiento de los objetivos que se
plantearon con esta investigacion, en donde también las necesidades levantadas son
cubiertas, logrando que de manera sencilla sea aplique el modelo, dejando un insumo

(herramienta Excel) del procesamiento de la metodologia con el modelo.

4.2.1. Premisas 0 supuestos

El modelo de apoyo gerencial integral ha sido elaborado como una guia préactica para las
organizaciones del segmento 4 y 5, en donde se denote una cultura de mejora continua y
visién al fortalecimiento institucional en funcién de sus capacidades de implementacion y
cambio. Para que esto suceda se debe considerar también los aspectos que a continuacion se

mencionan:

e Direccionamiento inicial: el &rea de operaciones de RFD para quien es el modelo,

debera entender claramente la aplicacion y metodologia de implementacion en cada

cooperativa, el cual deberd ser llevado a la préctica con un acompafiamiento inicial,
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y con el objetivo de que las organizaciones estén claras en que recopilar, como evaluar
y el entender las buenas précticas / estrategias que se utilicen para plantear acciones.

Capacitacion al personal: el personal de operaciones de RFD sera el primero en

capacitarse en el uso del modelo, luego las réplicas de entrega en las cooperativas que
apliquen el modelo se debera realizar en conjunto a modo de capacitacion,
retroalimentacién, realizando pilotos acompafiados de un criterio y dimension
seleccionado para validar aprendizaje.

Aplicacion y socializacién del modelo: las cooperativas de los segmentos 4 y 5 luego

de realizar los dos pasos anteriores, deberan aplicar la evaluacion y socializacion con
todo el equipo de la institucion inclusive directivos, esto con el objetivo de sincerar
la evaluacion y comprometer a cada funcionario en el planteamiento de acciones y
trabajo en equipo. Es importante tener claro que se debera realizar una aplicacion
total sin dilatar mucho entre la situacion actual y el avance de mejoras de
implementacion.

Disponibilidad de informacion: es importante que la cooperativa que aplica el modelo

revise todos los documentos de respaldo y medios de verificacion existente para
validar aplicacion, de no disponer se debera plantear la solucion para contar con toda
la informacion necesaria que permita realizar una mejor gestion.

Planteamiento de acciones y cronograma: una adecuada evaluacion permitira que se

tenga claramente definida la situacion actual y se plantee las acciones requeridas para
solventar el incumplimiento, estas actividades serdn descritas con sus respectivos
responsables y el cronograma de trabajo (inicio — fin), el cual en lo posible debera ser
pensado en una implementacion al afio de trabajo.

Monitoreo y seguimiento: el monitoreo y seguimiento directamente lo realizara cada

cooperativa y en especial la Gerencia General, esto de manera peridédica — mensual.
Asi también RFD realizard un seguimiento en los cumplimientos y uso del modelo al
menos dos veces al afo, con la finalidad de evaluar el avance del fortalecimiento

institucional o de ser el caso retroalimentaciones.
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4.2.2. Obijetivo de la propuesta metodologica

El objetivo de la propuesta metodol6gica es proporcionar un modelo de apoyo gerencial
integral que funcione como una guia practica, para las organizaciones del segmento 4y 5, el
cual ayude a identificar las falencias en normas y controles, evalle los puntos mas criticos
por los cuales estén atravesando y en base a una definicion de buenas practicas y/o estrategias
sea aporte para la gestion y fortalecimiento institucional, ademas de que permita a RFD
realizar trabajos conjuntos de apoyo al sector y en el mediano y largo plazo integrar nuevos

miembros de estos segmentos.

4.2.3. Objeto de la propuesta

El modelo de apoyo gerencial integral serd administrado por el &rea de operaciones de la Red
de Instituciones Financieras de Desarrollo, su aplicacion posterior sera realizada a un nivel
gerencial en las cooperativas de los segmentos 4 y 5 que luego de un filtro previo estén
interesados en la utilizacion del modelo, asi como de un interés de trabajo conjunto con RFD,
hay que sefialar que se requerird formalizar el proceso de evaluacion del modelo a los

procesos de fortalecimiento de la Red.

4.3. Responsables de la implementacién y control

Seran responsables de la implementacion por un lado el area de operaciones de RFD con su
personal de expertos en fortalecimiento e implementacion de proyectos y metodologias y por
otro los mandos gerenciales y de gestion institucional de cada cooperativa de los segmentos
4y 5 que utilicen el modelo, en lo general serén el Gerente General, crédito, captaciones y

contabilidad principalmente.
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El control sera instrumentado por los mismos participantes de la implementacién, pero una
mayor interaccion sera la realizada por el Gerente General de cada cooperativa, ya que es

quien evaluara el avance y retroalimentara a su equipo.

4.4. Fases para su puesta en practica

Para la puesta en practica se definen tres fases generales que estdn acompafadas de
actividades que complementan y definen el avance del modelo y que a continuacién se

describen:
Figura 25. Fases para la puesta en practica del modelo.

PLANIFICACION DESARROLLO

« Construccion del
modelo

«Direccionamiento
inicial entrega a
segmentos 4y 5
seleccionados

« Capacitacion al
personal uso de
modelo

« Dimensionamiento
de aplicacién por
criterios

J

« Aplicacion y
socializacion del
modelo

*Revisién de
situacion actual

«Planteamiento de
acciones

«Definicién de
cronograma de
implementacion

N\

*Monitoreo
cooperativas -
equipo gerencial

*Seguimiento RFD

* Evaluacion
trabajo conjunto

*Retroalimentacion
aplicacion modelo

Fuente: Elaboracion propia.

Elaborador por: el autor.

Dentro de la investigacion realizada al ser una propuesta metodoldgica, se considera la
descripcion de la fase de planificacion y su actividad de construccion del modelo, las demas
actividades y fases se desarrollaran de manera sistematica, conforme se ha definido y en base
a la planificacion de trabajo de RFD del 2021.
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4.5. Indicadores de evaluacién

El célculo de indicadores se realizard con las cooperativas de ahorro y crédito de los
segmentos 4 y 5 que apliquen el modelo de apoyo gerencial integral de manera completa, es
decir que hayan realizado todo el proceso de evaluacion, cuenten con un plan de trabajo para
la implementacion y su informe de aplicacion, de esta forma con los resultados obtenidos se
podra verificar si el modelo es una guia de aporte y contribucién al fortalecimiento

institucional.

A continuacion, se presenta los indicadores propuestos, con la interpretacion de lo que se
pretende alcanzar, estos podran variar en base a la necesidad que plantee RFD con la

utilizacion del modelo o en caso de alinear con los objetivos estratégicos directamente una

vez que esto sea aprobado para su masificacion.

Tabla 14. Indicadores de Evaluacion del modelo.

INDICADOR

FORMULA

INTERPRETACION

USABILIDAD DEL MODELO

# cooperativas
que usan modelo
completo / Total
de cooperativas
interesadas inicial

Para RFD es importante medir el uso
de su modelo en la practica y de
manera completa, asi podra plantear
estrategias para dinamizar su uso con
promocién. Debe ser mayor al 80%

CALIDAD DE
IMPLEMENTACION

* 100
Con el objetivo de ir midiendo avance
# medios de en la mejora de la gestion institucional
verificacion RFD monitoreara la implementacion y

implementados /
Total documentos
requeridos
faltantes * 100

avance de aplicacion del modelo y sus
estrategias esto a través de entregables
o medios de verificacion para
certificar que se cumplan de acuerdo
con el detalle del plan de acciones

NIVEL DE SATISFACCION

% Satisfaccion de
uso de modelo
Coac Segmentos
4y5

Cada una de las herramientas que tiene
RFD son sometidas a una evaluacion
de satisfaccién, con el objetivo de
conocer desde el cliente externo su
opinién de estas. Debe ser mayor al
90%
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MEJORA CONTINUA DEL
MODELO

# mejoras al
modelo realizadas
/ Total mejoras
levantadas y
solicitadas por
usuarios * 100

En base a las aplicaciones vy
retroalimentaciones el modelo debera
anualmente tener mejoras,
actualizacion en base a normativa y
funcionalidad de este. Las mejoras
realizadas atadas al nivel de
satisfaccion deben ser hechas mayor al
90%

FORTALECIMIENTO
INSTITUCIONAL

# de instituciones
gue usan modelo /
Total miembros
RFD vy otros
servicios *100

Con el uso del modelo RFD tiene la
intencion de evaluar organizaciones y
posteriormente prepararlas para que
formen parte de RFD como miembros
0 por otros servicios de
fortalecimiento, al menos 5% de este
tipo de instituciones para validar
avance Yy trabajo conjunto, en base al
uso del modelo de apoyo gerencial
integral

Fuente: Elaboracion propia.

Elaborador por: el autor.
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5. CONCLUSIONES

e Lainvestigacion realizada con todas las fuentes documentales de modelos de gestion,
herramientas, conceptos utilizados por la Red de Instituciones Financieras de
Desarrollo, por el organismo de control SEPS, la normativa vigente, asi como la
experiencia del investigador, permitid realizar un modelo con una mezcla ordenada y
priorizada para la realidad de las organizaciones cooperativas de los segmentos 4 y 5.

e El modelo cumple con las definiciones del objetivo general, asi como los especificos
de la investigacion ya que se define como guia practica, ayuda a identificar falencias
en normas y controles ya que evalta los puntos mas criticos por los cuales estan
atravesando y aporta buenas practicas y/o estrategias para fortalecimiento; ademas
que plantea caminos para que las organizaciones de estos segmentos puedan
sobrevivir a través del tiempo con su mejora y no tengan que optar por la
desaparicion.

e Se evidencio las limitaciones del sector y la amplitud de la norma, lo cual ocasiona
confusion o desconocimiento, que impide que este tipo de organizaciones
identifiquen y cumplan adecuadamente con la normativa.

e Los insumos levantados definieron que las organizaciones en su mayoria no utilizan
una herramienta o proceso para definir la situacion institucional, el cumplimiento
normativo y que a través de buenas préacticas o estrategias puedan ser utilizadas como
guias para el Gerente General, esta realidad valida y proyecta el uso que puede tener
el modelo de apoyo gerencial integral propuesto.

e La percepcion de los diferentes actores definen que se requiere dar mayor
fortalecimiento al sector, quizés si acompafiado de posibilidades de financiamiento
dado las necesidades de fondeo que tienen estos segmentos, pero es muy claro que el
concepto a construir es que deben fortalecer sus indicadores y poderlos administrar
de mejor manera, a través de este modelo guia, para asi acceder a mejores fuentes con
una adecuada carta de presentacion no solo para financiadores directos sino también

para sus propios socios y clientes.



78

Se percibe que el sector requiere de desarrollos como estos, que esten acordes a su
realidad por sus limitaciones de recursos monetarios, humanos, tecnoldgicos, que
apoyen a la gestion de la institucion de una manera sencilla a través de guias como
propone el modelo de apoyo gerencial.

La capacitacion continua es fundamental para obtener crecimiento y desarrollo, el
sector debe fortalecerse a través de estas estrategias su personal, directivos deben
seguir con una visién de cambio y mejora, buscar formas de trabajo en equipo y
utilizar los recursos disponibles para desarrollar capacidades.

El modelo permite desarrollar una cultura de autoevaluacion, cumplimiento y
monitoreo, es importante sincerar la situacion actual a fin de que las acciones que se
planteen realmente fortalezcan al sector en base a cambios paulatinos.

El sector no tiene una cultura de seguimiento y monitoreo, el modelo de apoyo
permite evaluar la situacién, pero las acciones de avance que se definan deberan ser
monitoreadas de manera constante, con todo el equipo, asi también una vez
terminados los planes de accion se debera retroalimentar y volver a evaluar para
verificar que se esté cumpliendo con la mejora.

El modelo aporta al objetivo de una mejor inclusion financiera y responsabilidad
social, pues siembra en las instituciones procedimientos e indicadores a gestionar y
que les permite ir planificando trabajo atado a estos conceptos, importantes para un
desarrollo no solamente institucional sino a nivel de pais.

Se considera los criterios y dimensiones priorizados, para de manera inicial pueda ser
aplicado en las cooperativas de los segmentos 4 y 5 y estos insumos también sean
reflejados en los informes de gestion que se presenten a los consejos y asambleas.
La metodologia y modelo planteado permite a RFD ir testeando a un mercado de
instituciones (segmentos 4 y 5) el cual no es su fuerte de trabajo, pero que puede
brindarle en el mediano plazo réditos en su cumplimiento de visién de mayor
inclusién financiera en el Ecuador y de participacion con otros servicios como la
capacitacion y el monitoreo financiero y social; asi como del uso de otras

herramientas complementarias.
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6. RECOMENDACIONES

e Debe existir una capacitacion al equipo para aplicar el modelo, sobre todo alineando
los criterios y el enfoque de la herramienta dentro del area de operaciones de RFD
antes de dar los direccionamientos y entrega a las organizaciones que estén
interesadas.

e EIl modelo debe ser aplicado con un direccionamiento inicial de RFD en las
cooperativas que tengan interés de implementarlo, esto para garantizar el
entendimiento de la utilidad y la metodologia de aplicacién que se plantea.

e El modelo debera ser aplicado de manera integral para obtener los resultados que se
plantean, ademas de que deberd monitorearse el avance de los planes de accion con
sus medios de verificacion.

e En base a las recomendaciones y los cambios normativos el modelo deberd tener un
proceso de mejora ordenado, el mismo que por la necesidad y a medida que crezca el
interés de su uso, podria llevarse a un sistema alineado a las herramientas que tiene
RFD desarrolladas.

e Se debe realizar la implementacion del modelo en base a las fases propuestas y medir
los tiempos de avance de su puesta en marcha, para ajustar de ser el caso a medida
que se avance.

e Elmodelo podra irse complementando por parte del investigador, plantear soluciones
con mayor enfoque, esto se podra hacer y se recomienda seguir los métodos de la

investigacion utilizados y que ayuden a validar su necesidad.
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8. ANEXOS

ANEXO 1.- FORMATO DE ENTREVISTAS A GERENTES COOPERATIVAS SEGMENTOS 4 Y

5 UTILIZADA PARA RECABAR INFORMACION DE VALIDEZ DEL MODELO

Estimado (a) representante de la Cooperativa de Ahorro y Crédito: La presente entrevista tiene por objetivo
conocer el grado de necesidad que tiene su institucion de contar con un modelo de apoyo gerencial integral,
que pueda ser aplicado como una guia préctica para identificar falencias en normas y controles, y que
contribuya al fortalecimiento institucional a través de las definiciones de buenas practicas y estrategias de
mejora continua.

Los datos proporcionados gentilmente por usted seran tratados con absoluta reserva, tan solo con
fines investigativos

NOMBRE DEL ENTREVISTADO
CARGO DEL ENTREVISTADO
ANOS EN EL SECTOR COOPERATIVO

SEGMENTO AL QUE PERTENECE SU INSTITUCION
PROVINCIA EN DONDE SE ENCUENTRA LOCALIZADA
SU INSTITUCION

PREGUNTA N.-01

1.- Considera que existe la necesidad de fortalecimiento para el segmento al que pertenece

| PREGUNTA N.-02 |

2.- Actualmente como es realizada la identificacion de falencias de aplicacion en normas y controles en su
institucion
PREGUNTA N.-03

3.- Que herramientas y/o criterios utiliza para evaluar la situacidn institucional actual y la definicién de la
planificacion futura

PREGUNTA N.-04

4.- Se utiliza buenas préacticas y estrategias (defina cuales) para una guia en la gestion institucional

PREGUNTA N.-05

5.- Los aspectos de gobierno cooperativo, evaluacion econdémica financiera, aplicacion normativa y riesgos,
inclusién y responsabilidad social contenidas en un modelo de apoyo gerencial, consideraria prioritarios
ara una herramienta guia de gestion y evaluacion

0
PREGUNTA N.

6.-Considera usted que un modelo de apoyo gerencial contribuiria como guia de gestion practica, sefiale los

aspectos de contribucion mas importantes
PREGUNTA N.-07
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7.- Su opinidn es importante: ¢Qué sugerencias y/o recomendaciones puede dar para la construccion del
modelo de apoyo gerencial aplicado para segmentos de cooperativas 4 y 5?

ANEXO 2.- FORMATO DE ENTREVISTA A JEFATURA DE OPERACIONES RED DE

INSTITUCIONES FINANCIERAS DE DESARROLLO UTILIZADA PARA RECABAR
INFORMACION DE VALIDEZ DEL MODELO

Estimadas Representantes de la Red de Instituciones Financieras de Desarrollo: La presente entrevista tiene
por objetivo conocer los criterios a considerar en el disefio de un modelo de apoyo gerencial integral, que
pueda ser aplicado como una guia préctica para identificar falencias en normas y controles, y que contribuya
al fortalecimiento institucional a través de las definiciones de buenas précticas y estrategias de mejora
continua en las cooperativas de ahorro y crédito de los segmentos 4 y 5. Asi como también permita a la RFD
evaluar y fortalecer a organizaciones que puedan ser miembros o parte de fortalecimientos actuales y futuros
que se lleven a cabo en estos segmentos de cooperativas.

Los datos proporcionados gentilmente por usted serdn tratados con absoluta reserva, tan solo con
fines investigativos

NOMBRE DEL ENTREVISTADO
CARGO DEL ENTREVISTADO
ANOS EN EL SECTOR COOPERATIVO

PREGUNTA N.-01

gue existe la necesidad de fortalecimiento para el segmento de cooperativas del tamafio 4y 5

1.- Considera

H PREGUNTA N.-02
2.- Cual es su opinion de la aplicacion normativa para estos segmentos y el rol del ente de control con
objetivo de apoyo a instituciones 4y 5

H PREGUNTA N.-03
3.- Actualmente como realiza RFD la evaluacion y fortalecimiento a cooperativas del segmento 4y 5

PREGUNTA N.-04

4.- Como RFD, cual es su proyeccién de inclusion como parte de los servicios a este tipo de segmentos de
ooperativas

C
PREGUNTA N.-05

5.- En su opinién que buenas practicas y estrategias (defina cuales) contribuirian para una guia en la gestion
institucional de este segmento de instituciones

‘ PREGUNTA N.-06
6.- Los aspectos de gobierno cooperativo, evaluacion econémica financiera, aplicacion normativa y riesgos,
inclusién y responsabilidad social contenidas en un modelo de apoyo gerencial, consideraria prioritarios
para un modelo de gestion

‘PREGUNTA N.-07

7.-Considera usted que un modelo de apoyo gerencial contribuiria como guia de gestion practica, sefiale los
aspectos de contribucion méas importantes para estos segmentos de cooperativas




‘PREGUNTA N.-08
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8.- El modelo que se desarrolla, en su opinién podria contribuir en la gestion que realiza RFD en el mercado

financiero y popular y solidario
‘ PREGUNTA N.-09

9.- Su opinidn es importante: ;Qué sugerencias y/o recomendaciones puede dar para la construccion del
modelo de apoyo gerencial aplicado para segmentos de cooperativas 4 y 5?

ANEXO 3.- FORMATO DE ENCUESTA UTILIZADA PARA RECABAR INFORMACION DE

VALIDEZ DEL MODELO

mejora continua.

Estimado (a) representante de la Cooperativa de Ahorro y Crédito: La presente encuesta tiene por objetivo
conocer el grado de necesidad que tiene su institucién de contar con un modelo de apoyo gerencial integral,
que pueda ser aplicado como una guia practica para identificar falencias en normas y controles, y que
contribuya al fortalecimiento institucional a través de las definiciones de buenas practicas y estrategias de

Mi nombre es Jefferson Cueva, me encuentro desarrollando una investigacion para tesis universitaria
y dado la experiencia en mi ambito de trabajo el cual lo he desarrollado durante 15 afios en el sector
de la economia popular y solidaria; como analista y desarrollador de proyectos dentro de la Red de
Instituciones Financieras de Desarrollo (www.rfd.org.ec) empresa donde laboro, me permito solicitar

gentilmente su colaboracion con

Los datos proporcionados gentilmente por usted son anénimos y seran tratados con absoluta reserva,
tan solo con fines investigativos.

la

SENALE EL SEGMENTO AL QUE PERTENECE SU
INSTITUCION

LOCALIZADA SU INSTITUCION

SENALE LA PROVINCIA EN DONDE SE ENCUENTRA

1.- Considera que existe la necesidad de un mayor fortalecimiento para el segmento al que pertenece

a:) Sl b:) NO

2.- Su institucion en los dltimos 2 afios a participado de un proceso de fortalecimiento externo (SEPS -
OTRO)

a:) Sl b:) NO

3.- La cooperativa cuenta con una herramienta y/o proceso para identificar falencias de aplicacion en normas

y controles

a:) Sl

b:) NO
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4.- La cooperativa cuenta con un modelo guia para evaluar la situacion institucional actual y que defina las
bases de la planificacion futura

a:) Sl b:) NO

5.- Su institucién monitorea y cuenta con referencias de aplicacion de buenas practicas y estrategias de
gestion institucional

a) S b:) NO

6.- Para su institucion tener un modelo de apoyo gerencial como guia de gestion practica ayudaria a definir
de mejor manera las estrategias

a:) Sl b:) NO

7.- El aplicar un modelo de apoyo gerencial a su criterio contribuiria para mejorar la competitividad de su
cooperativa

a:) Sl b:) NO

8.- Su cooperativa se encuentra asociado a un organismo de integracién u otro que le permita acceder a
fortalecimiento y apoyo gerencial

a;) Sl b:) NO

9.- Los aspectos de gobierno cooperativo, evaluacién econémica financiera, aplicacion normativa y riesgos,
inclusion y responsabilidad social contenidas en un modelo de apoyo gerencial, servirian de aporte al
fortalecimiento en su cooperativa

a) Sl | b:) NO

10.- Su opini6n es importante: ;Qué sugerencias y/o recomendaciones puede dar para la construccion del
modelo de apoyo gerencial aplicado para segmentos de cooperativas 4 y 5?




