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INFORME EJECUTIVO

Esta tesis ha sido elaborada con la finalidad de que la Asociacion Nacional de
Cooperativas de Ahorro y Crédito controladas por la Superintendencia de Bancos y
Seguros (ACSB) obtenga las directrices més adecuadas para mejorar su desempefio y
de esta manera sus directivos obtengan una herramienta que les permita mantener su
liderazgo en la representacidn técnica y politica en beneficio del sector cooperativo

de ahorro y crédito controlado por la Superintendencia de Bancos y Seguros.

Se ha considerado como objetivo general el evaluar el desempefio de la ACSB y
elaborar una propuesta administrativa de mejoramiento, con el propdésito de verificar
si la cultura organizacional actual de la ACSB esta acorde con las necesidades de sus

clientes internos y externos.

Como objetivos especificos se ha planteado la necesidad de analizar la situacién
actual de la Asociacion desde las fases basicas del A.1.O., asi como también la
identificacion de los problemas de la ACSB y finalmente el planteamiento de una

propuesta de mejoramiento.

El AIO, método a utilizar en este andlisis, ha tomado en cuenta los aportes del
Andlisis Institucional que pueden determinar las principales contradicciones
existentes en las diferentes formas de la ACSB, entre las relaciones formales y las
informales, que traen consigo una cultura empresarial especifica para cada caso;
conjuntamente con los diferentes puntos de vista que se generan dentro de una
organizacion, indica como tomar un criterio racional unificado, que se oriente hacia
la eleccion correcta de decisiones, las cuales deberan estar enfocadas hacia la mejora

de todos los sujetos que forman la organizacion.
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INTRODUCCION

La Asociacion Nacional de Cooperativas de Ahorro y Crédito controladas por la
Superintendencia de Bancos y Seguros (ACSB), es un gremio de representacion técnica
y politica que aglutina a 36 cooperativas de ahorro y crédito controladas por la

Superintendencia de Bancos y Seguros.

La ACSB ha tomado el reto de cada dia ofrecer servicios de calidad, personalizada e
inigualable, no solo para alcanzar la satisfaccion de las cooperativas socias sino también
de las no socias, para asumir el desafio de lograr consolidar la integracién del sector
cooperativo de ahorro y crédito controlado por la SBS, como un ente consultivo con un

alto grado de representacion técnica y politica.

La ACSB comenzd sus actividades hace 11 afios en el Ecuador. Desde su inicio la
Asociacion se ha posicionado como un gremio innovador en servicios de representacion,
capacitacion, integracion y sobre todo defendiendo los principios cooperativos. Hoy, la
ACSB es el gremio lider en el sector cooperativo de ahorro y crédito controlado por la
Superintendencia de Bancos y Seguros, con 36 cooperativas socias de un total de 38 en
el sistema y una amplia participacion en organismos relacionados como Coopseguros,
Cedecoop, Superintendencia de Bancos y Seguros, Presidencia de la Republica,

Ministerios relacionados y organismos internacionales.

La ACSB permanece en evolucién constante con el objetivo de ofrecer a todos sus
socias una gama amplia de productos y servicios disefiados para satisfacer sus
necesidades y superar sus expectativas. La ACSB tiene la red mas amplia de
participacion técnica y politica que permite tener una gran incidencia en los organismos
de control y supervision, generando asi una nueva vision del sector cooperativo de

ahorro y crédito controlado por la Superintendencia de Bancos y Seguros.



La ACSB, desde sus inicios, ha sido una organizacion que ha vivido la responsabilidad
hacia las cooperativas al asumir una clara vocacion de apoyo al desarrollo y creacion de
una cultura financiera de economia popular y solidaria en el Ecuador. Aunque de manera
implicita, la filosofia de la economia popular y solidaria ha estado integrada en su
gestion a lo largo de los afios y se ha reflejado en los elevados niveles de créditos que las
asociadas han otorgado a los sectores mas vulnerables del Ecuador, con un desempefio
de altisima calidad y un manejo financiero transparente, gracias a un contingente
humano de primera linea. Este enfoque corporativo ha brindado la confianza y

credibilidad de socios y organismos.



CAPITULO 1

ANTECEDENTES DE LA ASOCIACION NACIONAL DE COOPERATIVAS DE
AHORRO Y CREDITO CONTROLADAS POR LA SUPERINTENDENCIA DE

BANCOS Y SEGUROS (ACSB)

1.1 Resefia Historica
1.1.1 Historia

La historia del sistema cooperativo se remonta a la practica de diferentes modalidades de
asociacion tradicional, especialmente en el ambito rural y en actividades de caracter
agropecuario, tal era el caso, por ejemplo en Latinoamérica, los ayllus de la cultura Inca
que comprendié lo que ahora es Per(, Bolivia, Ecuador, parte de Chile y el norte

argentino.

De igual modo, en las culturas del norte de América como la azteca en México y las
juntas en Costa Rica. Estas manifestaciones tradicionales de la cooperacion aun estan
vigentes en muchos paises de América Latina y en el mundo, este sistema de
cooperativismo en épocas pasadas, que se identificaba por la autoayuda, solidaridad y
cooperacion entre sus integrantes en las diferentes actividades, fueron determinantes

para iniciar lo que hoy se conoce como los principios del sistema cooperativo.

El cooperativismo, a lo largo de su historia ha sido considerado y definido de multiples
formas: como doctrina politica, modo de produccidn, sin embargo, actualmente se puede
afirmar que el cooperativismo es un plan econémico que forma parte importante de la
vida de muchos paises en donde su desarrollo y difusion indica que podria llegar a
modificar hasta la estructura politica de las sociedades que las han implantado.



Una de las caracteristicas importantes de la teoria cooperativista es su sencillez, pues no
surge como producto de sesudas reflexiones de filésofos o teoricos, sino del sentido

comun.

Fueron los representantes de las cooperativas Andalucia Ltda., Riobamba Ltda.,
Cotocollao Ltda., Cooprogreso Ltda. y 15 de Abril Ltda., los que asumieron el reto de
crear la Asociacion Nacional de Cooperativas de Ahorro y Crédito controladas por la
Superintendencia de Bancos y Seguros (ACSB), quienes unieron su experiencia para
crear este organismo que, para que similar a la Asociacion de Bancos, sea un ente fuerte
y sélido que los represente y sea un portavoz ante los organismos del Estado y de

control.

Buscar mejores oportunidades para los asociados, ese fue uno de los principales
objetivos para crear la Asociacion, a ello, sumado el anhelo compartido con varios
entusiastas dirigentes cooperativos, personas que basados en los principios de
solidaridad, de igualdad entre los socios, los llevaron a consolidar un organismo que

hasta hoy tiene vigencia.

“En 1999 se logro la personeria juridica de la ACSB; la primera reunion se mantuvo en
el salén auditorio de la Cooperativa Andalucia Ltda., posteriormente se fue madurando
el proceso y las reuniones continuaron en la Cooperativa 15 de Abril Ltda. de

Portoviejo™1.

En la actual coyuntura del pais, pertenecer a una Asociacion, significa fortalecer al
sector cooperativo, recibir capacitacion en temas técnicos y especificos para el sector,
participar en talleres de interés para las cooperativas socias, acceso a informacion
especializada, entre otros beneficios, temas que pertenecen al dia a dia del sector y que

en forma individual no se podrian acceder.

1 Revista Institucional ACSB, publicacion N° 3, enero — febrero 2007.
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La intencién de la ACSB ha sido preservar la esencia de las cooperativas que se basa en
ser sociedades de personas y no de capitales, es por ello que las cooperativas que
ingresaron al control de la Superintendencia de Bancos y Seguros, tenian la necesidad de
actualizar conceptos para volverse mas competitivas, ya que la gran acogida de los
socios en el sistema cooperativo, obligaba a que las instituciones respondan con

eficiencia a las nuevas necesidades.

Ello implicaba que la estructura y gestién de las cooperativas debian responder con
solvencia a la necesidad de servicio demandado por las socias. Entonces era necesario
crear un espacio de unidad, un medio de integracién de cooperativas que represente a
esta nueva forma de concebir el cooperativismo, sin alejarse de la esencia de ser
sociedad de personas y no de capitales, que buscan no el lucro sino el servicio eficiente y

solidario.

Después de 11 afios de la Asociacién Nacional de Cooperativas de Ahorro y Crédito
controladas por la Superintendencia de Bancos y Seguros, se puede decir que ha
permanecido representando a un sistema cooperativo solidario que cuenta con una firme
posicion de liderazgo a nivel nacional que respalda la confianza de las cooperativas
socias, convirtiéndola en lider de opinion, apuntalando a instituciones claras y
transparentes que han permanecido solidas en el mercado a pesar de las grandes crisis

financieras por las que ha atravesado el pais, manteniendo sus ideales en alto.

Estas nobles instituciones requerian reforzarse para poder estar firmes ante la continua
presencia de la banca voraz, que busca captar nichos de mercado que antes no eran de su
interés. Para conformar la Asociacion, los socios fundadores consideraron necesario

apoyar a las cooperativas en 4 frentes: administrativo, legal, financiero e informatico.

Se puede decir ahora que la Asociacion se ha convertido en un referente para el sector
cooperativista nacional ya que es un ente técnico, especializado y de alto nivel; en el

mercado de las instituciones asociativas.



Hoy en dia la ACSB, a pesar de que existen varios procesos por mejorar, €S una
institucion de derecho privado, sin fines de lucro, cuyos objetivos principales son la
representacion del sistema cooperativo controlado por la Superintendencia de Bancos y
Seguros ante los organismos estatales de supervision y control, asi como ejercer el
derecho a presentar puntos de vista en aras de lograr rescatar y promover los valores y

principios del sistema cooperativo ante la opinion pablica.

Cuenta con 36 cooperativas socias representando a dos millones y medio de socios. El
sector cooperativo de ahorro y crédito es el segundo en importancia en el sistema

financiero nacional.

La ACSB impulsa procesos que garanticen la solvencia y solidez de los sistemas
financieros, las cooperativas socias son instituciones que Se someten a un estricto control
en términos de eficiencia y prudencia financiera. Las actividades de intermediacion
financiera a las que estan las socias, a lo largo de los afios se han caracterizado por el
compromiso de ayuda a la comunidad bajo el concepto solidario que ampara al

cooperativismo.

1.1.2 Misién

“Representar a las cooperativas de ahorro y crédito controladas por la Superintendencia
de Bancos y Seguros, promoviendo su desarrollo sostenible, defendiendo los principios

cooperativos”2.

1.1.3 Vision

2 Plan Estratégico ACSB 2009 — 2011



“Ser la organizacion que consolide la integracion del sistema de cooperativas de ahorro
y crédito controladas por la Superintendencia de Bancos y Seguros, como un ente

consultivo con un alto grado de representacion técnica y politica”3.

1.1.4 Objetivos

Largo Plazo

1. “Integrar al Sistema Cooperativo de Ahorro y Crédito controlado por la SBS, a
traves de la difusion de los valores cooperativos, potencializando la generacién de
nuevas oportunidades de negocios conjuntas”4.

Mediano Plazo

1.1  Asociar a todas la COAC controladas por la SBS como un mecanismo de
integracion del Sistema Controlado.

Corto Plazo

1.11 Incrementar el nimero de Coac’s socias de la ACSB, reforzando la difusién de

los servicios que ofrece.

1.1.2  Gestionar oportunidades de negocio para las Coac’s socias, con la finalidad de

generar ingresos para ellas.

1.1.3  Gestionar nuevos esquemas de apoyo de organismos de cooperacion técnica

que generen oportunidades para las Coac’s.

Mediano Plazo

3 Plan Estratégico ACSB 2009 — 2011
4 Plan Estratégico ACSB 2009 — 2011



1.2 Mantener la integracion de las Coac’s socias de la ACSB ante un eventual

cambio de organismo de control.

Corto Plazo

1.2.1  Asegurar la afiliacion de los socios al posible ente de integracion, generado

por nueva vision de integracion del sistema.

1.2.2  Estructurar, conformar y consolidar un ente de integracion en el nuevo modelo

de sistema financiero popular y solidario, partiendo de la estructura de la ACSB.

1.2.3  Mantener adecuados niveles de satisfaccion de los asociados.

Largo Plazo

2. “Fortalecer al SC controlado por la SBS a través de la gestiéon de una norma
especifica, la creacion de un fondo de liquidez propio, al igual que una entidad de
garantia de depdsitos para las Coac’s”5.

Mediano Plazo

2.1 Impulsar el desarrollo de mecanismos complementarios a las actividades de las

Coac’s necesarios para la consolidacion del sistema.

Corto Plazo

2.1.1  Promover el criterio de las Coac’s en las decisiones de los organismos

relacionados con el sistema cooperativo.

5 Plan Estratégico ACSB 2009 — 2011



2.1.2  Promover nuevos proyectos de normativa en beneficios de las Coac’s , que
garanticen la ejecucion de sus actividades.

2.1.3  Continuar la gestion de aprobacion de creacion de un fondo de liquidez.

2.1.4  Realizar el estudio de fondo de garantia de depdsitos exclusivo para

cooperativas de ahorro y credito.

Largo Plazo

3. “Posicionarse como un referente politico y técnico al que acudan las Coac’s y

entidades relacionadas, como fuente de consulta, opinion y representatividad”6.

Mediano Plazo

3.1 Consolidar mecanismos de asesoria que garanticen la confianza en la ACSB.

Corto Plazo

3.1.1  Reforzar la difusion de los servicios que ofrece la ACSB a sus socias, con la

finalidad de incentivar la participacion de las Coac’s.

3.1.2 Potencializar las funciones técnicas de la ACSB a través de la conformacion de

Comités de Apoyo.

1.2 Instituciones que conforman la ACSB.

6 Plan Estratégico ACSB 2009 — 2011



TABLANC1

COOPERATIVAS DE AHORRO Y CREDITO SOCIAS DE LA ACSB

CUOTA DE FECHA DE
No. COOPERATIVA APORTACION | INGRESO
COOPERATIVA DE AHORRO Y CREDITO .
1 |15 DE ABRIL LTDA. 300,00 27-Dic-2009
COOPERATIVA DE AHORRO Y CREDITO
2 | 2 DE JULIO LTDA. 208,72 14-May-1999
COOPERATIVA DE AHORRO Y CREDITO
3 |9 DE OCTUBRE LTDA. 300,00 03-Ago-2007
COOPERATIVA DE AHORRO Y CREDITO
4 | 20 DE OCTUBRE LTDA. 262,89 02-May-2000
COOPERATIVA DE AHORRO Y CREDITO
5 ALIANZA DEL VALLE LTDA. 262,89 06-Jul-2005
COOPERATIVA DE AHORRO Y CREDITO
6 | ANDALUCIA LTDA. 207,28 28-Oct-1998
COOPERATIVA DE AHORRO Y CREDITO
7 | ATUNT AQUI LTDA. 262,89 15-Jun-2000
COOPERATIVA DE AHORRO Y CREDITO
8 | CACPE BIBLIAN LTDA. 300,00 04-Mar-2008
COOPERATIVA DE AHORRO Y CREDITO
9 | CACPE LOJA LTDA. 300,00 04-Mar-2008
COOPERATIVA DE AHORRO Y CREDITO
10 CACPE PASTAZA LTDA. 262,69 07-Oct-2002
COOPERATIVA DE AHORRO Y CREDITO
11 | CACPECO LTDA. 262,89 18-Jul-2000
COOPERATIVA DE AHORRO Y CREDITO
12 CAMARA DE COMERCIO DE AMBATO 300,00 02-Oct-2010
COOPERATIVA DE AHORRO Y CREDITO
13 [CONSTRUCCION COMERCIO Y 262,89 11-Jun-2004
PRODUCCION LTDA.
COOPERATIVA DE AHORRO Y CREDITO
14 | ZONE LTDA. 262.89 17-Ago-2000
COOPERATIVA DE AHORRO Y CREDITO
15 | CODESARROLLO LTDA. 300,00 26-5ep-2006
COOPERATIVA DE AHORRO Y CREDITO
16 | COMERCIO LTDA. 262,89 10-Ene-2001
COOPERATIVA DE AHORRO Y CREDITO
17 |PREVISION, AHORRO Y DESARROLLO 262,89 30-Abr-2003
LTDA.
1g | COOPERATIVA DE AHORRO Y CREDITO 172,00 28-0ct-1998

PROGRESO LTDA.
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COOPERATIVA DE AHORRO Y CREDITO

19l coToCOLLAO LTDA. 172,00 28-0ct-1998
20 | S AGRARIO LA RO Y CREDITO | 26289 | 15-Ago-2000
21 | FINANCOOP 262,89 16-Ag0-2004
99 ggggiﬁgTAl\ﬁ%DAE. AHORRO Y CREDITO 210,01 26-May-1999
23 | R DL OROSA LToa, O Y CREPITO | 2289 | 27-2ul-2004
24 | MANUEL ESTEBAN GODOY O. LTDA. | | 26289 | 14-Abr2003
o5 CNiggrcl)El\IT:LT:_vT% zE AHORRO Y CREDITO 210,55 10-May-1999
26 | GNGE DE JUNIO LToA Y CREPITO | 26289 | 03-Ago-2004
97 gggSsEE%}A\,/A DE AHORRO Y CREDITO 20728 10-May-199
28 | FABLO MUNOS VEGA LTDA. | © | 2048 | 12May1969
29 | S AGRE JULIAN LORENTE LTDA. | 30000 | 04-Mar-2008
30 (Fi?oOBPAEhF/TBA,ZIC/TADiI.E AHORRO Y CREDITO 180,00 B-O0t.1998
31| San FRANCISCO oA CREPITO | 21276 | 26-May-1990
% | SAN PEDRO DE TABOADALTDA. | 30000 | 27-Abr2010
33 (SJEI\CI)TPAEF;QE\LGA_D[E AHORRO Y CREDITO 262,89 15-Ago-2003
| ATA ROSA LT HORROYCREDITO | 24378 | 03-Dic-1999
35 ggl\??ggét%i PE AHORRO Y CREDITO 300,00 03-1u1-2007
35 | COOPERATIVA DE AHORRO Y CREDITO 262,89 P4 ul-2001

TULCAN LTDA.

Fuente: Base de Datos de la ACSB, actualizado a Mayo de 2011

Elaborado por: La Autora
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CAPITULO 2

AMBITO EN EL QUE OPERA LA ASOCIACION NACIONAL DE
COOPERATIVAS DE AHORRO Y CREDITO CONTROLADAS POR LA

SUPERINTENDENCIA DE BANCOS Y SEGUROS (ACSB)
2.1 Entorno Cooperativo

2.2.1 Entorno Administrativo

El entorno administrativo en el que opera la ACSB es pequefio, sin embargo mantiene
un nivel profesional de alta calidad lo que le ha permitido satisfacer las necesidades de
sus asociadas a cabalidad, a continuacion se presente una estructura que detalla los
cargos existentes en la Asociacion:
GRAFICO N° 1
ESTRUCTUTA ORGANICA

ASAMBLEA
GENERAL

JUNTA

DIRECTIVA ASESORIA
— JURIDICA

DIRECCION RELACIONES
EJECUTIVA PUBLICAS

ASISTENCIA
DIRECCION
EJECUTIVA

COORDINACION
ADMINISTRATIVA
FINANCIERA

Fuente: Estatuto ACSB, actualizado a Febrero de 2011
Elaborado por: La Autora
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La ACSB, es un gremio que representa a las cooperativas de ahorro y crédito
controladas por la Superintendencia de Bancos y Seguros, la misma que esta
comprometida con el cooperativismos de ahorro y crédito, para hacer presencia, difundir
el pensamiento y la labor que este sistema desarrolla en procura del fortalecimiento y
crecimiento del mismo, comprometida con el desarrollo social y trabajando en la
proyeccion, consolidacion, integracion y posicionamiento del sector al que

orgullosamente representa.

A pesar de que existen algunos procesos por mejorar, la union de los esfuerzos del
personal de la ACSB es el baluarte con el cual se transformaré las condiciones actuales
del cooperativismo, y permitird también ser mas competitivos y protagonistas de

cambios radicales en la economia nacional.

El trabajo de la ACSB, ha permitido revisar los acontecimientos que han rodeado el
entorno de las cooperativas controladas por la SBS, entre ellos, el impacto de la crisis
financiera internacional que si bien ha afectado a nuestro pais, es importante destacar
coémo este sistema cooperativo ha hecho esfuerzos importantes para mantener lineas de
crédito a sus asociados practicamente en las mismas condiciones de afios anteriores,
procurando siempre la satisfaccion de los requerimientos de los verdaderos duefios de

las instituciones, sus socios.

Algo que se debe promocionar a nivel del sistema cooperativo de ahorro y crédito y que
constituye una diferencia con las instituciones bancarias es la responsabilidad social que
tienes las cooperativas como organizaciones nacidas en el seno de las localidades con
objetivos claros de apoyo a la comunidad destacando la importancia de ir generando
balances sociales que evidencien el efecto de su actividad a la sociedad en la cual se

desenvuelven.

2.2.2 Entorno Legal y Politico

13



El entorno legal y politico de las cooperativas de ahorro y crédito remonta hace mas de
cuarenta afos, con la vigencia de la Ley de Cooperativas; su funcionamiento se basa en
los Principios Cooperativos reconocidos universalmente, es decir la adhesion abierta y
voluntaria; control democréatico de los socios; participacion econdmica de los socios;
autonomia e independencia; educacion, entrenamiento e informacion; integracion

cooperativista y servicio a la comunidad.

Las Cooperativas de Ahorro y Crédito al igual que los otros tipos de cooperativas
inicialmente se hallaban bajo la supervisién y control de la Direccion Nacional de
Cooperativas perteneciente al Ministerio de Bienestar Social.

A partir del afio 1985, la Superintendencia de Bancos y Seguros, inicié un proceso para
incorporar a su supervision y control a las cooperativas de ahorro y crédito mas grandes
del pais; en el afio 1994, al expedirse la Ley General de Instituciones del Sistema
Financiero, se incluye las cooperativas de ahorro y crédito que realizan intermediacion

financiera con el publico, en ese cuerpo colegiado.

El ingreso al control de la Superintendencia de Bancos Seguros si bien ha sido positivo
en términos del aval que otorga para la seguridad de los depdsitos de los socios y
clientes, por otro lado, ha sido un ente multiplicador de la inseguridad juridica que
ahonda la incertidumbre por falta de normas claras, ajustadas a la realidad de las Coac’s;
basta sefialar que no se derog6 la Ley de Cooperativas ni su Reglamento; y la Ley
General de Instituciones Financieras, en sus disposiciones no respeta los principios del
cooperativismo y sus particulares caracteristicas, por lo que las cooperativas reciben de
la Superintendencia de Bancos y Seguros un control extremo, mayor que el que reciben
los Bancos y Financieras, a pesar de que la administracion de las cooperativas ha sido
manejada con gran acierto, muestra publica de aquello es que la crisis bancaria de fin de
milenio, no existié una sola Cooperativa que haya sido objeto de liquidacion o cierre en

Sus operaciones.
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El 19 de marzo de 1998 se expide el Decreto 1227 que contiene el primer Reglamento
de Constitucion, Organizacion, Funcionamiento y Liquidacion de las Cooperativas de
Ahorro y Credito que realizan intermediacion financiera con el puablico, sujetas al
control de la Superintendencia de Bancos; posteriormente se han emitido dos decretos
ejecutivos adicionales, el 2132 vy el 354, -este dltimo modificado a través de los
Decretos 315 de mayo de 2007 y el 934 de febrero de 2008-, reglamentos que no
pudieron cumplir con los objetivos para los que se emitieron por cuanto en algunos
aspectos no respetaron la naturaleza de las Coac’s, generando algunos problemas, sobre

todo de gobernabilidad en las mismas.

El notable crecimiento y participacion del sector cooperativo de ahorro y crédito en la
economia nacional, ha logrado que diferentes instancias del estado reconozcan la
importancia de estas instituciones financieras ligadas a la economia popular y solidaria,
pues se han constituido en un eficiente mecanismo de desarrollo regional redistribuidor
de la riqueza regional; estos antecedentes ameritaron la definicion de un marco para el
desarrollo de la actividad de las cooperativas de ahorro y crédito, que garantice la

seguridad y oportunidades de desarrollo.

Asi lo entendi6 el Presidente Constitucional de la Republica, Econ. Rafael Correa
Delgado, quien en Diciembre del afio 2009, expidié el Decreto Ejecutivo N° 194, hoy

vigente.

El nuevo Reglamento ha recogido muchas de las propuestas que la ACSB ha venido
proponiendo desde el 10 de agosto de 2005, se solucionaron varios problemas que han
afectado a las cooperativas como su régimen econémico y procedimientos de control,

ademas mejoraréa la gobernabilidad de las mismas.
Este Reglamento servird como un puente normativo hasta que se apruebe la nueva Ley

que regule al sector financiero popular y solidario y se cree el nuevo organismo de

control autonomo, especifico y diferenciado que manda la Constitucion vigente.
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2.2.3 Cooperativas, su tamafio y evolucion.

GRAFICO N° 2
EVOLUCION DE LOS ACTIVOS

(en millones de dolares)

2.165.847,25

1.669.966,14
1.458.696,26

1.085.862,27

851.244,95
680.745,27

Fuente: Superintendencia de Bancos y Seguros, Boletin Financiero de cooperativas,
2005-2006-2007-2008-2009-2010.

Elaborado por: La Autora
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GRAFICO N°3
EVOLUCION DE LA CARTERA DE CREDITOS

(en millones de dolares)

1.540.818,96

1.277.102,47

1.127.012,40

837.943,16

652.075,39

534.425,32

- [aos | [la006 | [aoo7 | [z0s | [a09 | [zow |

Fuente: Superintendencia de Bancos y Seguros, Boletin Financiero de cooperativas,

2005-2006-2007-2008-2009-2010.
Elaborado por: La Autora
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GRAFICO N° 4
EVOLUCION DEL PATRIMONIO

(en millones de dolares)

337.886,87

287.154,74
247.438,80

216.882,00

131.153,91 I

Fuente: Superintendencia de Bancos y Seguros, Boletin Financiero de cooperativas,
2005-2006-2007-2008-2009-2010.

Elaborado por: La Autora

Como se puede observar en los cuadros anteriores, las cooperativas han tenido un gran
crecimiento desde el afio 2005 y se espera aun mas para el afio 2011. Tomando como
referencia los activos del sector, en un promedio desde el afio 2005 al afio 2010, se
considera como las mas grandes a las cooperativas 29 de Octubre y Mego; mientras que
las cooperativas Progreso, Nacional, Riobamba, Oscus, Cacpeco, San Francisco y
Andalucia son consideradas como medianas; en el grupo de las cooperativas pequefias se
encuentran 15 de Abril, 23 de Julio, Atuntaqui, El Sagrario, Alianza del Valle,
Codesarrollo, Santa Rosa, Pablo Mufioz VVega, Camara de Comercio de Quito, Tulcan,
Cacpe Biblian, Cacpe Loja, San José, Cacpe Pastaza, Padre Julidn Lorente, Comercio y

Chone; y la cooperativas consideradas por el organismo de control muy pequefias son
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Cotocollao, Once de Junio, Guaranda, San Pedro de Taboada, La Dolorosa, 9 de
Octubre, Coopad y Santa Ana.

Las cooperativas controladas por la Superintendencia de Bancos y Seguros lideran el
crecimiento del sistema en la region andina por la evolucién de sus indicadores, aunque
requieren fortalecer el marco regulatorio diferenciado que se aplica en el pais con el fin
de asegurar la sostenibilidad del sector, revela un informe del Banco Interamericano de

Desarrollo (BID) y el Fondo Multilateral de Inversiones (Fomin).

Entre enero del 2006 y diciembre del 2009, las cooperativas registraron un crecimiento
de 23,3% de sus activos, un 24,5% de sus pasivos y un 18,1% de su patrimonio. Asi sus

ingresos crecieron 19% por ciento y los resultados 18,35%.

El sistema cooperativo controlado por la Superintendencia de Bancos y Seguros,
representa el 10% de los activos, el 12% de la cartera y el 14% del patrimonio del

sistema financiero ecuatoriano.

Con esos indicadores, el sistema cooperativo regulado del pais se ubica en mejores
condiciones que los de la regién por sus niveles de liquidez, solvencia y nivel de
penetracion dentro de la estructura econdémico- social. El sector crecid sostenidamente a
partir de la crisis financiera del 1.999. Esto se debe a la confianza generada en el
sistema, se han implementado sistemas de riesgos, alertas tempranas y mecanismos de

intermediacidn que han permitido fortalecer los procesos y hacer mas eficiente al sector.

Las cooperativas son uno de los principales vehiculos de penetracion financiera entre los
segmentos poblacionales de menores ingresos en la region, de ahi que, las entidades han
ideado productos financieros que permitan adaptarse a las necesidades de sus asociados,

principalmente apuntando a ofrecer créditos para la microempresa.

El crédito grupal es una de estas opciones, aunque estos procesos son muy costosos. En

este sentido, la reduccidn de las tasas de interés ha limitado la expansion de este tipo de
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crédito. La mayoria de cooperativas del Ecuador no cuentan con fondeos del exterior

sino que han venido trabajando con recursos y gestion propia.

2.2.4 Organismos Relacionados

El protagonismo de la ACSB como promotora del desarrollo econdmico y social de las
cooperativas de ahorro y crédito controladas por la Superintendencia de Bancos y
Seguros, es innegable, sin embargo y pese a la importancia que poseen en sus
comunidades y zonas de influencia, no se evidencia que el cooperativismo, como sector,
goce del reconocimiento y de la influencia que deberia tener en el contexto nacional.
Esta situacion demuestra la existencia de una gran tarea que los lideres cooperativistas
deben resolver, para crear una integracion efectiva de los distintos miembros del

quehacer cooperativo nacional.

En la actualidad la ACSB trabaja con organismos que tienen propdsitos comunes que
actian individualmente, la Confederacion Alemana de Cooperativas, es uno de los
organismos internacionales que ha sido contraparte de la Asociacion en algunos
proyectos tales como, la implementacion de herramientas informéaticas en las
cooperativas e implementacion de normas de Buen Gobierno; Coopseguros del Ecuador
también mantiene alianzas estratégicas con la ACSB, este organismo ha garantizado la
proteccion de los intereses de Cooperados y Clientes, mediante un aseguramiento
excepcional con profesionalismo y solidaridad; Cedecoop es otro organismo relacionado
a la ACSB que ha brindado servicios de capacitacion, consultoria y asesoria técnica para
la formacion y perfeccionamiento de las competencias de los talentos humanos del
sector cooperativo; Swisscontact se ha convertido en otro de los organismos
internacionales que ha apoyado a la ACSB como contraparte, en varios proyectos
principalmente de Responsabilidad Social, fomentando el desarrollo sostenible en las

comunidades.
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2.2.5 Instituciones Publicas

La ACSB ha tenido gran influencia en las Instituciones Publicas, como son: Presidencia
de la Republica, Ministerio de Coordinacién de la Politica Econdémica, Ministerio de
Coordinacion de Desarrollo Social, Ministerio de Inclusion Econdmica y Social,
Servicio de Rentas Internas, Superintendencia de Bancos y Seguros, Corporacion
Financiera Nacional, Banco Interamericano de Desarrollo, Corporacién Andina de
Fomento, Instituto Ecuatoriano de Seguridad Social, Banco Ecuatoriano de la Vivienda,

entre otras.

Han sido de gran importancia las oportunidades de negocio que se han podido generar
para las cooperativas socias, a través de estas instituciones; asi como también la difusién
de los criterios de las mismas, creando espacios de opinion, que beneficie al

cumplimiento de objetivos.
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CAPITULO 3

EL MODELO DEL ANALISIS AIO PARA LA ASOCIACION NACIONAL DE
COOPERATIVAS DE AHORRO Y CREDITO CONTROLADAS POR LA

SUPERINTENDENCIA DE BANCOS Y SEGUROS (ACSB)

3.1 EL ANALISIS AIO DE LA ACSB

3.1.1 Investigaciones realizadas

Dada la falta de teorias sobre Analisis Institucional, el Grupo Universalia desarroll6
tanto un modelo propio, como un método (proceso) que pudieran ser utilizados para esta

tarea.

El trabajo se dio a conocer en una publicacion titulada Analisis Institucional, Un
Marco para Fortalecer la Capacidad de las Organizaciones de los Investigadores

Asociados del IDRC (Centro de Investigacion para el Desarrollo Internacional).

Este modelo ha sido aplicado y aprobado por Universalia e IDRC (Centro de
Investigacion para el Desarrollo Internacional) en una serie de Instituciones en el

mundo en vias de desarrollo.

“El Grupo Universalia esta trabajando actualmente con el BID (Banco Interamericano de
Desarrollo) e IDRC (Centro de Investigacion para el Desarrollo Internacional) en la

adaptacion del modelo a los requerimientos de las empresas alrededor del mundo™7.

7 “CERTIFICADO INTERNACIONAL DE FORMULACION, EVALUACION Y GESTION DE
PROYECTOS”, Analisis Institucional y de la Organizacion, Banco Interamericano de Desarrollo - Centro
de Investigaciones Territoriales del Ecuador — Escuela Politécnica Nacional.
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3.1.2 Importancia de la Responsabilidad Social

La responsabilidad social hoy en dia es el motor de las instituciones populares y
solidarias, las mismas que llegan a los sectores mas desprotegidos del pais, es por esto
que la ACSB se encuentra apoyando a las cooperativas de ahorro y crédito controladas
por la Superintendencia de Bancos, socias, quienes se han preocupado por ejemplo de la
contratacion de seguros médicos, mortuorios, planes vacacionales, ofertas en casas
comerciales, para sus asociados; asi como también la labor social en las provincias del

Centro Sierra del pais.

3.2 ANALISIS DEL MODELO AIO

En la actualidad, la ACSB ha incursionado de una forma integral en los procesos de
internalizacion de la economia popular y solidaria, en donde el mercado es mucho mas

competitivo, independiente de los contextos socioecondmicos nacionales.

Hoy en dia los gremios de representacion, se han encontrado influenciados en el impacto
del cambio gubernamental, en donde el Analisis Organizacional es la clave del éxito y

ademas de su supervivencia.

El Analisis Institucional como alternativa tedrico-metodoldgica posibilita el
conocimiento e interpretacion de la realidad a niveles micro y macrosociales, esto

proporciona el acceso a un escenario especifico necesitado de constantes avances.

El Analisis Institucional que va al analisis de las contradicciones existentes entre los
modelos de accidn posibles, las normas de accién impuestas y sancionadas y los modos
de accion simplemente deseables; tratando ademas aspectos como autogestion,
desarrollo de la autonomia, facilita el estudio detallado de los valores presentes en la

cultura de las instituciones en las que se adentre la propuesta de andlisis, asi como la

23



gestion de aquellos que estuvieran ausentes y pudieran propiciar un mejor

funcionamiento.

Para ello es importante valerse de una metodologia cualitativa que resulta muy util al
centrar su atencién en la subjetividad de las personas, siendo de vital importancia el
contexto donde se enmarcan. Ademas se distingue por ser especialmente flexible y
abierta mostrandose como un proceso activo, sistematico, riguroso, de indagacién

dirigida.

El AIO toma en cuenta los aportes del Anélisis Institucional que pueden determinar las
principales contradicciones existentes en las diferentes formas de empresa, entre las
relaciones formales y las informales, que traen consigo una cultura empresarial
especifica para cada caso; conjuntamente con los diferentes puntos de vista que se
generan dentro de una organizacion, indica como tomar un criterio racional unificado,
que se oriente hacia la elecciéon correcta de decisiones, las cuales deberan estar

enfocadas hacia la mejora de todos los sujetos que forman la organizacion.

En funcion de ello, y atendiendo ademéas a que es deseable para el funcionamiento
efectivo de la organizacién, que los sujetos que a ella pertenezcan estén implicados,
comprometidos, motivados con su actividad laboral, se reconoce que son mas
favorecedores para el desarrollo organizacional los valores resaltados por el modelo
humanistico, relacionados con la concepcién del trabajo como actividad cooperativa y
creadora, donde el hombre es realmente sujeto de su actividad, y ésta se desarrolla en un
contexto participativo, que contribuye a que el trabajador no sea un ente enajenado en su

organizacion.

Desde esta perspectiva se propone entonces que en la organizacion materia del presente
analisis, se comparta el valor de participacion, entendido como la disposicion mental y
emocional de las personas a colaborar con las metas de la organizacién, (en tanto las

hacen suyas) y a compartir responsabilidades para su logro.
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Gestionar el valor de participacion en la cultura organizacional no es solo condicién para
el desarrollo de ésta desde la perspectiva econémica, es también una forma de promover
el desarrollo psicologico de sus trabajadores, al entenderlos como sujetos de su
actividad, para lo cual tendran que actualizar y desarrollar sus capacidades individuales

y de trabajo grupal.

El desarrollo de este valor en las organizaciones es un reto, tanto por la apremiante
necesidad de su gestion, como por lo dificil que resulta realizarlo, en tanto supone
cambios culturales: de la concepcion del trabajador como simple ejecutor, a la realidad
del trabajador como sujeto de su actividad laboral, comprometido con ella y

actualizando en ello sus potencialidades.
Operativamente se necesita ademas:
Tiempo adecuado para participar.

Capacidad en los trabajadores para participar.

Necesidad compartida y sentida de participar.

A w0 np e

Base comun de entendimiento y comunicacién (trabajadores-trabajadores,
trabajadores-direccion).

5. Que se comparta la informacion dentro de la organizacion.

Factores que favorecen el proceso de AlO:

Actitud positiva.

Apoyo y respaldo entusiasta a nivel superior de la organizacion.
Considerar que es un modelo util.

Recursos disponibles.

Cultura de aprendizaje.

Ambiente de informacién abierta.

L T o

Expectativas claras.
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Factores que limitan el proceso AlO:

Conflictos.

Desconfianza.

Asignar el proceso AIO a una persona renuente.
Recompensas indefinidas o no establecidas.

No darle la importancia necesaria.

Inexperiencia.

N o g~ wDd e

Informacion fragmentada o incompleta.

Deben estar involucrados en el proceso del AlO:

Junta de directores.
Gerentes principales.
Lider del proceso.
Grupo técnico de apoyo.

Miembros de organizaciones.

o a k~ w N E

Involucrados claves.

3.2.1 La Organizacion

A los gremios de representacion técnica y politica se las puede definir como entes
formales que comprenden a un grupo de personas que se han unido para alcanzar un

propdsito comuan.
Es por ello que la consolidacion de los gremios, formando asociaciones, a través de la

historia de la humanidad, ha iniciado en las areas pobres, ya que han sido las Unicas

capaces de demostrar que al unirse pueden lograr objetivos comunes.

26



Hasta hoy, los que viven en las partes pobres del mundo sobrepasan en nimero a los que
viven en &reas ricas en una proporcion de cinco a uno. En ninguna época resulta sencillo

construir riqueza; la mayoria de los grupos humanos nunca aprende a hacerlo.

Ejemplo de consolidacion e integracion es la Asociacion Nacional de Cooperativas de
Ahorro y Crédito controladas por la Superintendencia de Bancos y Seguros (ACSB),
gremio que desde hace once afios se enfrenta en forma periddica, publica e incondicional
a nuevos problemas que enfrentan sus cooperativas socias. Para continuar prosperando

debe reinventarse e innovase a si misma.

La dificultad estriba siempre en conseguir que una economia popular y solidaria se

fuerce a si misma a actuar antes de que surja una crisis que pueda derribar el sistema.

El éxito de la ACSB, en el desempefio de su representacion, depende de su forma
constitutiva de entregar sus servicios, como de sus ventajas individuales sobre el

mercado y la competencia.

3.2.1.1 Tipos de Organizaciones

Existen diferentes tipos de organizaciones que pueden ser clasificadas por la trayectoria
que lleva su administracion, la concentracion de la autoridad, la participacion del

personal y la forma de buscar sus objetivos.

“Sus diferencias son muy marcadas; unas son demasiado rigidas, otras muy flexibles,
unas muy sistematicas en sus procesos y otras son innovadoras, a continuacion se

presenta las caracteristicas generales de estas organizaciones”8.

8 “CERTIFICADO INTERNACIONAL DE FORMULACION, EVALUACION Y GESTION DE
PROYECTOS”, Andlisis Institucional y de la Organizacion, Banco Interamericano de Desarrollo - Centro
de Investigaciones Territoriales del Ecuador — Escuela Politécnica Nacional.
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a. Organizaciones Emprendedoras.-

Esta organizacion depende béasicamente de la vision individual del lider, que
generalmente es un emprendedor, un visionario, cuyo motor es la necesidad de
realizarse. Esta motivacion lleva a establecer sus propias metas, desafios moderados y
objetivos que proporcionen retroalimentacion para evaluar el éxito alcanzado. La

personalidad del lider juega un papel muy importante en este tipo de organizacion.

Las organizaciones emprendedoras tienen como caracteristica la importancia en un
profundo conocimiento de la organizacion y la tecnologia utilizada por parte del
emprendedor. La creatividad y los conocimientos técnicos determinan el ciclo de vida de

la organizacion. El lider debe mantenerse actualizado para ampliar los conocimientos.

La estructura de estas organizaciones es muy simple, casi no cuenta con personal de
apoyo VY la jerarquia administrativa es minima, las actividades que desarrollan son poco
formales y casi no cuenta con procesos de planeacién o rutinas de capacitacion, es una

organizacion flexible para enfrentar los cambios del mercado.

b. Organizaciones Maduras.-

Son organizaciones antiguas que mantienen estrategias planificadas formulando sus
intenciones con exactitud y mantienen un rigido control que garantice la aplicacién de
sus planes en forma controlable y pronosticable. Esta organizacién no acepta con
facilidad lo que no ha sido planificado vy tiene poca flexibilidad para adaptarse a los
cambios. El liderazgo es piramidal y la mayor concentracion del poder esta en la punta

de la piramide, generalmente las estrategias provienen de alli.

Las organizaciones maduras dan mucha importancia a la estandarizacion de los procesos
para simplificar las tareas y existe un control formal. Tratan de controlar el mercado y
estabilizar el ambiente, se comprometen a largo plazo con los proveedores Yy utilizan

mucho la publicidad, aqui pueden estar empresas pequefias que dan servicios
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mecanizados, pero por lo general estas organizaciones son grandes y antiguas, el Estado

tiene algunos organismos dentro de esta clasificacion.

Las organizaciones maduras mantienen rivalidad con otras empresas enviando mensajes
a los competidores modificando los precios, varias de ellas buscan mantenerse como
lideres de precios aunque sus margenes sean pequefios, estas organizaciones basan su
trabajo operativo en funcidn a la repeticion y estandarizacion de sus procesos con el fin

de afianzarse en el mercado.

c. Organizaciones Profesionales.-

Se refiere a organizaciones cuya mayor atencién para el desarrollo de sus actividades
estd puesta en la contratacion de profesionales, personal con estudios superiores.
Generalmente son hospitales bufetes de abogados y empresas que requieren de alto
nivel de especializacion, mantienen programas estandarizados dependiendo de las
habilidades profesionales, aplican programas variados para diagnosticar un problema vy
eligen la habilidad profesional para resolverlo. Los profesionales toman decisiones por
si mismos o por mandato administrativo, también se toman decisiones de carécter

colectivo.

En este tipo de organizacion muchas personas participan en la elaboracién de
estrategias, pero el mandato administrativo es centralizado, la tradicion y la ideologia,

asi como la costumbre forman patrones que dificilmente pueden cambiar.

d. Organizacion Innovadora.-
Son organizaciones capaces de realizar grandes y complejas innovaciones. Para
definir estas organizaciones, se utiliza el término tomado por Bennis Slater que es

adhocracia, es decir, organizacion innovadora. Esta organizacion cuenta con un modelo

hibrido de elementos, como son:
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Poca formacion y especializacion de tareas, alta capacitacion de expertos
profesionales, tiene una estructura organica Yy cuenta con equipos flexibles para hacer
frente a condiciones emergentes, no se realiza una supervision directa porque el trabajo
demanda de un abanico muy amplio de actividades (debido a que las personas que
trabajan tienen que hacerlo unidas y deben comunicarse para resolver posibles
problemas), existe una descentralizacion de los equipos y se combina las habilidades y

la experiencia.

Estas organizaciones resuelven problemas para los clientes en forma dinamica y no
planificada, a este grupo pertenecen organizaciones poco rutinarias y muy
participativas, tales como empresas de disefio o consultoras, que son adaptables a las

necesidades de los clientes.

Ademas, la mayoria de las estructuras organizacionales usadas por las empresas

comerciales son una combinacidon de los tipos basicos de organizacién, asi se tiene:

e. Organizaciones Funcionales.-

Una compariia que estéd organizada funcionalmente, esta separada en divisiones mayores

en base de produccion, mercadotecnia y finanzas.

f. Organizaciones de Ubicacion.-

Algunas compafiias encuentran gque sus operaciones se adaptan mejor a grandes cadenas
organizacionales basadas en varias zonas geograficas. Un ejemplo son las grandes
cadenas de hoteles, compafiias telefénicas, etc. las cuales estan divididas y organizadas
sobre la base de su ubicacion. En algunos casos estas organizaciones se usan para

operaciones internacionales, en otras, las divisiones pueden basarse solo en ciudades.

Después de revisar el tipo de organizaciones y luego del analisis efectuado se puede

establecer, que la ACSB pertenece al grupo de las organizaciones emprendedoras,
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maduras, profesionales e innovadoras; puede pertenecer a varios grupos por su
naturaleza juridica, que le ha permitido representar técnica y politicamente a sus
cooperativas socias, convirtiendose en un ente gremial emprendedor por los logros
obtenidos, maduro por la planificacion siempre establecida y con un seguimiento a raja
tabla de su cumplimiento trimestralmente, profesional por que cuenta con un equipo de
colaboradores de primer nivel tal y como lo amerita las exigencias del sector e
innovador porque de esta forma se ha logrado la afiliacion de mas cooperativas

controladas por la Superintendencia de Bancos y Seguros.
3.2.1.2 Ventaja de las Organizaciones

Sin importar el tipo de organizacion, siempre se presentan invariablemente tres tipos de
areas fundamentales: Clientes, Productos y Procesos. De acuerdo a la estructura interna
de cada organizacion, los principales ejecutivos estdn ubicados en distintas areas,
conocen las condiciones locales y pueden atender rapidamente a los clientes de su zona
especifica. De acuerdo a este esquema se presentan ventajas de acuerdo al area que

mayor relevancia o importancia se dé en forma individual dentro de las organizaciones.

A continuacion se detallan las ventajas en las tres areas principales:

a. Por Clientes.-

Las compaiiias orientadas hacia las ventas suelen utilizar este tipo de organizacion. Un
modelo tipico son las tiendas departamentales (hombres, mujeres, bebes, etc.). Se utiliza
principalmente en empresas comerciales, donde el cliente es su principal razon de
existencia. La ventaja de este tipo de organizacion es que las necesidades de los clientes

seran adecuadas y rapidamente atendidas.

b. Por Producto.-

Una empresa puede elegir su organizacion sobre la base de los productos que produce.
Por ejemplo, la General Motors tiene grandes divisiones (Cadillac, Buick, Osmobile,
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etc.) por lo cual promueve el conocimiento especializado del producto, asi como la

competencia entre las divisiones.

c. Por Procesos.-

Se establecen los departamentos por separado sobre la base del proceso implicado, por
ejemplo: Industria maderera, Industria aeroespacial. En este tipo de organizacion es

posible colocar gerentes en los puntos en donde se emplean conocimientos técnicos.

Debido a su naturaleza juridica la ACSB encuentra ventajas en las areas por clientes
debido a que ha logrado posicionarse en sus cooperativas socias, por producto que en
este caso serian los servicios que se ofrecen y por procesos por gue se han identificado

claramente las areas de rigor a desempefiar.

3.2.2 El Anélisis Institucional de las Organizaciones

Desde hace algunos afios, el Grupo Gerencial Universalia y el Centro de Investigacion
para el Desarrollo Internacional (IDRC) empezaron a analizar varios aspectos
concernientes a la manera y a los medios que llevarian comprender mejor la forma de
analizar Instituciones y Organizaciones. Asi partiendo del concepto primario de
organizacion, el cual indica que: Las organizaciones son entes formales que comprenden
a un grupo de personas que se han unido para alcanzar un propdsito comun, se ha

estructurado la siguiente definicién del Analisis Institucional:

“El analisis institucional es un instrumento para pensar e intervenir en los problemas de
gestion que presentan las instituciones, en el sufrimiento que generan y en los grados de

violencia manifiesta y latente de las misma9.”

9 “CERTIFICADO INTERNACIONAL DE FORMULACION, EVALUACION Y GESTION DE
PROYECTOS”, Andlisis Institucional y de la Organizacion, Banco Interamericano de Desarrollo - Centro
de Investigaciones Territoriales del Ecuador — Escuela Politécnica Nacional.
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Las organizaciones incluyen un amplio espectro de actividad humana. Pueden ser
categorizadas como privada y publica, lucrativa o no lucrativa, gubernamental o no
gubernamental, y asi sucesivamente, pero indistintamente de esta categorizacion las
organizaciones se vinculan con la institucionalidad de su campo de accién y que tienen
influencia sobre ellas. Es asi que todas presentan las mismas acciones de
institucionalidad reflejadas en su forma basica de interactuar con el medio donde se

desenvuelven.

Por lo expuesto anteriormente los pasos de investigacion, desarrollo y aplicacion del

analisis institucional son iguales para todo tipo de organizacion.

Es necesario poner énfasis en la organizacion en si, mas no en los programas como
unidades del andlisis y evaluacion. En general, la estructura refleja un cambio de
enfoque desde el analisis del 6ptimo desempefio de la organizacién asi como los varios

sistemas y recursos llamados capacidad organizacional.

También se pone énfasis en la habilidad de la organizacion, para establecer prioridades
para el propio desarrollo de su capacidad, todo esto va dirigido a mejorar el desempefio

de la organizacion para el cumplimiento de su mision.

3.2.2.1 Elementos Constitutivos del Analisis Organizacional

En la representacion esquematica de esta nueva estructura, se describe el desempefio o
rendimiento en términos de eficacia (cumplimiento de mision y objetivos), de eficiencia
(uso efectivo de sus recursos), adaptabilidad, relevancia flexibilidad (medida en la que
la organizacion se adapta a las condiciones cambiantes de su entorno Yy la viabilidad

(sustentabilidad) financiera.

La estructura implica que otras fuerzas contractuales afecten el desemperio; la cultura

corporativa, la capacidad de una organizacion y su entorno (ambiente externo).
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Ademaés deben existir elementos como:

Obtener una adecuada variedad de personas y registrar sus nombres.
Obtener informacion especifica personal de cada miembro de la organizacion.

Observar instalaciones relevantes (Infraestructura).

Estos elementos anteriormente indicados, conlleva a describir el Desarrollo
Organizacional, el mismo que impulsa a que el desempefio de la organizacion sea

efectivo.

3.2.2.2 Desarrollo Organizacional

Es un esfuerzo libre e incesante de la gerencia que se vale de todos los recursos de la
organizacion con especialidad el recurso humano a fin de hacer creible, sostenible y
funcional a la organizacion en el tiempo. Dinamiza los procesos, crea un estilo y sefiala

un norte desde la institucionalidad.

En el libro Liderazgo, Valores y Cultura de Siliceo, Casares y Gonzéales se define al
desarrollo organizacional como el “proceso planeado que abarca la totalidad de la
organizacion buscando la eficacia y la transformacion cultural para asegurar la

competitividad de la organizacion y sus empleados™10.

Por esto, la cultura organizacional es el conjunto de valores, tradiciones, creencias,
habitos, normas, actitudes y conductas que le dan identidad, personalidad, sentido a una

organizacion para el logro de objetivos econdmicos y sociales.

10 Liderazgo, Valores y Cultura de Siliceo, Casares y Gonzales, enero 2000
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La finalidad de un programa de desarrollo organizacional (DO) es aprender como
sistema para generar un sello distintivo de hacer las cosas con excelencia a partir de sus

propios procesos.

El desarrollo organizacional procura un mejoramiento continuo, efectividad para

funcionar y responder al cambio.

En este aspecto se plantea que las organizaciones exitosas son aquellas que su
adaptacion y capacidad para asumir los cambios, las encaran de forma positiva y
proactiva; las organizaciones que aprenden, son aquellas que estan dispuestas a asumir
nuevos roles y responsabilidades de forma técnica que les permitan estar en continuo

avance y capacitacion.

El punto de partida del desarrollo organizacional es la credibilidad, la organizacion debe
propender por una condicion en la cual llegue a ser creible en sus procesos, en sus

productos y servicios.

Creible para sus clientes externos e internos; una credibilidad que no se agota en la
puesta en marcha y terminacion de un proceso, sino que pervive con la continuidad de la

empresa y se acrecienta en el tiempo.

El Aprendizaje Organizacional es el testimonio del cambio organizacional, puesto que
las organizaciones reflejan en su interior una serie de transformaciones y renovaciones,
lo cual es resultado de la adquisicidn de conocimientos, cultura, valores y aprendizaje de

las personas que integran la organizacion.

La organizacion esta llamada a promover un aprendizaje adaptable y al mismo tiempo
un aprendizaje generativo. El primero busca que la organizacion se adapte a la realidad
actual. EIl segundo mira a la organizacion como un ente en la cual debe emerger la

tension creativa para alcanzar la vision, adopta estrategias para cambiar la realidad. En
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todo caso el proceso de aprendizaje concibe a la organizacion como una realidad

darwiniana.

En este proceso de aprendizaje se busca:

1. Saber mas de si, de los otros y del mundo.
2. Poder hacer algo que antes no podiamos.

3. Tener una nueva habilidad o destreza.

En este aspecto se toma la idea de aprender a aprender, de desaprender y reaprender,
pues el mundo en constante cambio presenta complejidades que son necesarias afrontar
con modelos mentales capaces de mirar a la organizacion con una vision sistémica, los
modelos tradicionales de aprehender la realidad, de hacer lecturas del entorno y la de la
organizacion quedan rezagados, es necesario que la gerencia aprenda a decodificar desde

una perspectiva sistémica, eso requiere un aprendizaje generativo de sistema.

Esto implica una vision macroscopica, la cual permite ver la realidad sin descomponer el

todo, ver el todo para sabernos situar, entender mejor y ser mas eficientes.
Es necesario:
Tomar distancia

Filtrar detalles

Destacar grande componentes

A o npoE

Mirar muy profundamente las interrelaciones

Esto dard como resultado una organizacion en que su gerencia se equipare a un analista

simbdlico, capaz de hacer lectura de los codigos que emite la sociedad contemporanea.

Vision Macroscépica es la forma holistica, vision sistémica como se mira, se concibe, se

piensa en la organizacion. El instrumento con que se mira, es decir, el macroscopio es el
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MODELO MENTAL. Este es uno de los objetos de estudio del aprendizaje

organizacional.

En una organizacion es preferible contar con Sistemas abiertos; son los sistemas que
presentan relaciones de intercambio con el ambiente, a través de entradas (insumos) y
salidas (productos). Estos intercambian materia y energia regularmente con el medio
ambiente, suelen ser eminentemente adaptativos, ya que para sobrevivir deben

reajustarse constantemente a las condiciones del medio.

Mantienen un juego reciproco con las fuerzas del ambiente y la calidad de su estructura
es optima cuando el conjunto de elementos del sistema se organiza, aproximandose a

una operacion adaptativa (proceso de aprendizaje y de auto-organizacion).

El aprendizaje organizacional implica lo que es el aprendizaje  por si mismo, asociado
con el compromiso de asegurarse de que el organismo puede seguir aprendiendo gracias

a sus propias experiencias.

Esto requiere de actuaciones y tacticas que faciliten a las unidades operatorias
comprobar sus propias operaciones, compararlas con otras opciones y facilitar planes
para el perfeccionamiento futuro También implica un proceso de recopilacion
sistematica de informes, de retroalimentaciones y de formulacion de planes basados en

la informacion.

Para esos fines debera dividirse a la organizacion en grupos de aprendizaje. En el estudio
del aprendizaje organizacional hay que tener claro que la prioridad no es el aprendizaje
individual, sino el aprendizaje de la organizacion, el aprendizaje sistémico, lo que se
mide es la organizacion que aprende.

Si bien es cierto que los integrantes de la organizacién deben aprender, crecer y
desarrollarse, no es menos cierto que este aprendizaje debe estar asociado (en relacién

directamente proporcional) al aprendizaje del sistema que se Ilama empresa.
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33 APLICACION DEL MODELO DE ANALISIS INSTITUTIONAL

ORGANIZACIONAL (AlO) DENTRO DE SUS FASES BASICAS

A continuacion se mencionan una descripcion de las fases del Analisis Institucional

Organizacional (A.1.0), asi:

= Entorno de la organizacion.
» Proactividad de la organizacion.
= Capacidad de la organizacion.

= Desempefio de la organizacion.
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3.3.1 Esfera del entorno de la organizacion.

Existe en las organizaciones, dentro de ciertos contextos, ambientes externos que

favorecen o dificultan su rendimiento.

Dentro del ambiente externo se describen los siguientes factores:

El entorno administrativo — legal en el cual opera la organizacion, tomando en cuenta las
politicas monetarias y fiscales, las relaciones del gobierno con las cooperativas de ahorro
y crédito.

La ACSB opera en el siguiente entorno:

Politico:

Genera espacios de opinion publica — politica en la Superintendencia de

Bancos y Seguros, Presidencia de la Republica y Ministerios Coordinadores.

Legislativo:

Por su naturaleza juridica, la ACSB puede ser legislada unicamente por

la Asamblea General y la Junta Directiva.
Regulatorio:
Se encuentra registrada en el Ministerio de Industrias y Productividad

(MIPRO), sin embargo su marco regulatorio lo abarca la Asamblea General y la Junta

Directiva.
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Legal:
La ACSB, cuenta con un Estatuto, Reglamento Interno, Reglamento de Viaticos y un
Reglamento de Caja Chica, reglamentacion que ha sido establecida por la Asamblea

General y la Junta Directiva como 6rganos maximos, con poder de decision en la ACSB.

En cuanto al ambiente tecnoldgico las organizaciones toman en cuenta la tecnologia de

punta, los servicios tecnoldgicos y la infraestructura con la que se dispone.
La ACSB toma en cuenta las siguientes caracteristicas en cuanto a tecnologia:

e Infraestructura:
Su infraestructura tecnoldgica se encuentra establecida en un servidor ubicado en
Argentina, lo que le ha permitido alojar su pagina Web, con un dominio seguro y libre
de virus.

Servicios Publicos:

Se abastece de luz, agua, teléfono y servicio de internet, para el normal desarrollo de sus

actividades.

e Alfabetismo Tecnoldgico:

La ACSB se encuentra innovando permanentemente la plataforma tecnoldgica, lo que

implica una alfabetizacion programada y especifica de los programas a implementar.

Enlaces con Asuntos Nacionales:
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Se encuentra relacionada indirectamente con los enlaces tecnol6gicos que generan
oportunidades de negocio para las cooperativas socias, como la recaudacién de

impuestos del Servicios de Rentas Internas (SRI) y los Municipios seccionales.

Al analizar el ambiente politico externo se debe tomar en cuenta la promocion y
restriccion de la actividad. La ACSB ha considerado los siguientes aspectos para

analizar el ambiente politico externo:
» Forma de Gobierno:

Se desarrolla en forma jerarquica que ha sido establecida a través de niveles de posicion,
lo que le ha permitido generar buenas normas de Gobierno Corporativo, tal y como se

muestra en su estructura organizacional:
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Distribucién del Poder:

El poder en la ACSB se encuentra distribuido en un orden jerarquico y ha estado
encaminado en la delegacion de funciones acorde a las capacidades y competencias del

personal.

e Acceso a los Recursos Gubernamentales:
La ACSB no cuenta con el acceso a recursos gubernamentales.
Esto, por tratarse de una institucion que se sostiene de las cuotas de mantenimiento de
cada una de sus cooperativas socias, lo que no genera utilidades y la hace Unica en su
figura juridica, manteniendo asi la filosofia de su existencia.

e Decisiones de Asignacion Presupuestal:
La asignacion presupuestal que tiene la ACSB, es aprobada en Diciembre de cada afio, y
la cuota de mantenimiento mensual estd en funcién de sus activos, por un principio

cooperativista.

Dentro del entorno econdmico en el cual opera la organizacion se analiza la competencia

y la inestabilidad politica.
El entorno econdmico en el que se desenvuelve la ACSB es:
PDB, inflacion, crecimiento, deuda:
Cada presupuesto anual se presenta con un 10% promedio de incremento, como una
referencia por la inflacion proyectada para el siguiente afio, de acuerdo a los indices que

emita el Banco Central del Ecuador.

e Estructura de salario/precio:
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Los salarios establecidos para el personal de la ACSB, han sido valorados de acuerdo al

promedio de las cooperativas, como un referente técnico para su aplicacion.

Dentro del entorno social — cultural se analiza las normas, valores y actitudes en la

sociedad que tiene la organizacion.
La ACSB considera lo siguiente en el entorno social — cultural:

Normas:
Las normas que se aplican en la ACSB se basan en el trabajo en equipo, mejorar dia a
dia el ambiente laboral, generando un espectro que le permite crear sociabilidad a la
Asociacion.

Valores:

Los valores que se practican en la ACSB son el respecto, la moral, la solidaridad, la

honestidad y comparfierismo.

Actitudes en la Sociedad
La ACSB realiza importante obra social, esto se ha dado en los desastres naturales en la
provincia de Tungurahua e inundaciones en la regién costa, adicional a ello en el mes de
Diciembre, se ha tratado de beneficiar a los sectores mas desprotegidos en ésta época tan

significativa, basicamente con campafias de solidaridad.

Alfabetismo

43



Por su naturaleza juridica la ACSB no se ha dedicado a la alfabetizacion social, sino mas
bien a los Gerentes General de las cooperativas de ahorro y crédito socias, en temas

netamente técnicos y de acuerdo a la coyuntura del momento.

En este proceso de aplicacion es importante describir a los principales involucrados o
partes interesadas.

En la ACSB se ha definido los siguientes parametros que permitiran evaluar a las partes

interesadas:

Clientes
Sin duda alguna los clientes de la ACSB, son sus cooperativas socias, las mismas que
son las principales involucradas y partes interesadas en los procesos que realice la
Asociacion.

Donantes
La ACSB no cuenta con organismos de donacion.

Beneficiarios
Los beneficiarios de la existencia de la ACSB son las cooperativas socias.

Organismos Gubernamentales
La Superintendencia de Bancos y Seguros, es la principal parte involucrada en los
procesos que realice la ACSB, debido a que se estd en funcion de la normativa que este

organismo emita.

Otras Organizaciones
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Coopseguros, Confederacion Alemana de Cooperativas, Corporacion de estudios para
cooperativa (Cedecoop), entre otros son algunos de los organismos involucrados con la
ACSB.

3.3.2 Esfera de la Proactividad de la Organizacion

Internamente, el desempefio de la ACSB, estd impulsado por la proactividad o
motivacién de las cooperativas socias en los aspectos relacionados a su cultura, historia,

mision, valores y sistemas de incentivos.

Al analizar la proactividad de la ACSB, debe tomar en cuenta los siguientes parametros:

Fecha y proceso de fundacion:

“Fueron los representantes de las cooperativas Andalucia Ltda., Riobamba Ltda.,
Cotocollao Ltda., Cooprogreso Ltda. y 15 de Abril Ltda., los que asumieron el reto de
crear la Asociacion Nacional de Cooperativas de Ahorro y Crédito controladas por la
Superintendencia de Bancos y Seguros (ACSB)11, quienes unieron su experiencia para
crear este organismo que, para que similar a la Asociacién de Bancos, sea un ente fuerte
y s6lido que los represente y sea un portavoz ante los organismos del Estado y de

control.

Buscar mejores oportunidades para los asociados, ese fue uno de los principales
objetivos para crear la Asociacion, a ello, sumado el anhelo compartido con varios
entusiastas dirigentes cooperativos, personas que basados en los principios de
solidaridad, de igualdad entre los socios, los llevaron a consolidar un organismo que

hasta hoy tiene vigencia.

11 Revista Institucional ACSB, publicacion N° 10, marzo 2010
45



El 19 de Octubre de 1999 se logro la personeria juridica de la ACSB; la primera reunion
se mantuvo en el salén auditorio de la Cooperativa Andalucia Ltda., posteriormente se
fue madurando el proceso y las reuniones continuaron en la Cooperativa 15 de Abril

Ltda. de Portoviejo.

e Principales Logros Historicos

El notable crecimiento y participacion del sector cooperativo de ahorro y crédito en la
economia nacional, ha logrado que diferentes instancias del estado reconozcan la
importancia de estas instituciones financieras ligadas a la economia popular y solidaria,
pues se han constituido en un eficiente mecanismo de desarrollo regional redistribuidor
de la riqueza regional; estos antecedentes ameritaron la definicion de un marco para el
desarrollo de la actividad de las cooperativas de ahorro y crédito, que garantice la
seguridad y oportunidades de desarrollo. Tal es asi que la ACSB durante cuatro afios
luché por la promulgacion de un nuevo reglamento para cooperativas de ahorro y crédito
controladas por la Superintendencia de Bancos y Seguros, asi lo entendio el Presidente
Constitucional de la Republica, Econ. Rafael Correa Delgado, quien en Diciembre del

afio 2009, expidio el Decreto Ejecutivo N° 194, hoy vigente.

Principales luchas:

El nuevo Reglamento, contenido en el Decreto Ejecutivo N° 194, el mismo que ha
recogido muchas de las propuestas que la ACSB ha venido proponiendo desde el 10 de
agosto de 2005, se solucionaron varios problemas que han afectado a las cooperativas
como su regimen econdémico y procedimientos de control, ademas mejorara la

gobernabilidad de las mismas.

Cambios en tamafrio, crecimiento, programas, dirigencia, estructura

46



Los cambios en la dirigencia en la ACSB se efectia cada dos afios, de acuerdo a lo
establecido en el Reglamento Interno, de igual forma su tamafio ya que uno de sus

objetivos operativos es la afiliacion de por lo menos dos cooperativas al afio.

Entender la mision de la ACSB también es parte de la proactividad, por ello se presenta

a continuacion los principales componentes:

Desarrollo de la declaracion de la mision
“Representar a las cooperativas de ahorro y crédito controladas por la Superintendencia
de Bancos y Seguros, promoviendo su desarrollo sostenible, defendiendo los principios
cooperativos»12.
Entender la cultura de la ACSB también forma parte de la proactividad para la
implementacién de un proceso AlO, es por ello que se han considerado los siguientes
componentes:

Actitudes hacia el trabajo y la actividad del trabajo
El personal de la ACSB, muestra una actitud comprometida con el trabajo y valorando
dia a dia la actividad que realizan, siempre consientes de la responsabilidad que implica
la representacion del segundo subsistema financiero.

Actitudes hacia colegas, clientes, otras partes interesadas
La ACSB presente a sus clientes internos y externos una actitud profesional, que
demuestra eficiencia y eficacia en las gestiones que realiza la Asociacion, es por ello el

éxito que ha tenido y se ha incrementado con el paso del tiempo.

Actitudes hacia las mujeres, asuntos de género

12 Plan Estratégico ACSB 2009-2011
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Las mujeres hoy en dia tienen una gran participacion en la sociedad, mas aun en el
ambito laboral, tal es asi que el 50% del personal de la ACSB son mujeres, lo que ha

permitido una consolidacion y equidad género.

Comprender la estructura de incentivos/recompensas, también es parte de la proactividad

de la ACSB, a continuacién los principales componentes:

Factores claves, valores, motivacion, para promover la productividad

La credibilidad de cada uno de los colaboradores de la ACSB ha ganado en el transcurso
del tiempo, ha destacado una importante proactividad, generando un buen ambiente

laboral.

Libertad intelectual, estimulacién, autonomia

La estimulacién que se recibe en la ACSB es la base que permite transmitir a las
cooperativas socias, una libertad de pensamiento en cada uno de los temas coyunturales

del momento.

Remuneracion, acceso a bonificaciones, oportunidad de ascenso

La remuneracion de cada uno de los colaboradores de la ACSB, se encuentra en base a
un estudio realizado acorde con las cooperativas de ahorro y crédito, por su naturaleza
juridica y al ser una institucién sin fines de lucro la ACSB no tiene acceso a
bonificaciones y las oportunidades de ascenso son nulas, debido a que la actividad
gremial se enmarca en la misma labor de servicio, que requiere del mismo equipo para
las actividades especificas de acuerdo al perfil de cada trabajador, es decir no existe

competencia.

Reconocimiento, prestigio
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La ACSB ha sido reconocida internacionalmente por la Alianza Cooperativa
Internacional (ACI), como uno de los gremios con mayor representacion técnica y
politica en el sector cooperativo de ahorro y crédito controlado por la Superintendencia

de Bancos y Seguros del Ecuador.

3.3.3 Esfera de la Capacidad de la Organizacion

La capacidad institucional es la base del desempefio de una organizacion. La capacidad

se entiende como las areas interrelacionadas de la ACSB que se detallan mas abajo.

Parte de la capacidad de la organizacion es el liderazgo estratégico, para ello

analizaremos los siguientes componentes en la ACSB:
Liderazgo

La Direccion Ejecutiva es el area que se encarga de liderar al personal de la ACSB, con
un cultura que apoya a la optimizacién de los recursos y asegura que las tareas se
cumplan.

e Planificacion Estratégica
La ACSB cuenta con un Plan Estratégico para el periodo 2009-2011, el mismo que fue
elaborado con el apoyo de la Confederacion Alemana de Cooperativas y su evaluacion
se la realiza trimestralmente a través de una herramienta informatica.
Estimar las fortalezas y debilidades de la estructura de la organizacion, también es parte

de la capacidad de la organizacion, a continuacion se presentan los siguientes

componentes:
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o Gobierno interno

El Gobierno interno de la ACSB, se encuentra establecido por un nivel jerarquico
maximo que es la Asamblea General de Socios, conformado por Presidentes y Gerentes
Generales de las cooperativas socias, quienes adoptan resoluciones que deben ser
cumplidas por la Junta Directiva y esto a su vez por la Direccion Ejecutiva y su equipo

de trabajo.

o Estructura

La ACSB cuenta con la siguiente estructura:
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Estimar los recursos humanos, sus fuerzas y debilidades en los procesos es parte de la
capacidad organizacional, por ello se han seleccionado los siguientes componentes para
la ACSB:

Planificacion de Recursos Humanos:

La ACSB realiz6 un reclutamiento de personal 6ptimo, para una seleccion exitosa, en
base a la creacion de perfiles de competencias que generaron resultados exitosos en el

desarrollo de las funciones a ellos encomendadas.

e Entrenamiento y Desarrollo Profesional

Los factores claves sobre el ambiente politico o regulador, y los contextos econémicos,
politicos, socio — culturales, ambientales y tecnoldgicos del entorno, estan directamente

relacionados con el trabajo que realiza la ACSB.

e Compensacion

A pesar de que la ACSB no cuenta con un presupuesto para pago de incentivos, existe
otro tipo de motivacion que ayuda al empleado a sentir lo importante que es para la
Asociacion, como por ejemplo su salario justo y a tiempo, seguro médico, pago
considerable por subsistencias y viaticos; ademéas del reconocimiento publico en las

reuniones de Asamblea y Junta Directiva por su exitoso trabajo.
Equidad
El 50% del personal de la ACSB son mujeres, lo que demuestra una equidad de género

al momento del desarrollo de las actividades, asi como también un ejemplo para las

cooperativas socias.

51



También es parte de la capacidad de la empresa las fortalezas y debilidades de otros

recursos esenciales, componentes que se detallan a continuacion para la ACSB:

e Infraestructura

La ACSB cuenta con instalaciones propias, ubicadas en la calle Inglaterra E3-263 y Av.
Amazonas, Edificio Centro Ejecutivo, piso 7, oficina 701; con una dimension de 95 m2

y con todos los servicios necesarios para el normal desarrollo de sus actividades.

Tecnologia

La tecnologia para la ACSB es una de sus principales herramientas, tal es asi que cuenta
con un sistema de riesgos denominado “Alerta Temprana”, el mismo que permite
monitorear al sector cooperativo en varios indicadores indispensables para la toma de
decisiones, ademas cuenta una herramienta informéatica que le permite evaluar
trimestralmente el cumplimiento del plan operativo anual, denominada “Sistema de
Planificacion™ (SP), adicionalmente cuenta con el sistema legal denominado “LEXIS”
que permite mantener actualizada al area juridica en las leyes pertinentes al sector,
también cuenta con una subscripcion al “Registro Oficial” que permite conocer de
fuentes fidedigna las resoluciones emitidas por el organismo de control de las
cooperativas, ademas de un sistema contable denominado ‘“Sistema Maestro de

Auditoria” (SMA) .

Finanzas
La parte financiera es correctamente administrada, con procesos de conciliacion bancaria
diarios, para el buen funcionamiento de la cuenta corriente, ademéas se cuenta con un

fondo de caja chica para las movilizaciones internas, todo esto gracias a un sistema

contable denominado “Sistema Maestro de Auditoria” (SMA).
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Estimar las fortalezas y debilidades de la administracion de programas y servicios en la
organizacion, también es parte de la capacidad, para la ACSB, se han seleccionado los

siguientes componentes:

Planificar

La planificacién de administracion de programas y servicios en la ACSB se la realiza
anualmente, la misma que consta en el Plan operativo, tal es asi que la Asociacién ofrece
a sus cooperativas socias sin ningun costo, la herramienta Alerta Temprana, para el
monitoreo de los riesgos financieros de la cooperativa, también se brinda asesorias
legales personalizadas permitiendo resolver varias inquietudes de las autoridades
cooperativas, adicional a ello también se ofrece un proceso de implementacion de
normas de Buen Gobierno, todo esto sin ningin costo adicional a la cuota de

mantenimiento mensual.

e Cumplimiento
La ACSB se ha preocupado por la adhesion de programas y la coordinacion de
actividades, que han permitido el cumplimiento de sus objetivos, como eventos de

capacitacion, gestiones para generar oportunidades de negocios, entre otras.

Considerar la administracion de procesos en la organizacion es vital en la esfera de la

capacidad, por ello se ha considerado los siguientes componentes para la ACSB:

e Planificacion
En la ACSB se han identificado las necesidades de cada una de las cooperativas socias,
contemplando alternativas para cubrirlas, ademas se han establecido objetivos y

prioridades presupuestando su posible costo.

Solucién de problemas y toma de decisiones
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La ACSB ha identificado los problemas que poseen las cooperativas, realizando una
compilacion de datos que permita definir la creacion de alternativas de solucion, a traves
de un plan de cumplimiento con un seguimiento de la ACSB.

Comunicaciones

El intercambio de informacion de la ACSB, ha generado como resultado datos correctos

con un logro en la comprension de la informacién compartida de la Asociacion.
Supervision y Evaluacion

La ACSB ha generado datos informativos como estadisticas, que han permitido rastrear

la evolucion del sistema cooperativo, haciendo juicios sobre el desempefio con la

informacion obtenida.

Para evaluar las fortalezas y debilidades de los enlaces inter-institucionales, la ACSB ha

considerado los siguientes componentes:

Sistemas
Los sistemas informaticos que son para uso exclusivo de las cooperativas socias, forman
parte de un convenio con la Confederacion Alemana de Cooperativas, quien actda como
contraparte de la ACSB.

Organismos Relacionados
El costo beneficio que se encuentra en las relaciones inter-institucionales, forman parte

del éxito que ha obtenido la ACSB en el trascurso del tiempo, tal es asi que cuenta con

varios organismos relacionados para el cumplimiento de objetivos en comun.
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3.3.4 Esfera del Desempefio de la organizacion

Todas las instituciones deben tratar de alcanzar sus objetivos con un gasto aceptable de
recursos a la vez que asegurandose de su sostenibilidad a largo plazo. Un “buen
desempefio” significa que el trabajo estd hecho efectivamente, eficientemente y
permanece relevante ante las partes interesadas, por esto el desempefio de la
investigacion es un factor clave para este analisis y el componente que la ACSB ha

considerado para evaluarlo es:

Desemperio de la ensefianza y servicio

La ACSB contempla su desempefio en términos de eficacia para cumplir su mision,
objetivos y metas. Tomando en cuenta que por eficacia se define como el cumplimiento
de objetivos, un indicador de este factor de desempefio es la participacion de las
cooperativas socias en los diferentes eventos que organice la ACSB, que se obtiene

calculando un promedio del registro de asistencia trimestralmente.

El manejo eficiente de los recursos es otro factor clave para la evaluacion del

desempefio, considerando el siguiente componente:

Eficiencia del uso de los recursos
La ACSB contempla su rendimiento en términos de eficiencia en el despliegue y
utilizacion de sus recursos. La implementacién de modelos estratégicos de negocios son
los indicadores que permitiran medir la eficiencia de la ACSB, la misma que se

entiende como el logro de metas con la menor cantidad de recursos.

La relevancia en el paso del tiempo también es importante y la ACSB ha considerado el

siguiente componente:
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Relevancia al paso del tiempo

La relevancia comprende el nivel de aceptacion de los productos y servicios que la
ACSB tiene vigentes en el mercado y como han mantenido su relevancia al paso del
tiempo mediante constantes revisiones de programa, adaptacion de la mision,
satisfaciendo necesidades de las partes interesadas, adaptandose el entorno, reputacion,

sostenibilidad al paso del tiempo y espiritu corporativo.

Tomando en cuenta que la flexibilidad es la capacidad que ha caracterizado a la ACSB
para adaptarse a los cambios internos o externos debemos incluir como indicador de este

factor vital el nivel de crecimiento en nimero de socias que ha tenido la Asociacion.

Finalmente, a fin de que la ACSB pueda mantener sostenible con el paso del tiempo,
debe ser financieramente viable y aplicable a las necesidades cambiantes de sus
cooperativas socias y demas entes involucrados. Por lo tanto indicadores que nos
permitiran medir el desempefio financiero de la ACSB son: la ejecucion al 100% del

presupuesto y cuotas por cobrar.

3.4 ANALISIS DEL MODELO AIO, APLICADO A LA ACSB

3.4. 1 Entorno del sector cooperativo

El sector cooperativo de ahorro y crédito controlado por la Superintendencia de Bancos
y Seguros es parte de la economia popular y solidaria que se desarrolla en un entorno

enfocado a la intermediacion financiera.

La situacion politica también es parte del entorno del sector cooperativo, basicamente en
lo referente a la normativa de la Superintendencia de Bancos y Seguros, Banco Central,

Presidencia de la Republica y otras Instituciones.
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3.4.2 Proactividad de las socias

Internamente, el desempefio de la ACSB, estd impulsado por la proactividad o
motivacion de las cooperativas en los aspectos relacionados a su cultura, historia,

mision, valores y sistemas de incentivos.

La ACSB debe analizar el desarrollo de la declaraciéon de la mision y el papel de la
misma, dandole proposito y direccion, se deben tomar en cuenta los objetivos y el

cumplimiento de los mismos.

Con lo relacionado a la cultura organizacional, la ACSB tomara en cuenta los siguientes
indicadores para su medicion: el clima organizacional y el acatamiento del reglamento

interno.

Por ultimo se debe tomar en cuenta los sistemas de incentivos tales como comisiones por
colocacion de productos y servicios, bonificaciones por cumplimiento de metas,

programas de entrenamiento y cursos extra curriculares.
Estos factores afectan a la calidad del trabajo, la forma como la ACSB compite, y el

grado en que se involucran sus cooperativas socias en los procesos de la toma de

decisiones.

3.4.3 Capacidad de la organizacion.

El rendimiento laboral de la ACSB, esta impulsado en parte, por la capacidad, la misma

que se puede analizar dentro de ocho areas basicas:

Liderazgo Estratégico.
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Estructura

Recursos Humanos.
Finanzas
Productos/Servicios
Infraestructura
Tecnologia

Conectividad o Relaciones Interinstitucionales.

Cada una de estas ocho areas de capacidad puede a su vez ser dividida en varios
componentes, como por ejemplo, la capacidad de liderazgo estratégico de la ACSB,

comprende los planes estratégicos existentes.

Dentro de la estructura se analizan el tipo de gobierno de la ACSB y su estructura

(organigrama estructural).

Por otro lado, dentro de los procesos de recursos humanos se toma el entrenamiento al
personal, la administracion de carrera de los empleados, los principios de

empoderamiento, la evaluacion por competencias y el nivel de madurez emocional.

La capacidad financiera de la ACSB es relevante para el cumplimiento de los objetivos
trazados, por lo tanto se analizaran indicadores como utilidad del ejercicio y pérdida del

ejercicio.

Otro factor que contribuye al andlisis de la capacidad de la ACSB son los productos y
servicios, debido a que las organizaciones necesitan saber qué clases de productos le
ofrecen a los clientes actuales y potenciales. Para evaluar la capacidad de la Asociacion
con respecto a los productos y servicios se analizaran los canales de distribucion, el

posicionamiento en el mercado y la promocion.

En cuanto a la infraestructura se toman en cuenta las instalaciones, propiedades y
equipos, y sistemas operacionales que tiene la ACSB.
58



Los estilos de vida, patrones de consumo y bienestar econémico son afectados de una
manera formidable por la tecnologia. Los indicadores para realizar el analisis
relacionado a la tecnologia son: los avances de las comunicaciones, el hardware y

software con que se cuenta y los sistemas de seguridad de la informacion.

Se analiza también dentro de la ACSB las capacidades que resultan de las relaciones,
sociedades y alianzas que se han establecido con otras instituciones las mismas que se

conocen como alcances o relaciones interinstitucionales.

3.4.4 Desemperio de la organizacion

La ACSB contempla su desempefio en términos de eficacia para cumplir su mision,
objetivos y metas. Tomando en cuenta que por eficacia se define como el cumplimiento
de objetivos, un indicador de este factor de desempefio es la participacion de las
cooperativas socias en los diferentes eventos que organice la ACSB, que se obtiene

calculando un promedio del registro de asistencia trimestralmente.

Simultaneamente, la ACSB contempla su rendimiento en términos de eficiencia en el

despliegue y utilizacién de sus recursos.

La implementacion de modelos estratégicos de negocios son los indicadores que
permitiran medir la eficiencia de la ACSB, la misma que se entiende como el logro de

metas con la menor cantidad de recursos.

La relevancia comprende el nivel de aceptacion de los productos y servicios que la
ACSB tiene vigentes en el mercado y como han mantenido su relevancia al paso del
tiempo mediante constantes revisiones de programa, adaptacion de la mision,
satisfaciendo necesidades de las partes interesadas, adaptandose el entorno, reputacion,

sostenibilidad al paso del tiempo y espiritu corporativo.
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Tomando en cuenta que la flexibilidad es la capacidad que ha caracterizado a la ACSB
para adaptarse a los cambios internos o externos debemos incluir como indicador de este

factor vital el nivel de crecimiento en numero de socias que ha tenido la Asociacion.

Finalmente, a fin de que la ACSB pueda mantener sostenible con el paso del tiempo,
debe ser financieramente viable y aplicable a las necesidades cambiantes de sus
cooperativas socias y demds entes involucrados. Por lo tanto indicadores que nos
permitiran medir el desempefio financiero de la ACSB son: la ejecucion al 100% del

presupuesto y cuotas por cobrar.

Los parametros con los cuales se mide el desempefio de la ACSB varian de acuerdo con
el tipo de personeria juridica. Las siguientes son pautas basicas a tomar en cuenta para
reconocer el alto desempefio de la Asociacion:

1. Existe un acuerdo General dentro de la ACSB acerca de coOmo medir su

desempefio.

2. Las medidas usadas son suficientemente sensibles como para que las

fluctuaciones puedan ser detectadas casi inmediatamente.

3. El trabajo de la mayor parte de la gente es satisfactorio.

4. La mayor parte de los grupos en la ACSB producen el volumen y calidad de

trabajo que se les pide.

5. La reorganizacion de una unidad ineficiente no provoca resistencia de otras
partes de la ACSB.

6. Los informes sobre desempefio son en general exactos y confiables. La

informacidn inexacta sistematica no es tolerada en parte alguna de la ACSB.
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7. Cuando se hacen proyecciones de desempefios futuros, se hacen de manera

realista.

8. Un aumento en la produccion normalmente no induce un deterioro de la calidad.

9. La ACSB es ejemplo a seguir por otras instituciones.

10. No hay evidencia de engafio, vandalismo o sabotaje en el proceso de trabajo.

11. Todos los miembros de la ACSB toman seriamente la calidad de su actuacion.

12. La mayoria de las interrupciones en el flujo del trabajo son resueltas sin la

intervencion de la Direccion Ejecutiva.

13. Hay relativamente poca resistencia a las mejoras tecnoldgicas si las personas

afectadas son consultadas con antelacion.

Es importante para la ACSB, contar con un equipo humano de elevada preparacion y
adecuado nivel de especializacion, motivado, proactivo y comprometido con la

institucién y la integracion del sector cooperativo.

Actualmente la ACSB estd en la fase de implantacion de la estrategia de negocio
conocida como Customer Relationship Management (CRM), misma que se define como
la Administracion de las Relaciones con el Cliente; esta estrategia le permite a la ACSB
direccionar todos sus esfuerzos en el analisis, atraccion y ganancia de sus cooperativas

socias.

La adopcién del CRM involucra la modificacion de estructuras, sistemas y procesos

existentes e implica el cambio en el comportamiento de cada colaborador, asi como de la
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comunicacion organizacional. De esta manera, se optimiza la experiencia de las socias

en todos aquellos contactos dentro y fuera de la Asociacion.

La estructura interna refleja la mision y las metas institucionales, es clave para convertir
recursos en programas, es la base para organizar la movilizacion de los recursos

humanos hacia las areas consideradas como estratégicas o especificas.

Una buena estructura interna va a depender de una adecuada organizacion, asignacion de
recursos, del grado de centralizacion, del flujo de comunicacion y de la reglamentacién

del conflicto.

El tipo de gobierno de la ACSB es Adhocratico, este tipo de gobierno corporativo es el
que las empresas del siglo XXI estan adoptando y se refiere a una estructura donde
exista Empowerment (delegacion de funciones y autoridad), Benchmarking (alianzas
estratégicas entre empresas), Join Venture (alianzas para un proyecto especifico) y
Estructura Matricial (todos los departamentos deben interactuar para lograr los objetivos

globales de la organizacion).

La ACSB requiere de un personal capacitado y actualizado para que su desempefio sea

satisfactorio dentro de su puesto de trabajo.

Cada empleado tiene su formacion basica con la cual fue contratado ya que en el proceso
de seleccidn realizado para encontrar la persona que ocupe el puesto se seleccioné a la
persona por su formacién académica y por sus aptitudes, pero en la actualidad el mundo
tiene avances y cambios y es necesario que la ACSB brinde a sus empleados un apoyo
para capacitarse en temas que refuercen sus conocimientos y faciliten sus decisiones
dentro de sus funciones propias del cargo ya que se veran reflejadas en el éxito o fracaso

de todos los que forman la Asociacion.
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Es asi que esta politica lo que pretende es dar herramientas a los empleados para que
cada dia los procesos se realicen de manera eficiente y asi la ACSB consiga su mision de
representar técnica y politicamente a sus cooperativas socias bridando asesoramiento

con servicios de calidad.

Para realizar la programacion de capacitacion anual se necesita que la Direccion
Ejecutiva tome en cuenta cuéles son los puntos importantes a reforzar en cada area y
cuéles son las personas que requieren de capacitacion especializada y actualizada y en
que tema. Este presupuesto requiere que se lo realice en base de los requerimientos que
se reciba de las cooperativas socias.

El entrenamiento del personal en la ACSB es periddico, se capacita al personal en
nuevas técnicas de mercadeo de los productos y servicios, asi como técnicas de atencion
al cliente. Estos entrenamientos han implicado tiempo, pero debido a que se los ha
Ilevado a cabo con aptitud, a la larga han sido solucién a muchos inconvenientes y sus
resultados se han reflejado en ahorro de tiempo, dinero y han impedido que el personal
cometa errores costosos, es decir, a largo plazo se han beneficiado todas las cooperativas

socias.

Actualmente las organizaciones estan adoptando los principios de Empoderamiento, la
Evaluacion por Competencias y el Andlisis del Nivel de Madurez Emocional para la
delegacion de proyectos especificos, tareas o funciones a la persona o al grupo de

personas iddneas para el cumplimiento de las mismas.

La ACSB no esta utilizando estos tres elementos como una herramienta de
empoderamiento eficaz, sin embargo, en mi propuesta de mejora sera su inclusion dentro

de la toma de decisiones de delegacion de la organizacion.

A continuacion se presenta una matriz de competencia que muestra las cualidades del
personal de la Asociacion:
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TABLA N°2

MATRIZ DE COMPETENCIA

COMPORTAMIENTO
OBSERVABLE

CONOCIMIENTOS

CUALIDADES

Demuestran un alto nivel de
compromiso con su trabajo,
Ileva una buena relacién con sus
compafieros de trabajo,
terminan con éxito cualquier
tarea que se le encomienda.

Solidos conocimientos de
Word, Excel, powerpoint.
Solidos conocimientos
sobre productos y procesos.
Manejo efectivo de las
herramientas manejadas en
la organizacion.

Puntuales,
pacientes,
constantes,
responsables

Absorben conocimientos
rapidamente, demuestran
facilidad para ventas, facilidad
de palabra.

Sélidos conocimientos de
Word, Excel, powerpoint.
Sélidos conocimientos
sobre productos y procesos.

Responsables,
constantes

Demuestran  facultades  de
liderazgo, demuestran facilidad
para absorber conocimientos.

Conocimientos de Word,
Excel, powerpoint.
Sélidos conocimientos
sobre productos y procesos.
Manejo efectivo de las
herramientas manejadas en
la organizacion

Comprometidos,
responsables,
constantes

Presentan un gran compromiso
con la organizacion y con la
satisfaccion de los clientes

Conocimientos de Word,
Excel, powerpoint.
Solidos conocimientos
sobre productos y procesos.
Manejo efectivo de las
herramientas manejadas en
la organizacion

Puntuales,
pacientes,
constantes,
responsables,

Fuente: Team Builders

Elaborado por: La Autora
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TABLAN°3
NIVEL DE MADUREZ EMOCIONAL

MOTIVACION

EXTERNA NIVEL MEDIO MOTIVACION INTERNA

Mayor habilidad en el manejo de
sus emociones

Requieren ayuda en el manejo
de sus emociones

Requieren ayuda en el manejo
de sus emociones

Mayor habilidad en el manejo de
sus emociones

Fuente: Team Builders

Elaborado por: La Autora

3.4.5 Competencia gremial

La ACSB es un gremio de representacion técnica y politica que evidencia una gran

competencia entre los gremios asociativos.

Sin embargo al ser el Unico organismo que aglutina a las cooperativas de ahorro y
crédito controladas por la Superintendencia de Bancos y Seguros, ha logrado
posicionarse entre los primeros gremios asociativos en cumplimiento de objetivos para

sus cooperativas socias y por ende al sector,

Tal es asi que la ACSB participa activamente en Comités de Operadores Financieros en
los que participan la Asociacion de Bancos Privados y la Asociacion de Mutualistas y
Financieras del Ecuador.

La competencia gremial que estd en el mercado de la ACSB es: Federacion Nacional de
Ahorro y Crédito (FECOAC), Union de Cooperativas de Ahorro y Crédito del Sur

(UCACSUR), Union de Cooperativas de Ahorro y Crédito del Norte (UCAC-NORTE),
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Unién de Cooperativas de Ahorro y Crédito del Centro (UCAC-CENTRO), Red
Financiera Rural (RFR), entre los mas sobresalientes.

3.5 RESULTADOS OBTENIDOS DEL AIO

3.5.1 ENTORNO

El entorno que rodea a la ACSB es de alto impacto, ya que las politicas técnicas y
gubernamentales que mantiene el Ecuador es bastante variable y mantiene en general al
sector privado cooperativo de ahorro y crédito controlado por la Superintendencia de

Bancos y Seguros sin medidas claras hacia el largo plazo.

Esto hace que la ACSB mantenga una representacion técnica y politica enfocadas al
corto plazo, con el proposito de cambiarlas o redireccionarlas de acuerdo a los

lineamientos que imponga el Estado Ecuatoriano.

En lo referente al pablico que le rodea, se tiene una gran oportunidad de crecimiento
sobre sectores poblacionales con necesidades especificas y esto se debe a la diversidad
cultural que tiene el Ecuador. Como apoyo al crecimiento se tiene los avances
tecnoldgicos que ayudan a ampliar y mejorar las comunicaciones y mejorar los procesos

internos y externos.

La competencia directa de la ACSB ha ganado mercado en el Ecuador por su nivel de

aceptacion en el sector cooperativo e instituciones relacionadas.

3.5.2 PROACTIVIDAD
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La ACSB ha mantenido un crecimiento sostenido desde que inicié operaciones en el afio
de 1999, buscando no solo un beneficio directo hacia el gremio, sino que ha
diversificado su trabajo hacia el sector publico y los organismo de integracion en
general, al retribuir sus gestiones con nuevas normativas que ayuden a mejorar la

consolidacion del sector de la economia popular y solidaria.

Internamente se ha preocupado de mejorar continuamente sus estructuras con planes de
buen gobierno, capacitacion a sus empleados, y mejor calidad y trabajo con sus

proveedores.

Esto lo ha logrado gracias a una cultura organizacional idénea, que cumple los
principios morales establecidos y aplica sus valores empresariales en todos los ambitos

de la empresa.

3.5.3 CAPACIDAD

Como principal punto de la capacidad de la ACSB se tiene el liderazgo estratégico
aplicado a las areas de Atencion al Cliente, Sistema de Alerta Temprana, Proyecto de
Buen Gobierno Cooperativo, sustentadas en estrategias de negocios.

La estructura organizacional y el tipo de gobierno son buenos pero lamentablemente esta
concentrado todo en la ciudad de Quito, manteniendo un esquema centralista del gremio,
donde las cooperativas ubicadas fuera de Quito pierden poder de decision, actuando la

matriz Quito como Unico ente.

Esta estructura, por una parte es conveniente al poder concentrar todas las operaciones
por un solo filtro, el cual mantiene la misma conducta y directrices para todo caso
revisado, pero por otro lado se pierde objetividad sobre las necesidades y requerimientos

puntuales que tiene los diversos sectores del pais.
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Si se busca un mejor crecimiento a través de la integracion de nuevas cooperativas, debe
diversificarse la estructura organizacional, para poder acoplar los productos de la ACSB
a necesidades especificas.

Para un optimo disefio y clasificacion de puestos, desarrollo y capacitacion del personal
y delegacion de funciones o asignacion de proyectos, la ACSB no tiene definida una
estrategia innovadora, lo que aumenta el riesgo de que los proyectos que se lleven a cabo

no tengan los resultados esperados.

3.5.4 DESEMPENO

A pesar de ser una institucion sin fines de lucro, la ACSB mantiene un desempefio alto
sobre el promedio de los de méas entes de integracion. EI cobro de las cuotas de
mantenimiento mensual dejé de ser un problema, debido a las gestiones y resultados
obtenidos, esto demuestra que las cooperativas tienen confianza en su Asociacion y por

lo tanto se sienten compensadas con los pagos a tiempo.

El presupuesto anual se incrementa de acuerdo al porcentaje de inflacion presentado por

el Banco Central.
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3.6 TABLA RESUMEN DE PROBLEMAS

TABLA N°4

RESUMEN DE PROBLEMAS ENCONTRADOS EN EL ANALISIS AIO

EFECTUADO A LA ACSB

Falta de monitoreo diario a los cambios que puedan producirse en el
contexto legislativo y puedan afectar a los intereses de la ACSB.

AISI\O/IEI!'E:\ICTCI)E No existe una comision que decida sobre qué acciones tomar si se
presentan irregularidades o cambios inesperados.
No existen metodos para resolver las irregularidades que se repiten.
Las cooperativas no conocen los servicios que ofrece la ACSB.
ENTORNO No se han incrementado el niimero de socias
ECONOMICO ) . -
Las cooperativas no conocen los beneficios de estar afiliados a la
ACSB.
Falta de cultura tecnolégica en el uso del correo electronico.
INFRAESTRUCTURA [ Eglta  de  informacion a  las cooperativas socias de los
acontecimientos que ocurren.
No se ha definido las funciones, contenido de trabajo,
responsabilidades, nivel de complejidad, requisitos y posicion
jerarquica de cada puesto de trabajo dentro de la estructura.
No se ha establecido la organizacién y métodos de trabajo que
deben regir en cada uno de los procesos, asi como la distribucion de
tareas e interrelaciones laborales, de tal forma que se garanticen los
RECURSOS objetivos trazados y que al mismo tiempo los recursos humanos
HUMANOS tengan una participacion creadora y efectiva.

No se ha determinado la calidad de las condiciones de trabajo que
requiere cada puesto y ejercer las acciones para lograr que éstas
favorezcan la productividad, el clima laboral y el bienestar de los
trabajadores.

No se han establecido todos estos elementos bajo la aplicacion del
procedimiento para el analisis y descripcion de los puestos de
trabajo disefiado en la organizacion.
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No se han realizado procesos de evaluacion del desempefio, a fin de
desarrollar y motivar al personal de la ACSB.

No se capacita frecuentemente al personal con el objetivo de
favorecer su desarrollo y lograr un mejor desempefio de su puesto.

Hace falta implementar una estrategia para la delegacion de
proyectos.

No existe un control de calidad en los proveedores de suministros.

No existe un proceso para la contratacion de personal y
determinacion de salario.

No existe una definicion clara de la estructura organizacional.

No se capacita al personal sobre las actividades propias a cada

ENTORNO puesto laboral.

OPERATIVO . . .
No se incluye al personal en organismos de desarrollo empresarial
como circulos de calidad.

No se entrena al personal con respecto a los procesos y tecnologias
a utilizar.
Falta de supervision del correcto desarrollo de las actividades y
procesos de operacion.
Falta de supervision y control de calidad de los servicios brindados.
No se mantiene un contacto permanente con las cooperativas socias,
mediante Ilamadas, visitas personales, mail.
No se satisfacen todas las inquietudes y necesidades que las
cooperativas nuevas interesadas tengan sobre los productos y
servicios de la ACSB.

ENTORNO No exi ias d . |

COMERCIAL 0 existen estrategias de venta y promocion e innovarlas para estar

siempre a la par o a un mejor nivel que la competencia, ofertando
los productos y servicios constantemente.

No se reportan las actividades y novedades al Director Ejecutivo.

No se han identificado las razones o problemas que afecten la
colocacion efectiva de los productos.
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No se ha medido la satisfaccion de las necesidades de las
cooperativas socias de la ACSB.

No se ha buscado la innovacion de nuevos servicios

SERVICIOS
ADICIONALES No se han desarrollado nuevas oportunidades de negocios para las
cooperativas.
No se ha buscado inversion en nuevas oportunidades de crecimiento
para las cooperativas.
Se debe mejorar la administracion responsable de los recursos
financieros, asi como el manejo de cuentas bancarias
correspondientes.
No se diseflado mecanismos que permitan optimizar el rendimiento
financiero.
No se evidencia un seguimiento al presupuesto autorizado para el
gasto de la ACSB.
ENTORNO No se provee de recursos financieros a las unidades administrativas
ADMINISTRATIVO |de la ACSB, en funcién de las partidas autorizadas.
FINANCIERO

Se debe mejorar la calidad de los reportes del ejercicio financiero
anual de todas las areas de la ACSB.

No existe coordinacién con los departamentos de la ACSB, a efecto
de proceder a la aplicacion de los recursos presupuestales asignados
y mantener actualizada la informacion entre los mismos.

No existe participacion en la aplicacion de los recursos financieros
recibidos de las cooperativas socias.

Fuente: Resultados obtenidos en el Analisis AIO

Elaborado por: La Autora
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CAPITULO IV

PROPUESTA DE MEJORAMIENTO ADMINISTRATIVO PARA LA
ASOCIACION NACIONAL DE COOPERATIVAS DE AHORRO Y CREDITO
CONTTROLADAS POR LA SUPERINTENDENCIA DE BANCOS Y SEGUROS

(ACSB)

Este capitulo trata sobre la formulacion de una propuesta de mejoramiento
administrativo para la ACSB, donde se considerara el ambiente politico, el entorno
econdmico, la estructura organizacional, la infraestructura, los productos y servicios, los

incentivos y los recursos humanos.

4.1 PROPUESTA DE MEJORAMIENTO PARA EL ENTORNO DE LA ACSB

Una propuesta de mejoramiento puede ser implementada mediante procesos, que a su
vez pueden ser definidos como un conjunto de actividades enlazadas entre si que,
partiendo de uno o mas inputs (entradas) los transforma, generando un output

(resultado).

Las actividades de cualquier organizacion pueden ser concebidas como integrantes de un

proceso determinado.

Desde este punto de vista, una organizacion cualquiera puede ser considerada como un
sistema de procesos, relacionados entre si, en los que buena parte de los inputs seran
generados por proveedores internos, y cuyos resultados iran frecuentemente dirigidos

hacia clientes internos y externos.
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Con este predmbulo la propuesta de mejoramiento se la ha planteado a través de la
reingenieria de procesos, a continuacion se presenta el esquema con el que sera

desarrollado cada uno de los procesos a mejorar:

GRAFICO N° 8
ESQUEMA A DESARROLLAR EN CADA UNO DE LOS PROCESOS A
MEJORAR EN LA ACSB

Requisitos  términos
legales

Requisito del
personal / perfil.

Fuente: Investigacién propia

Elaborado por: La Autora

73



En el caso de la ACSB se propone un Plan de Mejoramiento compuesto por 39 politicas

de cambio, las mismas que han sido asignadas de la siguiente manera:

TABLA N°5
NUMERO DE POLITICAS DE CAMBIO POR AREA
A IMPLEMENTARSE EN EL PLAN DE MEJORAMIENTO

AMBIENTE POLITICO 3
ENTORNO ECONOMICO 3
INFRAESTRUCTURA 2
RECURSOS HUMANOS 7
ENTORNO OPERATIVO 8
ENTORNO COMERCIAL 5
SERVICIOS ADICIONALES 4
ENTORNO ADMINISTRATIVO FINANCIERO 7

TOTAL 39

Fuente: Resultados obtenidos del Anélisis AlO.

Elaborado por: La Autora

4.1.1 El Ambiente Politico

La inestabilidad politica en el Ecuador ha provocado que los objetivos de la ACSB sean

establecidos a largo plazo, mediano y corto plazo, debido a que existen decisiones
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gubernamentales que se estan enfocando y afectan directamente al sector cooperativo

ecuatoriano.

En virtud de ello la ACSB debera considerar las siguientes recomendaciones:

1. Conformar una comisién especial cuyo objetivo principal serd& monitorear
diariamente los cambios que puedan producirse en el contexto legislativo y

puedan afectar a los intereses de la ACSB.

GRAFICON°9
PRIMER PROCESO A MEJORAR

*Normativa de la Superintendencia de Bancos y
Seguros, Banco Central del Ecuador y Asamblea
Nacional.

MONITOREAR LOS Comision

Individuos especial

B
CAMBIOS conformada

*Auditor
*Abogado
*Oficial de Riesgos

Fuente: Resultados obtenidos del Analisis AlO.
Elaborado por: La Autora
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2.

La comision conformada enviara informes diarios a los oficiales de
cumplimiento de las cooperativas, y estos a su vez decidiran sobre qué acciones

tomar si se presentan irregularidades o cambios inesperados.

GRAFICO N° 10
SEGUNDO PROCESO A MEJORAR

*Normativa de Riesgo Operativo de Ia
Superintendencia de Bancos y Seguros.

INFORMES Toma de
DIARIOS desiciones

Comisién

*Oficiales de Cumplimiento

Fuente: Resultados obtenidos del Analisis AlO.

Elaborado por: La Autora
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3. Los oficiales de cumplimiento llevardn un informe histérico a fin de resolver los

inconvenientes presentados de una manera eficaz, es decir, si las irregularidades

se repiten se tendrd un método para resolverlas.

GRAFICO N° 11

TERCER PROCESO A MEJORAR

*Normativa de Riesgo Operativo

Superintendencia de Bancos y Seguros.

Oficiales de INFORMES

Cumplimiento HISTORICOS

*Ingeniero Comercial
*Abogado

*Auditor
*Economista

Fuente: Resultados obtenidos del Analisis AlO.

Elaborado por: La Autora

4.1.2 El Entorno Econ6mico

Resolver
inconvenientes
presentados

La ACSB con su producto “Alerta Temprana” tiene una gran acogida en la mayoria de

sus cooperativas socias, asi como también las “Comisiones Técnicas de Apoyo”,

“Sistema de Planificacion” y “Buen Gobierno”, sin embargo tiene problemas de

aceptacion en algunas cooperativas, que ain no son parte de la ACSB.
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Por lo anteriormente mencionado las propuestas de mejoramiento son las siguientes:

4.  Efectuar una campafia masiva de difusion en las cooperativas que no conocen de

estos servicios, la cual se desarrollara de la siguiente manera:

o Elaborar una base de datos de las cooperativas que cuentan con estos

productos.

o Filtrar la base de datos considerando sélo las cooperativas que cumplan

los requisitos de aprobacién que establece la ACSB.
o Agrupar a las cooperativas por ubicacion geogréafica (Zonificar).

o Asignar una campafia de afiliacion a las cooperativas que se encuentren
fuera de la ACSB para que sea gestionado su ingreso y asi obtener los
datos de las cooperativas que estan interesadas en formar parte de la
ACSB.

GRAFICO N° 12
CUARTO PROCESO A MEJORAR

*Normativa de Riesgo Operativo de la SBS exige
sistemas de Alertas Tempranas.

*Normativa de supervision de la SBS, exige
normas de Buen Gobierno Cooperativo.

Cooperativas con
nuevos
productos y
servicios

CAMPANA

Base de Datos MASIVA DE
DIFUSION

*Cooperativa debe ser socia
de la ACSB.

*Debe solicitar el servicio.
*Dontar con dreas
especializadas.

Fuente: Resultados obtenidos del Analisis AlO.

Elaborado por: La Autora
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5. Plantear la afiliacion a la ACSB con los productos y servicios que permitiran su
asesoria en la Asociacion.

GRAFICO N° 13
QUINTO PROCESO A MEJORAR

*Necesidad por parte de la cooperativa de
representacion técnica y politica.

AFILIACION A LA

ACSB

*Se ofrecen productos y
servicios por un valor fijo
mensual.

Fuente: Resultados obtenidos del Analisis AlO.

Elaborado por: La Autora

Una vez conseguida la afiliacién de las cooperativas, se debera tomar en cuenta las

siguientes estrategias para la implementacion de los servicios:

6. Diseflar una campafia agresiva con los siguientes beneficios para las

cooperativas socias:

o Las cooperativas socias, tienen acceso a los productos y servicios que
ofrece la ACSB, sin ningun costo adicional.
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o Asesoria permanente y eficaz en cualquier ambito que requiera la

cooperativa socia.

GRAFICO N° 14
SEXTO PROCESO A MEJORAR

*Asesoria permanente a la cooperativa socia en
cualquier ambito.

Beneficios para
la cooperativa
socia

CAMPANA
AGRESIVA

Cooperativa Socia

*Acceso a productos vy
servicios.

Fuente: Resultados obtenidos del Analisis AlO.

Elaborado por: La Autora

Esta campafia deberé ser difundida a través de los siguientes medios:

o Correo Electrénico

o Comunicaciones enviadas

o Visitas de los Directivos de la ACSB

o Invitaciones a los diferentes eventos organizados por la ACSB

o Envio bimensual de la revista institucional
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4.2 PROPUESTA DE MEJORAMIENTO PARA LA CAPACIDAD DE LA ACSB

4.2.1 Infraestructura

En la actualidad la ACSB desarrolla sus operaciones en la ciudad de Quito y debido al
crecimiento geografico que ha experimentado el sector cooperativo en los ultimos 11
afos, el personal viaja permanentemente a las diferentes provincias en donde se

encuentran sus cooperativas socias.

Esta manera centralizada de funcionamiento le ocasiona demora en los tiempos de

entrega de los servicios.

La carga operativa es amplia en la ciudad en la ciudad de Quito, debido a que los

organismos relacionados e instituciones pablicas, se encuentran en la capital del pais.

Esto genera problemas de comunicacion interinstitucionales y el resultado de esto es una

disminucion en la calidad del servicio prestado a las cooperativas socias.

En virtud de esto se plantean las siguientes soluciones:
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7. Incentivar el uso del correo electronico a las cooperativas socias, especialmente a

aquellas que no lo revisan con frecuencia.

GRAFICO N° 15
SEPTIMO PROCESO A MEJORAR

*Mejorar vias de comunicacion.
*Incentivar la cultura tecnoldgica.

Cooperativa con
iniciativa
tecnolégica

Difusién de la USO DEL CORREO

informacién ELECTRONICO

*Presidentes
*Gerentes Generales
*Subgerentes
*Personal Operativo

Fuente: Resultados obtenidos del Analisis AlO.

Elaborado por: La Autora
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8. Planificar el envio semanal de boletines informativos, que permitan mantener al
tanto a los Presidentes y Gerentes Generales de las cooperativas socias de los

acontecimientos que ocurren.

GRAFICO N° 16
OCTAVO PROCESO A MEJORAR

*Control de redaccion.
*Informacion concreta.

Presidentes y

Gerentes
Informacién BOLETINES

semanal INFORMATIVOS

Generales,
informados de
las actividades

de la ACSB

*Presidentes
*Gerentes Generales

Fuente: Resultados obtenidos del Analisis AlO.
Elaborado por: La Autora

4.2.2 RECURSOS HUMANOS

Los cimientos de la gestion total de calidad se construyen con una administracion de
personal avanzada, que promueva la creacién de condiciones laborales que apunten
hacia el mejoramiento continuo de motivacion y entrenamiento de los trabajadores, es

decir, de la calidad humana de la Asociacion.
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Para mejorar el recurso humano de la ACSB, la propuesta se basa basicamente en:

» REALIZAR UN DISENO Y CLASIFICACION DE PUESTOS, A TRAVES DE
LOS SIGUIENTES PASOS:

9. Definir las funciones, contenido de trabajo, responsabilidades, nivel de
complejidad, requisitos y posicion jerarquica de cada puesto de trabajo dentro de

la estructura.

GRAFICO N° 17
NOVENO PROCESO A MEJORAR

*Perfil de competencias.
*Matriz de capacitacion.

*Funciones

*Contenido  del

trabajo

*Responsabilidades DISENO Y Estructura

*Nivel de CLASIFICACION DE orgénica

complejidad PUESTOS actualizada
*Requisitos

*Posicién
jerarquica

*Cada puesto de trabajo

Fuente: Resultados obtenidos del Analisis AlO.

Elaborado por: La Autora
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10. Establecer la organizacion y métodos de trabajo que deben regir en cada uno de los
procesos, asi como la distribucion de tareas e interrelaciones laborales, de tal
forma que se garanticen los objetivos trazados y que al mismo tiempo los recursos

humanos tengan una participacion creadora y efectiva.

GRAFICO N° 18
DECIMO PROCESO A MEJORAR

*A través de procesos establecidos.

Recursos
La organizacién y GARANTIZAR LOS humanos con
métodos de OBJETIVOS una

trabajo que deben TRAZADOS participacién
regir creativay
efectiva

*Distribucién de tareas.
*Interrelaciones laborales

Fuente: Resultados obtenidos del Analisis AlO.

Elaborado por: La Autora
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11. Determinar la calidad de las condiciones de trabajo que requiere cada puesto y
ejercer las acciones para lograr que éstas favorezcan la productividad, el clima

laboral y el bienestar de los trabajadores.

GRAFICO N° 19
DECIMO PRIMER PROCESO A MEJORAR

*Acciones para lograr favorecer a los
trabajadores.

DETERMINAR LA Productividad,
Cada puesto de CALIDAD DE LAS clima laboral y el

trabajo CONDICIONES DE bienestar de los
TRABAJO trabajadores
favorecidos

*Trabajadores

Fuente: Resultados obtenidos del Analisis AlO.

Elaborado por: La Autora
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12. Establecer los planes, y ejecutar las acciones que garanticen el desarrollo del
trabajo dentro de las normas de seguridad e higiene requerida, todos estos
elementos bajo la aplicacion del procedimiento para el analisis y descripcion de

los puestos de trabajo disefiado en la organizacion.

GRAFICO N° 20
DECIMO SEGUNDO PROCESO A MEJORAR

*Aplicacion del procedimiento para
el analisis y descripcion de los
puestos de trabajo.

de ESTABLECER LOS
PLANES Y
EJECUTAR LAS
ACCIONES

Desarrollo del
trabajo
garantizado

Normas

seguridad
requeridas

*Elaboracion de planes de
continuidad.

Fuente: Resultados obtenidos del Analisis AlO.
Elaborado por: La Autora
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GRAFICO N° 21
OBJETIVOS DEL DISENO Y CLASIFICACION DE PUESTOS

OBJETIVOS

DEL DISENO Y
CLASIFICACION DE
PUESTOS

1. Definir las funciones, 2. Establecer la 3. Determinar las
responsabilidades y Organizacion y los condiciones de las
contenidos de trabajo métodos de trabajo condiciones de trabajo

4. Establecer planes y
ejecutar acciones

Fuente: Investigacion propia

Elaborado por: La Autora

El Andlisis y Disefio de Puestos de Trabajo constara de 6 etapas interrelacionadas entre

si, teniendo en consideracion los siguientes elementos:

Caracteristicas y objetivos de la Organizacion.

e Politicas, estrategias y acciones de Gerencia de Recursos Humanos definidas en

el sistema.

» Obijetivos y alcance del disefio de los puestos.

« Procedimientos existentes consultados en la bibliografia.
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La aplicacion de este procedimiento trae como resultado el disefio de la calidad total de
los puestos de trabajo, a partir del desarrollo de cada una de las etapas descritas en el

procedimiento, como lo muestra el siguiente gréafico:

GRAFICO N° 22
PROCEDIMIENTO DEL ANALISIS Y DESCRIPCION DE PUESTOS DE

TRABAJO
1.
L 2.
Diagnostico ”
Informacion a
de la
. ., los
situacion trabajadores
actual J
Procedimiento de Andlisis y 3.
. Descripcion de los Puestos de . .,
6. Analisis de P Trabajo Capacitacion
corresponden y analisis
cias de la
informacion
. 4. Andlisis
5. Disefio de . y
evaluacion de
los puestos de Ia
trabajo . .
informacion

Fuente: Investigacion propia

Elaborado por: La Autora
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Los beneficios del Andlisis y Disefio de puestos de trabajo para la organizacion son:

Disefios de puestos actualizados sobre la base de las nuevas tendencias de la

Gestion de los Recursos Humanos.

Una correcta distribucion de las cargas en todos los puestos que permite un

aprovechamiento del fondo de tiempo més favorable.

Al ser disefiados los puestos teniendo como base los Principios de Control

Interno se proporciona una mayor seguridad en el desarrollo de los procesos.

e Disefios flexibles que permiten incorporar nuevas funciones a los puestos.

e Aplicacion de planes de superacidon que satisfacen las necesidades individuales

de cada puesto.

Los beneficios del Analisis y Disefio de Puestos de Trabajo para el recurso humano de

la esfera econdmica son:

Explotacion adecuada de las capacidades de cada individuo y mejor

aprovechamiento de la jornada laboral.

Conocimiento por parte de cada ocupante de sus responsabilidades y funciones a

ejecutar en el puesto.

Conocimiento por parte de los trabajadores de las condiciones y riesgos en su puesto
de trabajo.
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= Determinacion de las necesidades de aprendizaje en cada puesto a partir del

ocupante.

= Clima laboral favorable entre los miembros del colectivo y mejora de los flujos de

informacion.

ELABORAR UN PROGRAMA INTEGRADO DE CAPACITACION BASADO
EN:

a. Evaluacion del Desempefio

13.- Establecer los lineamientos para realizar el proceso de evaluacion del desempefio, a
fin de desarrollar y motivar al personal de la ACSB.

Responsabilidad: Cada funcionario serd responsable de realizar la evaluacion del
desempefio de sus actividades. La Direccion Ejecutiva sera responsable de la

verificacion, cumplimiento y coordinacion general del programa.

Alcance: Aplicable anualmente a los empleados de todos los niveles de la ACSB.

Politicas:

La evaluacion del desempefio es un proceso continuo que tiene por finalidad

elevar la calidad de la actuacion y de los resultados de los empleados.

La evaluacion del desempefio se aplicara a todos los empleados de la ACSB una

vez al afio.
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« Toda evaluacion debera ser discutida con el empleado, por parte del Director

Ejecutivo, y deberé indicar el periodo de tiempo evaluado.

e Las evaluaciones del desempefio tendran resultados Unicos y particulares para

cada empleado.

Procedimiento:

La Direccion Ejecutiva es la responsable de coordinar el programa de evaluacion
del desempefio de la ACSB.

e EI responsable de cada puesto deberd elaborar un manual que contenga las
categorias de calificacion, los parametros o indicadores de medicidn, otras

politicas y formularios, entre otros.

GRAFICO N° 23
DECIMO TERCER PROCESO A MEJORAR

*Establecer lineamientos.
*Reglamento Interno.
*Expediente personal.

Personal de la EVALUACION DEL Personal de la

ACSB DESEMPENO ACSB motivado

*Director Ejecutivo
responsable de la
verificacion.

Fuente: Resultados obtenidos en el Analisis AIO

Elaborado por: La Autora
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b. Capacitacion y Desarrollo del Personal

14.- Ofrecer ayuda y facilidades de adiestramiento y capacitacion al personal con el

objetivo de favorecer su desarrollo y lograr un mejor desempefio de su puesto.

Responsabilidad: El Director Ejecutivo, en coordinacion con cada responsable de area

son los encargados de cumplir y hacer cumplir esta politica.

Alcance: Aplicable a todo el personal de la ACSB.

Politicas: La ACSB podré proveer entrenamientos y capacitacion a su personal, en areas

relacionadas con su funcion actual o para su futuro desarrollo dentro de la empresa.

Las facilidades que se otorguen estardn limitadas a cursos, seminarios,

entrenamientos y otros a nivel técnico.

Las acciones de entrenamiento y capacitacion deberdn estar identificadas
previamente por los responsables de areas y contenidas en el plan anual de
entrenamiento de la ACSB.

En caso de que la ACSB requiera entrenar a un empleado, su capacitacion se
hara en el momento que se considere necesario, sin tomar en cuenta el tiempo de

ingreso a la Asociacion.
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Procedimiento:

La Direccion Ejecutiva remitira formulario de deteccion de necesidades de
adiestramiento a los encargados de cada &rea, para fines de andlisis y elaboracion

del plan anual de entrenamiento.

e Llevara control de los entrenamientos a ejecutar y de los ejecutados, para fines

de record y estadisticas de evaluacién, control y capacitacion del personal.

Identificara las instituciones para fines de los entrenamientos externos e internos

para coordinar cursos.

Enviard una comunicacion al empleado, informado sobre el entrenamiento, el

ndmero de horas, entre otras.

e Evaluar la participacion de los empleados e instructores para informar a los

encargados de cada area y Direccion Ejecutiva.
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GRAFICO N° 24
DECIMO CUARTO PROCESO A MEJORAR

*Facilidades de adiestramiento.
*Capacitacion de acuerdo a su
especialidad.

Personal de Ila CAPACITACION Y Mejor

ACSB DESARROLLO DEL desempefio de
PERSONAL su puesto

*Director Ejecutivo
responsable de cumplir este
proceso.

Fuente: Resultados obtenidos en el Anélisis AlIO

Elaborado por: La Autora

15.- Implementar una estrategia para la delegacién de proyectos, basada en las siguientes

matrices:

a. Principios de Empoderamiento:

El Empoderamiento de proyectos, tareas o funciones en la ACSB deben ser realizadas
apropiadamente debido que el resultado obtenido dependera de si se selecciond al

colaborador mas competente.

A continuacion se detalla el concepto de cada elemento constitutivo de los Principios de
Empoderamiento, los cuales permiten analizar al colaborador de la Organizacion sobre

los puntos clave que definiran si es apto o no para realizar un proyecto determinado.
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Semejanza de filtros: La persona que delega y el colaborador que realizara el

proyecto, tarea o funcién deben ver la realidad de la misma manera.

Vision compartida: el colaborador debe compartir sus objetivos con los definidos en

el proyecto.

Motivos alineados: El logro, la afiliacion y el poder son los tres pilares que motivan
a una persona para realizar con mayor dedicacién una actividad determinada y se

definen de la siguiente manera:

o Motivadas por el logro: Se presenta cuando a las personas le motiva mas la

consecucion de metas o entras palabras conseguir mas y mejor.

o Motivadas por la Afiliacién: Este pilar se refiere a las personas que se sienten
mas motivadas cuando la actividad a realizarse hard que la gente le quiera mas,

le ayude a generar relaciones sociales, y le permite obtener cooperacion.
o Motivadas por el Poder: En este pilar se encuentran las personas a las que les

motiva la influencia que pueden ejercer sobre una o0 mas personas, les gusta estar

a cargo, las situaciones competitivas y las actividades que les genere status.
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GRAFICO N° 25
DECIMO QUINTO PROCESO A MEJORAR

*Motivos alineados.
*Confianza.

*Riesgo controlado.
*Comunicacion de doble via.

Personal de la

AGB’
ACSB EMPODERAMIENTO EMPODERADO

Personal de la PRINCIPIOS DE

*Semejanza de filtros.
*Vision compartida.

Fuente: Resultados obtenidos en el Analisis AIO

Elaborado por: La Autora

Los tres pilares son parte de cada individuo, pero siempre uno de ellos tendra mayor
influencia, por lo tanto es crucial que los proyectos de la ACSB estén alineados con el
pilar motivacional que tiene mayor influencia sobre el colaborador seleccionado.

e Confianza: Depende directamente de la credibilidad vy el respeto mutuo entre la
persona encargada de empoderar y el colaborador, debido a que este elemento puede

constituir una limitante en la fase de ejecucién del proyecto.

¢ Riesgo controlado: se debe definir si la persona seleccionada tomara las decisiones

que no arriesguen la en ninguna de sus fases a la realizacion del proyecto.
Comunicacion de doble via: es muy importante seleccionar a una persona que

sepamos que va a comunicarnos sobre los avances o cambios que afecten el

desarrollo normal del proyecto.
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El Modelo de competencias tiene como objetivo predecir comportamientos observables
extraordinarios del colaborador de la ACSB y se divide en:

Comportamiento observable: En ésta parte se establece el comportamiento el

colaborador demuestra.

e Conocimientos: Corresponde a las habilidades y conocimientos que el colaborar
tiene.

e Cualidades: Corresponde a lo que el colaborador es.

Determinar en qué nivel de madurez emocional tiene un colaborador le permitird a la

ACSB saber cuanto le puedo empoderar o si es referible tomar otra alternativa.

Existen tres niveles de madurez emocional:

Motivacion externa: El colaborador tiene poco manejo de sus emociones, por lo

tanto no podré predecir su comportamiento.

Nivel medio: El colaborador requiere ayuda en el manejo de sus emociones, por lo

tanto tendra poco empoderamiento.

Motivacién Interna: El colaborador tiene una mayor habilidad en el manejo de sus

emociones, por lo tanto habra un alto empoderamiento.

4.2.3 Estructura de la Organizacion

La estructura de la ACSB esta encaminada a la consecucion de los objetivos
establecidos, sin embargo, su tipo de gobierno adhocratico puede diversificarse para

mejorar los resultados de los proyectos en que se involucre la organizacion.
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Dado esto se propone a la ACSB que incluya la siguiente mejora:

Los proyectos especificos en los que se involucre a la ACSB deberan ser
asignados mediante el método Matricial para que de ésta manera se aprovechen

los mejores recursos. A continuacion se detalla la matriz en el siguiente cuadro:

TABLA N°6
ASIGNACION MATRICIAL DE PROYECTOS PARA LA ACSB

Proyecto |Proyectos de | Proyectos de |Proyectos de
Alerta Responsabilidad | Buen Asesoria
Temprana | Social Gobierno Juridica

Miembros Junta
Directiva

Director Ejecutivo

Colaborador de
Contabilidad

Colaborador de
Asesoria Juridica
Colaborador de
Asistencia
Administrativa
Fuente: Investigacion propia
Elaborado por: La Autora

Establecer como politica que los niveles de supervision reporten toda novedad,

incidencia y capacitaciones a todos los involucrados a nivel pais.
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4.3 PROPUESTA DE MEJORAMIENTO PARA LAS POLITICAS DE LA ACSB

4.3.1 Politicas Operativas

La formulacion de politicas operativas es esencial para la planeacion estratégica porque
constituyen medidas para estabilizar el funcionamiento general de la ACSB, a su vez
que éstas dependeran de como sean los servicios, Yy en general se obtienen resultados

importantes y una mejoria en las operaciones administrativas.

Las politicas que se estableceran en el area operativa de la ACSB son:

16.- Realizar cotizaciones con los proveedores de suministros.

GRAFICO N° 26
DECIMO SEXTO PROCESO A MEJORAR

*Solicitud de materiales.

Requerimiento Cotizaciones de
de compra PROVEEDOR

suministros

*De acuerdo
presupuesto.

Fuente: Resultados obtenidos en el Anéalisis AIO

Elaborado por: La Autora
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17.- Contratacion de personal y determinacion de salario.

GRAFICO N° 27
DECIMO SEPTIMO PROCESO A MEJORAR

*Establecer requisitos.

Aspirantes CONTRATACION

*Determinacién de salario.

Fuente: Resultados obtenidos en el Andlisis AIO

Elaborado por: La Autora
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18.- Definicion de la estructura organizacional.

GRAFICO N° 28
DECIMO OCTAVO PROCESO A MEJORAR

*Normativa interna.

Estructura
organizacional
establecida

ESTRUCTURA
ORGANIZACIONAL

*Personal de la ACSB,
participa en la estructura de
cada puesto.

Fuente: Resultados obtenidos en el Andlisis AIO

Elaborado por: La Autora
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19.- Capacitacion sobre las actividades propias a cada puesto laboral.

GRAFICO N° 29
DECIMO NOVENO PROCESO A MEJORAR

*Programas
capacitacion.

, Individ
Individuo CAPACITACION RO

capacitado

*Motivar al individuo para
participar en esta jornada.

Fuente: Resultados obtenidos en el Andlisis AIO

Elaborado por: La Autora
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20.- Insercion del personal en organismos de desarrollo empresarial como circulos de

calidad.

GRAFICO N° 30
VIGESIMO PROCESO A MEJORAR

*Gestionar circulos de
calidad.

INSERCION DEL Individuo
PERSONAL insertado

*QOrganismos de desarrollo
empresarial

Fuente: Resultados obtenidos en el Anélisis AIO

Elaborado por: La Autora
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21.- Entrenamiento del personal con respecto a los procesos y tecnologias a utilizar.

GRAFICO N° 31
VIGESIMO PRIMER PROCESO A MEJORAR

*Procesos

Individuo ENTRENAMIENTO Individuo
DEL PERSONAL entrenado

*Tecnologia

Fuente: Resultados obtenidos en el Analisis AIO

Elaborado por: La Autora
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22.- Supervision del correcto desarrollo de las actividades y procesos de operacion.

GRAFICO N° 32
VIGESIMO SEGUNDO PROCESO A MEJORAR

*Procesos de operacion

Correcto
Actividades SUPERVISON desarrollo de las

actividades

*Control de actividades

Fuente: Resultados obtenidos en el Analisis AIO

Elaborado por: La Autora
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23.- Supervision y control de calidad de los servicios brindados.

GRAFICO N° 33
VIGESIMO TERCER PROCESO A MEJORAR

*Atencion al cliente

Calidad en los
Servicios SUPERVISION servicios

brindados

*Control de calidad

Fuente: Resultados obtenidos en el Andlisis AIO

Elaborado por: La Autora

4.3.2 Politicas Comerciales

Para la comercializacion las politicas generales son las siguientes:
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24.- Mantener contacto permanente con las cooperativas socias, mediante llamadas,

visitas personales, mail.

GRAFICO N° 34
VIGESIMO CUARTO PROCESO A MEJORAR

*Llamadas telefonicas
*Visitas personales
*Correos electronicos

COMUNICACION

*Productos y servicios de la
ACSB

Fuente: Resultados obtenidos en el Analisis AIO

Elaborado por: La Autora
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25.- Satisfacer todas las inquietudes y necesidades que las cooperativas nuevas

interesadas tengan sobre los productos y servicios de la ACSB.

GRAFICO N° 35
VIGESIMO QUINTO PROCESO A MEJORAR

*Cooperativas de ahorro y
crédito controlada por la
Superintendencia de
Bancos interesada en
formar parte de la ACSB.

Inquietudes y

Inquietudes y SATISFACCION DE necesidades

necesidades NECESIDADES satisfechas

*Productos y servicios de la
ACSB

Fuente: Resultados obtenidos en el Analisis AIO

Elaborado por: La Autora
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26.- Crear estrategias de venta y promocién e innovarlas para estar siempre a la par o a

un mejor nivel que la competencia, ofertando los productos y servicios constantemente.

GRAFICO N° 36
VIGESIMO SEXTO PROCESO A MEJORAR

*Elaborar el respectivo
estudio de mercado.

Productos Estrategias de

venta
servicios CREAR ESTRATEGIAS ’

existentes promocién
innovadas

*Ofertar nuevos productos y
servicios.

Fuente: Resultados obtenidos en el Analisis AIO

Elaborado por: La Autora
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27.- Llevar el control sobre los servicios y productos entregados y los que se han
cancelado para dar un informe de actividades y novedades al Director Ejecutivo.

GRAFICO N° 37
VIGESIMO SEPTIMO PROCESO A MEJORAR

*Analisis y verificacion de
entrega de productos vy
servicios.

Informe de
CONTROL DE LOS actividadesy

PRODUCTOS Y novedades al

Ejecutivo

*Personal responsable.

Fuente: Resultados obtenidos en el Andlisis AIO

Elaborado por: La Autora
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28.- ldentificar las razones o problemas que afecten la colocacion efectiva de los
productos.

GRAFICO N° 38
VIGESIMO OCTAVO PROCESO A MEJORAR

*Colocacion de productos y
servicios.

Razones que

IDENTIFICAR afectanala
PROBLEMAS colocacién se

productos
identificadas.

*Personal responsable.

Fuente: Resultados obtenidos en el Analisis AIO

Elaborado por: La Autora

4.3.3 Politicas de Servicios Adicionales

Las politicas de servicios adicionales, seran:
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29.- Medir la satisfaccion de las necesidades de las cooperativas socias de la ACSB.

GRAFICO N° 39
VIGESIMO NOVENO PROCESO A MEJORAR

*Cooperativa socia.

Necesidades MEDIR LA Necesidades

SATISFACCION satisfechas.

*Personal responsable.
*Encuestas de satisfaccion
del cliente.

Fuente: Resultados obtenidos en el Andlisis AIO

Elaborado por: La Autora
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30.- Buscar siempre la innovacion de nuevos servicios.

GRAFICO N° 40
TRIGESIMO PROCESO A MEJORAR

*Cooperativa socia.

Productos vy .
servicios INNOVACION

*Personal responsable.
*Encuestas de satisfaccion
del cliente.

Fuente: Resultados obtenidos en el Analisis AIO

Elaborado por: La Autora
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31.- Desarrollo de nuevas oportunidades de negocios para las cooperativas.

GRAFICO N° 41
TRIGESIMO PRIMER PROCESO A MEJORAR

*Cooperativa socia.

Oportunidades Oportunidades
de negocio DESARROLLO de negocio

desarrolladas

*Personal responsable.
*Encuestas de necesidad de
negocio.

Fuente: Resultados obtenidos en el Analisis AIO

Elaborado por: La Autora
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32.- Inversion en nuevas oportunidades de crecimiento para las cooperativas.

GRAFICO N° 42
TRIGESIMO SEGUNDO PROCESO A MEJORAR

*Cooperativa socia.

Oportunidades . Inversién en
de crecimiento INVERSION oportunidades

de crecimiento

*Personal responsable.
*Encuestas de necesidad de
crecimiento.

Fuente: Resultados obtenidos en el Andlisis AIO

Elaborado por: La Autora

4.3.4 Politicas Administrativo Financieras

Estas politicas son:
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33.- Administracion responsable de los recursos financieros, asi como el manejo de

cuentas bancarias correspondientes.

GRAFICO N° 43
TRIGESIMO TERCER PROCESO A MEJORAR

*Auditoria externa anual.

Recursos ADMINISTRACION Recursos
financieros RESPONSABLE DE financieros

LOS RECURSOS administrados
responsablemente

*Personal responsable.

Fuente: Resultados obtenidos en el Analisis AIO

Elaborado por: La Autora
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34.- Disefiar y aplicar mecanismos que permitan optimizar el rendimiento financiero.

GRAFICO N° 44
TRIGESIMO CUARTO PROCESO A MEJORAR

*Disefiar mecanismos de
solvencia 'y prudencia
financiera.

Recursos OPTIMIZAR Rendimiento
financieros RENDIMIENTO financiero

FINANCIERO optimizado

*Personal responsable.

Fuente: Resultados obtenidos en el Andlisis AIO

Elaborado por: La Autora
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35.- Dar seguimiento al presupuesto autorizado para el gasto de la ACSB.

GRAFICO N° 45
TRIGESIMO QUINTO PROCESO A MEJORAR

*Ejecucion presupuestaria
trimestral.

Presupuesto SEGUIMIENTO Evaluaciones
aprobado anual CUMPLIMIENTO presupuestarias

PRESUPUESTO trimestrales

*Personal responsable.

Fuente: Resultados obtenidos en el Analisis AIO

Elaborado por: La Autora
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36.- Proveer de recursos financieros a las unidades administrativas de la ACSB, en
funcion de las partidas autorizadas.

GRAFICO N° 46
TRIGESIMO SEXTO PROCESO A MEJORAR

*Identificar necesidad de
asignacion de recursos.

Unidades PROVEER RECURSOS Recursos
administrativas FINANCIEROS

asignados

*Personal responsable debe
presentar proyectos.

Fuente: Resultados obtenidos en el Analisis AIO

Elaborado por: La Autora

120



37.- Elaborar reportes del ejercicio financiero anual de todas las areas de la ACSB, asi
como informar de ello al Director Ejecutivo.

GRAFICO N° 47
TRIGESIMO SEPTIMO PROCESO A MEJORAR

*Consolidacion de
informacion financiera
mensual.

Informacién ELABORAR Reportes
financiera REPORTES financieros

elaborados

*Personal responsable.

Fuente: Resultados obtenidos en el Analisis AIO

Elaborado por: La Autora
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38.- Mantener coordinacion con los departamentos de la ACSB, a efecto de proceder a la
aplicacion de los recursos presupuestales asignados y mantener actualizada la

informacion entre los mismos.

GRAFICO N° 48
TRIGESIMO OCTAVO PROCESO A MEJORAR

*Verificar recursos
financieros asignados.

Departamentos APLICACION DE LOS Recursos
de la ACSB RECURSOS asignados a las

diferentes dreas.

*Personal responsable.

Fuente: Resultados obtenidos en el Analisis AIO

Elaborado por: La Autora
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39.- Participar en la aplicacion de los recursos financieros recibidos de las cooperativas
socias Yy llevar el control de los mismos en funcion de los gastos generados por los

diferentes departamentos.

GRAFICO N° 49
TRIGESIMO NOVENO PROCESO A MEJORAR

*Verificar recursos
financieros asignados.
Verificar montos
aportados por las
cooperativas socias

Departamentos APLICACION DE LOS Recursos

de la ACSB RECURSOS asignados a las
diferentes dreas.

*Personal responsable.

Fuente: Resultados obtenidos en el Andlisis AIO

Elaborado por: La Autora
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El costo de implementacién de este Plan de Mejoramiento es de $ 168.237,77 doblares
(CIENTO SESENTA Y OCHO MIL DOSCIENTOS TREINTA Y SIETE 77/100
DOLARES), cantidad que sido presupuestada para el afio 2011, lo que implicara una

aplicacion total de la propuesta de mejoramiento puesta en consideracion.

Para la obtencion de estos recursos es necesario precisar la fuente de obtencion de los
mismos, que estan compuestos con un esquema de aportes que considera una cuota base
de $100 dolares mensuales por cada cooperativa y un valor adicional equivalente al
porcentaje de activos de las Coac’s socias al 31 de diciembre del afio inmediatamente
anterior. A continuacion se presenta el cuadro de distribucion de cuotas de

mantenimiento para el afio 2011.:
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TABLAN°7
CUADRO DE DISTRIBUCION DE CUOTAS DE MANTEMIENTO PARA EL ANO 2011

ACTIVOS PARTICIP. | CUOTAFIJA | CUOTAFIJA | CUOTA VARIABLE CUOTA TOTAL 2011

N | COOPERATIVA 31/12/2010 ACTIVOS ANUAL MENSUAL ANUAL | MENSUAL | ANUAL |MENSUAL
$2.053.825.345.97 | 100.00% 43.200 3.600.00 $127.437.72 | $10.619.81 | $170.637.72| $14.219.81

1 |9 DE OCTUBRE 7.562.770.75|  0.0037 1.200 100.00 469.26 |  $39.11 $1.669.26| $139.11
2 |11 DE JUNIO 14.222.328.14|  0.0069 1.200 100.00 882.48| $73.54 $2.082.48| $173.54
3 |15 DE ABRIL 69.334.197.81|  0.0338 1.200 100.00 4.302.11| $35851 $5502.11| $45851
4 |23 DE JULIO 65.721.695.72 |  0.0320 1.200 100.00 4.077.96 | $339.83 $5.277.96| $439.83
5 |29 DE OCTUBRE 177.608.142.63|  0.0865 1.200 100.00 11.020.40 | $918.37 $12.220.40| $1.018.37
6 [Oar e D5t 57.465.181.88 |  0.0280 1.200 100.00 3.565.65 | $297.14 $4.76565| $397.14
7 | ANDALUCIA 77.445.882.60 | 0.0377 1.200 100.00 4.805.44| $400.45 $6.005.44|  $500.45
8 | ATUNTAQUI 58.699.151.84 |  0.0286 1.200 100.00 3.642.22| $303.52 $4.842.22|  $40352
9 | CACPE BIBLIAN 41.198.881.57| 0.0201 1.200 100.00 2.556.35| $213.03 $3.756.35|  $313.03
10 | CACPECO 87.668.566.33 |  0.0427 1.200 100.00 5.439.74| $453.31 $6.639.74| $553.31
11 | CACPE LOJA 30.296.026.31 | 0.0148 1.200 100.00 1.879.84| $156.65 $3.079.84|  $256.65
12 | CACPE PASTAZA 39.163.872.60 0.0191 1.200 100.00 2.430.08| $202.51 $3.630.08 $302.51

CAMARA DE
13 | COMERCIO 51.158.307.84 |  0.0249 1.200 100.00 3.17432| $264.53 $4.374.32| $36453
AMBATO

14 | cooP ccp 45.045.434.39 [  0.0219 1.200 100.00 2.795.02| $232.92 $3.995.02| $33292
15 | CHONE 22.573.700.15|  0.0110 1.200 100.00 1.400.67| $116.72 $2.600.67| $216.72
16 | CODESARROLLO 58.994.265.58 |  0.0287 1.200 100.00 3.660.53 | $305.04 $4.860.53|  $405.04
17 | COMERCIO 22.750.905.09 |  0.0111 1.200 100.00 1.411.67| $117.64 $2611.67| $217.64
18 | COOPAD 8.458.958.35|  0.0041 1.200 100.00 524.87| $43.74 $1.724.87| $143.74
19 | COTOCOLLAO 13.567.527.27| 0.0066 1.200 100.00 841.85| $70.15 $2.041.85| $170.15
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20 | EL SAGRARIO 66.100.806.08]  0.0322 1.200 100.00 410149 $341.79 $5301.49| $441.79
21 | FINANCOOP 37.238.361.38|  0.0181 1.200 100.00 231060| $192.55 $351060| $29255
22 | GUARANDA 14.438.654.46|  0.0070 1.200 100.00 895.90 | $74.66 $209590| $174.66
23 | LA DOLOROSA 9.054161.13| 0.0044 1.200 100.00 561.80| $46.82 $1761.80| $146.82
24 | LA NACIONAL 123510649.34|  0.0601 1.200 100.00 7663.71| $638.64 $8.86371| $73864
25 | MEGO 137.518.490.14 |  0.0670 1.200 100.00 8532.88| $711.07 $9.732.88| $811.07
26 |oscus 122.217541.10|  0.0595 1.200 100.00 7583.47| $631.96 $878347| $731.96
27 f/ég'f MUNOZ 47.751.603.14|  0.0233 1.200 100.00 2962.94| $246.91 $4.16294| $346.91
2g | PADRE JULIAN 26.693.849.28|  0.0130 1.200 100.00 1656.33| $138.03 $2.856.33| $238.03
LORENTE
29 | COPROGRESO 144.065.112.89 0.0701 1.200 100.00 8.939.09| $744.92 $10.139.09 $844.92
30 | RIOBAMBA 128.470536.94| 0.0626 1.200 100.00 797146 $664.29 $9.171.46| $764.29
31 | SAN FRANCISCO 100.570.350.97|  0.0490 1.200 100.00 6.24029| $520.02 $7.44029|  $62002
32 | SAN JOSE 39.202.896.40| 0.0191 1.200 100.00 243250 $202.71 $3.632.50| $302.71
33 | SANTA ANA 4.887.140.80| 0.0024 1.200 100.00 303.24| $2527 $150324| $12527
34 | SANTA ROSA 47.823.723.66 0.0233 1.200 100.00 2.967.41| $247.28 $4.167.41 $347.28
35 | SAN PEDRO PE 12.831.977.39|  0.0062 1.200 100.00 796.21| $66.35 $1.996.21| $166.35
36 | TULCAN 42513.604.02| 00207 1.200 100.00 2637.93| $219.83 $3.837.93| $319.83

Fuente: Base de Datos ACSB, Presupuesto aprobado 2011

Elaborado por: La Autora
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A continuacion se detallan los rubros necesarios para la implementacién de la

propuesta de mejora para la ACSB, dentro de los cuales se ha considerado los

ingresos anuales de cada una de las cooperativas socias, destacando como egresos los

gastos de personal fijos que se dardn mensualmente, como sueldos y beneficios

sociales; también se han considerado los gastos administrativos como servicios

bésicos y gastos generales, para mayor detalle se presenta la siguiente matriz:

TABLAN°8

PRESUPUESTO PARA LA PROPUESTA DE MEJORAMIENTO
ADMINISTRATIVO PARA LA ASOCIACION NACIONAL DE
COOPERATIVAS DE AHORRO Y CREDITO CONTROLADAS POR LA

SUPERINTENDENCIA DE BANCOS Y SEGUROS (ACSB)

CODIGO CONCEPTO MENSUAL | ANUAL

4 INGRESOS 13.999,81| 168.237,77
4.1.1.01.001 | Cooperativas 13.999,81| 168.237,77
5 EGRESOS 13.999,81| 168.237,77
5.1.1. GASTOS DE PERSONAL 6.331,81 76.221,68
5.1.1.01. Remuneraciones Mensuales 5.539,17 66.470,04
5.1.1.01.001 | Sueldo unificado 1.100,00 13.200,00
5.1.2.02.001 | Movilizacion Presidente 400,00 4.800,00
5.1.2.04.001 | Limpieza 60,00 720,00
5.1.1.03.001 | Director Ejecutivo 2.979,17 35.750,04
5.1.1.03.002 | Asesoria Juridica 1.000,00 12.000,00

Relaciones Publicas 0,00 0,00
5.1.1.02. Beneficios Sociales 792,64 9.751,64
5.1.1.02.001 | Décimo tercer sueldo 91,67 1.100,00
5.1.1.02.002 | Décimo cuarto sueldo 20,00 480,00
5.1.1.02.003 | Fondos de Reserva 72,57 870,84
5.1.1.02.004 | Aporte Patronal less 437,40 5.248,80

Vacaciones 0,00 0,00

IVA 0,00 0,00
5.1.1.02.007 | Otros Beneficios 21,00 252,00
5.1.1.02.008 | Uniformes 50,00 600,00
5.1.1.02.009 | Capacitacion 100,00 1.200,00
5.1.2. ADMINISTRATIVOS 2.684,67 32.216,09
5.1.2.01. Servicios Basicos 285,00 3.420,00
5.1.2.01.001 | Energia Eléctrica 35,00 420,00
5.1.2.01.002 | Servicio Telefonico 250,00 3.000,00
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5.1.2.04. Gastos Generales 1.884,67 22.616,09
5.1.2.04.004 | Correspondencia 280,00 3.360,00
5.1.2.04.005 | Copias Documentos 50,00 600,00
5.1.2.04.009 | Suscripciones Varias 75,00 900,00
5.1.2.04.008 | Refrigerios 200,00 2.400,00
5.1.2.04.006 | Suministros de Oficina 200,00 2.400,00
5.1.2.04.002 | Condominio Oficina 150,00 1.800,00
5.1.2.05.003 | Mantenimiento Equipos 150,00 1.800,00
5.1.2.04.003 | Monitoreo Oficina 35,00 420,00
5.1.2.04.011 | Pdlizas de Seguro 80,00 960,00
5.1.2.04.007 | Implementos de Limpieza 35,00 420,00
5.1.2.04.010 | Auditoria 108,34 1.300,08
5.1.2.02.004 | Movilizaciones Oficina 350,00 4.200,00
5.1.2.04.015 | Imprevistos 171,33 2.056,01
5.1.2.03.001 | Subsistencia y Viaticos 500,00 6.000,00
5.1.2.04. Gastos Varios 15,00 180,00
5.1.2.04.014 | Servicios bancarios 15,00 180,00
5.1.2.06. Depreciaciones 513,60 6.163,20
5.1.2.06.001 | Deprec. Muebles/Equip.Ofic 58,10 697,20
5.1.2.06.002 | Deprec. Equipo Computacion 53,31 639,72
5.1.2.06.003 | Deprec. Edificios 402,19 4.826,28

MUEBLES Y EQUIPOS 208,33 2.500,00

Equipos de Oficina 125,00 1.500,00

Equipo de Computacion y Softward 83,33 1.000,00
5.1.3. ACTIVIDADES ESPECIALES 4.775,00 57.300,01
5.1.3.01.001 | Publicidad e Imagen 1.250,00 15.000,00
5.1.3.01.002 | Seminarios, Talleres,Eventos 833,33 10.000,00

Il Convencién Cooperativa 500,00 6.000,00
5.1.3.01.003 | Normativa de Ahorro y Crédito 708,33 8.500,00

Implementacion Balance Social 650,00 7.800,00

Alianza Cooperativa Internacional 316,67 3.800,00
5.1.3.01.004 | Gobernabilidad Cooperativa 516,67 6.200,00

Fuente: Base de Datos ACSB, Plan de Cuentas Institucional

Elaborado por: La Autora
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44 RESUMEN DE PROPUESTAS CON METAS E INDICADORES DE

CUMPLIMIENTO

TABLAN°9
TABLA RESUMEN DE PROPUESTAS CON METAS E INDICADORES
TIEMPO PROPUESTO: JULIO 2011 - JULIO 2012

1. Conformar una comision especial cuyo objetivo principal sera monitorear diariamente los
cambios que puedan producirse en el contexto legislativo y puedan afectar a los intereses de la

ACSB.
Fecha Inicio Fecha Fin Resp. Directo | Resp. Indirecto Indicador Meta
jul-11 dic-11 Director Asistente Reuniones Una reunion
mantenidas mensual

2. La comision conformada enviara informes diarios a los oficiales de cumplimiento de las
cooperativas, y estos a su vez decidiran sobre qué acciones tomar si se presentan irregularidades
0 cambios inesperados.

Fecha Inicio Fecha Fin Resp. Directo | Resp. Indirecto Indicador Meta
jul-11 dic-12 Director Asistente Info_rmes Un |_nf<_)rme
enviados diario

3. Los oficiales de cumplimiento llevaran un informe histérico a fin de resolver los
inconvenientes presentados de una manera eficaz, es decir, si las irregularidades se repiten se
tendréd un método para resolverlas.

Fecha Inicio Fecha Fin Resp. Directo | Resp. Indirecto Indicador Meta
jul-11 jul-12 Director Asistente Informe Un_ informe
elaborado trimestral

4. Efectuar una campafia masiva de difusion en las cooperativas que no conocen de estos

Servicios.
Fecha Inicio Fecha Fin Resp. Directo | Resp. Indirecto Indicador Meta
. ~ Visita a una
. . . Asistente Campana .
jul-11 dic-11 Director RRPP elaborada cooperativa
mensual

5. Plantear la afiliacion a la ACSB con los productos y servicios que permitiran su asesoria en la

Asociacion.

Fecha Inicio

Fecha Fin

Resp. Directo ] Resp. Indirecto \

Indicador

Meta
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Cooperativa

Una
cooperativa

jul-11 jul-12 Director Asistente afiliada afiliada al
trimestre
6. Disefiar una campafia agresiva con beneficios para las cooperativas socias.
Fecha Inicio Fecha Fin Resp. Directo | Resp. Indirecto Indicador Meta
Campafiacon | Visitaauna
jul-11 jul-12 Director Asistente beneficios cooperativa
elaborada mensual

7. Incentivar el uso del correo electronico a las cooperativas socias, especialmente a aquellas que
no lo revisan con frecuencia.

Fecha Inicio Fecha Fin Resp. Directo | Resp. Indirecto Indicador Meta
Recibir dos
Correos Ccorreos
jul-11 jul-12 Director Asistente electrénicos
e mensuales por
recibidos

cooperativa

8. Planificar el envio semanal de boletines informativos, que permitan mantener al tanto a los
Presidentes y Gerentes Generales de las cooperativas socias de los acontecimientos que ocurren.

Fecha Inicio Fecha Fin Resp. Directo | Resp. Indirecto Indicador Meta
. Boletines ]
jul-11 jul-12 Director Asistente informativos | " Poletin
RRPP : semanal
enviados

9. Definir las funciones, contenido de trabajo, responsabilidades, nivel de complejidad, requisitos
y posicion jerarquica de cada puesto de trabajo dentro de la estructura.

Fecha Inicio Fecha Fin Resp. Directo | Resp. Indirecto Indicador Meta
jul-11 sep-11 Director Asesor Juridico Fun_cpnes Un puesto
definidas mensual

10. Establecer la organizacion y métodos de trabajo que deben regir en cada uno de los procesos,
asi como la distribucion de tareas e interrelaciones laborales, de tal forma que se garanticen los
objetivos trazados y que al mismo tiempo los recursos humanos tengan una participacion

creadora y efectiva.

Fecha Inicio Fecha Fin Resp. Directo | Resp. Indirecto Indicador Meta
Métodos de Un proceso por
jul-11 dic-11 Director Asistente trabajo P P

establecidos

Semana
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11. Determinar la calidad de las condiciones de trabajo que requiere cada puesto y ejercer las
acciones para lograr que éstas favorezcan la productividad, el clima laboral y el bienestar de los
trabajadores.

Fecha Inicio Fecha Fin Resp. Directo | Resp. Indirecto Indicador Meta

Condiciones
jul-11 dic-11 Director Asistente de trabajo
determinadas

Un puesto por
mes

12. Establecer los planes, y ejecutar las acciones que garanticen el desarrollo del trabajo dentro
de las normas de seguridad e higiene requerida, todos estos elementos bajo la aplicacion del
procedimiento para el analisis y descripcion de los puestos de trabajo disefiado en la
organizacion.

Fecha Inicio Fecha Fin Resp. Directo | Resp. Indirecto Indicador Meta
jul-11 dic-11 Director Asistente Plane_s Una reunion
establecidos mensual

13. Establecer los lineamientos para realizar el proceso de evaluacion del desempefio, a fin de
desarrollar y motivar al personal de la ACSB.

Fecha Inicio Fecha Fin Resp. Directo | Resp. Indirecto Indicador Meta

Un empleado
evaluado al
mes

Lineamientos

jul-11 dic-11 Director Asistente .
establecidos

14. Ofrecer ayuda, facilidades de adiestramiento y capacitacion al personal con el objetivo de
favorecer su desarrollo y lograr un mejor desempefio de su puesto.

Fecha Inicio Fecha Fin Resp. Directo | Resp. Indirecto Indicador Meta
Plan de Un empleado
jul-11 dic-11 Director Asistente capacitacion | capacitado al
elaborado mes

15.- Implementar una estrategia para la delegacion de proyectos.

Fecha Inicio Fecha Fin Resp. Directo | Resp. Indirecto Indicador Meta

Estrategia Un proyecto

jul-11 dic-11 Director Asistente .
implementada | por empleado

16.- Obtener cotizaciones con los proveedores de suministros.

Fecha Inicio Fecha Fin Resp. Directo | Resp. Indirecto Indicador Meta
jul-11 dic-11 Asistente Director Cotlzac_lones Una_cotlzamon
obtenidas trimestral

17.- Crear un proceso de contratacion de personal y determinacion de salario.

Fecha Inicio \ Fecha Fin \ Resp. Directo \ Resp. Indirecto Indicador Meta
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jul-11 dic-11 Director Asistente Personal De acqer_do al
contratado requerimiento
18.- Definir una estructura organizacional.
Fecha Inicio Fecha Fin Resp. Directo | Resp. Indirecto Indicador Meta
Estructura Una estructura
jul-11 jul-12 Director Asistente organizacional N
e al afo
definida
19.- Capacitar al personal sobre las actividades propias a cada puesto laboral.
Fecha Inicio Fecha Fin Resp. Directo | Resp. Indirecto Indicador Meta
Plan de Un empleado
jul-11 jul-12 Director Asistente capacitacion | capacitado al
elaborado mes

20.- Insercion del personal en organismos de desarrollo empresarial como circulos de calidad.

Fecha Inicio Fecha Fin Resp. Directo | Resp. Indirecto Indicador Meta
Personal Un empleado
jul-11 jul-12 Director Asistente . insertado al
insertado
semestre
21.- Entrenamiento del personal con respecto a los procesos y tecnologias a utilizar.
Fecha Inicio Fecha Fin Resp. Directo | Resp. Indirecto Indicador Meta
Plan de Un empleado
jul-11 jul-12 Director Asistente capacitacion | capacitado al
elaborado mes
22.- Supervision del correcto desarrollo de las actividades y procesos de operacion.
Fecha Inicio Fecha Fin Resp. Directo | Resp. Indirecto Indicador Meta
Dos
Actividades y | actividadesy
jul-11 jul-12 Director Asistente procesos dos procesos
supervisadas | supervisados al
mes
23.- Supervision y control de calidad de los servicios brindados.
Fecha Inicio Fecha Fin Resp. Directo | Resp. Indirecto Indicador Meta
Supervision y | Supervision de
: . . . control de los servicios
jul-11 jul-12 Director Asistente calidad brindados y vez
implementado al mes
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24.- Mantener contacto permanente con las cooperativas socias, mediante Ilamadas, visitas

personales y correos electrénicos.

Fecha Inicio Fecha Fin Resp. Directo | Resp. Indirecto Indicador Meta
Contacto Contacto con

permanente dos

jul-11 jul-12 Director Asistente con las .
. cooperativas al

cooperativas
. mes
socias

25.- Satisfacer todas las inquietudes y necesidades que las cooperativas nuevas interesadas
tengan sobre los productos y servicios de la ACSB.

Fecha Inicio Fecha Fin Resp. Directo | Resp. Indirecto Indicador Meta
Contacto Contacto con

permanente dos

jul-11 jul-12 Director Asistente con las X
. cooperativas al

cooperativas
. mes
socias

26.- Crear estrategias de venta y promocién e innovarlas para estar siempre a la par o a un
mejor nivel que la competencia, ofertando los productos y servicios constantemente.

Fecha Inicio Fecha Fin Resp. Directo | Resp. Indirecto Indicador Meta
Ofertar los
Estrategias de | productosy
jul-11 jul-12 Director Asistente venta y servicios al
promocion menos a una
creadas cooperativa al
mes

27.- Llevar el control sobre los servicios y produ
dar un informe de actividades y novedades al Director Ejecutivo.

ctos entregados y los que se han

cancelado para

Fecha Inicio Fecha Fin Resp. Directo | Resp. Indirecto Indicador Meta
jul-11 jul-12 Asistente Director Informe Un informe al
elaborado mes

28.- Identificar las razones o problemas que afecten la colocacién efectiva de los productos.

Fecha Inicio

Fecha Fin

Resp. Directo

Resp. Indirecto

Indicador

Meta

jul-11

jul-12

Director

Asistente

Problemas
identificados

Un problema
resuelto al mes

29.- Medir la satisfaccion de las necesidades de las cooperativas socias de la ACSB.

Fecha Inicio Fecha Fin Resp. Directo | Resp. Indirecto Indicador Meta
jul-11 jul-12 Director Asistente En(_:uesta_ Qe Una encuesta al
satisfaccion semestre
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30.- Buscar siempre la innovacion de nuevos servicios.

Fecha Inicio Fecha Fin Resp. Directo | Resp. Indirecto Indicador Meta
jul-11 jul-12 Director Asistente .SerV'C'OS U.n Nuevo
innovados | servicio al mes

31.- Desarrollar nuevas oportunidades de negocios para las cooperativas.

Fecha Inicio Fecha Fin Resp. Directo | Resp. Indirecto Indicador Meta
Una
jul-11 jul-12 Director Asistente C_)portyr]ldades oportunl_dad de
identificadas negocio al
trimestre
32.- Invertir en nuevas oportunidades de crecimiento para las cooperativas.
Fecha Inicio Fecha Fin Resp. Directo | Resp. Indirecto Indicador Meta
Una
jul-11 jul-12 Director Asistente Oportunidades | oportunidad de

identificadas

crecimiento al
trimestre

33.- Administrar responsablemente de los recursos financieros, asi como el manejo de cuentas
bancarias correspondientes.

Fecha Inicio Fecha Fin Resp. Directo | Resp. Indirecto Indicador Meta
Una reunién al
Recursos
- : . financieros Mes para
jul-11 jul-12 Director Contadora - ’ revisar
administrados
balances
correctamente
mensuales
34.- Disefiar y aplicar mecanismos que permitan optimizar el rendimiento financiero.
Fecha Inicio Fecha Fin Resp. Directo | Resp. Indirecto Indicador Meta
Rendimiento Un;giun;?; al
jul-11 jul-12 Director Contadora financiero 1es P
- diseniar el
optimizado .
mecanismo
35.- Dar seguimiento al presupuesto autorizado para el gasto de la ACSB.
Fecha Inicio Fecha Fin Resp. Directo | Resp. Indirecto Indicador Meta
Ejecucion Una ejecucion
jul-11 jul-12 Contadora Director presupuestaria | presupuestaria
elaborada | trimestralmente

36.- Proveer de recursos financieros a las unidades administrativas de la ACSB, en funcion de
las partidas autorizadas.

Fecha Inicio

Fecha Fin

Resp. Directo

Resp. Indirecto

Indicador

Meta
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Un reunion al

mes para
Recursos verificar
jul-11 jul-12 Director Contadora financieros :
. necesidad de
asignados

asignacion de
recursos

37.- Elaborar reportes del ejercicio financiero anual de todas las areas de la ACSB, asi como
informar de ello al Director Ejecutivo.

Fecha Inicio Fecha Fin Resp. Directo | Resp. Indirecto Indicador Meta
Reportes del
) . ) ejercicio Un informe al
jul-11 jul-12 Contadora Director financiero aiio
anual
elaborados

38.- Mantener coordinacion con los departamentos de la ACSB, a efecto de proceder a la
aplicacion de los recursos presupuestales asignados y mantener actualizada la informacion entre
los mismos.

Fecha Inicio Fecha Fin Resp. Directo | Resp. Indirecto Indicador Meta
Un reunion al
o, | e
jul-11 jul-12 Director Contadora financieros

necesidad de
asignacion de
recursos

asignados

39.- Participar en la aplicacion de los recursos financieros recibidos de las cooperativas socias y
llevar el control de los mismos en funcién de los gastos generados por los diferentes
departamentos.

Fecha Inicio Fecha Fin Resp. Directo | Resp. Indirecto Indicador Meta
Un reunion al
acusos | e
jul-11 jul-12 Director Contadora financieros

necesidad de
asignacion de
recursos

controlados

Fuente: Investigacion propia

Elaborado por: La Autora
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CAPITULO V

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

5.1 CONCLUSIONES

El Andlisis Institucional y Organizacional es una actividad a traves de la cual
se divisa el verdadero poder personal y colectivo de la organizacion para
mantener una actitud constante de renovacion, innovacién y aprendizaje
empresarial, conjuntamente con las caracteristicas y las situaciones que se

presenten como impacto de las relaciones internas y externas.

El Andlisis Institucional y Organizacional busca adoptar una cultura mas
definida hacia la empresa, en la cual el personal es quien maneja sus propios
roles, ademéas implica medir el nivel de incertidumbre que se genera
alrededor del nuevo rol a adoptar. El desarrollo de transformacion siempre
genera malestar en el personal, por lo tanto se necesita convencerlos de que
las nuevas tendencias de transformacion se dirigen hacia una relacion distinta
entre la segmentacion individual y el trabajo en el sistema funcional de la

empresa.

Este proceso de transformacion involucra las variables del estudio de los
aspectos psicolégicos y socio-politicos que son propios de la empresa e

institucién, determinando la interrelaciéon con el entorno externo.

De los factores legales, tecnolégicos, politicos, econdmicos y socio culturales
analizados en la esfera del entorno de la ACSB se concluye que esta
organizacion no tiene incidencias negativas sobre estos factores debido a que
se determin6 que se mantiene siempre dentro del marco legal nacional sin
embargo le afecta la politica que al momento vive el pais por lo que se
propone establecer politicas internas que le permitan manejarse de manera

proactiva ante los constantes cambios que se generen en su entorno externo.
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Dentro de la esfera de la capacidad de la ACSB se analizaron los factores de
liderazgo, estructura organizacional, recursos humanos, finanzas, servicios y
productos, infraestructura, tecnologia y conectividad en donde se determino
que la empresa se ha desarrollado formidablemente presentando siempre la
suficiente capacidad para enfrentar a su competencia y se ha mantenido en

vanguardia ante las necesidades de sus clientes internos y externos.

De todos estos factores analizados se determino que se puede mejorar dentro
de recursos humanos el anélisis y clasificacion de puestos, la evaluacion del
desempefio del talento humano, y la asignacién matricial de proyectos
mediante los cuales la empresa logrard armonizar su capacidad Yy asi mejorar

su rendimiento.

La historia, mision, cultura e incentivos constituyen los factores analizados en
la esfera de la proactividad de la ACSB y en donde se concluyé que su misién
y cultura estan centradas en satisfacer a sus socias mediante la oferta de las
mejores soluciones de servicios y representacion, guiados por los principios
de la responsabilidad social y la ética, que contribuyan a mejorar la calidad de
vida de los socios de las cooperativas y esto le ha permitido a la ACSB
trascender en el tiempo y marcar una historia de éxito en el mercado nacional
de representacion técnica y politica, de esto que se sugiere mantener este
lineamiento para que institucion gremial sea la preferida por las cooperativas

controladas por la Superintendencia de Bancos y Seguros del Ecuador.

En cuanto a los incentivos la ACSB mantiene estrategias sumamente
efectivas tanto para los clientes internos como externos permitiéndole
incrementar sus niveles de representacion , lo cual es muy conveniente para la
organizacion considerando que el principal ingreso para la organizacion es la
necesidad de representacion técnica y politica y en este punto solo se sugiere
que se cree una politica de comisiones por concepto de afiliacion y buen
servicio verificado debido a que eso esta influyendo sobre el desempefio de

los recursos humanos.
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La ACSB debe mantener la estrategia de “Servicios sin costo” el cual
involucra a sus clientes externos en el ingreso de nuevas cooperativas socias a
la organizacion, lo que permite el incremento de representacion en los

organismos relacionados.

La esfera del rendimiento o desempefio de la ACSB por definicion es
afectada por los factores analizados en las esferas de entorno, proactividad y
principalmente por la esfera de capacidad, siendo esta la base del desempefio
de la organizacion; ademas el desempefio fue analizado en base a la
eficiencia, eficacia, relevancia, flexibilidad y viabilidad financiera, factores
que tras su analisis demostraron que el modelo de representacion técnica y
politica que la ACSB utiliza en la actualidad le ha permitido mantener altos
niveles de eficiencia y eficacia a lo largo del tiempo y conjuntamente con su
flexibilidad ante los constantes cambios socio econdmicos y sobre todo ante
la inestabilidad politica que se ha evidenciado durante la Gltima década en el
Ecuador le ha permito a la ACSB situarse entre las primeras instituciones

gremiales mas respetadas en el pais.

De esto se concluye que el nivel de rendimiento de la ACSB es excelente y se
mantendra siempre y cuando se sigan aplicando estrategias que se ajusten a

las tendencias sociales, econdmicas y financieras a nivel nacional.

Como conclusién final se tiene que el servicio de representacion técnica y politica

que otorgan las Instituciones Gremiales constituyen un paso clave dentro del

movimiento del sector financiero del Ecuador, y es asi que este servicio va a ir en

constante crecimiento, siempre ligado intimamente con la expansion de las relaciones

comerciales dentro y fuera del pais, como también con el crecimiento de la economia

Asi que el buen manejo y la prestacion de un buen servicio a las Instituciones

Financieras influira de forma directa con la activacion economica y desarrollo de

varios sectores poblacionales, mejorando el nivel de vida de los socios e
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indirectamente volviéndolos mejores sujetos de crédito con relacion al buen manejo

sus cooperativas.

Por todo esto, este proceso tiene gran relevancia con respecto a la cadena productiva,
comercializadora y financiera, y es un deber de muy alta importancia que las
Instituciones Gremiales garanticen su servicio con mejoras permanentes en su
estructura, la cual debera estar siempre en constante cambio, ajustandose a las

necesidades que impongan el medio y los socios.

5.2 RECOMENDACIONES

El desarrollo de esta investigacion ha permitido reforzar la validacion de la eficiencia
del andlisis institucional organizacional como una verdadera metodologia de trabajo
integrada con los valores organizacionales, principalmente generando el valor
participativo. En este sentido, se destaco las ventajas de la interaccién participativa

en el manejo de conflictos institucionales y organizacionales.

El desarrollo de habilidades concernientes al uso de la participacién, indica una
posibilidad de desarrollo de este valor a nivel empresarial, siempre a través de la

utilizacion de la metodologia del Analisis Institucional Organizacional.

Con este nuevo tipo de andlisis, la Institucién Gremial ACSB, da un primer paso en
el proceso de perfeccionamiento organizacional, es una situacion favorable para
trabajar en funcion de que la organizacion genere mas espacios para el desarrollo y
expresion de lo instituyente con cada uno de sus componentes, lo cual se reflejaria en

el desarrollo en esta cultura organizacional institucional.

Para la ACSB, se puede indicar que lo instituido dentro de la organizacion ha
generando el ambito necesario para el cumplimiento de los objetivos, tomando en
cuenta que el alto valor de participacion que se detecta en la empresa expresa de
forma fehaciente esta aseveracion. Esta situacion incide de manera positiva a la

organizacion, lo que se evidencia en su desarrollo y jerarquizacion del mercado.
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Pero esto no tiene una buena incidencia con respecto al bajo sentido de pertenencia
de los empleados con su trabajo y con toda la estructura organizacional.

Como toda organizacion el llegar a la excelencia es un paso que requiere de muchos
afios de vida institucional, mas aun cuando el principal objetivo es la representacion
técnica y politica, lo que convierte a éste servicio en algo intangible, muy dificil de
ser medido y cuando se presenta una satisfaccion en el cliente esta perdura a traves
del tiempo, por esta razon a pesar de encontrar 39 procesos por mejorar se ha podido
verificar el estricto cumplimiento de los planes operativos llegando a cada una de las
cooperativas socias con resultados positivos a pesar de que no se cumplan algunos

procesos internos, que no le han permitido llegar a la excelencia.

En vista de lo analizado en el capitulo 4, se recomienda la aplicacién del nuevo
sistema de administracion, partiendo desde su organizacion, mejorando tanto la
estructura administrativa, legal y econdmica, adicionalmente mejorando la
introduccion del servicio en nuevas cooperativas de ahorro y crédito, con un plan de
difusion que ayude a afianzar el servicio de representacion técnica y politica de la
ACSB a nivel nacional e internacional.

Para modificar esta situacion podrian resultar Gtiles las siguientes recomendaciones:

1. Capacitacion directa a los directivos de la ACSB en funcion de desarrollo de
sus conocimientos a través de una estrategia de competencias, donde ellos
demanden la generacion de espacios de aplicacion de lo que se debe instituir

como una nueva forma de desarrollo de la cultura organizacional.

2. Capacitacion de los trabajadores facilitando su participacion en auténticos

cambios en su organizacion.

3. Supervisar los sistemas de capacitacion que se implementen para cumplir con
lo anterior, influyendo para que no solamente sea la comprension de los
temas tratados, sino como una fuente de desarrollo de competencias

individuales y grupales para el uso masivo dentro de la organizacion.
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Con la filosofia de mantener su estatus y sus iniciativas dentro del mercado de
tarjetas de crédito, la ACSB ha recorrido un camino de crecimiento, siempre
buscando la mejora y la excelencia de su eficiencia y eficacia técnica y
administrativa, generando puestos de empleo y mejorando sus servicios a traves de
la ejecucion de proyectos, lo que hoy se verd fortalecido con un conjunto de
aplicaciones nuevas y metodoldgicamente elaboradas para llevar a una excelencia en

el funcionamiento institucional y organizacional de la Asociacion.
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5.3

CUADRO CONSOLIDADO PROBLEMA VS. SOLUCION

TABLAN°10

CUADRO CONSOLIDADO PROBLEMA VS. SOLUCION EN EL ANALISIS AIO EFECTUADO A LA ACSB

AREA PROBLEMA SOLUCION
. . . Conformar una comision especial cuyo objetivo
Falta de monitoreo diario a los cambios que| . . . : o )
. S principal sera monitorear diariamente los cambios
puedan producirse en el contexto legislativo y . L
) que puedan producirse en el contexto legislativo y
puedan afectar a los intereses de la ACSB. .
puedan afectar a los intereses de la ACSB.
. . . . [ La comisién conformada enviara informes diarios a
No existe una comision que decida sobre qué . . ;
. . . . los oficiales de cumplimiento de las cooperativas, y
AMBIENTE acciones tomar si se presentan irregularidades e o .
< S estos a su vez decidirdn sobre qué acciones tomar si
POLITICO 0 cambios inesperados. . . T
se presentan irregularidades o cambios inesperados.
Los oficiales de cumplimiento llevardn un informe
. ] histérico a fin de resolver los inconvenientes
No existen métodos para resolver las . .
. . i presentados de una manera eficaz, es decir, si las
irregularidades que se repiten. ' : . . ,
irregularidades se repiten se tendra un método para
resolverlas.
Las cooperativas no conocen los servicios que [ Efectuar una campafia masiva de difusion en las
ofrece la ACSB. cooperativas que no conocen de estos servicios.
. . . Plantear la afiliacion a la ACSB con los productos
ENTORNO No se han incrementado el nimero de socias o o ; productos y
ECONOMICO servicios que permitiran su asesoria en la Asociacion.
Las cooperativas no conocen los beneficios de | Disefiar una campafia agresiva con beneficios para
estar afiliados a la ACSB. las cooperativas socias.
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INFRAESTRUCTURA

Falta de cultura tecnoldgica en el uso del
correo electrdnico.

Incentivar el uso del correo electronico a las
cooperativas socias, especialmente a aquellas que no
lo revisan con frecuencia.

Falta de informacion a las cooperativas socias
de los acontecimientos que ocurren.

Planificar el envio semanal de boletines
informativos, que permitan mantener al tanto a los
Presidentes y Gerentes Generales de las cooperativas
socias de los acontecimientos que ocurren.

RECURSQOS
HUMANOS

No se ha definido las funciones, contenido de
trabajo, responsabilidades, nivel de
complejidad, requisitos y posicion jerarquica
de cada puesto de trabajo dentro de la
estructura.

Definir las funciones, contenido de trabajo,
responsabilidades, nivel de complejidad, requisitos y
posicion jerarquica de cada puesto de trabajo dentro
de la estructura.

No se ha establecido la organizacion y
métodos de trabajo que deben regir en cada
uno de los procesos, asi como la distribucion
de tareas e interrelaciones laborales, de tal
forma que se garanticen los objetivos trazados
y que al mismo tiempo los recursos humanos
tengan una participacion creadora y efectiva.

Establecer la organizacién y métodos de trabajo que
deben regir en cada uno de los procesos, asi como la
distribucion de tareas e interrelaciones laborales, de
tal forma que se garanticen los objetivos trazados y
que al mismo tiempo los recursos humanos tengan
una participacion creadora y efectiva.

No se ha determinado la calidad de las
condiciones de trabajo que requiere cada
puesto y ejercer las acciones para lograr que
éstas favorezcan la productividad, el clima
laboral y el bienestar de los trabajadores.

Determinar la calidad de las condiciones de trabajo
que requiere cada puesto y ejercer las acciones para
lograr que éstas favorezcan la productividad, el clima
laboral y el bienestar de los trabajadores.

No se han establecido los elementos bajo la
aplicacion del procedimiento para el analisis y
descripcion de los puestos de trabajo disefiado
en la organizacion.

Establecer los planes, y ejecutar las acciones que
garanticen el desarrollo del trabajo dentro de las
normas de seguridad e higiene requerida, todos estos
elementos bajo la aplicacién del procedimiento para
el analisis y descripcion de los puestos de trabajo
disefiado en la organizacion.
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No se han realizado procesos de evaluacion
del desempefio, a fin de desarrollar y motivar
al personal de la ACSB.

Establecer los lineamientos para realizar el proceso
de evaluacién del desempefio, a fin de desarrollar y
motivar al personal de la ACSB.

No se capacita frecuentemente al personal con
el objetivo de favorecer su desarrollo y lograr
un mejor desempefio de su puesto.

Ofrecer ayuda, facilidades de adiestramiento vy
capacitacion al personal con el objetivo de favorecer
su desarrollo y lograr un mejor desempefio de su
puesto.

Hace falta implementar una estrategia para la
delegacion de proyectos.

Implementar una estrategia para la delegacion de
proyectos.

ENTORNO
OPERATIVO

No existe un control de calidad en los
proveedores de suministros.

Obtener cotizaciones con
suministros.

los proveedores de

No existe un proceso para la contratacion de
personal y determinacion de salario.

Crear un proceso de contratacién de personal y
determinacion de salario.

No existe una definicion clara de la estructura
organizacional.

Definir una estructura organizacional.

No se capacita al personal sobre las
actividades propias a cada puesto laboral.

Capacitar al personal sobre las actividades propias a
cada puesto laboral.

No se incluye al personal en organismos de
desarrollo empresarial como circulos de
calidad.

Insercion del personal en organismos de desarrollo
empresarial como circulos de calidad.

No se entrena al personal con respecto a los
procesos Y tecnologias a utilizar.

Entrenamiento del personal con respecto a los
procesos y tecnologias a utilizar.

Falta de supervision del correcto desarrollo de
las actividades y procesos de operacion.

Supervision del correcto desarrollo de las actividades
y procesos de operacion.

Falta de supervisiéon y control de calidad de
los servicios brindados.

Supervision y control de calidad de los servicios
brindados.
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No se mantiene un contacto permanente con
las cooperativas socias, mediante Ilamadas,
visitas personales, mail.

Mantener contacto permanente con las cooperativas
socias, mediante llamadas, visitas personales y
correos electronicos.

No se satisfacen todas las inquietudes y
necesidades que las cooperativas nuevas
interesadas tengan sobre los productos y
servicios de la ACSB.

Satisfacer todas las inquietudes y necesidades que las
cooperativas nuevas interesadas tengan sobre los
productos y servicios de la ACSB.

No existen estrategias de venta y promocién e

Crear estrategias de venta y promocion e innovarlas

ENTORNO innovarlas para estar siempre a la par o a un|para estar siempre a la par o a un mejor nivel que la
COMERCIAL mejor nivel que la competencia, ofertando los | competencia, ofertando los productos y servicios
productos y servicios constantemente. constantemente.
Llevar el control sobre los servicios y productos
No se reportan las actividades y novedades al | entregados y los que se han cancelado para dar un
Director Ejecutivo. informe de actividades y novedades al Director
Ejecutivo.
No se han identificado las razones o -
L .~ |ldentificar las razones o problemas que afecten la
problemas que afecten la colocacion efectiva S .
colocacion efectiva de los productos.
de los productos.
No se ha medido la satisfaccion de las . . L .
. : . Medir la satisfaccion de las necesidades de las
necesidades de las cooperativas socias de la . .
cooperativas socias de la ACSB.
ACSB.
No se ha buscado la innovacion de nuevos . . . -
o Buscar siempre la innovacion de nuevos servicios.
SERVICIOS Servicios
ADICIONALES No se han desarrollado nuevas oportunidades | Desarrollar nuevas oportunidades de negocios para

de negocios para las cooperativas.

las cooperativas.

inversion en nuevas
crecimiento para las

No se ha buscado
oportunidades de
cooperativas.

Invertir en nuevas oportunidades de crecimiento para
las cooperativas.

145




ENTORNO
ADMINISTRATIVO
FINANCIERO

Se debe mejorar la administracion responsable
de los recursos financieros, asi como el
manejo de cuentas bancarias correspondientes.

Administrar  responsablemente de los recursos
financieros, asi como el manejo de cuentas bancarias
correspondientes.

No se diseflado mecanismos que permitan
optimizar el rendimiento financiero.

Diseflar y aplicar mecanismos
optimizar el rendimiento financiero.

que permitan

No se evidencia un seguimiento al
presupuesto autorizado para el gasto de la
ACSB.

Dar seguimiento al presupuesto autorizado para el
gasto de la ACSB.

No se Provee de recursos financieros a las
unidades administrativas de la ACSB, en
funcién de las partidas autorizadas.

Proveer de recursos financieros a las unidades
administrativas de la ACSB, en funcion de las
partidas autorizadas.

Se debe mejorar la calidad de los reportes del
ejercicio financiero anual de todas las areas de
la ACSB.

Elaborar reportes del ejercicio financiero anual de
todas las areas de la ACSB, asi como informar de
ello al Director Ejecutivo.

No existe coordinacién con los departamentos
de la ACSB, a efecto de proceder a la
aplicacion de los recursos presupuestales
asignados 'y mantener actualizada la
informacion entre los mismos.

Mantener coordinacion con los departamentos de la
ACSB, a efecto de proceder a la aplicacién de los
recursos presupuestales asignados y mantener
actualizada la informacion entre los mismos.

No existe participacion en la aplicacion de los
recursos  financieros recibidos de las
cooperativas socias.

Participar en la aplicacion de los recursos financieros
recibidos de las cooperativas socias y llevar el
control de los mismos en funcién de los gastos
generados por los diferentes departamentos.

Fuente: Investigacién Propia

Elaborado por: La Autora.
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