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Resumen gerencial

COFEIA R.L. es una cooperativa de ahorro y crédito dedicada exclusivamente al servicio de los
profesionales del Colegio Federado de Ingenieros y Arquitectos. Fue fundada el 21 de mayo de
1983, a raiz de una iniciativa de la Asamblea de Representantes del CFIA.

El presente documento detalla el desarrollo del proyecto de graduacion: “Redisefio de procesos de
gestién administrativa y financiera de COFEIA R.L.”. La propuesta nace a raiz de la etapa de
prediagnéstico en donde se ejecuta un analisis de la situacion actual, realizando entrevistas con el
personal de la empresa, evaluando resultados de las auditorias externas y, ademas, implementando
la herramienta Malcolm Baldrige. Cuando se evalian los resultados obtenidos se encuentra que, a
nivel normativo, la cooperativa posee deficiencias importantes, relacionadas a la inexistencia de
material relacionado a los manuales de procedimiento y detalle de funciones del personal, asi como
inexistencia de una metodologia definida para la gestion de los riesgos. Del mismo modo, respecto
a la evaluacién de la metodologia de Malcolm Baldrige, se obtiene una calificacién global de 27%,
con deficiencias a nivel de manejo de procesos y planificacion estratégica.

Con dicho analisis se plantea el siguiente problema “Los procesos de gestion administrativa
financiera presentan deficiencias en la ejecucion, lo cual se evidencia de forma reiterada en los
resultados de las auditorias externas, donde en los ultimos 3 afios se presentan hallazgos por
incumplimiento de normativa y falta de estandarizacién”.

A partir de la problematica identificada, se realizé un diagndstico, en el cual se realiza un mapeo
de los procesos de la organizacion, analisis de valor agregado de las actividades en los procesos
actuales y analisis del plan estratégico definido por la organizacién con el fin de alinear las
oportunidades de mejora al enfoque de este.

En la etapa de diagndstico, se define la necesidad de una reingenieria de procesos y creacion de
procedimientos, funciones y operaciones por escrito con el objetivo de consolidar procesos robustos
que permitan cumplir con los hallazgos obtenidos a nivel normativo en donde segun los HO-26 y
HO-28 de las auditorias se evidencia la inexistencia de material relacionado a los manuales de
procedimiento y detalle de funciones del personal, esto en aunditorias realizadas desde el afio 2016
hasta el 2019.

Es importante destacar que, para la reingenieria de los procesos de gestion administrativa
financiera, la cual tiene como objetivo optimizar y estandarizar las operaciones de COFEIA R.L,
se tiene que los procesos que necesitaban ser intervenidos correspondian a la gestién de riesgos, la
planificacion estratégica y la legitimizacion de capitales, asi como también, a nivel de recursos
humanos, la gestion de cobro, gestién de comunicaciones, entre otros; debido a que para estos no
se tenia una metodologia o procedimiento claro para realizarlo.

Simultaneamente, es importante hacer énfasis en los hallazgos obtenidos tras realizar un estudio de
los asociados de la empresa, con el objetivo de conocer el contexto que encierra a la cooperativa.
En este se obtiene que la generacion Baby Boom corresponde a la mas predominante dentro del
grupo de asociados con un 40%, mientras que la generaciéon X ocupa el segundo puesto con un



28%, seguida por la generacion Y con un porcentaje de 21%. Este estudio permitié sefialar que se
deben de realizar esfuerzos para involucrar generaciones mas jévenes.

Con respecto a la etapa de disefio, se realizd una priorizacion de las oportunidades de mejora,
utilizando como criterios, ¢l interés de la organizacion, factibilidad de implementacidn, impacto
generado vy recursos necesarios. El disefio de las oportunidades de mejora fue construido en
conjunto con la contraparte, estos fueron de gran impacto para que la organizacion contara con una
gestion de procesos estdndar y ademas alineado a los requenimientos dados por las auditorias
extemas y el plan estratégico.

Durante la etapa de disefio se realizé el rediseno de procesos de la cooperativa, €l cual abarca
principalmente la redaccion, creacion de indicadores, definicion de puestos y analisis de riesgos
para cada uno de los procesos de apoyo, sustantivos v estratégicos. Ademas, la creacion de nuevos
procesos en la cooperativa, necesarios de acuerdo con los hallazgos obtenidos en la etapa de
diagnostico. Estos correspondieron en primera instancia al proceso de gestion de riesgos, en donde
se disefi¢ una metodologia basada en COSO II, seguidamente se crea el proceso de planificacion
estratégica, va que no existia una metodologia estandarizada para velar por el cumplimiento del
plan de la cooperativa. Del mismo modo se crea el proceso de gestion documental y de legitimacion
de capitales.

Aunado a esto es importante mencionar que ¢l diseno fue basado en la gestién por procesos, en la
cual se elaboraron manuales de procedimientos v de puestos en conjunto con la contraparte,
mediante entrevistas y sesiones. Los manuales de procedimientos, ademas de contar con la
descripcién e instructivos de las diferentes actividades, contienen indicadores de procedimiento
para velar que los mismos se ejecutan de acorde a lo estipulado, ademas de analisis de riesgos para
cada uno de ellos, con el fin de realizar una integracion entre las actividades y los diferentes puestos,
logrando una estandarizacion de las operaciones de la cooperativa, algo que no existia
anteriormente y era el principal punto débil de la misma. Sin embargo, ademas de la
estandarizacién, con esta mejora empresa logra tener una base para una futura certificaciéon ISO
9001:2015, puesto que la metodologia utilizada para el levantamiento de procedimientos sigui6 los
estandares recomendados por esta norma y se documenté de una forma completa los procesos que
se llevan a cabo en la organizacion.

Otra de las oportunidades de mejora desarrolladas correspondié al disefio de indicadores y una
herramienta del plan estratégico acorde a los objetivos planteados por COFEIA R.L. para mejora
en la gestion v cumplimiento de este. Esto nace raiz de que la empresa cuenta con un plan
estratégico vigente, €l cual abarca el periodo del ano 2020 al 2024; sin embargo, no posee un
proceso sistematico que lo evalie, ni se desarrolla un rastreo sobre el cumplimiento o nivel de
avance de cada uno de los objetivos planteados. En primera instancia, se realiza junto a la
contraparte actualizaciones al plan estratégico con el fin de ligaro a la realidad de la empresa y
ademas plantear objetivos necesarios para un mejor desempefio de la cooperativa segiin los
hallazgos encontrados durante ¢l diagndstico, asimismo se crea una herramienta de control del plan
estratégico, en la cual se definen indicadores asociados a una frecuencia de medicién con metas
establecidas para cada indicador, s¢ establecen duefios de los indicadores, que permiten concretar
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el resultado buscado con cada objetivo y las acciones estratégicas necesarias para lograr el
cumplimiento de lo definido.

Por tltimo, en el disefio. se realiza la creacién de un plan de marketing para incrementar la
afiliacion, debido a que, de acuerdo con los hallazgos obtenidos, las generaciones mas jévenes no
corresponden al fuerte de la empresa, en términos de asociacion.

A partir de la implementacion de estas herramientas fue posible optimizar los procesos de gestién
administrativa financiera de COFEIA R.L., ademas de estandarizar sus operaciones y contribuir al
cumplimiento de aspectos de normativa y legislacion nacional aplicable.

En la etapa de validacion, se realizan talleres junto al personal, con el fin de evaluar y definir
mejoras adicionales a los manuales de procedimientos creados, asi como la exposicion de cada una
de las herramientas que se han creado desde cero, entre ellas la gestion de riesgos y de planificacion
estratégica. En estos talleres se validaron el mapa de procesos, la documentacién asociada a los
procesos, el formato de dicha documentacién y los nuevos procesos disefiados para la empresa.

Mediante la validacion del proyecto fue posible determinar que la valoracién de las auditorias
extemas present6é una mejora significativa, sobre todo en el nivel normativo, en el cual antes de
que se disefiaran las oportunidades de mejora, mostraba una calificacion de 0%, a diferencia del
44.44% el cual se obtiene tras reevaluar cada uno de los hallazgos de disconformidad determinados
por el auditor extemo. Asimismo, a nivel administrativo, la cooperativa presentaba una calificacion
alta del 90%, y tras el levantamiento y redisefio de los procesos de gestién intema, se llega a una
calificacion del 93,33%. Tras evaluar a nivel general cada uno de los ambitos evaluados de la
auditoria externa y considerando el nivel tributario, contable, normativo y administrativo, se
concluye que en promedio se obtiene una mejora global que va desde el 68,75% al 80,69%.

Por otro lado, respecto a la herramienta de Malcolm Baldrige, fue posible obtener una mejora global
que va de un 27% a un 53%, para un aumento del 26%. Tras realizar un analisis general y validar
cada uno de los aspectos considerados en cada capitulo, es posible concluir que las oportunidades
de mejora, tan tenido un impacto mayor sobre los ambitos de: manejo de procesos (capitulo 6),
planificacién estratégica (capitulo 2) y medicién, analisis y administracién del conocimiento
(capitulo 4).

Una vez concluido el proyecto se logran importantes avances en términos de gestion por procesos,
que permiten una relacion mas integradora entre cada uno de los campos de accion de la empresa.
Respecto a la gestion por procesos. esta permite brindar a COFEIA R.L. ventaja competitiva, ya
que con la implementacion de esta se mejora la eficacia y la eficiencia de las actividades; ademas
ayuda a estructurar las operaciones de la organizacién y permite mejorar el seguimiento y el control
de los resultados obtenidos. La implementacion de manuales de procedimiento y detalle de puestos
de trabajo permitié a la cooperativa una mejor consolidacion, ya que se mejora la interrelacion y el
flujo de las operaciones, facilitando la ejecucion y comunicacion entre las partes involucradas. Por
consecuencia, cada una de estas mejoras permite a la organizaciéon cumplir con la normativa y
legislacion nacional aplicable, asi como estandarizar sus operaciones.
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Introduccion

El presente proyecto de graduacion tiene como propdsito implementar una gestion por procesos en
la organizacion Cooperativa de Ahorro y Crédito del Colegio Federado de Ingenieros y Arquitectos
de Costa Rica, Responsabilidad Limitada (COFEIA R.L.), empresa dedicada a brindar servicios
financieros de ahorro y crédito a sus asociados, miembros inscritos en el Colegio Federado de
Ingenieros y Arquitectos de Costa Rica.

Dicha gestién por procesos busca la estandarizacion de las operaciones y ¢l cumplimiento con la
legislacion nacional aplicable y normativa, mediante herramientas que se desarrollaran y permitiran
a la organizacion subsanar las deficiencias que presentan los procesos de gestion administrativa,
con el fin de corregir hallazgos por incumplimiento de normativa y falta de estandarizaciéon en
futuras auditorias externas.

El proyecto realizado consta de cuatro capitulos principales, donde cada uno de ellos tiene su propio
objetivo y resultados. El primer capitulo se basa en la formulacion de la propuesta del proyecto que
se va a realizar, donde se efectia un estudio preliminar de la organizacion para identificar la
problematica actual a solucionar bajo la implementacion del proyecto, asi como también se plantea
el objetivo y los indicadores de éxito de este. En esta etapa se plantea una metodologia general para
las actividades que se planean desarrollar en las etapas posteriores.

El segundo capitulo es donde se realiza un diagnostico exhaustivo de la organizacion en estudio,
aqui se analizan por medio de diferentes herramientas los puntos que se deben mejorar. En esta
etapa se determina la situacion actual de los procesos de gestion administrativa financiera de
COFEIA R.L. con el fin de identificar las posibles oportunidades de mejora que se deben tomar en
cuenta a la hora de realizar el redisefio de procesos de la compaiiia.

En el tercer capitulo del presente documento, se lleva a cabo el disefio de herramientas varias, con
el fin de que estas optimicen los procesos de gestion administrativa financiera de la empresa, donde
se desarrolla una priorizaciéon de las oportunidades de mejora identificadas, para delimitar el
alcance del proyecto segun ¢l objetivo previamente planteado. Asimismo, se despliega el redisefio
de los procesos e indicadores en COFEIA R.L. vy se disefian los procesos faltantes, segun el
diagnostico obtenido. En dicha etapa surge la construccion de Manuales de Procedimientos, asi
como también la creacion de una herramienta para Planificacion Estratégica y su debido plan de
accion para darle seguimiento y control.

Finalmente, para el cuarto capitulo, se da la validaciéon de cada una de las propuestas elaboradas
durante la etapa de disefio para COFEIA R.L. a través de talleres, capacitaciones, indicadores de
éxito. aplicacién y uso de herramientas, entre otros. Aqui se evalia si estas responden a las
necesidades de la organizacién y la resolucion del problema planteado.
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La ejecucion de las etapas descritas anteriormente, permiten a la organizacién cumplir con la
normativa y legislacion nacional aplicable, asi como estandarizar sus operaciones. Es importante
mencionar que, mediante el proyecto realizado, la gestion por procesos y la definiciéon de la
metodologia para gestion de riesgos, la cooperativa ahora cuenta con los cimientos para lograr una
certificacion ISO. Se sugiere, ademas, a la compaifiia dar seguimiento y control a cada una de las
oportunidades de mejora, asi como también analizar los aspectos que estuvieron fuera del alcance
del proyecto y continuar con ¢l mejoramiento esta.



Capitulo 1: Propuesta de proyecto

1.1 Justificacién del proyecto
A continuacion, se plantea la justificacién del provecto de graduacion.

1.1.1 Descripcion de la organizacién

La organizacién COFEIA R.L. es una cooperativa de ahorro y crédito dedicada exclusivamente al
servicio de los profesionales del Colegio Federado de Ingenieros y Arquitectos. Fue fundada el 21
de mayo de 1983, a raiz de una iniciativa de la Asamblea de Representantes del CFIA, y gracias a
la visién de los miembros fundadores. La compafiia COFEIA R.L. se ha consolidado como una
atractiva posibilidad de ahorro y una altemativa 4gil y eficiente en servicios de crédito dentro del
CFIA, brindando sus servicios a todos sus agremiados, tales como empleados, asociados y
estudiantes avanzados (COFEIA R.L., 2019).

Misidn

“COFEIA R.L. es una organizacién de caracter cerrado que recibira, administrara, invertira los
ahorros de sus asociados, respondera adecuadamente a las demandas crediticias de sus asociados,
en funcién de lineas de crédito que apoyen su desarrollo familiar, social, cultural y econémico,
ofrecera a sus asociados las posibilidades de educacién cooperativa, y propiciara el apoyo necesario
para que alcance el bienestar social de los asociados y de sus familiares.” (COFEIA R.L., 2019)
Visién

“COFEIA R.L. sera una cooperativa prestigiosa, confiable y competitiva, que se ubica en los

primeros lugares del sector de ahorro y crédito, reconocida por sus principios morales y
cooperativos (COFEIA R.L., 2019).”

1.1.2 Alcance del proyecto

El proyecto abarcara todos los procesos intemos de la organizacion, tomando en cuenta la totalidad
de los departamentos.

1.1.3 Problema
Los procesos de gestion administrativa financiera presentan deficiencias en la ejecucion, lo cual se

evidencia de forma reiterada en los resultados de las auditorias externas, donde en los ultimos 3
afios se presentan hallazgos por incumplimiento de normativa y falta de estandarizacién.
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1.1.4 Justificaciéon de problematica

De acuerdo con los hallazgos obtenidos en auditorias externas, se encuentran deficiencias en la
ejecucion de los procesos de la organizacion, los cuales, a nivel tributario, contable, normativo y
administrativo, presentan oportunidades de mejora.

En el informe de auditoria del dia 30 de diciembre de 2018 (ver Apéndice 1), hecho por la empresa
consultora Cordero Carvajal y Asociados, se exponen hallazgos que evidencian cada una de las
problematicas enfrentadas en la cooperativa.

A nivel tributario y normativo, la declaracién de renta de la cooperativa se presenta en cero, ante
esto se requiere que la informacion de la declaracion jurada sea completa, ya que segun la Ley del
Impuesto sobre la Renta N° 7092, la organizacion se expone a riesgo de multa por contabilidad
defectuosa por no presentar dicho documento, y que, aunque este tipo de organizacion esté exento
de pago, la declaracion completa es obligatoria. Se debe hacer mencion de que este problema ya ha
sido encontrado en auditorias anteriores sin embargo no se ha solucionado el problema (Ver

Apéndice 2 y Apéndice 3).

Del mismo modo, a nivel contable la organizacion presenta algunas falencias. La auditoria externa
del afio 2018 sefiala que la organizacién tiene un faltante a nivel de estados de flujos de efectivo,
el cual es un calculo que explica el movimiento del efectivo en un periodo determinado y
actualmente no se realiza. De igual forma se analiza que se incumple con la Norma Internacional
de Contabilidad n® 7 (NIC 7), que menciona que los estados de flujo de efectivo son necesarios en
todas las organizaciones. Asimismo, se mencionan problemas respecto al registro de cuentas de los
activos corrientes, en donde las reservas de educacion y bienestar social deben poseer cuentas
separadas para una mejor contabilizacion, y que actualmente se realiza en una sola cuenta, lo cual
debe alterarse con el fin de seguir las recomendaciones planteadas en la Norma Internacional de
Contabilidad n® 1 (NIC 1).

Otro de los problemas encontrados en esta auditoria, hace referencia a la formula para la estimacion
de incobrables, la cual es muy basica v no muestra morosidad proyectada, ante esto se recomienda
trabajar en la modificacion de la formula con ¢l fin de poder realizar un mejor analisis para conocer
el impacto de esta.

Al analizar otros hallazgos encontrados a nivel normativo se menciona que €l comité de riesgos no
posee una metodologia adecuada segun lo acordado por el Consejo de Administracién, ya que no
se toma en cuenta la gestion de riesgos dentro de la organizacion. También se seniala que el manual
interno de trabajo no esta concretado, sino que se encuentra en redaccion. Otro aspecto que impide
el cumplimiento efectivo de las auditorias a nivel normativo es que continua la problematica de los
manuales de procedimiento, los cuales estan en redaccion desde hace 2 afios. Esto, contradice lo
estipulado en el Articulo 73 del Estatuto Social establecido por la cooperativa, donde se menciona
como la empresa debe de encargarse de poseer los manuales de procedimientos documentados y
actualizados.
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Por ultimo, a nivel administrativo se muestran hallazgos importantes, como por ejemplo que el
proceso de validacion de préstamos segun el Articulo 8 del Estatuto Social de la Cooperativa, no
es el correcto, ya que se debe involucrar al comité de vigilancia, lo cual no se lleva a cabo
actualmente, dejando en evidencia que existe riesgo de brindar créditos sin una estructura adecuada.

De esta forma, como se ha evidenciado en cada uno de los hallazgos de las auditorias, es claro que
la cooperativa COFEIA presenta procesos que muestran ineficiencias, siendo necesario ante esta
problematica un analisis y mejora de los mismos, con ¢l fin de lograr un adecuado funcionamiento
de las operaciones de la empresa.

Aunado a esto, se toma en consideracion el plan estratégico (PE) de la organizacion, ya que se
tiene, que algunas de las problematicas encontradas en las auditorias externas son también puntos
sefialados en el PE, los cuales deben ser analizados. Lo anterior, es necesario para estudiar el
entorno y utilizar herramientas estratégicas, con el fin de capitalizar fortalezas, explorar
oportunidades de mejora, defender a la empresa ante cualquier amenaza y mitigar las debilidades
que se detecten.

La falta de estandarizacion de los procesos es un aspecto clave en el que la empresa debe mejorar,
luego de optimizar los procesos, ya que tanto el PE, como las auditorias externas presentan
evidencia que indica que debe atacarse esta tematica.

En la organizacion, los procesos actuales no se encuentran delimitados ni documentados, situacion
que se desalinea con los objetivos o acciones estratégicas definidas en el PE. Esto, se puede
evidenciar en la perspectiva de Aprendizaje o Mejora Continua, dentro del Cuadro de Mando
Integral del Plan Estratégico (2019-2020). donde menciona textualmente la siguiente accion
estratégica: “Revision periddica o anual de los manuales de procedimientos.”

De igual forma, en el analisis Mantener, Explotar, Corregir v Afrontar (MECA) aprobado por la
Asamblea General, el cual es una herramienta que ayuda a definir el plan estratégico de una
empresa, tomando en cuenta las actividades que se deben mantener, explotar, corregir y afrontar,
la organizacion define entre sus principales puntos lo siguiente:

“Ajustar manuales de recursos humanos para que muestren los aspectos relacionados al
multitasking del personal. Para poder llevar a cabo la consolidacion de programas, de estrategias,
entre otros aspectos rescatados del MECA, es necesario estudiar la estructura de capital humano de
la cooperativa, hay que buscar incentivar al personal para entregar todo si, para asumir retos
llevando a cabo funciones diferentes a las cornentes de su puesto, y para comprometerse con los
objetivos organizacionales™ (COFEIA, 2018, p.58).

Tomando en cuenta lo definido anteriormente, se indaga la situacion de la organizacion, donde se
determina, al igual que en las auditorias externas, que la cooperativa no cuenta con manuales de
procedimientos ni de puestos de trabajo completos, por ende, en primera instancia es necesario la
mejora y estandarizacion de los procesos para la debida documentacion de estos y asi, alinearse
con las acciones requeridas segun el PE.
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Del mismo modo, es importante mencionar que la empresa tiene una deficiencia enfocada en
cstrategias que promuevan el crecimiento de la organizacion en el mercado, esto ya que
actualmente, la cooperativa define en el PE (2019-2022) la necesidad de fortalecer los procesos
para potenciarse y lograr un mayor crecimiento que promueva ser mas competente en el mercado
actual, esto también se evidencia en la auditoria externa realizada en €l 2016 y 2017 (Ver Apéndice
2 y Apéndice 3), donde se hace referencia a la necesidad de impulsar planes o programas de
mercadeo para aumentar la cantidad de asociados a la cooperativa. Sin embargo, antes de enfocarse
en lo estipulado en el PE, es necesario rediseiiar los procesos de la organizacion con el fin de lograr
solucionar los problemas que enfrenta y asi posteriormente, alcanzar los objetivos o metas de la
cooperativa de una manera mas eficiente.

Con base en todo lo expuesto con anterioridad, se plante6 el problema descrito, y a través del
presente proyecto se busca una posible solucion mediante el analisis y mejora de los procesos de la
empresa, asi como su respectiva estandarizacion. Esto con el fin optimizar sus procesos y ademas
lograr alinear las operaciones para un mayor cumplimiento de las auditorias externas, asi como
acercarse a lo expuesto en el PE vigente del 2019 al 2022, y con ello lograr que 1a empresa cumpla
sus metas definidas.

1.1.5 Beneficios
En seguida se exponen los beneficios planteados como resultado del proyecto de graduacion.

1.1.5.1 Beneficios para la sociedad

En cuanto a los beneficios para la sociedad, se debe hacer énfasis a los agremiados del CFIA, los
cuales, por medio de la realizacion del presente proyecto, podran contar con una cooperativa mas
eficiente, con una mayor capacidad de atencién y fiabilidad en el desarrollo de sus operaciones.
Asimismo, se debe destacar que el proyecto también fomenta la existencia y continuidad de
modelos de cooperativismo en el pais.

1.1.5.2 Beneficios a la organizacién

Mediante la aplicacion del presente estudio COFEIA R L. lograra optimizar sus procesos, logrando
ser mas productiva. Asimismo, presentara procedimientos estandarizados, de manera que las
actividades se ejecuten con mayor agilidad. De esta forma, los clientes de la cooperativa tendran
una mayor satisfaccion, lo que también puede resultar en el crecimiento de la empresa. Ademas,
una vez que se ejecuta el proyecto, la cooperativa cumplira con las normativas vigentes y tendra
mejores resultados en las auditorias externas que se realicen.

Cabe destacar que mediante la gjecucion de dicho proyecto la organizacidn lograra cumplir con el
marco normativo que la rige, tanto la reglamentacion interna como externa,
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1.2 Objetivo general e indicadores de éxito
A continuacion, se plantean el objetivo e indicadores de éxito de este proyecto de graduacion.

1.2.1 Objetivo general

Rediseiiar los procesos de gestion administrativa financiera de COFEIA R L con el fin de optimizar
y estandarizar las operaciones, asi como contribuir al cumplimiento de aspectos de normativa y
legislacion nacional aplicable.

1.2.2 Indicadores de éxito

e Incidentes criticos en las auditorias externas
Dicho indicador va a pemmitir cuantificar la cantidad de incidentes criticos obtenido en las
auditorias externas antes y después del proyecto.
Indicador 1 = nimero de incidentes criticos en las auditorias externas

e Desempeiio de la excelencia en la gestion Malcolm Baldrige en el apartado de procesos.
Con este indicador se evaluara la excelencia en la gestion de los procesos actuales y futuros tras la
implementacion del proyecto, con base en la categoria de gestion de procesos de la herramienta
Malcolm Baldrige.

Indicador 2
= porcentaje de desempefio de la excelencia en la gestion Malcolm Baldrige (procesos)

1.3 Marco de referencia tedrico

En este apartado, se detallan las referencias bibliograficas que sirven de apoyo en la ejecucion del
proyecto. La idea de este es brindar una solidez tedrica con el fin de poner en contexto a aquellas
personas que sean ajenas al desenvolvimiento de la investigacion.

1.3.1 Rediseno de procesos

Segin Lean Manufacturing (2017, parr. 2), el redisefio de procesos, también conocido como
reingenieria de procesos o innovacion de procesos es un procedimiento que intenta reestructurar
capas de gestion improductivas, eliminar redundancias, estandarizar operaciones y remodelar
procesos de manera diferente, con el fin de lograr una mayor optimizacién. Donde se entiende por
optimizacion la reduccién o eliminacion de la pérdida de tiempo v recursos, asi como gastos
innecesarios, obstaculos y errores, que se opongan a la meta del proceso.

En muchas ocasiones, la reingenieria de procesos puede parecer una mejora en los procesos de
negocio. Sin embargo, hay diferencias fundamentales que distinguen ambos conceptos. Esto ya
que, la reingenieria es un enfoque sin restricciones, para mirar mas alla de los limites definidos y
traer cambios a otra escala. Por otra parte, la mejora de procesos consiste en cambios menores,
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como por ejemplo reducir el tamafio del equipo actual o ajustar algunas reglas aqui y alla (Lean
Manufacturing, 2017, parr. 3).

Como lo menciona Lean Manufacturing (2017, parr. 6) la mejora de procesos se enfoca en estudiar
los procesos existentes para mejorarlos, la reingenieria de procesos tiene otra perspectiva mas
amplia. La mejora de procesos identifica los cuellos de botella del proceso y recomienda cambios
en procesos especificos, pero el proceso de produccién sigue siendo el mismo.

El redisefio de procesos es una metodologia que busca satisfacer de una mejor forma los requisitos
de los clientes. Este procedimiento debe garantizar que las entradas del proceso se transformen en
salidas de una manera eficiente y eficaz. Como lo explica Rodriguez (2014, p. 2), el rediseiio de
procesos trae consigo una serie de beneficios para la organizacién que lo implementa, entre los
cuales es posible mencionar la mejora de la competitividad, reduccion de tiempos de espera, mejora
en la cadena de valor, entre otros.

1.3.2 Procesos de gestion administrativa

Para hablar de procesos administrativos, en primera instancia es necesario hacer énfasis en la forma
de estructuracion de las cooperativas. De este modo se tiene que la direccion de las cooperativas se
lleva a cabo por un conjunto de socios que forman el consejo rector, mismos que han sido elegidos
de entre el total de miembros que constituyen la asamblea general. La totalidad de socios establecen
los objetivos y las lineas de actuacién a seguir en cada periodo y es el consejo rector es el que ha
de articular los medios necesarios para conseguir lo establecido en asamblea general por la base
social de la organizacidn (Torres y Contreras, 2014, pp. 54-33).

En cuanto a la administracion de las cooperativas, en conforme a la Ley 4179 (2019) la direccion,
administracion y vigilancia intera de las sociedades cooperativas, se encuentran a cargo de:

La asamblea general de asociados o de delegados.

El consejo de administracion.

El gerente, los subgerentes y los gerentes de division.

El comité de educacion y bienestar social.

El comité de vigilancia, el cual podra ser sustituido por una auditoria intema, con al menos un
contador publico autorizado a tiempo com-pleto, siempre v cuando asi lo determine la asamblea
general de asociados, para lo cual se requeriran al menos los dos tercios de los votos presentes.
Los comités y las comisiones que puedan establecerse con base en esta ley y las que designe la
asamblea general.

Ahora bien, segun Lopez (2019, parr. 1) los procesos administrativos son un conjunto de etapas
(planificacion, organizacion, direccion y control) cuya finalidad es conseguir los objetivos de una
empresa u organizacion de la forma mas eficiente posible. Asimismo, de acuerdo a Torres y
Contreras (2013, pp. 55-39) el proceso administrativo es “una metodologia que permite al
administrador, gerente, ejecutivo, empresario, 0 cualquier persona, manejar eficazmente una
organizacion y que consiste en dividir a la administraciéon en un proceso integrado por varias

t]

etapas”.
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De este modo, Torres & Contreras (2013, pp. 55-39) destacan que el proceso administrativo se
compone de una serie de etapas:

Planeacion: es la determinacion de los objetivos y eleccion de los cursos de accion para lograrlos.
con base en la investigacién y elaboracion de un esquema detallado que habra de realizarse en un
futuro. Asimismo, se dice que la planeacién es la determinacidn de escenarios futuros y del rumbo
a donde se dirige 1a empresa, y de los resultados que se pretenden obtener para minimizar riesgos
y definir las estrategias para lograr la misién de la organizacién con mayor probabilidad de éxito.
Organizacion: consiste en agrupar y ordenar las actividades necesarias para alcanzar los fines
establecidos creando unidades jerarquia, estableciendo las relaciones que entre dichas unidades
debe existir. La organizacion es una de las funciones administrativas de un gerente, que comprende
dos procesos basicos: el desarrollo del marco estructural para la empresa y la definicién de las
relaciones administrativas y operativas. De acuerdo a lo anterior, la organizacién es el proceso de
arreglar la estructura de una organizacion y de coordinar sus métodos gerenciales y empleo de los
recursos para alcanzar sus metas.

Direccion: consiste en coordinar el esfuerzo comun de los subordinados, para alcanzar las metas de
la organizacién, en dirigir las operaciones mediante la cooperacion del esfuerzo de los
subordinados, para obtener altos niveles de productividad mediante la motivacién y supervision;
Por su lado, se tiene que la direccion es la ejecucion de todas las etapas del proceso administrativo
mediante la conduccién y orientacion del factor humano, y el ejercicio del liderazgo hacia el logro
de 1a misién y vision de la empresa

Control: es un proceso mediante el cual la administracién se cerciora si 1o que ocurre concuerda
con lo que supuestamente debiera ocurrir, de lo contrario, sera necesario que se hagan los ajustes 0
correcciones necesarios Se dice que el control es el establecimiento de los estandares para evaluar
los resultados obtenidos, con el objeto de comparar, corregir desviaciones, prevenirlas y mejorarlas
continuamente.

1.3.3 Economia social

Con el fin de dar un contexto integral, se debe hacer referencia al concepto de economia social.
Segun Galan. Forés, y Felip (2018, p. 1), la economia social corresponde al sistema
socioecondmico, cultural y ambiental desarrollado de forma individual o colectiva a través de
practicas solidarias, participativas, humanistas y sin animo de lucro para el desarrollo integral del
ser humano como fin de la economia. De la misma forma Sanchez (2018, p. 20) hace ver que la
economia social involucra la interaccién de la comunidad o comunidades, el compromiso de las
personas y del Estado en la cual se tiene muy presente como un pilar superior el aspecto social, y
como uno no menos importante la rentabilidad, pero sin que este sea el fin de la organizacién.

De este modo, se dice que las organizaciones de la economia social tienen como elemento en comun
que son respuesta a las necesidades de las personas que mediante las diferentes organizaciones
permiten afrontar y satisfacer estas necesidades y que ademas se rigen por unos principios y valores
internacionalmente aceptados (Aragén, 2018, pp. 11-12).

Respecto al mercado en Costa Rica, de acuerdo con CONARE (2016, p. 24), existen una serie de
organizaciones que envuelven este concepto. en este caso se pueden mencionar las asociaciones
cooperativas, asociaciones solidaristas, asociaciones de productores, de trabajadores, gremiales,
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artistas u otras que realicen actividad econémica empresaria, las Asociaciones Administradoras de
los Sistemas de Acueductos y Alcantarillados Sanitarios (ASADAS).

Ahora bien, para el caso en estudio es importante mencionar el término de cooperativa considerado
de suma importancia, ya que es necesario tener claro para la contextualizacion y analisis
organizacional.

1.3.4 Cooperativa

Tal y como indica Aragén (2018, p. 13), la cooperativa es una forma de organizacion empresarial
basada en la estructura y funcionamiento democratico. La actividad se desarrolla atendiendo a los
principios cooperativos, aceptados v regulados en los ambitos autonomico, estatal ¢ interacional:
la adhesion voluntaria y abierta de los socios, la gestion democratica, la participacion econdmica
de los socios, la educacién, formacion e informacion y el interés por la comunidad.

De acuerdo con el Instituto Nacional de Fomento Cooperativo en Costa Rica (INFOCOOP) existen
alrededor de 12 sectores en los cuales se agrupan las cooperativas. Uno de estos sectores
corresponde a las Cooperativas de Ahorro y Crédito en el cual segun el Articulo 21 de la Ley de
Asociaciones Cooperativas la razon de ser de estas cooperativas es "fomentar en sus asociados el
habito del ahorro v el uso discreto del crédito personal solidario” (INFOCOOP, 2019, parr. 4).

Del mismo modo. conforme el INFOCOOP (2019, parr. 3) estas pueden ser de dos clases, entre las
cuales se encuentran las cooperativas de ahorro y crédito. Estas cooperativas tienen por finalidad
solventar necesidades urgentes en los hogares de los asociados y facilitar la solucion de sus
problemas de orden econémico.

De acuerdo con el INFOCOOP (2016, p. 8) una cooperativa se crea cuando un grupo de personas
decide unirse y desde sus capacidades y recursos resuelven buscar una solucién colectiva a las
necesidades y aspiraciones que comparten. En lo colectivo, el proceso se hace en dos sentidos: el
primero respecto a una necesidad-problema o situacion que es compartida por varias personas vy,
segundo, a la decision de buscar una solucion por medio de la organizacion de esas personas en un
proyecto colectivo. Lo colectivo marcara también la gestion y por tanto el desarrollo de la
cooperativa como unidad economica y social. Esta cualidad marca el modo de tomar decisiones y
crea un caracter distinto al de una empresa basada en el capital, en la cual la tenencia y disposicion
del capital determina el modo de tomar decisiones, asi como el reparto de los beneficios de la
actividad economica (INFOCOOP, 2016, parr. 2).

Por otro lado, en el ambito de legal, es importante mencionar la ley que nige la creacion de las
cooperativas. De este modo, se tiene que, en Costa Rica, la Ley 4179 de Asociaciones Cooperativas
(LAC) es el instrumento legal mas importante para el cooperativismo (Ley N° 4179, 2019). Entre
algunas de sus disposiciones e generales dadas por el Sistema Costarricense de Informacion
Juridica (Ley N° 4179, 2019) se puede destacar el Articulo 1. el cual afirma: “*Decléarase de
conveniencia y utilidad publica y de interés social, la constitucion y funcionamiento de
asociaciones cooperativas, por ser uno de los medios mas eficaces para el desarrollo econdémico,
social, cultural y democratico de los habitantes del pais™.
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Asimismo, el Articulo 2 hace mencién del ambito social de las cooperativas y su forma de
estructuracion, a través del siguiente enunciado el Sistema Costarricense de Informacion Juridica
(Ley N° 4179, 2019) expresa:

Las cooperativas son asociaciones voluntarias de personas y no de capitales, con plena personalidad
juridica, de duracién indefinida y de responsabilidad limitada, en las que los individuos se
organizan democraticamente a fin de satisfacer sus necesidades y promover su mejoramiento
econdmico y social, como un medio de superar su condicion humana y su formacién individual, y
en las cuales el motivo del trabajo y de la produccion, de la distribucion y del consumo, es el
servicio y no el lucro.

Asimismo, en la Ley 4179 se indican aquellos principios y normas a los cuales se debe ajustar
estrictamente las cooperativas. El Sistema Costarricense de Informacion Juridica (Ley N°® 4179,
2019) muestra estos principios, a continuacion, se destacan algunos de ellos:

Libre adhesion y retiro voluntario de los asociados.

Derecho de voz y un solo voto por asociado.

Devolucién de excedentes y aceptacion de pérdidas por parte de los asociados en proporcion a las
operaciones que realicen con la cooperativa de acuerdo a su participacion en el trabajo comun.
Pago de un interés limitado a los aportes hechos al capital social.

Neutralidad racial, religiosa y politica e igualdad de derechos y obligaciones de todos los asociados.
Fomento de la educacién y del bienestar social y mejoramiento de las condiciones de vida de los
asociados y sus familias.

Duracion indefinida, capital variable e ilimitado, y namero ilimitado de asociados.

1.3.5 Estatuto social

Las cooperativas poseen personalidad juridica propia, esto va que se entiende que su fin es la
satisfaccion de necesidades sociales y econémicas de sus socios bajo un funcionamiento
democratico (Wonder Legal Espaiia, 2019, parr. 2).

Ahora bien, de acuerdo con Wonder Legal (Wonder Legal Espafia. 2019, parr. 4): dichas
instituciones pueden realizar cualquier actividad econdmica licita, segun su objetivo, ya que no
todas las cooperativas poseen el mismo. Esta metodologia, se adapta a cada una de ellas, siempre
v cuando esté formada por personas fisicas, juridicas 0 comunidades de bienes.

La redaccion de estos estatutos es necesaria si se desea constituir una sociedad cooperativa. Los
estatutos de la cooperativa se deben incluir en la escritura publica de constitucién otorgada por
todos los promotores. Una vez formalizada la escritura de constitucién, se debe acudir al Registro
de Sociedades Cooperativas para solicitar la inscripcion de la entidad. De este modo, a partir de
esta inscripeion, la cooperativa adquiere personalidad juridica propia (Wonder Legal Espaiia, 2019,
parr. 6).
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Este modelo se ajusta al contenido de los estatutos de una sociedad cooperativa exigido por la ley.
Por ejemplo, segun Wonder Legal (2019, parr. 7). se debera completar informacién sobre la
denominacién, el objeto social; el capital social minimo necesario para su constitucion; la
aportacion minima al capital social para adquirir la condicién de socio: las clases de socios, y los
requisitos necesarios para adquirir esta condicion; los derechos y deberes de los socios; normas de
disciplina social; ciertos aspectos de la estructura y funcionamiento de los érganos sociales, entre
otros. Las modificaciones posteriores de los estatutos deben constar en escritura publica e
inscribirse en el Registro de Cooperativas. Los socios pueden desarrollar los estatutos mediante un
reglamento de régimen intemno.

Por consiguiente, se tiene que en totalidad se cuenta con 78 articulos vigentes, segun lo planteado
por INFOCOOP. Para mencionar algunos de estos articulos, se tiene el Articulo numero 3, el cual
habla sobre los principios y normas doctrinales, donde se menciona como la cooperativa regulara
sus actividades de acuerdo con los principios de libre adhesion y retiro voluntario de los asociados,
de derecho de voz y un solo voto por asociado, de devolucion de excedentes y aceptacion de
pérdidas por parte de los asociados en proporcion a las operaciones que realicen con la cooperativa,
de interés limitado o ninguno sobre ¢l capital pagado, entre otros (INFOCOOP, 2019, p. 2).

También se tiene el Articulo 8, donde se especifica la tematica de las operaciones, planteando que
para lograr los objetivos la cooperativa debera recibir la contribucion de sus asociados mediante la
suscripcion y aporte de Capital Social Cooperativo, comprar, vender, permutar, tomar o ceder en
arriendo, pignorar o hipotecar, todos aquellos muebles o inmuebles que estime necesario llevar a
cabo, para el normal desenvolvimiento de sus operaciones asi como formalizar o endosar pagarés,
letras de cambio y cualquier otro documento transferible o negociable con el objeto de llenar sus
fines y propésitos y tomar dinero en préstamo (INFOCOOP, 2019, p. 4).

Por otro lado, en el Articulo 12, INFOCOOP (2019, p. 4) trata sobre las afiliaciones de personas
juridicas y menciona que podran ser también asociados de la cooperativa las personas juridicas que
no persigan fines de lucro, tales como: instituciones y organismos estatales, municipalidades y de
otra indole que se hayan creado con propositos no lucrativos. De igual forma el Articulo 13,
INFOCOOP (2019, p. 4) especifica todos los derechos con los que cuentan los asociados. Por
ultimo, en ¢l apartado 45 se habla sobre la responsabilidad que deben tener aquellos individuos que
formen parte del consejo de administracion y gerencia, donde se tiene que los miembros, que
ejecuten o permitan ejecutar actos notoriamente contrarios a los intereses de la cooperativa, o que
infrinjan la Ley o el Estatuto Social, responderan solidariamente con sus bienes de las pérdidas que
dichas operaciones irregulares causen a la Cooperativa, sin perjuicio de las demas penas que les
correspondan (INFOCOOP, 2019, p.13).

1.3.6 Buenas practicas en cooperativas

Es importante indagar sobre buenas practicas en la gestion de procesos en las empresas, con el fin
de conocer posibles acciones que pueden ayudar a las organizaciones a lograr sus metas y obtener
mayores beneficios.
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En este caso, al investigar se encuentran 4 principios que se deben de tener en cuenta a la hora de
realizar una adecuada gestion de procesos de negocio, asi como su identificaciéon, modelado,
analisis y mejora, que es lo que pretende el presente proyecto. Los principios establecidos segun
Gavilan (2018, parr. 5) se sefialan a continuacion:

e Los procesos son activos: esto explica que los procesos son elementos que ayudan a
generar valor y satisfacer requisitos y necesidades de los clientes. Ademas de que
presentan cambios constantemente.

e Los procesos deben ser gestionados: como se explica en el titulo del prnncipio, los
procesos deben ser gestionados de manera explicita, incluyendo la medicién, control y
analisis.

e Los procesos deberian ser mejorados de manera continua: los procesos se deben mejorar
de manera continua, no se trata de iniciativas de mejoras aisladas o de una sola vez.

¢ Las Tecnologias de la Informacion (TI) son un habilitador esencial: en la actualidad TI
se ha convertido en una herramienta fundamental en todas las empresas, dado que
transporta los datos que necesitan los procesos. Ademas, se realizan tareas de una forma
mas agil, se automatizan procesos, asi como también ayuda a la eliminacion de tareas
manuales e ineficientes.

Por su parte, segun Pinilla (2017, parr. 4) una buena gestion de procesos se basa en la practica de
centrarse en los resultados, es decir medir los resultados entregados e identificar los aportes mas
valiosos. Asimismo, se deben limitar el nimero de medidas, es decir realizar una seleccion de las
medidas que generen un mayor impacto en la organizacion, con el fin de no dispersar los esfuerzos,
dichas medidas deben ser visibles v accesibles para toda la empresa, asi como correctamente
enlazadas al plan estratégico.

También, una buena practica para el éxito del Business Process Management (BPM) se basa en el
establecimiento de metas especificas y claras, tomando en cuenta un objetivo concreto y un plazo
definido para el cumplimento de este, donde se debe asegurar que todas las personas entienden el
objetivo propuesto para lograrlo sin inconvenientes (Pinilla, 2017, parr. 4).

Para Pinilla (2017, parr. 4), un punto que se debe tomar en cuenta es la medicion del rendimiento
actual, ya que es dificil demostrar lo lejos que se puede llegar sin saber dénde se inicia, por lo que
se debe establecer una linea base relevante y precisa. Igualmente recomienda, mirar hacia adelante,
ya que los indicadores predicen resultados que pueden ayvudarle a tomar acciones oportunas segun
los cambios en €l comportamiento econémico, competitivo o de mercado.

Por su parte, buenas practicas como la seleccion de un responsable del proceso, la formacion y
mejora de los empleados, los bonos y recompensas a colaboradores por un buen desempefio son
aspectos claves que se deben de tomar en cuenta a la hora de gestionar los procesos en un negocio,
con el fin de obtener resultados que lleven a la empresa a cumplir las metas que se propone
(Gavilan, 2018, parr. 6).
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1.3.7 Modelo de excelencia en la gestion Malcolm Baldrige

El Premio Nacional ala Calidad en Estados Unidos, llamado Malcolm Baldrige se creé en memoria
del Secretario de Comercio impulsor del mismo. En general, muchas organizaciones utilizan este
modelo como una metodologia de evaluaciéon y de mejora. En si, el Malcolm Baldrige es una
herramienta para evaluar la excelencia en la gestion de la empresa. Concede una enorme
importancia al enfoque hacia el cliente y su satisfaccion (Gerénimo, 2018, p. 8).

Segiin Rodriguez y Sandoval (2017, p. 3) el modelo Malcolm Baldrige hace referencia a que las
organizaciones demuestren una gestion de la calidad efectiva, mediante la formacién y la
implicacion de los empleados, en 1a mejora de la empresa. Asimismo, este modelo de excelencia
constituye una base para la realizacion de autoevaluaciones organizacionales y esta disefiado para
ayudar a las organizaciones a usar un enfoque integrado para la gestion del desempefio
organizacional.

El modelo, establece que los lideres de la organizacion deben estar orientados a la direccion
estratégica y a los clientes, esto se traduce, en una mejora en las relaciones de los empleados, en
una mayor productividad y en una mayor satisfaccion de los clientes. Con la aplicacién del modelo
Malcolm Baldrige, se facilita la labor de la empresa en el proceso de implantacién de los sistemas
de gestion de calidad, ya que constituye una manera sistematizada y global de llevarla a cabo
(Rodriguez y Sandoval, 2017, p. 3).

Rodriguez Valdivia & Sandoval (2017, p. 4). también afirman que el modelo Malcolm Baldrige:
“facilita la comunicaciéon y el intercambio de informacién sobre mejores practicas entre
organizaciones de todo tipo y sirve de herramienta de trabajo para comprender y gestionar el
desemperio, la planificacion y las oportunidades de aprendizaje™. Esto contribuye a la sostenibilidad
de la organizacidn, a lamejora de la eficacia y de las capacidades de ésta. Por otro lado, contribuye
al aprendizaje tanto organizacional como personal, con valores centrados en ¢l liderazgo visionario,
la excelencia impulsada por el cliente la valoracién de las personas y de los asociados, agilidad y
orientacién hacia el futuro, entre otros.

Para la aplicacion de esta herramienta se miden un total se siete criterios, los cuales son abarcados
por Salvador & Lopez (2014, p. 1). Estos criterios se exponen a continuacion:

1. Liderazgo: evalta la forma en que la alta direccion dirige y hace sostenible a la organizacion.

2. Planeamiento estratégico: cuestiona si la organizacion desarrolla objetivos estratégicos y planes
de accion para cumplir dichos objetivos.

3. Orientacion hacia el cliente v el mercado: en este criterio se evalia como la organizacién
determina los requerimientos de los clientes y de los mercados.
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4. Medicion, analisis y gestion del conocimiento: examina coémo la organizacion selecciona,
recolecta, analiza, gestiona v mejora los activos de datos, informacién y conocimiento y como
también evalua el desempeiio organizacional.

5. Orientacién hacia las personas: evalua como los sistemas de trabajo permiten a la organizacion
gestionar el aprendizaje y permiten a los colaboradores a utilizar el maximo de su potencial.

6. Gestion de procesos: examina los aspectos claves de la gestion de procesos de la organizacion,
incluyendo los procesos de productos, servicios y organizacionales para la creacion de valor; asi
como los procesos de soporte claves.

7. Resultados: este criterio examina el desempeiio de las areas de negocio claves de la organizacion,
como el desempefio de productos y servicios, la satisfaccion del cliente, el desempefio financiero y
de mercado.

Para la evaluacion final se cuenta con un puntaje asignado a cada uno de los siete criterios, los
cuales a su vez estan divididos en sub criterios especificos y estos también se dividen en los
requerimientos del modelo. Estos requerimientos se evalian porcentualmente, segun el
cumplimiento de cada una de las especificaciones solicitadas; asi se obtiene el porcentaje de
cumplimiento para cada criterio v de esta manera se logra cuantificar el accionar de todas las
gestiones realizadas en la empresa (Rodriguez, Jennifer, & Salas, 2019, p. 30).

1.3.8 Auditorias externas, enfatizado a entes contables

Es necesario determinar en qué consiste una auditoria externa, esto ya que se tiene que, en el
entorno actual de los negocios, se presenta una evolucidn acelerada, lo que implica innovacion
tecnologica, presentandoles a las compaiiias problemas nuevos, que nunca antes habian gestionado.
Ademas, los controles internos se han vuelto criticos, no solo para asegurar la efectividad y la
eficiencia operacional, sino también para fortificar la confiabilidad de la presentacion de reportes
financieros, el cumplimiento con las leyes y regulaciones, y la preservacion de la integridad de los
datos (Farkas y Hirsch, 2017, p. ).

Los auditores extemnos son contadores profesionales, y de acuerdo con la Federacion Internacional
de Contadores (IFAC), un trabajo de auditoria se¢ define como una labor de aseguramiento
razonable en el cual un contador profesional en practica publica expresa una opinién sobre si los
estados contables se encuentran preparados, en todos los aspectos materiales o, mejor dicho, brinda
una visién verdadera y razonable sobre si se presentaron de manera razonable, en todos los aspectos
materiales (Bendermacher, 2019, p. 4).

Lo anterior, dentro de un marco de estados financieros aplicable, tal como un trabajo que se lleva
a cabo de conformidad con las Normas Intemacionales de Auditoria. Esto incluye la auditoria
reglamentaria, que es una auditoria requerida por la legislacién u otra reglamentacién. A diferencia
de los auditores internos, los auditores externos no son empleados de la organizacion, sino que son
terceros y, por lo tanto, no tienen un interés personal en la organizacion. En términos generales, los
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auditores externos se guian por las Normas Intemacionales sobre Auditoria del Consejo de Normas
Intemacionales de Auditoria y Aseguramiento (IAASB) (Bendermacher, 2019, p. 4).

1.3.9 Normas Internacionales de Contabilidad (NIC)

Existen una serie de nommas, de caracter intemacional sobre contabilidad, lo cual se ajusta al
analisis de la presente compaiiia. Po tanto, se tiene que estas normativas tratan sobre un conjunto
de estandares con el fin de establecer la manera en la que deben presentarse los estados financieros,
es decir que explican lo que debe contener, hasta la forma en que debe presentarse (Rodriguez D.,
2015, p. 1).

De acuerdo con Rodriguez (2015, parr. 1) estas reglas o pautas fueron emitidas por el Intemacional
Accounting Standards Committee (IASC): las nuevas normas de contabilidad emitidas por esta
comisién ahora son conocidas como Normas Intemacionales de Informacion Financiera. De forma
vigente, se tienen 41 NIC, donde para mencionar algunas de las mas relevantes del listado, se tienen
las presentadas a continuacion:

La NIC 1, trata de la presentacion de los Estados Financieros, y establece requerimientos generales
para la presentacion de los estados financieros, guias para determinar su estructura y requisitos
minimos sobre su contenido (Rodriguez, 2015, parr. 2). Luego la NIC 7, que trata sobre el estado
de Flujos de Efectivo, donde su objetivo de esta Norma es requerir el suministro de informacién
sobre los cambios histéricos en el efectivo y equivalentes al efectivo de una entidad mediante un
estado de flujos de efectivo en el que los flujos de fondos del periodo se clasifiquen segun si
proceden de actividades de operacién, de inversion o de financiacion (Rodriguez, 2015, parr. 4).

También, se tiene por otra parte la NIC 12, que se refiere al Impuesto Sobre la Ganancia y desea
prescribir el tratamiento contable del impuesto a las ganancias (Rodriguez, 2015, parr. 7). La NIC
20; Contabilizacion de las Subvenciones Oficiales e Informacién a Revelar Sobre Ayudas Publicas,
que trata sobre la contabilizacién e informacién a revelar acerca de las subvenciones del gobiemo,
asi como de la informacién a revelar sobre otras formas de ayudas gubemamentales (Rodriguez,
2013, parr. 11). La NIC 21, sobre efectos de las Variaciones en la Tasa de Cambio de la Moneda
Extranjera, donde su objetivo es prescribir como se incorporan, en los estados financieros de una
entidad, las transacciones en moneda extranjera y los negocios en el extranjero, y como convertir
los estados financieros a la moneda de presentacion elegida (Rodriguez, 2015, parr. 12).

Finalmente se tiene la NIC 24 y NIC 28, donde tratan sobre informacién a Revelar Sobre Partes
Vinculadas e inversiones de entidades asociadas, respectivamente. El fin de ellas es asegurar que
los estados financieros de una entidad contengan la informacién a revelar necesaria para poner de
manifiesto la posibilidad de que su situacion financiera y resultados del periodo puedan haberse
visto afectados por la existencia de partes relacionadas, asi como por transacciones y saldos
pendientes, incluyendo compromisos, con dichas partes v prescribir la contabilidad de las
inversiones en asociadas y establecer los requerimientos para la aplicacion del método de la
participacion al contabilizar las inversiones en asociadas y negocios conjuntos (Rodriguez, 2015,
parr. 14).
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1.4 Metodologia general

En la Tabla 1. Metodologia general del proyecto se presenta la metodologia general, donde se

detalla cada etapa con las actividades correspondientes a realizar.

Tabla 1. Metodologia general del proyecto

Etapa Actividades Herramientas Resultados
Identificacién del P ot
funcionamiento y REHA LA
capiel de lis 5 amplia y general
coatiembvasien Entrevistas, revision del contexto de la
C;)seta Ricaa bibliografica. organizacién sobre
nivel financiero y lat Cf:_ sc;sta
socioecondmico. ranAnan.
studi 1 i
a3 d?e org?fﬁlTl; Conocimiento de los
Mapeo de los procesos de observaciones y p;ozeézzi:cat;::c;ey
la organizacion. entrevistas. I;n e
Mapeo de procesos. 30 =
a procesos.
L
2 Anslisis de resultados de Matriz de relaciones, B“Z"r?lsm‘z?;;"agg
% las auditorias Diagrama de Causa y 9p S
a S Efecto mejora en los procesos
’ i | identificadas.
Analisis de valo ol
;lre a;o d; - Actividades segin
8 Metodologia AVA. valor agregado al
actividades en los , ;
T —— cliente clasificadas.

Analisis del plan
estratégico
definido por la

organizacion.

Revision documental.
Entrevistas.

Lineamientos
estratégicos para
considerar en la
mejora de procesos
identificados.
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Tabla 1. Metodologia general del proyecto (continuacién)

Etapa Actividades Herramientas Resultados
Priorizacién de Oportunidades de
oportunidades de ; . ... | mejoraa disefiar para
mejora identificadas SERCIRGEIEE la organizacion
en el disefio. delimitadas.
Redisefio de procesos Maneo do _Procesos, Procesos redisefiados
SIPOC, Diagramas : :
en COFEIA R.L. . segun necesidades
AR de Flujo, Talleres de
segun diagnostico diaclio e nmaesoee encontradas en
obtenido. e cer COFEIA RL.
indicadores.
=]
=
b
a
Capacitaciones, Meniales:de
., talleres, normas de .
Construccion de : procedimientos
referencia £
Manuales de : - validados por la
M Matriz de relacion S
Procedimientos. organizacion y las
e artes interesadas
procedimientos. P :
Creacion de
herramienta para
Planificacion Metodologia definida

Estratégica y su
debido plan de accién
para darle
seguimiento y
control.

Balance Scorecard,
Capacitaciones,
Indicadores clave.

para el seguimiento
de la Planificacion
Estratégica
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Tabla 1. Metodologia general del proyecto (continuacion)

Etapa Actividades Herramientas Resultados
| Pre;i’:ggg:sd;e Reuniones y propuestas de mejora | Mejoras en el redisefio de procesos
op9 S diseriadas validadas y aprobadas
mejora disefiadas
Talleres de Talleres, mapa de procesos, manuales
validaciéon y de procedimientos documentados Documentacién generada con los
capacitaciones en (SIPOC, Diagramas de Flyjo, dueiios de cada procedimiento
procesos existentes | Riesgos, Indicadores, Instructivos, validada.
VY Nuevos Herramientas Analiticas).
Valldacu?n g8 Matenal de Promocién Generado, Estrategia de posicionamiento
Esfritegiade Talleres, Capacitacion robada por la organizacién
Posicionamiento SHesy i ' gpee P RSO,
, Adaptacién de Mapa d_e procesos, manuales de o B
A I procedimientos documentados Redisefio de procesos definitivo
S ri oo do oo o2 (SIPOC, Diagramas de Flujo, para COFEIA R L.
= P Riesgos, Indicadores e Instructivos).
-1
>

Analisis de valor

agregado a los ; Actividades mas importantes
procesos sustantivos Metodologia AVA priorizadas y mejoradas.
redisefiados.
Validacion de
indicadores Indicadores de éxito (Malcolm Datos cuantitativos que garantizan
definidos para el Baldnige y auditorias externas) el éxito del proyecto.
proyvecto
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1.5 Cronograma de trabajo

Enla

Tabla 2. Cronograma de actividades

Tabla 2. Cronograma de actividades se presenta el cronograma de actividades, con el
respectivo plazo de cada etapa.

Etapa Actividades Plazo
Identificaciéon del funcionamiento y papel de las
cooperativas en Costa Rica a nivel 2 semanas
financiero y socioeconomico.
Mapeo de los procesos de la organizacion. 2 semanas
Analisis de resultados de las auditorias externas. 2 semanas
(=]
2
b - - - .
8 Analisis de valor agregado de las actividades en
= 2 semanas
o los procesos actuales.
E - - - - -
Establecimiento de lineamientos a seguir de
; | semana
acuerdo con las estrategias del PE.
Evaluacién comparativa de buenas practicas de
entidades similares sobre la organizacion 1 semana
en estudio.
Rediseno de los procesos de la organizacion. 3 semanas
Establecimiento de requerimientos segun los
procesos redisefiados, asi como 2 semanas
o indicadores de gestion.
= 7P oo
¥ Elaboracion de manual de procedimientos. 3 semanas
=
Analisis de riesgo 2 semanas
Analisis de valor agregado a los procesos
a8 g N P 2 semanas
rediseniados.
Evaluacion del cumplimiento de auditorias
= externas tras la implementacion de las 2 semanas
:é propuestas de mejora.
= Comparacion de la situacion de la empresa antes
S y después de la implementacién del 2 semanas

proyecto.
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Capitulo 2: Diagnéstico

2.1 Metodologia de diagnéstico
En la Tabla 3. Metodologia de diagnostico se encuentra el objetivo general del capitulo de
Diagnostico, asi como la metodologia utilizada en esta etapa del presente proyecto.

Tabla 3. Metodologia de diagndstico

Objetivo general: Determinar la situacién actual de los procesos de gestion administrativa
financiera de COFEIA R.L con el fin de identificar las posibles oportunidades de mejora
que se deben tomar en cuenta a la hora de realizar el redisefio de procesos de la compaiiia.

Etapa Actividades Herramientas Resultados |
Identificacién del e 1|
funcionamiento v Pers;;rectwa mz
papel de las Entrevistas, Apa Y BolE

: i del contexto de la
cooperativas en revision S acibii sl
Costa Rica a nivel bibliografica. i ;
P — la cual se esta
. . trabajando.
socioecondmico.
Estudio de
$§ga;gnr:1:11? Conocimiento de
Mapeo de los flujo, ;‘:}iu‘;‘:;es"s
procesos de la observaciones . y
. . oportunidades de
organizacion. y entrevistas. ‘
° mejora en los
2 Mast ds rocesos
.E procesos. p ’
=
3
a Anglisis de Matriz de Buenas practicas y
relaciones, oportunidades de
resultados de las . .
S Diagrama de mejora en los
St v Causay procesos
L : Efecto. identificadas.
Analisis de valor Actividades segun
agregado de las Metodologia valor agregado al
actividades en los AVA. cliente
procesos actuales. clasificadas.
Anlisis del plan . Hanegcnns
estratégico Revision estratégicos para
: documental. considerar en la
definido por la y ;
arsantzasin Entrevistas. mejora de procesos

identificados.
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2.2 Contexto del cooperativismo en el pais

2.2.1 COFEIA R.L.

La historia de las cooperativas en Costa Rica conforme a Huaylupo (s.f., parr.4) se debe remontar
a finales del siglo XIX, en donde los pensadores costarricenses se vieron enfrentados al surgimiento
de nuevas relaciones econémicas productivas y mercantiles que comenzaban a incidir sobre su
situacion econémica y su estilo de vida. Segin Quesada (2000, p. 69) para este desarrollo
espontaneo, se fundaron 24 cooperativas entre 1907 y 1942, ninguna de las cuales existe hoy en
dia. Quesada (2000, p. 68) destaca que, al principio de 1942, solo existian la Cooperativa de Ayuda
del Banco de Costa Rica, la Cooperativa de Crédito de las Compafiias Eléctricas v la Cooperativa
de Consumo de San Ramoén.

Cabe indicar que segun Quesada (2000, p. 68) la primera fase del movimiento cooperativo los afios
comprendidos entre 1900y 1942. Sin embargo, la necesidad de crédito, empleo y mejores precios
llevé a los trabajadores costarricenses a organizarse en diferentes tipos de cooperativas: entre 1943
y 1973 se fundaron 235 cooperativas, las mas importantes fueron las de ahorro y crédito, agricolas,
industriales, de consumo transporte, vivienda electrificacién y artesania. (De Cardenas & Mora,
2012, p. 41)

Quesada (2000, p. 69) también destaca que, con este crecimiento cooperativo, el estado intervino
en la organizacion, financiacién y gestion del cooperativismo hasta que se adoptaron las normas
inherentes al sector que le dieron personalidad y validez juridica. En 1940 se aprobo la primera ley
sobre cooperativas y se estableci6 el departamento de cooperativas en el Banco Nacional como una
instalacién técnica responsable de regular y orientar el trabajo cooperativo.

Esta primera regla fue reemplazada por otras que finalmente condujeron a la Ley N © 4179. Esta
norma fue derogada por la Ley N° 4179 del 22 de agosto de 1968, en la que se establece el caracter
autéonomo de las cooperativas. Esta ley conocida como Ley de Asociaciones Cooperativas, fue
modificada en su totalidad en el afio 1973 por la Ley N° 5185. Es asi como segin enuncia
INFOCOOP (2010, pag. 13) el 20 de febrero de 1973, mediante la Ley N° 51835 se crea el Instituto
Nacional de Fomento Cooperativo (INFOCOOP) y el Consejo Nacional de Cooperativas
(CONACOOP).

A partir de la fundacion del INFOCOOP, CONACOOQOP, CENECOOP R L. y la promulgacién de
la nueva Ley de Cooperativas, Lev N° 4179 del 22 de agosto de 1968, se reinicia un proceso de
fortalecimiento y formacion de nuevas cooperativas en Costa Rica. Como pronuncia De Cardenas
& Mora (2012, p. 25) en el campo financiero, se construyd una robusta banca estatal para centralizar
el mercado financiero. Esta banca, se encuentra formada por el Banco Central, dedicado a la
administracién monetaria, que, junto con el Banco Nacional de Costa Rica y otros dos bancos
comerciales estatales (¢l Banco Crédito Agricola de Cartago y el Banco de Costa Rica), se enfoca
en satisfacer las necesidades de crédito y socioeconémicas de la sociedad.



También hay otras instituciones financieras, entre ellas las cooperativas de ahorro y crédito, entre
ellas COFEIA, las cuales han sido monitoreadas por la Superintendencia General de Entidades
(SUGEF) Financieras desde 1984, que en ese momento se llamaba Auditoria General de Bancos.

En esta década es cuando se funda COFEIA RL,, la cual fue creada exclusivamente para dar
servicio a los agremiados al Colegio Federado de Ingenieros y Arquitectos de Costa Rica. Esta fue
fundada el 21 de mayo de 1983, a raiz de una iniciativa de la Asamblea de Representantes del
CFIA. La meta del CFIA es la de ser una atractiva posibilidad de ahorro y una alternativa agil y
eficiente en Servicios de Crédito dentro del CFIA. Esta cooperativa se rige por la Ley de la
Actividad Financiera de las Organizaciones Cooperativas, por la Ley de Asociaciones Cooperativas
y por el Manual de Etica y sus reformas. (COFEIA, 2020, parr. 1)

La SUGEF por muchos afios funcioné como un departamento del Banco Central de Costa Rica,
que como se destacd anteriormente fue conocida como "Auditoria General de Bancos" (AGB). El
Articulo 44 de la Ley 1552, publicada el 23 de abrl de 1952, establecia como funcién de la AGB
gjercer supervision y fiscalizacion constante de todos los departamentos y dependencias del banco,
las demas instituciones bancarias del pais, incluidas las sucursales y otras dependencias. (SUGEF,
2020, parr. 1)

SUGEF (2020, parr. 2) menciona que ¢l 4 de noviembre de 1988 y con la promulgacion de la Ley
de Modemizacion del Sistema Financiero de la Republica, la AGB se transformé en la Auditoria
General de Entidades Financieras (AGEF), el cual fue un 6rgano de desconcentracion maxima
adscnto al Banco Central. A la AGEF le correspondia fiscalizar el funcionamiento de todos los
bancos, incluidos el Banco Central de Costa Rica. las sociedades financieras de caracter no bancario
y las demas entidades publicas o privadas, independientemente de su naturaleza juridica. (SUGEF,
2020, parr.2)

De esta forma, la nueva Ley Organica del Banco Central de Costa Rica (No. 7558), vigente desde
el 27 de noviembre de 1995, declara de interés publico la fiscalizacién de las entidades financieras
y crea la SUGEF, bajo la misma figura juridica de la desconcentracion maxima, pero esta vez
dotada de mayores poderes y mayor autonomia administrativa, mediante la institucién de su propio
Consejo Directivo. (SUGEF, 2020, parr. 5)

Finalmente, conforme a De Cardenas & Mora (2012, p. 39), el sector cooperativo se ha integrado
en la vida econémica y social de Costa Rica durante casi un siglo y se ha desarrollado a partir de
una iniciativa de algunos artesanos a principios del siglo XX hasta convertirse en una importante
fuerza socioecondmica. Demograficamente hablando Cardenas & Mora (2012, p. 9) indica que en
el 2012, el 15% de la poblacion costarricense tenia una relaciéon directa con cooperativas con mas
de 700,000 cooperativas en todo el pais. A modo de reforzar el tema, se destaca que el sector
cooperativo esta representado por CONACOOP, mientras que INFOCOOP es la institucion piblica
de desarrollo y desarrollo que difunde, promueve, fortalece, financia y supervisa las asociaciones
cooperativas.
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En la Figura 1. Linea de tiempo cooperativismo en Costa Rica se muestra el desarrollo del
cooperativismo en Costa Rica desde finales del siglo XIV hasta la actualidad.
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Figura 1. Linea de tiempo cooperativismo en Costa Rica
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Por otro lado, es importante entender que de acuerdo con lo dispuesto por la Ley N°6756 (Ley de
Asociaciones Cooperativas y Creacion del INFOCOOP), toda cooperativa se regira por la Ley de
Regulacion de la Actividad Financiera de las Organizaciones Cooperativas y por la Ley del Banco
Central, en materia de regulaciéon monetaria, crediticia y de supervisidn, asi como por la Ley de
Asociaciones Cooperativas, por el presente Estatuto Social y sus reglamentos. En el caso de
COFEIA R L., la misma esta regida por dos leyes externas, la Ley N°4179 (Ley de Asociaciones
Cooperativas y creacion del INFOCOOP) v la Ley N°7391 (Ley de Regulacién de la Actividad
Financiera de las Organizaciones Cooperativas). A continuacién, se destacan algunos de los

principales lineamientos que estas leyes indican en sus articulos en la Tabla 4.

Tabla 4. Disposiciones generales Ley N°4179 y Ley N°7391

Ley N°4179 Ley de Asociaciones Cooperativas y creacion del INFOCOOP

Articulo

Descripcion

Cumplimiento
COFEIA R.L.

Articulo
21

Las cooperativas de ahorro y crédito tienen por objeto primordial fomentar en sus
asociados el habito del ahorro y €l uso discreto del crédito personal solidario. La
asamblea nombrara una comision de crédito, compuesta de tres a cinco miembros,
la cual debe pronunciarse sobre cada solicitud de crédito.

Cumple

Articulo
36

La direccion, la administracion, la vigilancia y la auditoria interna de las
asociaciones cooperativas estaran a cargo de: la asamblea general de asociados o de
delegados, el consejo de administracion, al gerente, los subgerentes y los gerentes
de divisién, el comité de educacién y bienestar social, €l comité de vigilancia, el
cual podra ser sustituido por una auditoria interna, con al menos un contador piblico
autorizado a tiempo completo y los comités v las comisiones que puedan

o

establecerse con base en esta ley y las que designe la asamblea general.

Cumple

Articulo
46

Corresponde al consejo de administracion, que sera integrado por un nimero impar
no menor de cinco miembros. la direccion superior de las operaciones sociales,
mediante acuerdo de las lineas generales a que debe sujetarse el gerente en la
realizacion de los mismos, dictar los reglamentos internos de acuerdo con la ley 0
con sus estatutos, proponer a la asamblea reformas a los estatutos de la cooperativa
y velar porque se cumplan y ejecuten sus resoluciones y las de la asamblea general
de asociados o delegados.

Cumple

Articulo
49

Correspondera al comité de vigilancia electo por la asamblea, que se integrara con
un nimero no menor de tres asociados, 0 a la auditoria mencionada en €l inciso ¢€)
del articulo 36, el examen y la fiscalizacién de todas las cuentas y operaciones
realizadas por la cooperativa.

Cumple
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Tabla 4. Disposiciones generales Ley N°4179 y Ley N°7391 (continuacion)

Ley N°4179 Ley de Asociaciones Cooperativas y creacién del INFOCOOP

Articulo

Descripcién

Cumplimiento
COFEIA R.L.

Articulo
50

Corresponde al comité de educacién y de bienestar social, cuyo nimero de
miembros determinaran los estatutos:

a) Asegurar para los asociados de la cooperativa y personas que quieran ingresar a
ella, las facilidades necesarias para que reciban educacion cooperativa y amplien
sus conocimientos sobre esta materia, y por todos los medios que juzgue
convenientes; y

b) Redactar y someter a la aprobacion del consejo de administracion, proyectos y
planes de obras sociales de los asociados de la cooperativa y de sus familias, y poner
en practica tales programas.

Cumple parcialmente

Nota: El comité de
educacion se encarga
de los programas de
capacitacion y reserva
de bienestar social, sin
embargo, el mismo no
esta  adecuadamente
establecido, no existe
un responsable claro en
el mismo, punto que es
importante a la hora del
redisefio de procesos.

Articulo
51

La representacion legal, la ejecucion de los acuerdos del consejo de administracion
y la administracion de los negocios de la cooperativa, corresponden al gerente.

El gerente sera responsable ante el consejo y la asamblea de todos los actos
relacionados con su cargo dentro de la cooperativa, y debera rendir informes con la
frecuencia que se indique en los estatutos, cuando ¢l consejo de administracion se
los solicite. Para las ausencias temporales del gerente, el consejo de administracion
nombrara un gerente interino.

Cumple

Ley 7391 Ley de Regulacién de la Actividad Financiera de las Organizaciones Cooperativas

Articulo
16

Las organizaciones cooperativas de ahorro y crédito podran realizar,
exclusivamente con sus asociados, las siguientes operaciones activas en el pais:

a) Conceder préstamos, créditos y avales directos.

b) Comprar, descontar y aceptar en garantia: pagarés, certificados y cédulas de
prenda, letras de cambio, hipotecas y, en general, toda clase de titulos valores e
instrumentos comerciales.

¢) Efectuar inversiones, en titulos valores emitidos por instituciones financieras del
Estado, empresas reguladas por las Leyes Nos. 1644 del 26 de setiembre de 1953,
5044 del 7 de setiembre de 1972 y la 7201 del 10 de octubre de 1990, o
pertenecientes al sistema financiero cooperativo y reguladas por esta Ley.

Cumple

Articulo
28

H

' Todas las cuentas y operaciones de las organizaciones cooperativas de ahorro y
| crédito deben ser dictaminadas, anualmente, por un contador publico autorizado. La
auditoria puede efectuarla el organismo de integracion, al cual esté afiliada la
cooperativa, de acuerdo con laley o, en caso contrario, podra efectuarla un auditor
designado, anualmente, por el consejo de administracion de la cooperativa
correspondiente. En ambos casos, ¢sa labor debera realizarla un profesional extermo,
contador publico autorizado. quien debera efectuarla conforme a los procedimientos
establecidos, al efecto, por la Superintendencia General (*), siguiendo los métodos
v formularios disefiados por ésta.

Cumple
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2.2.2 Estudio de asociados

Como parte del analisis del contexto de la organizacion se realiza un estudio etnografico el cual
permite ejecutar una tipificacion de las edades para identificar que generaciones se encuentran
asociadas a COFEIA R.L. De acuerdo con los datos brindados por la contraparte se tienen los
resultados de la Tabla 5. Asociados COFEIA R L.

Tabla 5. Asociados COFEIA R.L.

| Promedio edad asociados adulteos | 4981 afios

Promedio edad asociados

pensionados 70.96 anos

Total de asociados 550

En la tabla anterior se identifica que el total de asociados es de 558, sin embargo, para 8 personas

no se tiene la informacioén completa, por ende. para el presente estudio se utilizan 550 asociados
como numero referencia.

Ahora bien, a la hora de analizar dichas generaciones, es relevante conocer como estas interactian
o reaccionan a los sucesos econémicos, sociales o tecnologicos que suceden a sus alrededores, por
tanto, fue necesario caracterizar cada una de ellas (Concejo, 2018).

Cabe destacar que se incorpora la realidad local de estas generaciones, con el fin de aterrizar a
mayor medida estos escenarios en cuanto a actitudes, comportamientos ¢ intereses de las personas
costarricenses (UNIMER.BLOG, 2020). Ademas, se tipificaron las edades, con el fin de determinar
cual es la mas predominante dentro de los asociados de la cooperativa y los posibles requerimientos
a tomar en cuenta a la hora de redisefiar los nuevos procesos de la compaiiia. En la Tabla 6.
Generaciones existentes, se observan los rangos a estudiar.
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Tabla 6. Generaciones existentes

Generacion

Rango generacional

Rango edad

Caracteristicas

Generacion Z

1994-2010

10-26

Son nativos digitales y aprovechan esta
ventaja para buscar nuevas salidas
profesionales en un mercado laboral cada
vez mas cambiante.

Son creativos, con una alta adaptabilidad a
nuevos entomos.

Su dominio de las nuevas tecnologias innato,
casi la mitad de ellos pasan entre 6 y 10
horas conectados a sus moéviles.

Desconfian  del  sistema  educativo
tradicional. Son mucho mas criticos que sus
predecesores.

La inmediatez es también una caracteristica
en ellos.

Tienen popularidad de ser muy
individualistas. El compromiso social es un
elemento muy presente no solo en estos
Jovenes, sino en las nuevas empresas que
nacen bajo su brazo. I
En cuanto a la realidad local, tenemos a la |
generacion virtual.

Son nativos tecnoldgicos: los dispositivos
electronicos, las RRSS y los videojuegos
son parte de su ADN, pero ademas son los
que mas practican actividad fisica frecuente
y se muestran muy tolerantes a temas
relacionados con la diversidad de género;
tienen una comunicacién abierta sobre
cualquier tema incluyendo la sexualidad.
Esta generacion valora la estabilidad en el
trabajo en combinacion con la flexibilidad
de horario que demandan en este ambito.
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Tabla 6. Generaciones existentes (continuacion)

Generacioén

Rango generacional

Rango edad .

Caracteristicas

Generacion Y

1981-1993

27-39

Han crecido con los inicios de la
digitalizaciéon y su acceso al mercado
laboral estuvo marcado por la crisis
econdmica.

Es una generacion estigmatizada que ha sido
descrita como perezosa, individualista,
aburguesada; pero también son estos
jovenes los que impulsaron la vida sana, la
alimentacién saludable o el ecologismo.

En Costa Rica, esta directamente asociada
con la generacion digital, donde se
caracteriza por personas que crecen
viviendo el cambio tecnolégico con la
llegada de la computadora, el Intemet y el
acelerado avance de la telefonia celular, y es
por eso que su curva de aprendizaje es
acelerada y muestran pocas barreras hacia el
uso de la tecnologia.

Esta generacion pospone por mas tiempo las
ideas/decisiones de matrimonio y tener hijos
y ademas son las personas que por mas
tiempo viven en la casa de sus papas con el
fin de disfrutar mas su vida y tener
experiencias.

Viven el hoy y el ahora, son mas hedonistas,
les interesa un trabajo estable y estan mas
dispuestos a endeudarse para obtener lo que
desean.

Describe  su  principal medio de
comunicacion: redes sociales e Intemet, son
los nacidos en la era digital.
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Tabla 6. Generaciones existentes (continuacion)

Generacion

: |
Rango generacional | Rango edad

Caracteristicas

Generacion X

1969-1980 40-31

Son los hijos de los baby boomers. Vivieron
el esplendor del consumismo y la obsesion
por el triunfo a toda costa.

También conocidos como la generacion de
la EGB, fueron los primeros a familiarizarse
con Jos ordenadores como herramienta de
trabajo.

La generacién satelital, si hablamos a nivel
local, describe este grupo con ciudadanos
costarricenses marcados por la exposicion a
la television: la  informacion, la
comunicacion y la transmisiéon del
conocimiento giran alrededor de este medio.
Es la generacion central que funge como
puente entre las primeras y mas recientes
generaciones ya que recibe informacion, la
procesa v retransmite con cambios;
mejorando las cosas con las que no estaba
de acuerdo.

Este grupo rompe los moldes, cuestiona y
actua. La mujer empieza a trabajar fuera del
hogar; las familias son mas pequefas y
comienzan a hablarse de temas como los
anticonceptivos y el divorcio.

Vivieron y enfrentaron miltiples cambios:
accede a Ja educacidon universitara,
migracién interna hacia la zona rural,
diversificacion de la economia, aplicacion
de programas de planificacion familiar,
modificaciones  cualitativas en  las
estructuras de los hogares, rol del hombre y

mujer en la sociedad, entre otros procesos de
cambio.
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Tabla 6. Generaciones existentes (continuacion)

Generacion

Rango generacional

Rango edad

Caracteristicas

Baby boom

1949-1968

52-71

Fueron los primeros en vivir €n paz y €n un
periodo de bonanza tras la postguerra.
Aquellos que vivieron el éxodo del campo a
la ciudad, empezaron a disfrutar de
vacaciones en la costa 0 se compraron su
primer coche.

En Costa Rica, se hace referencia a este grupo
mediante la generacion pregonera, la cual
hace enfoque a personas que contribuyeron a
la construccion de las bases sociales: fueron
parte del proceso de consolidacién de nuestra
democracia y de la creacion de algunas de las
mas importantes instituciones publicas del
pais.

La politica fue un eje fundamental: se da el
bipartidismo y algunos lideres politicos tienen
una influencia importante sobre el futuro del
pais y las vidas de las personas.

Se logra un mayor acceso a la educacién
permitiendo que sea esta la primera
generacion de  costarricenses  que  se
alfabetizan.

El acceso a servicios publicos es cada vez
mayor v el papel de la prensa es muy
importante.




Tabla 6. Generaciones existentes (continuacion)

Generacién | Rango generacional

Rango edad |

Caracteristicas

Silent generation 1930-1948

72-90

Recoge aquellos que superan los 70 afios.
Son los nifios que crecieron tras la Guerra
Civil espaiiola.

Las condiciones de vida que tuvieron
durante buena parte de su vida, con tasas
altas de mortalidad infantil, marcaron
tanto su poblacién, como su caracter.
Son personas muy austeras vy
trabajadoras que han sido educados en la
cultura del esfuerzo v el sacrificio y que
han conocido una vida mucho mas dura.
Finalmente, si nos referimos localmente,
tenemos la generaciéon AM, corresponde
a la Costa Rica campesina; de familias
grandes.

El hombre era el principal proveedor
economico vy la autoridad en el hogar.
Existian pocas oportunidades de estudio
y la principal actividad econdmica se
concentraba en la agricultura, era gente
que madrugaba, fue la generacidon que
vivio de la tierra y que daba gran valor a
este recurso.

La iglesia catdlica ejercia una fuerte
influencia sobre los valores, la familia y
la forma de vida.

La radio esidentificada como el principal
medio de informacién y comunicacion
de la época, impactd y marcod a los
habitantes de este periodo.

De acuerdo con los datos obtemidos y analizados, se obtiene la Figura 2. Asociados por edad en
COFEIA R.L., considerando los asociados activos en el mercado laboral v los asociados

pensionados.
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~GeneraciénZ = Generacion Y Generacion X ~mBaby boom  ® Silent generation

Figura 2. Asociados por edad en COFEIA R.L.

De acuerdo con el estudio, se tiene que la generaciéon Baby Boom corresponde a la mas
predominante dentro del grupo de asociados con un 40%, mientras que la generacion X ocupa el
segundo puesto con un 28%, seguida por la generaciéon Y con un porcentaje de 21%, siendo asi, las
generaciones con mayor predominancia dentro de los asociados de COFEIA R.L.

Esto permite analizar como la cooperativa debe realizar mayores esfuerzos para involucrar
generaciones mas jovenes, esto con diferente tipo de mercadotecnia, ademas de otras iniciativas
que sean mas atractivas para las menores generaciones, como 1o es la inclusién de una plataforma
con mayores facilidades tecnolégicas.

Aunado a esto, es importante destacar que la organizacion debe considerar la pausada adaptacion
que posee la generacidn de baby boomers a los cambios tecnoldgicos, por tanto dichas tecnologias
deben procurar no afectar de forma negativa a los miembros actuales, es decir que para atraer
nuevos integrantes, debemos garantizar mantener un excelente y adecuado servicio a los clientes
vigentes, ya que si se implementan métodos o plataformas sofisticadas o con una compleja
manipulacién, la cooperativa corre el riesgo de perder un gran porcentaje de sus agremiados. Por
esta razon, es necesario contemplar este tipo de factores en la etapa de disefio.

Por otro lado, se realiza un analisis con el fin de conocer el comportamiento de asociados a través
del tiempo y su incorporacién a la cooperativa. Con esto sera posible conocer la cantidad de
asociados que se han ido uniendo a la cooperativa con el paso de los afios, asi como también los
que han salido de la compafiia y han dejado de utilizar sus servicios. El resultado se muestra en la
Figura 3. Comportamiento de ingresos y salidas en COFEIA R.L.
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Figura 3. Comportamiento de ingresos y salidas en COFEIA R.L.

Como se observa, el comportamiento desde el afio 2015 al 2019 ha sido decreciente en cuanto a
nuevos ingresos de asociados a la cooperativa. En cuanto a las salidas de asociados se tienen datos
desde el aiio 2013, donde existe una tendencia creciente para las salidas de asociados, alcanzado
numeros de hasta mas del doble de salidas en comparacién a las entradas anuales. La cooperativa
inicia operaciones en 1983 y hasta la fecha, se tienen 550 asociados, sin embargo, es evidente que
s€ necesita iniciar un proceso para capturar mas asociados y ser mas atractiva a nuevas
generaciones, ya que, segun el comportamiento de los datos, cada vez se tienen menos ingresos y

mas salidas.

Para profundizar sobre este comportamiento se procede a graficar la cantidad de asociados activos
por afio desde el 2013 hasta el 2019, donde se obtiene ¢l resultado de la Figura 4. Inscripciones por

afio.
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Figura 4. Inscripciones por aio

En el grafico anterior es posible concluir como la tendencia de los asociados activos en la
cooperativa es decreciente, con una pendiente de -38,68, con el nimero mas bajo en el 2019, siendo
el mismo de 525 personas. Esto demuestra que la cooperativa debe tomar en cuenta realizar
acciones para ser mdas atractivo y generar mayor cantidad de ingresos, principalmente de
generaciones mds jévenes, ya que segin se ha mencionado anteriormente este es el grupo menos
involucrado en la cooperativa COFEIA R.L.

Asimismo, es importante mencionar que en el Plan Estratégico 2020-2024 de la cooperativa se
definif realizar esfuerzos por atraer nuevos clientes, sin embargo, como se menciona mas adelante
en el apartado del 2.4 , dicho PE existe, mas no se le da seguimiento a su ejecucion, por lo que la
atraccion de nuevos clientes ain es un tema que requiere de mayor atencion para la organizacion.

2.3 Analisis de la planificacion estratégica

En primera instancia, es relevante mencionar que la empresa cuenta con un plan estratégico vigente,
el cual abarca el periodo del afio 2020 al 2024; sin embargo, no posee un proceso sistematico que
lo evalie, ni se desarrolla un rastreo sobre el cumplimiento o nivel de avance de cada uno de los
objetivos planteados. Dichos objetivos se expresan a continuacion:
e Proporcionar a sus asociados educacién y capacitacién en materia cooperativa ¥
empresarial.
¢ Brndar oportunidades de crédito a sus asociados, ofreciendo asesoria en la
administracién de recursos y ofrecer una amplia gama de servicios financieros que
beneficien los intereses y necesidades de los asociados.
e Promover el bienestar social y econémico de sus miembros mediante la utilizacién de su
capital y esfuerzos conjuntos.
e Ofrecer una amplia gama de servicios financieros que beneficien los intereses y
necesidades de los asociados.

Asimismo, para cada uno de ellos se tienen sus respectivas metas, el plazo, los indicadores, la
frecuencia de medicién y su respectiva accidn estratégica. No obstante, no existe un seguimiento a
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este plan de trabajo, los indicadores no se desarrollan. por tanto, no existen resultados que
garanticen el cumplimiento de dicho plan, ya que no esta definido como una responsabilidad para
ningun puesto de trabajo.

Para corroborar dicha problematica, fue posible desarrollar un analisis basado en el diagnéstico del
modelo COSO que fue implementado en COFEIA R.L. por medio de un auditor externo de la
Federacion de Cooperativas de Ahorro v Crédito (FECOOPSE R.L.); con el objetivo de identificar
las posibles brechas en los procesos de control intemo de la cooperativa.

Ademas, dicho analisis posee particularmente, la evaluacion de la planificacién estratégica vigente,
como objetivo especifico, lo cual es de suma importancia para verificar y validar las deficiencias
encontradas sobre ¢l PE.

El modelo COSO, esta disefiado para identificar los eventos que potencialmente puedan afectar a
la entidad y para administrar los riesgos, proveer seguridad razonable para la administracion y para
la junta directiva de la organizacién orientada al logro de los objetivos del negocio, ademas dicho
patrén, permite dar soporte a las actividades de planificacion estratégica y control intemo (Salvador
de la fuente, 2016, parr. 4).

Ahora bien, entrando en contexto con dicha herramienta, se tiene que se llevd a cabo una
autoevaluacion de control intemo, donde la Federacion de Cooperativas de Ahorro y Crédito aplicd
un cuestionario de 141 de preguntas a todo el personal de COFEIA R.L. con la orientacion de
respuesta cerradas y una casilla con observaciones, esto adjuntado en el Apéndice 4.

Para ¢l analizar los principales resultados de la aplicacién de este modelo, el grupo de trabajo
procedié a analizar las respuestas obtenidas del cuestionario, y se encontraron los siguientes
elementos claves relacionados a la planificacion estratégica:

¢ Se determiné que la entidad cuenta con un PE, sin embargo, ¢l mismo no desarrolla
indicadores financieros de riesgos de impacto sensibles al capital, liquidez y base
asociativa.

o Se define en el PE el levantamiento de procesos y sus debidos procedimientos, sin
embargo, no se identificaron politicas, procedimientos y responsables de procesos
debidamente documentados y aprobados

¢ No se identificaron elementos de crecimiento en asociados al PE.

¢ No se desarrollan indicadores de gestion y medicion de evaluacién de desempefio,
mediante los procesos que desarrolla COFEIA R.L. alineados con su planificacion
estratégica, en donde se enlacen elementos operativos con indicadores financieros de
cumplimiento.

e Aunque existe un PE aprobado por el Consejo de Administracion, el personal operativo
no tiene conocimiento de este, lo cual puede afectar el desarrollo de este al no tener
conocimiento de los objetivos planteados por COFEIA R.L.

e Las actividades de control intemo, no se vinculan con las actividades en alineacién con
la planificacién estratégica.



La entidad desarrolla sus procesos operativos, sobre la base de la experiencia de sus procesos de
las personas que desarrollan sus procesos. Por tanto, es necesario establecer indicadores de gestion
en contraposicion con la planificacion estratégica de la organizacion.

De igual forma, aunado al modelo COSO, se tienen evidencias dentro de la evaluacion del Modelo
de excelencia en la gestion Malcolm Baldrige sobre las deficiencias en COFEIA R.L.
correspondientes a la planificacidn estratégica, donde en el capitulo dos, referente a este aspecto,
se obtiene un resultado de tan solo el 21% de cumplimiento. Esto se explica con detalle mas
adelante en el apartado 2.6 Evaluacién de la excelencia en la gestion Malcolm Baldrige en COFEIA
RL.

Sin embargo, a manera de enfatizar es importante mencionar que el capitulo mencionado del
Modelo Malcolm Baldrige se encarga de estudiar la manera en que la organizacion desarrolla los
objetivos estratégicos y planes de accion para la planificacion estratégica, asi como la forma en que
estos se definen, miden y modifican, donde de igual forma a lo encontrado en este apartado, se
concluye que existe un plan estratégico reciente, pero existe una gran deficiencia en la
implementacién de este, ya que no constan acciones respecto a los panoramas de ejecucion del
plan. Tampoco existe un proceso definido para darle seguimiento adecuado la planificacion
estratégica, y no se aplican indicadores de desempefio para los planes de accion.

2.4 Analisis de auditorias externas

Como parte del estudio y del diagndstico de la situacion actual de la cooperativa se procede a
realizar un analisis de las auditorias externas a las cuales COFEIA R.L. se somete de manera anual.
Para ello, se realiza una comparacion entre dos auditorias, una correspondiente al 2018 y la mas
reciente que se ha efectuado la cual es del 2019. Estas observaciones dadas por el auditor externo
se presentan en 4 grupos, los cuales son establecidos de acuerdo con las normas NIAS y utilizando
las NIC como referencia.

Estos 4 grupos son:

1. Tributario

2. Contable

3. Nomativo

4. Administrativo

En la Tabla 7 se muestra una comparacion entre ambos afios, con el fin de conocer la evolucion de
la organizacién y sus principales problemas a los que se enfrenta actualmente. El porcentaje de
mejora corresponde al cambio respecto a la auditoria realizada en el 2018 y el 2019.

Tabla 7. Comparacion auditorias 2018 y 2019

Porcentaje de mejora del afio
Grupo D618 2l 3019
Tnbutario
Contable
Normativo
Administrativo




Como se observa, los grupos tributarios y administrativos presentaron mejoras significativas entre
ambos afios. Se debe destacar que la parte tributaria se relaciona con temas de declaraciones de
retenciones y declaracién de la renta, puntos sobre los cuales la cooperativa trabajé y logré mejorar.
Por otro lado, respecto al grupo administrativo se tiene una mejora de 90% respecto a los hallazgos
dados por los servicios contables Cordero Carvajal y Asociados. Para ver esta mejora se tiene la el
Anexo 1, donde se observa cada uno de los hallazgos en los cuales COFEIA R.L. mejora.

Por ultimo, a nivel contable la cooperativa logré mejorar en un 85%, es decir existe un 15% que
aun se debe trabajar con el fin de cumplir con los hallazgos encontrados. Del mismo modo estos
puntos se muestran en el Anexo 1.

Ahora bien, como se observa a nivel nomativo es donde la organizacion se encuentra con mas
deficiencias con un 0% de mejora. De acuerdo con la auditoria realizada por Cordero Carvajal y
Asociados del afio 2019, aiun existen 9 hallazgos identificados, los cuales la cooperativa debe
enfocarse para mejorar. Los mismos son presentados en la Tabla 8.

Tabla 8. Hallazgos auditoria grupo normativo

Grupo Nomativo
Hallazgo Descripcion
Se entregd al comité de vigilancia el check list de la ISO-31000
HO-23 para una mejor valoracion, quedan pendientes los comentarios al
respecto.
HO-24 El comité de riesgo no posee una metodologia adecuada.
HO-25 No se cuenta con un codigo de ética y conducta.
HO-26 ' El manual interno de trabajo esta en redaccion.
HO-27 . Debe existir un listado de los afiliados.
Manuales de procedimientos de personal siguen en redaccion desde
HO-28 hace 2 afios segtin los informes de auditorias pasadas.
Presupuesto, no hay evidencia en las notas que se haga un
HO-29 presupuesto y este aflo tuvo desviaciones importantes respecto al
real, este proceso debe mejorarse.
Las notas hablan sobre las NIIF, sin embargo, no dice la fecha de
HO-30 implementacién, dado que los asientos de implementacién deben
) existir.
Los libros legales deben estar al dia, con un atraso maximo de 6
HO-31 meses, al finalizar la auditoria estos deben estar al dia sean digitales

0 manuales.

|




Como se muestra en los hallazgos de la auditoria, los procesos de gestion administrativa financiera
presentan deficiencias en la ejecucion, lo cual se evidencia de forma reiterada en los resultados de
las auditorias externas, donde se presentan hallazgos por incumplimiento de normativa y falta de
estandarizacion.

En la cooperativa se evidencia la inexistencia de material relacionado a los manuales de
procedimiento y detalle de funciones del personal, esto gracias a estos hallazgos mostrados en
auditorias realizadas desde el 2016, donde a la fecha de este informe aun se encuentran pendientes.
Debido a esto una vez mas se sugiere replantear las necesidades de procedimientos, funciones y
operaciones por escrito, esto para consolidar una plataforma de crecimiento que ayude a la
organizacion y sus agremiados.

De igual forma en relacion con la afiliacién y cobertura de la Cooperativa en su mercado meta, se
tiene que actualmente la organizacién posee menos del 3% de afiliacién con base ala cantidad total
de personas incorporadas al CFIA, el cual ronda los veintiséis mil incorporados, lo cual evidencia
como la cooperativa no ha promovido o llevado a cabo esfuerzos para aumentar la afiliacién entre
los profesionales del colegio.

Lo anterior ha sido descubierto en varios analisis a través del 2016, hasta la actualidad, es por esto
por lo que se considera que la cooperativa esta en un estancamiento que influye directamente sobre
los resultados econdémicos. Para COFEIA R.L., es relevante mantener un plan o meta sobre la
afiliacion, con estrategias de mercadeo. Subir la incorporacion de asociados es un objetivo claro de
este proyecto, asi como mejorar la gestion de cobro para los asociados pasivos 0 inactivos.

Finalmente, en cuanto a lo expresado con anterioridad, es importante sefialar que los manuales de
procedimientos son indispensables para mantener una estructura formal y rigurosa sobre cada uno
de los procesos que se desarrollan en la empresa, ademas estos pueden agrupar en forma adecuada,
secuencial y detallada las operaciones de la organizacion, los puestos que intervienen, precisando
su participacion en dichas operaciones y los formatos a utilizar para la realizacion de las actividades
de dichos procedimientos.

Asimismo, estos poseen como finalidad estandarizar y controlar ¢l cumplimiento de las rutinas de
trabajo y evitar su alteracion. Aumentar la eficiencia de los empleados, indicandoles lo que deben
hacer y como deben hacerlo. Ayudar a la coordinaciéon del trabajo y evitar la duplicidad de
funciones (Chuiquicondor, 2012).



2.5 Analisis de procesos

A continuacidn, se presenta el analisis de procesos realizado en la etapa de diagnéstico en COFEIA
RL.

2.5.1 Identificacién de procesos

En primera instancia fue necesario realizar una identificacion de los procesos de la empresa, la cual
es representada a través de una piramide documental preliminar, que servira de base para
implementar una adecuada gestion por procesos en la organizacién. Dicha pirdmide contara con los
siguientes niveles segun la Figura 3:

Piramide documental

Nivel 3 ‘ Procesos sustantivos,

(herUE NG eslralégicos, de apoyo
e e Procesos sustantivos,
Nivel 2 | ¢=——— Procedimientos eshalégicos. de apoyo
Nivel 1 oo e Procesos sustaniivos,
(et PO e

Nivel 0 | e—— Mopo de procesos Procesos suslanivos,

eslralégicos, de apoyo

Figura 5. Piramide documental

Lo anterior, evidenciara aquellos procesos existentes v la relacién que existe entre ellos. Ademas,
se procede a realizar los respectivos diagramas de flujo, con el fin de entender a profundidad el
funcionamiento de COFEIA R.L. Cabe destacar que esto se debe a que actualmente la organizacion
no posee una adecuada documentacion de los procedimientos que se ejecutan en su interior, en las
distintas areas que existen, es decir que no existe un manual o un procedimiento estandar para
realizar los procesos, sino que cada uno de los encargados lleva a cabo sus labores a criterio experto,
segun la forma en que mejor lo saben ejecutar.

Un aspecto importante s que la organizacion expresa el deseo de desarrollar la estandarizacion de
sus procesos, de ahi la necesidad de identificar, disefiar y medir los procesos que se desarrollan en
COFEIA R L. Una vez identificados los procesos del nivel 0, los cuales son definidos por el grupo
de trabajo, se muestra el diagrama de procesos realizado para la empresa (Ver Figura 6. Mapa de
procesos COFEIA R.L), en éste los procesos se agrupan en tres categorias: estratégicos, clave y de
apoyo.



Figura 6. Mapa de procesos COFEIA R.L.
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Aunado a lo anterior, es necesario detallar aquellos procesos que fueron identificados en el mapa
de procesos de la empresa, esto segun la situacion actual ya que se estd proporcionando un
diagnostico para la empresa y su estado vigente. Para lo anterior, fue necesario utilizar siglas de
codificacion, donde PE corresponde a los procesos estratégicos, PS a los sustantivos y PA alos de
apoyo. Estos se explican a continuacion:

2.5.1.1 Procesos estratégicos

Un proceso estratégico hace referencia a los cargos de direccion y gerencia, los mismos son un
conjunto y secuencia de actividades que desarrolla una organizacion para alcanzar la vision
establecida, ayudandola a proyectarse al futuro, este tipo de procesos deben ofrecer un soporte para
la toma de decisiones acertadas, fortalecer la operativa del negocio y contribuir 2 mejorar la
perspectiva del cliente (ISOTools, 2017, parr. 12). Se clasifican en los siguientes:

¢ PE-01 Gestion de comunicaciones: este proceso se encuentra encargado de gestionar la
comunicacion intema y externa de la compaiia con ¢l fin de dar a conocer los servicios de la
cooperativa al publico, cuidar la imagen de la compaiiia y crear un grupo de trabajo motivado
guiado hacia un mismo objetivo profesional.
e PE-02 Gestion de inversiones: gestiona las tareas economico-financieras de la empresa
(gestion contable, financiera, y analitica, control de costes, etc).

2.5.1.2 Procesos sustantivos

Dentro de los procesos sustantivos, existe una relacion de la compaiiia o la empresa con sus clientes
y usuarios, persiguiendo como fin principal la satisfaccion de las necesidades. En este tipo de
proceso encontramos las implicaciones en disefio, 12 planificacion y la supervision de la estrategia
comercial, de las cadenas de suministros y los proyectos logisticos. El desarrollo y la definicion del
mapa de proceso para esta tipologia que se debe realizar de una forma especial, identificando cada
proceso en el punto final del recormdo (ISOTools, 2017, parr. 13). Se tienen dos procesos
sustantivos en la organizacion los cuales se expresan a continuacion:

e PS-01 Gestion de ahorro: encargado de proporcionar ahorros a los agremiados de la
organizacion, se subdivide en dos procedimientos: solicitud de ahorro y retiro de ahorro.

e PS-02 Gestion de crédito: como su palabralo dice, gestiona y brinda créditos a los agremiados
de la cooperativa para facilitar sus distintas situaciones monetarias, este también se subdivide
en dos procedimientos, siendo estos el otorgamiento de crédito y el de cancelacion de crédito.

2.5.1.3 Procesos de apoyo

En cuanto los procesos de apoyo, se tiene que estos complementan a los procesos definidos antes.
Aunque sean procesos menores se debe ofrecer un punto de vista estratégico y corporativo,
condicionando enormemente ¢l desempefio de procesos superiores y determinando el éxito o el
fracaso (ISOTools, 2017, parr. 14). Estos se tienen en seguida:



PA-01 Gestion de cobro: su funcion principal es recaudar los recursos financieros procedentes

de los clientes v modificar las condiciones de pago aplicadas a los clientes.

PA-02 Gestion de Talento Humano: se encuentra encargado de detectar las exigencias y

necesidades del entomo, es decir que deben ayudar a cada miembro de la organizacién a

desarrollarse, a que cuenten con las capacidades, responsabilidades, resultados y retribucion

adecuada.

PA-03 Contabilidad y Finanzas: este proceso lleva acabo la planeacion, orientacién e

inspeccion de los recursos financieros de la empresa.

PA-04 Auditoria: dicha area se encarga de realizar auditorias o estudios especiales de

auditoria, de acuerdo con las normas técnicas aceptadas de auditoria.

PA-05 Gestion de compras: este se asegura de que todas las areas estan abastecidas con sus

respectivos materiales.

PA-06 Gestion administrativa: este proceso se encarga de velar por ¢l buen funcionamiento

de toda la organizacion, asi como la toma de decisiones importantes que se deben tomar tanto

a nivel operacional como estratégicos.

PA-07: Gestion de comités: este proceso se encarga de velar por el correcto funcionamiento

de los comités/consejos existentes en la organizaciéon, tanto los establecidos por

obligatoriedad legal como por definicién propia de la organizacion. Actualmente En COFEIA

R.L. se tienen los siguientes comités:

» Comité de Vigilancia: este es un comité obligatorio para todas las cooperativas de

ahorro y crédito, el mismo se encarga de realizar de auditorias internas, para
verificar que las operaciones de la organizacion se cumplan bajo lo estipulado en
la legislacién aplicable.
Comité de Educacion y Bienestar: este comité al igual que el anterior es obligatorio
en este tipo de organizaciones, sin embargo, actualmente presenta deficiencias en
su ejecucion ya que han tenido problemas para darle seguimiento y no existe un
responsable claro para su ejecucion. En COFEIA R.L. este comité se encarga de
coordinar los programas de capacitaciones y brindar ayuda con respecto al
bienestar social, tal como lo son servicios de salud, fallecimientos, etc.

»> Comité de Crédito: este grupo de personas se conforma también segun la
legislacion aplicable, donde para brindar cualquier tipo de crédito a los asociados
es necesario la aprobacion de este comité en el proceso.

» Comité de TI: comision creada por la empresa que se encarga de administrar las
operaciones tecnolégicas de la organizacion (software, hardware, etc).

> Comité de cumplimiento: ente definido por COFEIA R.L. que se crea para velar
por el cumplimiento de toda la normmativa y legislacion aplicable en la
organizacion.

Y

Una vez que se identificaron los procesos, se deja en evidencia como los de caracter sustantivos
son los que tienen mayor relacion con el cliente y generan los beneficios econémicos de la empresa,
por tanto, en ¢l presente documento se amplia el analisis de dichos procesos mediante el uso de
diagramas SIPOC, los cuales permiten un mayor conocimiento o entendimiento de la manera en
que se trabaja en la empresa y la forma en la que se efectian los procedimientos, dando una
descripcion correcta de lo que se hace, disminuyendo errores o fallas durante los procesos, ademas
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de facilitar el entendimiento de lo que el cliente desea y de diagramas de flujos, ya que estos sirven
para identificar problemas u oportunidades de mejora del proceso.

Asimismo, si se logran mejorar estos procesos, es evidente que los procesos de apoyo y estratégicos
también tendran beneficios relacionados a este cambio, por lo que es importante enfocarse en los
procesos sustantivos para el diagnéstico de oportunidades de mejora.

2.5.2 Diagramas SIPOC y de flujo

Como se menciona anteriormente, con €l fin de analizar con profundidad cada uno de los procesos
se procede a realizar diagramas SIPOC, esto con ¢l fin de entender con mayor medida cada uno de
los procesos sustantivos de 1a organizacion, para posteriormente realizar los diagramas de flujo,
con un mayor nivel de detalle. En la Figura 7, se muestra a manera de ejemplo el diagrama SIPOC
realizado para PS-02 Gestion de Crédito (Otorgamiento de Crédito). En el Apéndice 5. Analisis de
Procesos.xlsx. se encuentran la totalidad de los diagramas realizados.

Proveedores Insumaos Proceso Productos Clientes

Recibr el formulano

Analhizar la capacidad de
pago del dudor y sus fladores:

Verilicar los requisitos del
asociado (Reglamento de
crédita)

Registrar y reportar la
solicitud

Revisar y preaprobar la
salicitud

Figura 7. Diagrama SIPOC: PS-02 Gestion de Crédito (Otorgamiento de Crédito).

Una vez que se tienen los respectivos diagramas SIPOC, se procede a realizar los diagramas de
flujo, donde se visualizan los pasos o flujos de los procesos, las responsabilidades y los puntos de
decision, lo cual brinda gran peso al analisis de 1a compaiia, todo esto con el fin de visualizar con
mayor claridad y entender a mayor detalle los procedimientos de gestién de ahorro y de crédito, y
asi utilizar estos diagramas como entradas para lograr realizar la matriz de relaciones y el analisis
de valor agregado. En la Figura 8 se muestra a manera de ejemplo una pequeiia parte (para una
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mejor visualizacién) de uno de los diagramas de flujo realizados, especificamente para el proceso
PS-02 Gestion de Crédito (Otorgamiento de Crédito). Dichos esquemas de manera completa se

adjuntan en el Apéndice 5. Analisis de Procesos.xlsx.

Consejo de

| admimistracion Comité de crédito Observaciones

Gerente Contador Auxiliar contable

segun la preferencia,

Revisar solicitud del cliente

Introducir datos del formulario
al sistema

ln.a solicitud puede ser fisica o web, |

'~ El contador recibe la soliciiud de |
parte del cliente y la ingresa al
sislema de forma manual.

| dadd O contador verifica la capacidisd de
Analizar la capacidad de pago pephtommesn
findcres

del cliente y fiadores |

I Se verfican los regusiios en el
| roglamenno de créden

Verificar los requisitos del
cliente segun el tipo de crédito

Una vez se verifica, se regisva el

Realizar registro del cliente chiente en el sislema.

| El contador envia a la awdkar
| contabie ¢l respore del chicnic.

Enviar reporte del cliente

"

= [
Recibr reporte del La auxiliar contable recibe la
crédito sohaitud de crédio,

Inspeccionar el La awxiliar conlable inspecciona el
repore trabajo realizado por el contador,

nviar solicitud Una vez revisado, |a awakiar envia
E . _D 20k el proceso de crédito al gerente de
inspeccionada 1a cooperativa para la

Figura 8. Diagrama de flujo: PS-02 Gestion de Crédito (Otorgamiento de Crédito).

2.5.3 Matriz de relaciones

Para analizar de una mejor manera los procesos sustantivos de la organizacion, se procede a realizar
una matriz de relaciones utilizando la informacion obtenida de los diagramas de flujo, la cual ayuda
a explicar las principales personas involucradas en los procesos; ademas se utiliza la metodologia
RACI para entender de qué manera participa cada uno de los empleados en el proceso. Un hallazgo
que es importante destacar es que la empresa actualmente no cuenta con una estructura por procesos
definida correctamente, si no que dividen las tareas por puestos, por esto la matriz de relaciones
cuenta con los puestos correspondientes definidos por COFEIA R.L. y su participacién en los
procesos sustantivos. En este caso se obtiene el resultado en la Tabla 9, donde la X se significa que
la persona participa en el proceso, y las letras de qué manera lo hace, siendo R: responsable, A:
aprobador, C: consultado e I: informado.
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Tabla 9. Matriz de relaciones

Auxiliar Consejode | Comite de
Proceso Gerente Contador contable administracién crédito
PS-01 (A) Solicitud % R X R X I
de ahorro
PS-01 g}?;) Retiro de AR | x R v | ve -
oITO
PS-02 (A) | |
Otorgamiento de AR | X R X R X I/C X 6 X
crédito
| PS-02 (B)
Cancelacién de A R X T R I
Crédito |

Al realizar dicha matriz es posible observar como el auxiliar contable es un cargo importante para
la organizacion, ya que participa en la totalidad de las actividades de los procesos sustantivos de
COFEIA R.L., esto ya que es la que realiza la mayoria de las actividades presentes en PS-01 y PS-
02. Asimismo, ¢l contador es también un puesto importante para la empresa, ya que se relaciona
con la mayoria de los procesos sustantivos. En cuanto al gerente. consejo de administracion y
comité de crédito se puede observar como participan solamente en algunos procesos; al investigar
mas a fondo esta situacion, se descubre que participan en los procesos de retiro de ahorro y
otorgamiento de crédito debido a que se llevan cabo tareas que requieren una serie de aprobaciones
por parte de las personas encargadas en estos cargos, ya que son los procesos que tienen
movimientos de dinero de la compafiia.

Asimismo, es posible observar como en el caso del proceso PS-01 (A) y PS-02 (B). el gerente es la
persona encargada de rendir cuentas (aprobador) del resultado de estos procesos, aunque no
participe de manera directa en los mismos, siendo esto un punto importante para tomar en cuenta a
la hora de mejorar el proceso, ya que esta siendo encargado de algo que no pasa por su supervision.
Como conclusion de la matniz de relaciones, se logra observar como en la empresa existe una
relacion transversal entre los procesos, va que para el logro de los resultados es necesaria la
interrelacion de actividades de los diferentes puestos de trabajo, por ello es de gran importancia
establecer efectivas formas de comunicacion, ademas de claridad en la ejecucion de los procesos.

Los procesos son irrespetuosos a estructuras organizacionales, es por esta razén, que la
organizacion necesita una adecuada gestion por procesos, junto con el establecimiento de manuales
de procedimientos, para lograr mejorar la forma en la que desarrolla sus actividades, esto con la
participacion de diferentes personas que deben trabajar en equipo para alcanzar el éxito del proceso.
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2.5.4 Analisis de valor agregado

Para continuar con el analisis de los procesos sustantivos de la compaiiia, se procede a realizar un
analisis de valor agregado (Apéndice 5. Anélisis de Procesos.xlIsx) el cual se basa en un estudio de
todas las actividades de un proceso tomando en cuenta tres criterios: la calidad del proceso en
cuanto a la perspectiva del cliente, el costo de la actividad y el tiempo. Esto con el fin de conocer
cuales actividades de un proceso se pueden eliminar, combinar o mejorar segun el valor que estas
aporten al servicio final. A continuacion, se explican cada uno de los tres criterios que toman en
cuenta en dicho analisis:

2.5.4.1 Calidad

En primera instancia se realiza el estudio segun el valor o calidad que la actividad le genera al
cliente, en donde se utiliza el método de prueba acida, este se basa en 3 preguntas con calificacion
0 6 1, las cuales se hacen a cada actividad del proceso, en donde al sumar la respuesta de todas las
preguntas se obtiene un puntaje del 0 al 3, siendo 5 una actividad de real valor agregado y 0 ningiin
valor agregado. Las preguntas que se utilizan son las que se encuentran en la Tabla 10. Preguntas
prueba acida (Solano, 2017, p.67):

Tabla 10. Preguntas prueba acida

Perspectiva Pregunta ] Respuesta

¢Notara el cliente una ‘
disminucién en ¢l valor de su 1
Cliente servicio si esta actividad no se
ejecuta? '

(Esta evidentemente
Cliente incompleto el servicio sin este

paso? |

Si usted estuviera obligado a |
Empresa entregar este servicio en forma Si=0
urgente ;obviaria este paso?

Si usted pudiera lograr ahorros
Empresa eliminando este paso, jlo Si=0
eliminaria?

¢Es la tasa de devoluciones o
Empresa rechazos significativa? (mayor Si=1
a 50%)

Estas preguntas de la prueba acida se realizan en conjunto con la contraparte, ya que al tener ellos
el criterio experto sobre el tema, es primordial tomar en cuenta su opinién a la hora de evaluar el
valor de cada actividad en el proceso en estudio. El resultado de esta seccion del analisis de calidad
es posible observarlo en Apéndice 5. Analisis de Procesos.xlsx, en donde se puede observar la
puntuacion asignada a cada actividad segun las preguntas presentadas en la Tabla 10. Preguntas
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prueba acida, donde a partir de este resultado, posteriormente se calcula el indice de analisis de
valor para tiempo y costo.

2.5.4.2 Tiempo

Una vez realizada la prueba acida, se procede a contemplar el tiempo para cada actividad, en este
caso, al ser una empresa de servicios el tiempo de duracion de cada actividad varia en muchas
ocasiones, sin embargo, se utiliza el tiempo maximo que se tardaria la actividad, con el fin de
contemplar el escenario de mayor duracion. Para esto se visita la organizacion y se consultan dichos
plazos, segun la actividad planteada. El resultado se presenta en el Apéndice 5. Andlisis de
Procesos.xlsx.

2.5.4.3 Costo

Por ultimo, antes de clasificar las actividades, es necesario tomar en cuenta el tercer criterio, en este
caso el costo. Para esto, se procede a investigar cual es la mejor forma de costear una actividad en
una empresa de servicios, ya que en este tipo de empresas es dificil entender cuales gastos se llevan
a cabo para lograr el resultado del proceso.

Segun Quevedo (2015, p.57) uno de los sistemas mas utilizados para costear es el de actividades o
ABC, el cual se basa en analizar todas las actividades de un proceso y ademas cuales recursos se
consumen en esa actividad. En este caso los recursos pueden ser salarios, alquileres, materiales,
maquinas, equipamiento, intereses. impuestos, etc., siendo de esta manera la totalidad de los costos,
tanto directos como indirectos a la actividad. Un sistema de costeo tradicional no refleja este
principio de repartir los gastos indirectos segin el consumo de cada actividad, sino que usa
denominadores comunes como volumen o valor de la facturacién, lo que causa que se origine
informacion distorsionada que no toma en cuenta todos los gastos de una empresa. (Quevedo, 2015,
p. 60)

Como menciona Quevedo (2015, p. 57) el sistema de costeo ABC surgi6 para corregir los errores
del sistema de costeo tradicional y este nuevo sistema de costos practicamente fue utilizado en las
empresas manufactureras, sin embargo, han cobrado bastante importancia en las empresas de
servicios ya que practicamente utilizan costos indirectos para poder llevar a cabo sus operaciones.
El sistema de costeo ABC ademas de ser aplicado en las empresas manufactureras también ha sido
implementado numerosas empresas de servicios tal es el caso de American Express, US Postal
Service, etc., las cuales han logrado tener éxitos con este sistema de costeo, ya que logra tomar en
cuenta todos los costos directos e indirectos que tiene la empresa para lograr dar su servicio.
Asimismo, las empresas de servicios se enfrentan una competencia cada vez mas fuerte y deben
comenzar a usar los recursos con que cuentan en una forma mas racional y ajustada a los objetivos
que se proponen cumplir, por lo que realizar un buen costeo de sus actividades puede ayudar a
mejorar la forma en la que usa sus recursos.

En las empresas de servicios, es evidente que para poder realizar sus operaciones €s necesario tener
un contacto varios departamentos como por ejemplo finanzas, compras, marketing, recursos

62



humanos, etc., por lo tanto a la hora de hacer un coste del servicio que se brinda es necesario poder
incluir todos aquellos recursos o costos indirectos de los diversos departamentos que conforman la
empresa, ya que los mismos son necesarios para poder brindar con éxito el resultado final al cliente
(Quevedo, 2015, p. 58).

Una vez investigado la informacion correcta sobre el sistema de costeo ABC, se procede a realizarlo
de esta manera para los procesos de COFEIA R.L., considerando todos los costos de la
organizacion, en donde se clasifican en costos directos y costos indirectos, siendo los directos los
relacionados al salario de la persona que se encarga de realizar cada actividad segun el iempo que
tarda en cada tarea, y los indirectos el resto de egresos de la cooperativa tales como alquiler,
servicios telefonicos, salarios administrativos, etc.. Para los costos indirectos se realiza un
prorrateo, en donde la asignacién se explica a continuacion.

En primera instancia, se realiza un promedio de los egresos fijos y variables totales mensuales de
la cooperativa, para tener el total de gastos de cada mes en la empresa, en donde se obtiene un
monto de €8.061.263,97. Una vez que se tiene este dato se procede a utilizar la primera base de
asignacion, siendo en este caso ¢l monto de dinero actual en créditos versus el de ahorros, donde
se obtiene la siguiente informacién en la Tabla 11. Monto de dinero por proceso.

Tabla 11. Monto de dinero por proceso

Monto Porcentaje de participacién
PS-01 Gestién de Ahorro T 204.738.441.74 21.63%
PS-02 Gestion de Crédito C 741.835.878.98 78.37%
Total ¢ 946.574.320,72 100,00%

Una vez que se tiene el porcentaje de participacion de cada proceso, se procede a asignar los gastos
mensuales de la organizacién segun esta base. Se obtiene el resultado que se muestra en Tabla 12.
Monto de dinero mensual asignado por proceso.

Tabla 12. Monto de dinero mensual asignado por proceso

| Base de asignacion porcentaje de dinero segiin proceso

[ Proceso | Costos mensuales asignados
‘ PS-01 Gestién de Ahorro ¢ 1.743.603,84
PS-02 Gestion de Crédito C 6.317.660,13
Total | € 8.061.263.97

Con esta informacién se procede con el prorrateo, utilizando en este caso una segunda base de
asignacion, siendo la misma las horas trabajadas por el personal administrativo, en donde se utiliza
la informacién de la Tabla 13.
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Tabla 13. Horas administrativas trabajadas por mes

Base de asignacion horas administrativas trabajadas al mes |
Tipo Horas mensuales trabajadas
Asistente administrativo | 130
Gerente 180
Total 360

Una vez que se tiene este dato, es posible prorratear el costo por hora para cada actividad, en donde
se divide el monto de gastos asignados a cada proceso sustantivo (ahorro y crédito) entre las horas
administrativas totales trabajadas por mes. Por medio de este procedimiento se obtiene el resultado
en la Tabla 14.

Tabla 14. Costos indirectos por hora para cada proceso

Tipo Costos indirectos por hora
PS-01 Gestion de Ahorro C 4.343,34
PS-02 Gestion de Crédito c 17.549,06

Una vez que se tiene el costo fijo indirecto por hora prorrateado es posible realizar la asignacion de
costos a cada actividad del proceso, segin la duraciéon de esta. El resultado se puede observar en
Apéndice 5. Analisis de Procesos.xlsx.

Ahora bien, al obtener toda la informacion necesaria para el analisis de valor, se asigna un nimero
del 1 al 5 para cada actividad en cuanto al tiempo y el costo, donde el 5 significa la actividad de
mayor tiempo o costo y el 1 de menor. Esto con el fin de calcular los indices de calidad/tiempo y
calidad/costo, para asi conocer si es una actividad vital, sospechosa o secundaria.

Las actividades vitales son las que independientemente del costo o tiempo, tienen un valor de 5 en
la prueba de calidad del servicio hacia el cliente, por lo que son tareas que se deben quedar, sin
embargo no implica que no pueden mejorar; las sospechosas se basan en las que la relacién
calidad/tiempo o calidad/costo es menor a 1, significando esto que el tiempo o costo es alto con
respecto a la calidad que le agrega al cliente, razén por la cual es importante estudiarlas mas a
fondo; y por ultimo se encuentran las secundarias, las cuales hacen referencia a las que no agregan
mucho valor al cliente pero tampoco son de larga duracion o muy costosas.

Tras realizar el analisis de valor agregado completo, se obtienen los resultados para cada proceso
en la Tabla 15. Resultados de andlisis de valor agregado.
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Tabla 15. Resultados de andlisis de valor agregado

— Vitales Sospechosas Secundarias
Tiempo | Costo | Tiempo | Costo
PS-01 (A) Gestion de Ahorro
(Solicitud ahorro) 3 A 3 2 2
PS-01 (B) Gestion de Ahorro
(Retiro de ahorro) 3 3 2 3 4
PS-02 (A) Gestion de Crédito 4 7 6 ; 3
(Otorgamiento de credito)
PS-02 (B) Gestion de Crédito 4 | 1 2 5
(Cancelacion de crédito)

Segun la tabla anterior, es posible observar como en los cuatro procesos, existen actividades tanto
sospechosas por tiempo y costo, por lo que es necesario analizar mas a fondo esta situacion segin
el proceso correspondiente, para esto se analiza cada uno de los procesos a continuacion.

En primera instancia se muestran los resultados para el PS-01 (A) Gestion de Ahorro (Solicitud

ahorro) en la Tabla 16.

Tabla 16. Resultados AVA para PS-01 (4)

Actividades Resultado Tiempo | Resultado Costo
Recibir solicitud de ahorro del asociado
Introducir datos del formulario al sistema SECUNDARIA SECUNDARIA
Realizar tramite para rebajo/pago del ahorro
iSe encuentra ¢] asociado en planilla?
Abrir planilla -?%ss;;;;lg)sa POR goosgrei%losa POR
Verificar monto a rebajar e ol o i
Solicitar pago a la empresa correspondiente %E%i;hg s2 POR %%sggrccl)losa POR




Tabla 16. Resultados AVA para PS-01 (A) (continuacion)

Ik

Actividades Resultado Tiempo Resultado Costo

Solicitar pago del ahorro al asociado VITAL VITAL

(Realizé el asociado el pago del ahorro?

Aprobar pago SECUNDARIA SECUNDARIA

Para este proceso PS-01 (A) se obtienen 3 actividades vitales, en las cuales se debe procurar por
mantenerlas y ademas buscar oportunidades de mejora, ya que son las que agregan un mayor valor
al producto o servicio final.

Asimismo, s¢ tienen 3 actividades sospechosas por tiempo y costo, lo que quiere decir que €s
necesario estudiarlas mas a fondo para comprobar a que se debe dicha situacion. Por esto se
consulta con la organizacién porque dichas tareas se tardan mayor tiempo y se concluye segun la
reunion con el gerente general de COFEIA R.L. que es debido al sistema de informacién de planilla
utilizado por la empresa, ¢l cual es dificil de manipular y ademas muy lento. Esto demuestra coémo
estas actividades son sospechosas, ya que no agregan suficiente calidad al servicio con respecto al
costo y duracién alto que manejan, por ende, es necesario tomarlas en cuenta a la hora de disefiar
la mejora de procesos.

Para PS-01 (A). se obtienen dos actividades con clasificacién secundaria, en donde se puede
considerar mejorarlas a la hora de disefiar las propuestas de mejora, sin embargo, sus costos y

tiempos no son elevados.

Ahora bien, en la Tabla 17 se pueden observar los resultados del andlisis de valor agregado para
PS-01 (B) Gestion de Ahorro (Retiro de ahorro).
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Tabla 17. Resultados AVA para PS-01 (B)

# Actividades Resultado Tiempo | Resultado Costo
1 | Recibir solicitud de retiro de ahorros

2 | Verificar formulario de retiro i%[;:;%osa FOR (S:%sg%%hosa ol
3 | Imprimir comprobante de retiro SECUNDARIA SECUNDARIA
4 | Enviar formulario de retiro y comprobante a gerente SECUNDARIA SECUNDARIA
5 | Preaprobar retiro de ahorros %E];;;lgsa FOR (S:cg.g%czl)losa ROR
6 f;;iia:i s;;z?i);bacién de retiro de ahorros al consejo de SECUNDARIA SECUNDARIA
7 | Obtener aprobacion final por el consejo de administracion %}E}iglgsa POR SECUNDARIA
8 | Realizar desembolso del ahorro

9 | Enviar comprobante de transaccion al cliente

Como es posible observar, en el proceso PS-01 (B) se encuentran 3 actividades vitales, las cuales

agregan valor al producto final.

Ademas, se tienen 2 actividades sospechosas por tiempo y costo, debido a que son tareas de mayor
duracién y no agregan valor al servicio final. En cuanto a la actividad 7, se tiene como resultado
que es sospechosa por tiempo. y esto se debe a que existe un plazo de 1 dia para poder llevarse a
cabo, lo que hace que la tarea tenga mucha duracion con respecto al valor que esta brinda al proceso,
sin embargo, no es sospechosa en cuanto a costo, ya que durante ese plazo la persona encargada
realiza otras labores, por lo que no se le asigna todo el costo del salario durante todo ese tiempo.
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Las actividades 3, 4 y 6 tienen un resultado de secundarias, lo que significa que estas podrian

modificarse, ya que no agregan suficiente valor al cliente, sin embargo, su costo y tiempo no es

alto.

Seguidamente, en la Tabla 18 se presentan los resultados del analisis de valor agregado para el
proceso PS-02 (A) Gestion de Crédito (Otorgamiento de crédito).

Tabla 18. Resultados AVA para PS-02 (4)

# Actividades Resultado Tiempo | Resultado Costo
1 | Recibir solicitud de crédito del cliente
; . A Sospechosa POR Sospechosa POR
2 | Introducir datos del formulario al sistema TIEMPO COSTO
3 Analizar la de capacidad de pago del cliente y sus SECUNDARIA SECUNDARIA
fiadores
4 Verificar los requisitos del cliente segin el tipo de Sospechosa POR Sospechosa POR
crédito TIEMPO COSTO
5 | Realizar registro del cliente SECUNDARIA SECUNDARIA
6 | Enviar el reporte del cliente SECUNDARIA SECUNDARIA
7 | Recibir reporte del crédito '??Epﬁ;hgsa A3 %cgg;c:()hosa EOR
& | Inspeccionar el reporte %Emlg)sa il %cgsp‘t;%hosa O
9 | Enviar solicitud inspeccionada SECUNDARIA SECUNDARIA
10 | Recibir solicitud y verificar la aprobacion SECUNDARIA SECUNDARIA
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Tabla 18. Resultados AVA para PS-02 (A) (Continuacion)

i Actividades Resultado Tiempo | Resultado Costo
¢Es el monto aprobado mayor a un millén de
colones?
11 | Realizar aprobacién del crédito con la comision | Joobeot02 POR | gpcuNDARIA
12 | Ejecutar la aprobacién del crédito SECUNDARIA SECUNDARIA
13 | Notificar al cliente sobre ¢l resultado del crédito
14 Firmar, :iunto con el cliente, el pagaré de forma
presencial
15 | Realizar rendicién de cuentas i?;pﬁ;lgsa AL gcgg%c(l)loszt POR
16 | Aprobar la rendicién de cuentas %}Emlgsa s ?:cgg%%osa EOR,
17 | Realizar desembolso del crédito del sistema SECUNDARIA SECUNDARIA
18 | Enviar comprobante de transaccion al cliente

En este caso, se tiene como resultado que existen 4 actividades que son vitales, va que las mismas
agregan valor al servicio que se brinda, y son muy importantes para la satisfaccién del cliente.
Asimismo, 6 de las actividades del proceso son sospechosas tanto por tiempo como por costo, esto
ya que muestran datos elevados de estas variables y no agregan suficiente valor al cliente, por lo
que es necesario tomarlo en cuenta la hora realizar la reingenieria de procesos, para generar
procesos mas productivos y que agreguen valor al servicio que se brinda.

La actividad 11 es sospechosa por tiempo, ya que tarda un mayor plazo con respecto a las demas,

esto se debe a que es un proceso de autorizacién y por lo general existen plazos definidos para
obtener la respuesta final, lo que causa que esta actividad se demore.
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Por su parte, en el PS-01 (B) un 39% de las actividades arrojaron como resultado una clasificacion
de secundario, es decir que son tareas que se pueden eliminar, reducir o combinar con el fin de
tener un proceso mas eficiente, sin embargo, no causan problemas significativos de costo ni tiempo.

Porultimo, se presenta en la Tabla 19 los resultados del analisis de valor agregado correspondientes

al proceso PS-02 (B) Gestion de Crédito (Cancelacion de crédito).

Tabla 19. Resultados AVA para PS-02 (B)

# Actividades

Resultado Tiempo

Presentar solicitud de pago de crédito (Presencial o

Resultado Costo

via llamada telefonica)
; 3 Sospechosa POR Sospechosa POR
2 | Calcular intereses y deuda del cliente TIEMPO COSTO
3 | Notificar al cliente sobre el estado del crédito SECUNDARIA SECUNDARIA

4 | Enviar un reporte al cliente del monto a cancelar

5 | Esperar pago del crédito por parte del cliente

6 | Registrar el pago del crédito en el sistema SECUNDARIA SECUNDARIA

Notificar al cliente que la operacion esta cancelada

Para el PS-02 (B) es posible analizar como el 57% de las actividades son vitales, por lo que se
deben considerar muy importantes para el servicio que se brinda, ya que para el cliente las mismas
agregan valor. En cuanto a la actividad 2, resulta ser sospechosa por tiempo y costo, esto debido a
que es una tarea que requiere de mayor duracion para realizarse y por ende mayor costo, sin
embargo, no aporta valor segun el cliente. Por tltimo, existen 2 actividades secundarias, que se
pueden mejorar para tener un proceso mas eficiente.
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2.5.5 Efectos indeseables

Al realizar el analisis de procesos en la compaiiia, fue posible encontrar algunos efectos indeseables
para la empresa, para los cuales se desarrollaron diagramas con las causas, y consecuencias de
dichos efectos.

En primera instancia se presenta el efecto encontrado sobre la inexistencia de los manuales de
procedimientos, donde en la compaiiia no existe documentacién de este tipo para ninguna actividad,
el diagrama se encuentra en la Figura 9.

Causas Efecto Consecuencias
Indeseable

No hay plan de alta de
accion para eslandanzacion
levantar para los procesos
rocedimientos existentes

alta de
conocimiento para
el levantamiento de

procesos

Figura 9. Efecto indeseable: falta de procedimiento para el proceso Gestion del Talento Humano

Es posible analizar como en la empresa no existen procedimientos para los procesos existentes,
esto se da debido a que inicialmente no se tienen con procesos definidos correctamente, por lo que
no se pueden realizar procedimientos adecuados, asi mismo no se ha definido un plan de accién
para levantar procedimientos, y existe un poco conocimiento con respecto a como realizar este
trabajo. Este efecto indeseable provoca que la compaiiia no cumpla con los estipulado tanto en las
auditorias externas como en el plan estratégico, asi como la existencia de una dependencia con los
empleados actuales por la mala gestion del conocimiento, y una falta de estandarizacién en los
procesos que se realizan.

Otro de los efectos indeseables encontrados durante el andlisis de procesos, se basa en la

inexistencia de algunos procesos necesarios en la organizacion, lo cual se puede evidenciar en las
Figuras 10, 11 y 12.
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Causas Efecto Consecuencias
Indeseable
No se tienen claro
los resultados
deseados

No se hace una

identificacion de

las necesidades
existentes

No existe
metodologia para

realizar este
proceso

Figura 10. Efecto indeseable Inexistencia del proceso: Planificacién Estratégica

Como se puede observar en el diagrama antenor, la organizacién no posee el proceso de
Planificacion Estratégica, esto se debe a que no hay personal asignado para llevar este proceso,
asimismo no se dan capacitaciones sobre cémo realizarlo y no existe una metodologia definida para
realizar este tipo de proceso. Este efecto indeseable trae consigo consecuencias negativas tales
como el nulo seguimiento del plan estratégico de la organizacion, lo que también conlleva a la falta
de cumplimiento de los objetivos estratégicos de la empresa.

Otro de los procesos inexistentes en la organizacion es la Gestion del Riesgo, lo cual se observaen
la Figura 11.

Causas Efecto Consecuencias
Indeseable

Falta de clandad
sobre el logro
deseado a partir de
la gestion de
riesgos

No se hace una
identificacion de fas
necesidades
existentes

No existe
melodologia para
realizar este
proceso

Figura 11. Efecto indeseable Inexistencia del proceso: Gestion del Riesgo



Al igual que lo mencionado con respecto a la inexistencia de la planificacion estratégica, el faltante
de la gestion del riesgo tiene las mismas causas mencionadas, donde no existe el personal,
conocimiento o metodologia para realizar este proceso. Este efecto indeseable le trac COFEIA R.L.
una serie de consecuencias negativas, tales como la poca preparacion ante una crisis mundial, o
nacional, por ejemplo, lo vivido en el afio 2020, con la pandemia mundial COVID-19, donde la
cooperativa no tuvo un plan de accién para responder a esta crisis. Asimismo, al no tener gestiéon
de riesgo existe una mayor vulnerabilidad para responder ante posibles amenazas y se dificulta la
rapida toma de decisiones, asi como puede crear una debilitacién en la confianza con los asociados
de la cooperativa, al no tener diferentes métodos de como prevenir o mitigar los riesgos que se
enfrenten.

Por ultimo, se tiene la inexistencia del proceso Legitimacion de Capitales, lo cual se evidencia en
la Figura 12.

Causas Efecto Consecuencias
Indeseable

No sc dan inexistencia del
capacilaciones proceso:.

sobre como llevar legitimacion de

esle proceso capitales

No existe
melodologia para
realizar esle
proceso

Figura 12. Efecto indeseable Inexistencia del proceso: Legitimacion de Capitales

Como se puede observar en el diagrama anterior, COFEIA R.L. no cuenta con el proceso de
Legitimacion de Capitales, lo cual es causado al igual que los otros efectos indeseables por la falta
de procedimientos, capacitaciones y personal dedicado a este tema, sin embargo, en este caso las
consecuencias de la inexistencia de este proceso causa un incumplimiento de la Ley N°7786 de
Costa Rica, que explica como en las entidades financieras todos los montos superiores a $10.000
deben pasar por un proceso de estudio para entender el proveniente del dinero vy que el mismo no
provenga de fuentes o actividades ilegales. Esta inexistencia del proceso también pone en riesgo a
la organizacion en participar en actividades ilicitas al utilizar dinero no investigado de manera
correcto, asi como el riesgo de tener una mala reputacion corporativa ante la participacion de
legitimacion de capitales ilicitos.
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2.6 Evaluacion de la excelencia en la gestion Malcolm Baldrige en COFEIA R.L.

Como se definié previamente, uno de los indicadores que se utiliza en este proyecto se basa en la
herramienta de Malcolm Baldnge, esta evaluaciéon toma en cuenta siete aspectos: liderazgo,
planificacion estratégica, cliente y mercado, medicion, analisis y administracion del conocimiento,
recursos humanos, manejo de procesos y resultados del negocio. Los resultados de la aplicacion de
la herramienta, los cuales se obtienen mediante la realizacion de entrevistas con los empleados de
la organizacion, revision documental y de auditorias, se pueden observar en

Anexo 2. Resultados Evaluacion de la excelencia en la gestion Malcolm Baldrige en COFEIA R.L..
A continuacién, se presenta un resumen y analisis de dichos resultados, en primera instancia se
presenta la Figura 13, que muestra el porcentaje de cumplimiento de cada capitulo de la
herramienta.

Evaluacién de la excelencia en la gestion Malcolm Baldrige en COFEIA R.L.

45%.
Capitulo 1. Liderazgo

Capitulo 7. Resultados del Capitulo 2. Planificacién
negocio estratégica

18% 21%

0,
Capitulo 6. Manejo de 2

36%apitulo 3. Cliente y mercado
procesos

26%

Capitulo 5. Recursos
Humanos

339, Capitulo 4. Medicién,
Analisis y Administracion del
Conocimiento

Figura 13. Resumen de Evaluacion de la excelencia en la gestion Malcolm Baldrige en COFEIA R.L.
Ahora bien, con estos resultados se logra calcular el cumplimiento global de la excelencia en la

gestiébn Malcolm Baldrige, esto al calcular el promedio de los resultados de cada capitulo, el
resultado se muestra en la Tabla 20.
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Tabla 20. Resumen de evaluacion de la excelencia en la gestion Malcolm Baldrige en COFEIA R.L.

Capitulo ' Calificacién

Capitulo 1. Liderazgo 453%
Capitulo 2. Planificacion estratégica 21%
Capitulo 3. Cliente y mercado 36%
Capitulo 4. Medicién, Analisis v Administracion del Conocimiento 33%
Capitulo 5. Recursos Humanos 26%
Capitulo 6. Manejo de procesos 9%
Capitulo 7. Resultados del negocio 18%

Global 27%

A través de la aplicacion de la herramienta Malcolm Baldrige se obtiene una calificacion global de
27% para la excelencia en la gestion que se lleva a cabo actualmente en COFEIA R.L. Esto
demuestra que existen deficiencias importantes en la gestion empresarial de la organizacion.

En cuanto al Capitulo 1. Liderazgo, el cumplimiento fue de un 45%, este aspecto se encarga de
evaluar la forma en que la alta direccion orienta a la organizacion y la manera en que aborda las
responsabilidades éticas. Asimismo, se estudia la forma en la que se ha definido la vision, mision,
y los valores de la empresa. El bajo cumplimiento de este capitulo se resume principalmente en los
aspectos:
¢ Actualmente no existe ningun tipo de evaluacion hacia la alta direccién. Se ha tratado de
implementar, sin embargo, el consejo de administracién no ha encontrado una metodologia
adecuada.
¢ No existe codigo de ética actualizado y puesto en practica.
e No se atienden de manera anticipada las preocupaciones del publico por los productos,
servicios actuales y futuros.
¢ Lamision y vision fueron cambiadas hace poco por lo que falta que todas las unidades de
trabajo se integren a la definicion correcta, ya que existe confusion al tener una definicidn
anterior que estaba establecida por muchos afios.

El Capitulo 2. Planeacidn estratégica, tiene un resultado obtenido de 21% de cumplimiento. Este
apartado se encarga de estudiar la manera en que la organizacion desarrolla los objetivos
estratégicos y planes de accion, asi como la forma en que estos se definen, miden y modifican. En
este caso, el cumplimiento obtenido es muy bajo y se demuestra como la planificacion estratégica
requiere de modificaciones importantes que se deben de tomar en cuenta a la hora de redisefiar los
procesos, esto también se evidencia en el apartado 2.3 Analisis de la planificacion estratégica. Las
razones del bajo cumplimiento se resumen en:
¢ Cuentan con un plan estratégico reciente sin embargo existe una gran deficiencia en la
implementacion de este, ya que no existen acciones respecto a los horizontes temporales a
corto y largo plazo de ejecucion del plan.
e No existe un proceso definido para darle seguimiento adecuado la planificacion estratégica.
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» Existe una deficiencia en la implementacion del plan estratégico. Los factores clave son
contemplados en el balance scorecard, pero no le dan seguimiento.
» No existen indicadores claves de desempefio para los planes de accion.

El Capitulo 3. Cliente y mercado, se encarga de estudiar la forma en la que la empresa determina
las necesidades, expectativas y preferencias de los clientes y mercado, asi como la relacion y lealtad
que sostiene con sus asociados. En este caso la cooperativa obtuvo un cumplimiento del 36%, esto
principalmente por la falta de métodos para medir la satisfaccion del cliente, ya que en cuanto al
mercado si se realizan estudios financieros para medir la competencia. En resumen, se tienen las
siguientes observaciones:
¢ No existen mecanismos ni herramientas para escuchar al cliente y no se hace un
seguimiento. Lo tinico que se lleva a cabo son algunas reuniones personales si el cliente lo
solicita.
e No hay mecanismo definido para la medicion de la satisfaccion e insatisfaccion y lealtad
del cliente.

Ahora bien, en el Capitulo 4. Medicion, Analisis y Administraciéon del Conocimiento se tiene un
33% de cumplimiento. Este apartado se encarga de analizar la forma en que la empresa manera
selecciona, recolecta, analiza, gestiona y mejora los activos de datos, informacion y conocimiento,
también de que manera evalua el desempefio. Las observaciones mas relevantes de este aspecto se
muestran a continuacion, las cuales ayudan a recalcar lo encontrado en hallazgos anteriores, donde
la organizacion no evalua el desempefio del personal:

e Actualmente no se manejan indicadores de desempefio para ningun departamento.

e No existe forma de evaluar el desempefio. Solo se supervisa diariamente el trabajo de forma
criterio experto.

e Una de las metas es lograr la transferencia de toda la informacion a la nube para garantizar
una continuidad del servicio, ya que se desea ser mas innovador y trasladarse ala nube para
manejar la disponibilidad de datos de forma remota, sin embargo, no existe plan de accion
definido para alcanzar dicho objetivo.

En el Capitulo 5. Recursos Humanos, es posible evaluar los esfuerzos de la organizacién por
establecer y mantener un lugar de trabajo y clima que colabore a la excelencia en el desempefio y
el crecimiento personal y organizacional. El porcentaje de cumplimiento es tan solo del 26%,
demostrando lo mencionado en el apartado de andlisis de procesos figura 6, donde existen
deficiencias en el proceso de gestion del Talento Humano, tales como:
* No se han organizado de manera sistematica los puestos de trabajo.
e No se tiene parametro definido medir el progreso el progreso de los colaboradores en su
trayecto profesional en la organizacion.
¢ Las capacitaciones se realizan al menos una vez al afio. Gerente les pide alos colaboradores
lista de temas en los cuales los mismos se desean entrenar. Sin embargo, las mismas no se
establecen de acuerdo con los planes de accion.
¢ Ante desastres o emergencias no existe un plan intermo establecido de manera sistematica,
sino que se guian con el plan de accion del CFIA.
¢ No existe estudio interno de las condiciones ergonomicas de los puestos de trabajo.
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El Capitulo 6. Manejo de procesos estudia la manera en que la organizacion examina los aspectos
claves de la gestion de procesos para la creacion de valor, asi como los de soporte y estratégicos.
El cumplimiento en este aspecto fue bajo. con un porcentaje de solamente 9%. yva que como sc ha
mencionado en hallazgos del apartado 2.5 Analisis de procesos encontrados durante el diagndstico,
se ratifica que la organizacion presenta una alta deficiencia en la definicion de procesos, situacion
que se planea corregir a la hora de implementar las oportunidades de mejora. Esta deficiencia se
hace evidente en observaciones tales como:

No hay procesos establecidos. sin embargo, tienen prioridad v le dan un enfoque a los de
caracter financiero.

No hay disefio de procesos clave, de soporte y estratégicos. Las auditorias externas han
mencionado varias veces este problema.

En el plan estratégico se encuentra definido ¢l levantamiento de procesos, sin embargo, no
se ha realizado.

No manejan indicadores clave ya que no existen procedimientos definidos.

Por ultimo, se obtiene un cumplimiento del 18% en el Capitulo 7. Resultados del negocio, ¢l cual
analiza el desempeno, la mejora v tendencia de las areas del negocio claves de la organizacion,
como por ¢jemplo satisfaccion del cliente. desempefio financiero. de mercado. operativo. liderazgo
v responsabilidad social. Este resultado se basa en razones como las siguientes:

No se mide actualmente las tendencias en el mercado para los servicios, sin embargo, existe
gran incertidumbre debido a crisis global por ¢l COVID-19. Sc¢ considera con un estudio
muy basico que COFEIA R.L. sigue siendo ofreciendo mejores servicios que la
competencia.

No se mide la tendencia de la satisfaccion de los clientes, asi como su lealtad v retencion.
Se tiene gran incertidumbre en las tendencias en cuanto al mercado. debido a que no se
tienen planes de accion ante la emergencia global del COVID-19.

Como no se han definido los procesos de la empresa ni tampoco indicadores claves de
desempeiio por lo que no existen tendencias calculadas para los mismos.

Dcbido a que no se tiene un plan de accion para cjecutar el plan estratégico no existen
resultados de los indicadores claves de cste.

2.7 Enfoque de disefio

A manera de resumen de la etapa de diagnéstico, se presenta el problema inicial planteado, los
principales hallazgos v resultados encontrados en el diagnostico v por ultimo la propuesta que se
presenta para corregir estos problemas. Esto se muestra en la Figura 14.
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*Los procesos de gestion
administrativa  financiera
presentan deficiencias en
la ejecucién, lo cual se
evidencia de forma
reiterada en los resultados
de las auditorias externas,
donde en los ultimos 3

+Falta de objetivos para
atraer asociados de
generaciones menores.

+Falta de definicién y
estandarizacion de
procesos.

«Inexistencia de manuales de
puestos y procedimientos.

*Necesidad de crear un plan
de accibn para lograr metas
y objetivos del plan
estratégico y asi alinearlo a

*Reingenieria de los
procesos de  gestion
administrativa
financiera.
*Optimizacién
estandarizacion de las

afios se presentan los procesos. operaciones.
hallazgos por * Incumplimiento de
incumplimiento de auditorias externas con 9
normativa y falta de hallazgos mostrados a nivel
estandarizacion. normativo.
+Calificacion global de 27%
de cumplimiento mediante
aplicacion de Malcolm
Baldrige.
!

Figura 14. Resumen diagnostico COFEIA R.L.

Ahora bien, para la etapa de diagnéstico, es fundamental identificar las principales oportunidades
de mejora que son el enfoque base para la etapa de disefio, v permiten dar soluciones atinentes a la
problematica de este provecto. De este modo. a continuaciéon, se describen las principales
oportunidades de mejora que se determinaron en esta etapa.

En primera instancia se determin6 que COFEIA posee un plan estratégico, sin embargo, este no
permite evaluar de forma sistematica cada uno de sus objetivos a corto y mediano plazo, es decir
este no posee un plan de accién definido que permita determinar como y cuando medir las metas
planteadas en este ya que no tiene indicadores claros que lo respalden. En este caso, no se presenta
un seguimiento a este plan de trabajo, los indicadores no se desarrollan, por tanto, no existen
resultados que garanticen el cumplimiento de dicho plan. De este modo es posible afirmar que es
fundamental implementar indicadores de gestion respecto a la planificacion estratégica de la
organizacion, integrando un plan de accién para dar seguimiento y documentacion a este.

Por otro lado, se evidencia la necesidad de estandarizar los procesos por medio de un redisefio de
procesos ya que al efectuar el analisis de los procesos se encuentra que la cooperativa no cuenta
con una documentacién adecuada de sus procesos. Del mismo modo el control de estos no se realiza
de forma Optima. Lo anterior se evidencia al no contar COFEIA R.L. con manuales de
procedimientos estandarizados para cada una de las funciones del personal. Asimismo, lo anterior
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se refleja en las auditorias externas, en donde este problema ha sido motivo de disconformidad en
los reportes de hallazgos, en donde se declara explicitamente a nivel normativo que la empresa no
posee con material alguno relacionado a manuales de procedimiento y detalle de funciones del
personal.

Asimismo, otra de las oportunidades de mejora identificadas corresponde a la necesidad de
modificacion de actividades v revision de actividades a eliminar, esto se identifica mediante la
aplicacion del andlisis de valor agregado, en el cual es posible determinar que existen tareas que a
nivel de calidad, tiempo y costo no son indispensables, por lo tanto, no afiaden valor alguno a los
procesos de la cooperativa. Del mismo la inclusion de procesos faltantes como gestion de riesgos,
planificacion estratégica y legitimacion de capitales es necesario.

Ademas, a nivel de estrategias de mercado y satisfacciéon del cliente, se tiene que es fundamental
la creacion de objetivos para ser mas atractivos a generaciones menores, lo anterior se evidencia en
el estudio de asociados realizado, en donde el promedio de edad es de 50 afios. Del mismo modo,
la creacion de estrategias de marketing para aumentar la afiliacion es necesario, todo esto aunado
a la implementacién de mecanismos para medir la satisfaccion del cliente y darle seguimiento
adecuado para la mejora continua de la cooperativa.

Al mismo tiempo, es importante mencionar, bajo la misma linea de redisefio de procesos y
alineacion al plan estratégico, la necesidad de considerar otras mejoras tales como evaluaciones
hacia la alta direccién, creacion de un codigo de ética, la creacion de un plan de accion para trasladar
su sistema de informacion a la nube, establecer mecanismos para medir el desempefio y progreso
de los colaboradores, asi como la creacién de un plan de accion ante desastres. Estos aspectos se
ven reflejados al aplicar la herramienta Malcolm Baldrige, al obtenerse bajos porcentajes de
cumplimiento en algunos de sus capitulos.

Finalmente, todo lo anterior deja en evidencia como la empresa necesita desarrollar la creacion de
objetivos claros y puntuales, para lograr una mayor atraccion por parte de generaciones menores a
las que se tiene actualmente. Asimismo, es necesario desarrollar un redisefio en los procesos
actuales de la organizacion, donde a su vez es indispensable documentarlos mediante manuales de
procedimientos. Lo anterior creara un beneficio directo sobre la estandarizacion y mejora de los
procesos y su gestion. De igual manera es de gran relevancia realizar una inclusion de procesos
faltantes, como lo es la gestion de riesgos y los indicadores sobre la planificacion estratégica.

Aunado a lo anterior, una vez modificadas y optimizadas las actividades de la cooperativa, se

lograran mejores resultados en las auditorias externas, asi como también es posible que surja un
incremento en la afiliacion.
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2.8 Conclusiones del diagnostico

Tras finalizar la etapa de diagnostico en COFEIA R L, fue posible obtener una serie de conclusiones
significativas, las cuales se¢ derivan de cada uno de los estudios realizados mediante la
implementacion de diversas herramientas, y que ayudan a cumplir con el objetivo de la etapa de
diagnostico, en donde fue posible sellar la determinacion de la situacion actual de los procesos de
gestion administrativa financiera de COFEIA R.L, y se logrd identificar una serie de oportunidades
de mejora que facilitan y permiten desarrollar un correcto y eficiente redisefio de los procesos de
la compaiiia.

En cuanto al PE, existe una deficiencia en su implementacion, ya que no hay evidencia de acciones
a seguir respecto a los horizontes temporales a corto y largo plazo de ejecucion del plan. Ademas,
para los indicadores no existe un proceso sistematico que los evalie, o un plan de accién que
permita cumplir cada uno de los objetivos planteados. Por tanto. actualmente no existen resultados
que garanticen el cumplimiento de lo estipulado en el PE vigente para la cooperativa.

Aunado a esto, fue posible verificar como los procesos de gestion administrativa financiera exhiben
deficiencias en su ejecucion, lo cual se evidencia de forma reiterada en los resultados de las
auditorias externas, que presentan hallazgos por incumplimiento de normativa y falta de
estandarizacion, relacionado directamente a la inexistencia de manuales de procedimiento y detalle
de funciones del personal. A partir de esto, es posible concluir que para consolidar procesos
robustos y que cumplan con estas auditorias externas, es necesario la creacion ¢ implementacion
de procedimientos, funciones y operaciones por escrito.

Por ultimo, se concluye que es necesario la modificacion de algunas actividades y una revision de
labores debido a que existen algunas tareas las cuales de acuerdo con la relacién
calidad/tiempo/costo no son fundamentales y no agregan valor al cliente, por lo que una adecuada
reestructuracion de estas permitird procesos internos mas fluidos y productivos para la empresa.
Esto va directamente relacionado de la reingenieria de los procesos de gestion administrativa
financiera, la cual tiene como objetivo fundamental optimizar y estandarizar las operaciones de
COFEIA R.L.

Para finalizar, como parte del diagnostico se demuestra que los procesos que necesitan ser
disehados desde cero son la gestion de riesgos, la planificacion estratégica y la legitimizacion de
capitales, esto aparte de los que se deben redisenar, siendo los procesos actuales, tales como gestion
de cobro, gestion de compras, entre otros. De aca se concluye, la determinacion de la situacion
actual de los procesos de gestion administrativa financiera de COFEIA R.L lo cual va a permitir
identificar las oportunidades de mejora que se deben llevar a cabo en la compaiiia.
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Capitulo 3: Diseiio

3.1 Metodologia de diseiio

Enla Tabla 21. Metodologia de disefio se encuentra el objetivo general del capitulo de Disefio,
asi como la metodologia utilizada en esta etapa del presente proyecto.

Tabla 21. Metodologia de disefio

Objetivo general: Disefiar herramientas que permitan optimizar los procesos de gestion
administrativa financiera de COFEIA R L. para estandarizar las operaciones y contribuir al
cumplimiento de aspectos de normativa y legislacion nacional aplicable.
Etapa Actividades Herramientas Resultados
Prionizacién de Oportunidades de
oportunidades de i saiiietistio mejora a disefiar para
mejora identificadas la organizacién
en el disefio. delimitadas.
|
| |
Redisefio de procesos Mapeo de _Procesas, Procesos redisefiados
£ SIPOC, Diagramas 4 :
5 en COFEIA RLL. : segun necesidades |
@ Pt R de Flujo, Talleres de I
a segun diagndstico disefio de procesos ¢ encontradas en
obtenido. indicadores COFEIARL.
Capacitaciones,
i talleres, normas de Manu_algs de
Construccion de refirenci procedimientos
Manuales de S sy validados por la
s Matnz de relacion R
Procedimientos. puesto- organizacion y las
procedimientos. partes interesadas.
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Tabla 21. Metodologia de Disefio

Etapa ' Actividades Herramientas | Resultados
Creacion de
herramienta para
2 EPlam.ﬁc_:acmn Balance Scorecard, | Metodologla_de_ﬁmda
= stratégica y su C e para el seguimiento
@ . . apacitaciones, ; S
= debido plan de accion : de la Planificacion
& Indicadores clave. g
para darle Estratégica
seguimiento y
control.

3.2 Priorizacion de oportunidades de mejora

Para desarrollar el disenio y lograr delimitar las oportunidades de mejora a implementar en la
organizacion COFEIA R L. es necesario priorizar las oportunidades de mejora segun su grado de
importancia mediante una matriz multicriterio, la cual, segin Fermandez, A (2008, p.20) es un
método que permite orientar la toma de decisiones a partir de varios criterios comunes. Este se
destina esencialmente a la comprension y a la resolucion de problemas de decision y se utiliza para
emitir un juicio comparativo entre proyectos o medidas heterogéneas, tomando como base diversos
criterios. La metodologia también implica la participacion de los distintos actores, tales como
técnicos, beneficiarios o supervisores de un proyecto para la obtencién de consejos operativos y
recomendaciones mediante la simplificacién del problema utilizando la informacién obtenida por
los distintos actores y respetando en todo momento sus preferencias.

Para el presente caso, los criterios definidos fueron el interés de la organizacién, factibilidad de
implementacion, impacto generado y recursos necesarios, con los pesos de 40%, 20%. 30% y 10%
respectivamente. Una vez definido esto, se utilizan los siguientes niveles de puntuacion mostrados
en la Tabla 23 para realizar el proceso.

Tabla 22. Puntuacion para matriz multicriterio

Puntuacion Valor
Muy bajo 1
Bajo 2
Medio 3
Alto 4
Muy alto >

Con esta informacion, se define en conjunto con la contraparte la puntuacién para cada oportunidad
de mejora y ademas se decide implementar las que resulten con una puntuacién ponderada mayor
a 4, ya que son las més importantes que se pueden incluir para el alcance del presente proyecto
segun los criterios de decision previamente establecidos. Los resultados de la priorizacion realizada
se pueden observar en la Tabla 23.
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Tabla 23. Resultados priorizacion de oportunidades de mejora

Interés de la Factibilidad de I Recursos
organizacion implementacion mpacto necesarios
Opﬂl'tlll'lidﬂd de mejora (400&) (200/0 ge“el'ﬂdo (300/0) (100/0) Total
Puntaje | Peso Puntaje Peso | Puntaje | Peso | Puntaje | Peso
Rediseifio de¢ procesos de la organizacion. 5 2 5 | 5 1,5 2 02 | 4,7
Disefio de indicadores faltantes y herramienta del plan
estratégico acorde a los objetivos planteados por 5 2 5 1 4 E2 3 03 | 4,5
COFEJA R L. para mejora en la gestion.
Crear propuesta dg es.tf'ategla de posicionamiento para 5 5 3 0.6 5 1.5 3 03 | 44
incrementar la afiliacion.
Creacion codigo de ética. 4 1,6 3 0,6 3 0,9 3 03 3.4
Definir forma de medir progreso de colaboradores. 4 1,6 4 0,8 2 0,6 4 04 | 34
'Creacién de mecanismo para medir la satisfaccion del
cliente y darle el seguimiento adecuado para la mejora 3 1,2 4 0,8 3 0,9 4 04 | 33
continua de la cooperativa.
| Qeac:on. I?Ian de accion para trasladar su sistema de 3 12 5 0.4 3 0.9 3 03 2.8
informacion a la nube.
Realizar estudio ergonémico de puestos de trabajo. 4 1,6 1 0,2 2 0,6 4 04 | 2.8
Creacién de plan de accion ante desastres. 2 0,8 3 0,6 3 | 09 4 04 | 2,7 |
Evaluaciones hacia la alta direccion. 2 0,8 -4 0,8 2 0,6 4 04 | 2,6
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Con los resultados obtenidos, se define que el alcance del disefio para el presente proyecto constara
de las siguientes oportunidades de mejora:

> Redisefio de procesos de la organizacion.

o Nota: Los procesos para levantar no abarcan los procesos de gestion de comités,
gestion administrativa ni gestion de comunicaciones, segtn lo estipulado con la
organizacién, quien solicitd el enfoque especificamente para los procesos
operativos internos.

» Disefio de indicadores y herramienta del plan estratégico acorde a los objetivos planteados
por COFEIA R L. para mejora en la gestin.
» Creacion de propuesta de plan de marketing para incrementar la afiliacion de asociados.

3.3 Gestion de la planificacion estratégica

Como fue posible analizar a través del diagnéstico realizado en COFEIA R.L., la empresa en
estudio cuenta con un plan estratégico vigente, el cual abarca el periodo del afio 2020 al 2024; sin
embargo, no posee un proceso sistematico que lo evalie, ni se desarrolla un rastreo sobre el
cumplimiento o nivel de avance de cada uno de los objetivos planteados. Por ello. se planteo la
necesidad de una revision del documento de planificacion estratégica para realizar los ajustes
necesarios mas relevantes que se adapten a las necesidades de la empresa y con esto plantear una
herramienta que permita a la cooperativa darle un mayor control sobre las metas de la organizacion.

A continuacién, se presentan los principales cambios realizados en conjunto con la contraparte
sobre el plan estratégico actual, asi como el plan de trabajo desarrollado para el cumplimiento de
sus resultados y una herramienta analitica para monitorear cada objetivo.

3.3.1 Ajustes necesarios en planificacién estratégica

Tras las reuniones participativas realizadas con la contraparte, fue importante realizar
actualizaciones al plan estratégico con el fin de ligarlo a la realidad de la empresa y ademas plantear
objetivos necesarios para un mejor desempefio de la cooperativa segun los hallazgos encontrados
durante el diagnéstico realizado en la organizacion, logrando de esta manera cumplir en mayor
medida con auditorias externas y mejorando las deficiencias presentadas en los procesos de la
cooperativa. Dichos ajustes se presentan a continuacion:

* Por cada objetivo estratégico de la organizacién en el Plan Estratégico 2020-2024 se
definié en conjunto con la contraparte una persona responsable de darle seguimiento al
indicador definido. Esto, ya que anteriormente no se tenia esta trazabilidad, y por ende
no existia el control correcto sobre los objetivos planteados; no se tenia claro quién era
el responsable de velar por el cumplimiento de los objetivos estratégicos, solamente se
tenia que el gerente general quien debia rendir cuentas al consejo de administracion.
Segin lo definido con la cooperativa, el duefio del indicador sera responsable de
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evaluarlo con la periodicidad respectiva definida en el plan y ademas se encargara de
velar por que se den las acciones definidas para alcanzar el objetivo.

= Como parte del diagndstico y lo estipulado con las reuniones con la contraparte se afiade
un objetivo estratégico bajo la perspectiva Procesos Internos donde se define la
necesidad de implementar una correcta gestion de procesos en la cooperativa, asi como
su respectiva documentacién de procedimientos. Para este nuevo objetivo incluido, se
realiza la definicién del indicador, su meta y todos los elementos necesarios para el
correcto control y seguimiento. Esto se puede observar en la Tabla 24.

Tabla 24. Objetivo estratégico: Gestion por procesos

Frecuencia
Perspectiva. Objetivo Estratesico Indicador Meta Plazo de
medicion

ucno del e Accio
g S Resultado Estratégico ) 2
indicador Estrategica

Implementar una Que el 100% Implementar
correcta gestion por | (Cantidad de de los Boresin sedibnpit la Gestion
procesos mediante Drocesos Procesos S 130 i dopu.;ia POI Procesos
Procesos documentacionde | documentados)| llevadosa |, Trimestra] | Asistente P o st g como
(UTVTN procedimientos en la * 100 cabo en la - e Administrativa coopgra 1Va CONMEJOT | resultado de
cooperativa con ¢l fin Total de cooperativa se esampeno y proyecto
de estandarizar las procesos encuentren ‘ ESnCaTZac . realizado en
Operaciones. documentados cooperativa,

= Se diseiia el siguiente objetivo estratégico: Implementar una metodologia de Gestién de
Riesgos que permita a la organizacion tomar decisiones de una manera mas rapida y
segura por medio de un correcto control de riesgos. Este nuevo objetivo se incluye en el
cuadro de mando integral de planificacion estratégica de la organizaciéon en la
perspectiva de procesos internos, asimismo se definen todos los elementos asociados al
objetivo, como se puede observar en la Tabla 25. Este nace tras el diagndstico realizado
en la cooperativa, donde fue posible determinar a través de las anditorias externas que la
organizaciéon no cuenta con un proceso o metodologia para realizar una correcta gestion
de niesgos. Ademas, tras las reuniones de seguimiento con la cooperativa se determino
que la necesidad de una gestion de riesgos es realmente urgente y que se debe plantear
como parte de Jos objetivos estratégicos, ya que con lamisma se pueden tomar decisiones
de una mejor forma ante los cambios que enfrenta a diario este tipo de institucion.

Tabla 25. Objetivo estratégico: Gestion de riesgos

Frecuencia  Ducho Accion
s 3 - ] - . o iy 4 v

Perspectiva Objetivo Estratéeico Indicador Meta Plazo de del Resultado Estratégico Feteateaica

“strategicy

medicion  indicador

Implementar una et
metodologia de Gestion de : s
Riesgos ?;ue permita a la LR'lu&S_fi&i Al menos — g Gesum; :;
Procesos organizacion tomar mé;-gl%-{%—} un 70% de - < Gerente oma 510mnes €5g0s ¢
ki i 2 afio | Trimestral correcta y con menos resultado de
DGO decisiones de una manera ifionar riesgos General certidumbre e
mas rapida y segura por prae?‘xt&s mitigados r;lizyado "
medio de un correcto i
control de rieseos. cooperativa.
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= La actualizacion de los plazos para lograr los objetivos planteados, debido a que dicho
plan estaba planteado para iniciar con las acciones durante el 2020, sin embargo, a raiz
de la pandemia COVID-19, no fue posible avanzar en el proceso ya que la empresa debid
ajustar sus esfuerzos y recursos para garantizar la sostenibilidad del servicio con todos
los cambios que enfrenté debido a la situacion del pais tras las consecuencias de la
pandemia. Por esta razén se define con la contraparte que las acciones seran llevadas a
cabo durante el 2021 y el proceso de medicién de indicadores también, asi como el plazo
para lograr cada objetivo, donde empezara a regir a partir de enero del 2021.

= Mediante talleres participativos se desarrolla un plan de trabajo para el afio 2021 con
respecto a acciones o actividades en especifico para cumplir los objetivos planteados y
llegar a la meta de los indicadores establecidos. En este plan se detallan las actividades
que se deben llevar a cabo, los respectivos entregables de la ejecucion de las tareas, tanto
como su fecha maxima para ser completado. Para abrir el plan de trabajo realizado ver
Apéndice 8. El disefio de este plan nace de la necesidad encontrada en el diagnostico
realizado la organizacién, donde no tenia claro cuales son las diferentes acciones que se
deben llevar a cabo para cumplir con los objetivos estratégicos definidos.

En las Tablas 26, 27, 28, 29 y 30 se muestra ¢l resultado del PE actualizado, con los objetivos
estratégicos definidos junto con la contraparte para alcanzar el éxito en cada una de las perspectivas
definidas, asi como los indicadores asociados con su frecuencia de medicion, la meta establecida
para cada indicador, el duefio del indicador (quien sera responsable por velar por el cumplimiento
de este), el resultado buscado con cada objetivo y las acciones estratégicas necesarias para lograr
el cumplimiento de lo definido.
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7 Perspectiva Financiera

Tabla 26. Planificacion Estratégica: Perspectiva I'inanciera

Perspectiva

Objetivo
Estratégico

Indicador

Meta

Plazo

Frecuencia
de medicion

Dueiio
del
indicador

Resultado
Estratégico

Accion
Estratégica

Financiero

Brindar
oportunidades
de crédito y
ahorro a sus
asociados,
ofreciendo
asesoria en la
administracién
de recursos y
ofrecer una
amplia gama
de servicios
financieros
que beneficien
los intereses y
necesidades
de los
asociados.

Cantidad de productos nuevos
colocados (en nimero y monto) por
concepto de:

*Créditos de vivienda, voll;ncz!::?cfnlei
*
* Descu Fhtioide ot ps de productos | 1 afio | Mensualmente $ruut
Garantias de participacion e General
* Arrendamiento
*Tarjetas e crédito iptiyvas)
*Compra de maquinaria
*Otros productos
(Cartera de crédito del afio actual - | Aumento de
e o S
Carterade credlt?oc::)el anterior [ac:éa;:f;ae:e lafio| Trimestral | Contador
Cartera de crédito del afio actual un 5%

Contar con
una gama
actualizada
de servicios
financieros
relacionados
con crédito
y ahorro de
acuerdo con
las
necesidades
cambiantes
de la base
asociativa

Identificar los
instrumentos
financieros que
permitan
diversificar la
cartera de
productos.

Monitorear
permanentemente
los intereses y
necesidades de
financiamiento
del asociado,
para adecuar los
productos de la
Cooperativa y
sus condiciones.
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Tabla 26. Planificacion Istratégica: Perspectiva I'inanciera (continuccion)

Perspectiva

Financiero

Objetivo
Estratégico

Brindar aplicar una't
oportunidades metodolotgi::;
de crédito y Aumento Contar con q:ﬁf;aﬂ:n A

ahorro asus | (Cartera de ahorro del afio actual - Cartera de dela una gama interZs
asociados, ahorro del afio anterior) * 100 carterade | lafio| Trimestral | Contador | actualizada soinbetitivi
ofreciendo Cartera de ahorro del afio actual ahorro en de servicios b enl;ficios y
asesoria en la 2% financieros i todas l:g
administracion relacionados SO aiatiorts
de recursos y con crédito dcp COFEIA
ofrecer una y ahorro de RL
amplia gama acuerdo con -
de servicios las Iricremrtentar
financieros A necesidades :.c'a L £
que beneficien o HEackitn cambiantes | Cre¢iticiay de
los intereses y (m‘%md;?‘-mwm dola ,. : de la base ahorros a
accesidades crédito del afio M) * 100 ca}‘tefra de | |l aiio| Trimestral | Contador e anea través del uso
de los Cartera de crédito del afio actual crédito en de los
ssotindos un 5% IECUrsos
. financieros
- disponibles. |

Indicador

Meta

Plazo

Frecuencia
de medicion

Dueiio
del
indicador

Resultado
Estratégico

Accion
Estratéeica

Diseiiar y
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Tabla 27. Planificacion Estratégica: Perspectiva Asociativo/Cooperativo

Perspectiva

» Perspectiva Asociativa/Cooperativa

Objetivo

Estratégico

Indicador

Meta

Plazo

Frecuencia
de

Dueno del

Resultado

Accion

Asociativo

Proporcionar
a sus
asociados
cducacion y
capacitacion
¢n cuanto a
los
productos y
servicios
ofrecidos.

Total de asociados

Al menos
un 5% de
la base
asociativa.

| afio

medicion

Trimestral

indicador

Asistente

Administrativa

Estratégico

Contribuir a
la educacion
cooperativa y
empresarial
de la base
asociativa de
forma que
sirva como
referente
parala
gestion de las
finanzas
personales o
empresariales
que ellos
realicen.

Estratégica

Disefiar y
desarrollar
un plan de
formacion

cooperativa
para
promover el

ahorro y
crédito de

sus
asociados.
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> Perspectiva Procesos Internos

Tabla 28. Planificacion Estratégica: Perspectiva Procesos Internos

Frecuencia - | <
Dueiio del | Resultado Accion

Perspectiva  Objetivo Estratégico

Indicador

Meta

Plazo

de
medicion

indicador

Estratégico

Estratégica

lmplementgl: una El 100% de los Co_rfecta Impleme:t'ltar
correcta gm:l)in ptor proceses gestion por la Gestion
procesos mediante ; procesos por procesos
documentacion de LCI_ m&cﬁ llcvati(:lsl: — 1 afio | Trimestral Asistente logrando una como
procedimientos en la Total de t ti Administrativa | cooperativacon | resultado de
cooperativa con el fin eLae plucedos coopem tva % mejor proyecto
de estandarizar las d:::;ceztgc;os desempefioy | realizado en
operaciones. estandarizacion. | cooperativa.
Procesos Implementar una
internos metodologia de Implementar
Gestion de Riesgos Toma de la Gestion de
que permita a la Al menos un decisiones Riesgos
omganizacién tomar (Riesgos mitigados) * 100 70% de riesgos | 1afio | Trimestral Gerente correcta y con sor’o
decisiones de una Riesgos presentes > tivad g ¥ General y resultado de
manera mas rapida y HiEEHtos o nosb proyecto
segura por medio de intoeefidumbye. realizado en
un correcto control de cooperativa.
riesgos
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Tabla 28. Planificacion Estratégica: Perspectiva Procesos Internos (continuacion)

Procesos
internos

Frecuencia -
Perspectiva Objetivo Estratégico Indicador Meta Plazo de !)ue.ﬁo de) Result’at_io Accn'oxf
medicith indicador Estratégico Estratégica
Monitorear la
legislacion
vigente y los
acuerdos y
Operar dentro n
s delmareo | GSUGEE”
Cumplir en general,lo| . N— con la 1 “’5" = 2°e3’cl CONASSIF,
que establece, al » '&ﬂﬂdm__ Hienos normativa legal % Gerente °8a" que g INFOCOOP
con cumplidos) * 100 : | aiio | Anualmente ejercicio de las ;
efecto, la legislacién ol d gt i vigente que General y cualquier
en lamptesia: Total de requerimientos identificados rige la empresas otesontidad
operacién de copperaiivas do que tenga
COFEIA RL ahoro ¥ injerenci
L. SR, injerencia
sobre el
quehacer de
las
cooperativas.
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» Perspectiva Usuario/Clientes
Tabla 29. Planificacion Estratégica: Perspectiva Usuario/Clientes

o Frecuencia Dueiio s
Perspectiva EOl?jet'w'o Indicador Meta Plazo de del Res.ultlm.io A(‘ﬂor!
stratégico el (et Estratégico Estratégica
Disefiar e
Contribuirala | implementar un
educacion programa de
Proporcionar El 100% de cooperativay divulgacién
a sus Bt empresarial de la | que, a través de
asociados ssbaafivs pccl)blfacién meta (}os mcgilos
educacién y e forma que isponibles,
capacitacion (Cantidad de asociados con informacién) * 100 diw(;o:ci on| 1 aiio | Trimestral | Auxiliar sirvacomo | promocione en
en cuanto a Total de asociados c%e ) Contable | referente parala | la poblacién
los productos y gestion de las meta de
ofrecidos. ofsecidos empresariales | caracteristicas
que ellos de su giro y
Usuario / realicen. oferta de
Cliente productos.
Crear
mecanismo de
medicion de
Fomentarla | satisfaccion del
Aumentar el ook ‘;“ﬁj‘”a ”“::t’.“a as‘;f.iad"ly
grado de (Porcentaje de satisfaccion actual - porcentaje de d um: < 2y inscivioas: ot ey e’
. : . ; : el 5%en . Auxiliar con las evaluacion
satisfaccion satisfaccion del afio anterior) * 100 | erado de 1 afio | Trimestral Contabl o cade 4
de los Porcentaje de satisfaccion actual oL gIR0. ouedle | eyaiuaeiones y mescs
Asociadis. satisfaccion ret.roalunentacnén ~ para
brindadaporlos | implementar
asociados. mejoras
asociadas a las
respuestas
obtenidas.
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» Perspectiva Aprendizaje a Mejora Continua
Tabla 30. Planificacion Estratégica: Aprendizaje a Mejora Continua

. Objetivo
Perspectiva ;

Indicador

Plazo

Frecuencia
de

Dueno del

Resultado

Accion

Estratégico

Fomentar el
desarrollo de la

(Monto de recursos que fueron

100% de
cobertura entre

medicion

indicador

Estratégico

Fomentar el
ahorro

Estratégica

Disefar una
metodologia
para la captacion

: . . sistematico y de ahorro de la
g * > . - . . .
cooperativa'y la | - solicitados por los asociados) d".l(?s TCCUTSOS | 2fio | Trimestral Contador solidariode la | base asociativa
mejora continua 100 solicitados y los b s i
de sus Monto total disponible recursos AsesDCIAtYa qhe pe e
operaciones disponibles ehaly LORELA R ety
pe ' PO ' potencial. administracién y
e e uso eficiente. |
Promover ¢l Covaiiaraia
bienestar social y e dis datcs
economi ; . A
e B e (Cantidad de asociados actualcs - exhaustiva de Incrementar
sus miembros . . Aumento en un s . ; s4s
e : Cantidad de asociados del afio e : Asistente profesionales en | sistematicamente
OIS VAN mediante la T 5% de la base [ afio | Trimestral s 4 ; e
: R anterior) * 100 o Administrativa|  ingenieria y la base
A ST utilizacion de su : : asociativa. ; ¢ s
S A ; Cantidad de asociados actuales arquitectura y asociativa.
Sibtinga caal p funcionarios del
esfuerzos CFIA
conjuntos. S ' -
Ajustar
; Disciiar, permanente los
Fomentar ] Cumpli o implementary | requerimicntos
desarrollo de la gy 100% de P : querim]
ralivaen (Reguerimientos de Tl Soriiabintic s mantener una tecnologicos y
pe implementados) * 100 d s adecuada gestion | subsanar lo que
cuanto a los - de gestion ; Gerente > :
Requerimientos de TI ne | afio | Trimestral de la tecnologia | se requiera para
avances ; ; o tecnologica General : i
P identificados para mejorar la s de informacion la adecuada
tecnologicos - necesarios para ia | 2 bl
. gestion de riesgos B que rija la gestion contable,
P N e operacion de la | financiera y de
opcracion. opcracion '
cooperativa, mercadeo de la

cooperativa. |
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A continuacion, en la Figura 15 se muestra en un mapa resumen del plan estratégico actualizado
para la organizacion COFEIA R.L., esto con el fin de representar de una mejor forma el fin
estratégico de la empresa, los diferentes objetivos y sus acciones estratégicos que ayudaran a la
organizacion a cumplir sus metas definidas para el periodo 2020 al 2024, se toma como referencia
para su construccion la teoria de planificacion por capas que menciona datos Araya (2017, parr. 3),
donde se inicia con el fin estratégico que la organizacion busca, hasta las diferentes acciones que
se deben realizar para cumplir con lo estipulado en el plan estratégico de la cooperativa.

Fin Estratégico:
Satisfacer las necesidades
financieras de sus asociados, con
productos innovadores que

fa a4 11.

su P L
familiar y profesional, asi como ser
una entidad financiera

comp tida con la ;
continua, ¢l bienestar profesional y
p 1 de sus asociad

Figura 15. Mapa Estratégico COFEIA R.L.
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3.3.2 Herramienta analitica

Como fue posible entender en el diagnoéstico, la cooperativa cuenta con un plan estratégico, sin
embargo, carece de un proceso sistematico que evalie y controle el cumplimiento de los
indicadores definidos. Por ¢llo, para mejorar la gestion de 1a planificacion estratégica en COFEIA
R.L. se disefia un proceso para la orgamzac:on donde se debc utlllzar la herrarmenta desarrollada
con el software Excel (Ver Apéndice lerramienta Planifica atéoica), con el fin de darle
seguimiento y monitoreo a los objetivos estraxeglcos planteados para la organizacion. La
herramienta se realiza con la informacion definida previamente en este apartado y tiene un meni
principal como se muestra a continuacion en la Figura 16.

Y =P

COFEIA RL

PLANIFICACION
ESTRATEGICA

RESULTADOS DE INDICADORES

Figura 16. Meni Principal Herramienta Planificacion Estratégica COFEIA R.L.

Como es posible observar en la figura 16, la herramienta esta compuesta por 4 modulos. Cada uno
de ellos se explica a continuacion.

» Cuadro de Mando Integral: se basa en ¢l médulo donde se encuentra toda la informacién
relacionada a la Gestion de Planificacion Estratégica planteada previamente, es decir aqui se

documenta el plan estratégico en los ejes. objetivos, indicadores, etc, mencionados
anteriormente.



> Resultados indicadores: este modulo de la herramienta es el indicado para registrar y controlar
los indicadores por cada objetivo estratégico, aqui se puede analizar s1 se esta cumpliendo con
la meta, ya que se tienen espacios para los respectivos graficos de control. Estos graficos
indican si el indicador se encuentra en rojo (lejos de cumplir la meta), amarnillo (cerca de
cumplir la meta), verde (cumpliendo la meta) segin los limites establecidos en el cuadro de
mando integral. Con este modulo es posible rendir cuentas al consejo de administracion en
cuanto al cumplimento del plan estratégico, asi como el respectivo andlisis de en cuales
respectivos objetivos es necesario trabajar para su cumplimiento segiin la correspondiente meta
y plazo definido porla organizacion. En la Figura 17 se puede observar, a manera de ilustracion,
una captura de una parte de dicho apartado.

1 \
s 5 [ / - | 2 . \ .
e o el B " = | 7 - -

OHtetung mpaa i gt
M T T T

Famarisr sigrnom o | Cumpur cam o4 100 0
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P | or B3 ey 7 ey, NeEHaigE 3 heten 3905 pary
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I

Figura 17. Modulo: Resultado de Indicadores

L

#» Plan de trabajo: como parte de la planificacion estratégica, se desarrolla también un plan de
trabajo para el 2021 en conjunto con COFEIA R.L.. con respecto a acciones o actividades en
especifico para cumplir los objetivos planteados y llegar a la meta de los indicadores
establecidos. Por esta razon, en la herramienta de planeacion estratégica se coloca un modulo
con dichas actividades y los respectivos entregables de la ejecucion de las tareas, tanto como



su fecha maxima para ser completado. Para abrir ¢l plan de trabajo realizado ver Apéndice 8.
Herramienta Planificacion Estratéeica.

» Mapa estratégico: en este modulo se documenta ¢l mapa estratégico realizado para
COFEIAR L. con su respectiva informacion mostrada en la Figura 13, para asi tener presente
el fin estratégico de este proceso de Planificacion Estratégica v como se puede alcanzar a través
de los diferentes objetivos planteados.

3.4 Gestion por procesos

Una vez analizada la Planificacion estratégica y teniendo claro los resultados de la organizacion se
procedi6 a llevar a cabo la identificacion de los procesos de la empresa, esto con el fin de realizar
una adecuada gestion por procesos en la cooperativa, y asi cumplir las expectativas definidas en el
plan estratégico de la cooperativa y solucionar los hallazgos definidos por las auditorias externas
sobre lamala documentacion de procedimientos de la organizacion. Para esto, en primera instancia
se define una piramide documental, donde se detallan cuatro niveles clave, con herramientas
importantes, que serviran de base para una correcta gestion por procesos en COFEIA R L.

Para comprender la composicion dicha gestion por procesos en la empresa, la piramide documental,
consta de cuatro niveles, el nivel 0, cuenta con el mapa de procesos de la organizacion, es decir que
se presentan los procesos sustantivos, estratégicos y de apoyo con los que cuenta la empresa,
seguido por el nivel 1, donde se evidencian los diagramas SIPOC, en este se detallan los procesos
presentes con sus correspondientes entradas y salidas, seguido del nivel 2, que también presenta los
procesos de una manera mas detallada mediante diagramas de flujo con las actividades para llevar
a cabo el proceso y su respectivo responsable. Para finalizar, se tiene el nivel 3, el cual poseera los
procedimientos e instructivos de los procesos de COFEIA R L. Lo anterior se evidencia en la Figura
18. Piramide documental.

Pirdmide documental

Procesos sustantivos,

| Nived 3 | e—o i
| J {nsinicivos eshialégicos, deapoyo

- Piocesos sustantivos,
MNiv e| 2 —

Procedimientos estralégicos, de apoyo
| Nivell e s Procesos sustontivos,
S a— SIPOC eshalégicos, de apoyo
(raveto ) e—no Mapa de procesos e iy

Figura 18. Pirdmide documental.
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Cabe destacar como fue definido durante la etapa de diagndstico. actualmente la organizacion no
posee una adecuada documentacion de los procesos que se ejecutan en su interior, en las distintas
areas que existen, es decir que no existe un manual o un procedimiento estandar para realizar los
procesos, sino que cada uno de los encargados lleva a cabo sus labores a criterio experto, segun la
forma en que mejor lo saben ejecutar. Debido a esto, surge la necesidad desarrollar la gestion por
procesos en la cooperativa, con el fin de estandanizar de la totalidad de los procesos, razon por la
cual se desplegd un estudio a profundidad de los procesos que se tienen en COFEIA R.L.; y con
ello implementar algunas modificaciones a los mismos, e identificar los inexistentes segun los
resultados del diagnéstico realizado.

Aunado a lo anterior, y como parte de las oportunidades de mejora identificadas durante la etapa
de diagnostico, el redisefio de los procesos de la organizacion vy un control efectivo de los mismos
corresponde a una de las bases fundamentales de la gestion por procesos y el proyecto. De aqui la
importancia de llevar a cabo el estudio del mapa de procesos de nivel 0 actual, con el fin de proponer
y desarrollar los procesos faltantes, asi como también redisefiar los que poseen actualmente, con
proposito de mejorar su funcionamiento vy ejecucion.

Para que la gestion por procesos en la organizacion se implemente de manera correcta se tiene que
es necesario el redisefio de procesos, esto para desarrollar las modificaciones necesarias en procesos
ya existentes. Asimismo, a través del diagndstico se logré determinar la dinamica y caracteristicas
actuales del proceso de ejecucion de las funciones: y también se detectaron deficiencias en el
desarrollo de estas. De aqui nace la actualizacion y el desarrollo de los procesos segun el redisefio
previamente planteado; el cual tiene como objetivo eliminar dichas deficiencias v mantener
documentacién de cada una de las labores de COFEIA R.L.

Para una correcta gestion por procesos y estandarizacion de la documentaciéon es necesario
implementar una codificaciéon segun lo establecido en el nuevo proceso definido Gestion
Documental, para ello, en primera instancia se va a iniciar con la letra P, la cual ird acompafiada de
la segunda letra (X), la cual dependera de la categoria del proceso, siendo una A si es proceso
corresponde a uno de apoyo, S si es un proceso sustantivo o bien, E si es proceso estratégico.
Luego, y separado por un guion, dentro de la categoria establecida, se va a asignar un nimero a
cada uno de estos procesos (Y), esto para dar orden dentro de las categorias. Por ultimo, entre
paréntesis, ira la letra del consecutivo de procedimientos dentro del proceso seleccionado (Z), con
esto ya se asigna nombre al nuevo procedimiento.

Se obtiene un nombre final con el siguiente formato: PX-0Y (Z) Nombre del procedimiento.

Para llevar a cabo el redisefio y documentacion dentro de la gestion propuesta fue necesario
establecer una metodologia a seguir, la cual esta basada en las buenas practicas de la INTE/ISO
9001:2013; cabe destacar que este redisefio se realiza para la totalidad de los procesos de la
cooperativa con ¢l fin de cumplir con el indicador de documentacién de procesos definido para el
Plan Estratégico 2020-2024 dentro de la perspectiva de Procesos Internos. A continuacion, se
presenta los elementos que se definieron para los procesos de la organizacion, ya que los procesos
actuales no cuentan con ninguno de estos elementos y los mismos son necesarios para contar con
una gestion por procesos.
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Propésito: para cada proceso se define un objetivo a cumplir a través del procedimiento
que se lleva a cabo. A modo de ejemplo para el procedimiento de cancelacion de crédito:
PS-02 (B), se tiene el siguiente propdsito:

Definir los requerimientos minimos para ejecutar la cancelacién de un crédito cuando es
solicitado por parte de un asociado con un crédito vigente.

Alcance: es importante aclarar ¢l campo de aplicacién en la empresa, por lo que se define
el alcance de cada proceso. A modo de ejemplo para el procedimiento de cancelacion de
crédito: PS-02 (B), se tiene el siguiente alcance:

El procedimiento es aplicable a todas las solicitudes de cancelacion de crédito recibidas en
la organizacién por parte de los asociados con un crédito vigente.

Definiciones: Para los procesos de la organizacion se definen conceptos necesarios para
entender la totalidad del procedimiento que se lleva a cabo.

Politicas aplicables: cuando se detalla un proceso es importante ligarlo a las Normas
utilizadas en la cooperativa, tanto para normativa interna como legislacion nacional
aplicable. Como ¢jemplo las politicas aplicadas para el procedimiento de cancelacion de
crédito fueron las siguientes:

-Lev 4179 (Ley de Asociaciéon. Cooperativas vy Creacion del INFOCOOP).
-Ley 7391 (Ley de Regulacién de la Actividad Financiera de las Organizaciones
Cooperativas)

-Estatuto Social.

-Reglamento de Crédito.

Responsabilidades: Para cada proceso se actualizan roles de participacion del
procedimiento. Los roles del procedimiento para cancelar un crédito se definieron de la
siguiente manera:

-Auxiliar contable: Responsable de mantener actualizado el procedimiento y seguirlo.
Ademas, asegurar que se aplique de manera correcta.

-Contador: Responsable de seguir el procedimiento en los puntos donde participa.

Aprobaciones: se definen las personas que deben aprobar cualquier cambio en el proceso
respectivo. A continuacion, se presenta la lista de personas que deben aprobar cualquier
cambio en el procedimiento de cancelacion de crédito:
-Auxiliar Contable

-Contador

-Gerente General

Diagrama SIPOC: durante ¢l redisefio se desarrolla la herramienta Diagrama SIPOC que
involucra una serie de parametros elementales como proveedor, entradas, proceso o serie
de procedimientos, salidas y clientes, para entender de forma grafica la secuencia de las

99



actividades del proceso y sus principales actores. Para el procedimiento en ejemplo se
desarrollo el diagrama que se muestra en la Figura 19.

Procedimiento:

PS-02 (B) Gestion de Crédito (Cancelacién de

Registrar el page del
crédito en el sistema

Notificar al cliente que
la operaciones esta
cancelada

% Crédito)
- —_— — — ——ve
Baborado por: s e R Actudlizacion: | ., ...
COFEIARL Siuzo 2a rassle COFis £ on, 2003
Diagrama SIPOC
Proveedores Insumos Proceso . Productos Clientes / usuarios
Solicitud de pago Fiei T
Asociado [Presencial o via & aﬁzzﬁiﬂﬂtﬂi&b Crédito cancelado Asociado
llamada telefénica)
Sistema de Calcuarintereses y
COFEIARL. informacion deuda del cliente
Nofificar al cliente
COFEIARL. Recurso-economico | .o of estado del
crédito
Enviar un reporte al
Informacién cliente delmeonto a
Contexior verificada cancelor
Esperar pago del
. crédito por parte del
Bancos Plataforma bancaria cliente

Figura 19. Diagrama SIPOC para procedimiento de cancelacion de crédito
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* Indicadores del proceso: para una adecuada gestion por procesos es indispensable una
forma en medir el éxito del modelo, por esto se definen indicadores que evaluan cada uno
de los procesos, con el fin de saber si se han cumplido las expectativas previstas y su
adecuada gestion. El indicador definido con la contraparte para el proceso de cancelar un
crédito se muestra en la Tabla 31.

Tabla 31. Indicadores del procedimiento cancelacion de crédito

'5 Nombre
| Forma de Fuente | Responsable
del Frecuencia Meta |
‘ calculo de datos de datos
indicador |
(Total de :
. |
cancelaciones de | Ejecucion del |
| ) Base de |
. I créditos 100% de . .
Créditos | _ o datos Auxiliar
. ' gestionados/Total | Semestral | solicitudes de |
terminados | o _ " COFEIA | Contable
de solicitudes de cancelaciones | R,
cancelaciones de | de crédito |
créditos) x 100 : ‘

= Riesgos asociados al proceso: como parte de las buenas practicas de la INTE/ISO
9001:2015 para cada proceso se definieron riesgos asociados, que incluye partes como:
Descripcion del posible riesgo, sus amenazas y vulnerabilidades, asi como algunas
acciones de mitigacion. En cuanto a los riesgos detectados junto con la contraparte para el
proceso en estudio se definieron los siguientes:
-Mala gestion de solicitudes de cancelacion de créditos.
-Errores en céalculo de saldos finales.

* Diagrama de flujo: para el redisefio de los procesos se definieron diagramas de flujo
actualizados con las respectivas actividades macro, actividades del procedimiento,
unidades ejecutoras y algunas observaciones importantes del mismo. Para esta seccion a
modo de ejemplo se presenta el realizado para ¢l proceso de cancelacion de crédito, donde
para ¢l mismo en la cooperativa existe una manera informal para llevar a cabo la
cancelacion de una deuda o crédito, esto debido a que en laactualidad no existe una manera
estandar, donde la forma en la que se hace es a través de correo electronico, llamada
telefonica, o WhatsApp, donde el asociado se comunica con la cooperativa, hace la peticion
y se llega a un acuerdo para que cancele.

Ahora bien, con la propuesta del grupo de trabajo el proceso redisefiado ahora consiste en
completar un formulario o documento formal estandar (Ver Apéndice 14. Documento PS-
02 (B)_FO1), que el asociado debe completar para solicitar la cancelacion del crédito, el
mismo se recibe via correo electronico 0 WhatsApp. para finalmente ser aprobado por la

101



empresa, y va a permitir obtener una documentacion y estandarizacion de estas actividades.
Lo anterior satisface una de las inconformidades encontradas en el diagndstico, y subsana
el problema de la falta de estandarizacion de los procesos llevados a cabo en la cooperativa.
En la Tabla 32, se muestra el respectivo diagrama de flujo con el formato acordado con la
contraparte.

Tabla 32. Diagrama de flujo para Cancelacion de Crédito

Unidades
Ejecutoras
. Actividades del
Actividades Macro Item Observaciones
procedimiento
GG.| AC. | C
Se recibe via correo
Recibir solicitud de electrénico o
1 cancelacion de crédito por X WhatsApp segin el
Recibir el formulario de parte del asociado formulario PS-02
solicitud de cancelacion (B)_FOl.
de crédito
Introducir datos del )
y . % Utilizar sistema de
2 formulario recibidos al X ) )
. informacion CODEAS.
sistema de informacion
Generar reporte de saldos . )
) Utilizar sistema de
3 finales del crédito en el x | .
) ) informacion CODEAS.
sistema de informacion
) Se notifica via correo
Calcular saldo final del Notificar al asociado su .
4 i il X electrénico y
rédito (i saldo fina
crédito (intereses+deuda) WhatsApp.
Enviar reporte al asociado Se envia mediante
5 donde se obtiene el saldo X correo electronico v
final notificado WhatsApp.
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Tabla 32. Diagrama de flujo para Cancelacion de Crédito (continuacion)

!
“ Unidades
] Ejecutoras
b Actividades del
Actividades Macro | Item Observaciones
procedimiento
G.G.  AC. C
Verificar en los chequeos de Se verifica en la
6 ingresos monetarios si se X plataforma web
deposité el monto notificado bancaria.
Esperar pago del
as0eiado Si se recibe el monto. proceder
) ) Utilizar sistema de
7 registrar el pago del crédito en X l l : ’
i . » | informacion CODEAS.
el sistema de informacién i JI
Notificar al Notificar al asociado que el | )
) s Se notifica via correo
asociado la pago se recibid correctamente y .
. 8 . X | electrénico y
cancelacion del que ¢l crédito se ha cancelado
i s ‘ WhatsApp.
crédito con éxito
G.G. Gerente General
Abreviaturas A.C. Auxiliar Contable
C Contador

= Instructivos: como parte de la pirimide documental en el nivel 3 es importante incluir
mmstructivos en caso de que se requiera guia de pasos o instrucciones especificas a seguir
para ejecutar el procedimiento (si son necesarios).

=  Archivos adjuntos y plantillas: ademas se definen formularios o plantillas que se deben
desarrollar durante ¢l procedimiento (si son necesarios). A modo de ejemplo esta seccién
se plantea de la siguiente forma:
-Formulario Solicitud de Cancelacion de Crédito..............................PS-02 (B) _FOl

Cabe destacar que tanto para los nuevos procesos disefiados como para el redisefio de los procesos
se definen todos los elementos indispensables a la hora de realizar una gestion por procesos
mencionados previamente, donde es necesario incluir tantos riesgos asociados al proceso como los
correspondientes indicadores de gestion segin buenas practicas de la norma INTE/ISO 9001:2015.
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Ahora bien, como parte de la gestion por procesos y antes de presentar ¢l mapa de procesos
definitivo para la cooperativa, es necesario disefiar una serie de procesos nuevos, con los que la
organizacién no cuenta en su totalidad, esto debido a lo determinado previamente en la etapa de
diagnéstico y de la mano con lo expuesto por la empresa. Es importante destacar que los mismos
son considerados necesarios para permitir la madurez de la organizacion, los cuales seran disefiados
por el equipo de trabajo. Estos se indican a continuacion en la Tabla 33.

Tabla 33. Nuevos procesos

| ]

| Proceso | Tipo
T, Gestion de riesgos Apoyo
] Legitimacion de capitales Apoyo .;
Gestion documental Apoyo -‘
Planificacién estratégica Estratégico

PA-09 Legitimacion de capitales: este proceso se propone con ¢l fin de que COFEIA R.L. para
inversiones mayores a $10000 pueda determinar una adecuada metodologia para identificar
entradas de dinero y venficar que provengan de fondos licitos, con base a lo establecido en la Ley
N°8204°. La necesidad de establecer este proceso va de la mano con que en la empresa existe un
faltante en el estudio del ongen del dinero que se recibe, lo cual es indispensable cuando este
corresponde a una cantidad significativa, ya que existen fondos que provienen de delitos o
corrupcidn, que deben ser rechazados por la organizacién. Este proceso se disefia con el fin de
subsanar los problemas de falta de cumplimiento de normativa de la cooperativa, en este caso con
respecto a la Ley N°8204°.

En la siguiente Figura 20. Diagrama SIPOC se ilustra los pasos generales definidos para el proceso
en cuestion. Cabe destacar que este diagrama sera presentado a modo de ejemplo para este proceso
en especifico, para los demas procesos correspondientes al de gestion de riesgos, gestion
documental y planificacion estratégica también se han realizado diagramas SIPOC y se encuentran
en el Apéndice 9. Manual de Procedimientos.
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Procedimiento: PA-08 (A) Legitimacion de capitales

Elaborado por: Gruoo de frabaje COFEIA R.L Actualizacién: 25,5 /2022

Diagrama SIPOC

Proveedores Insumos Proceso Productos Clientes / usuarios

Recibir solicitud de Colocacion de

Asociado Soficitud de inversidn inversiondel asociodo | dinero legitimada

COFEIAR.L.

Verificor Informocidn Asociados de COFEIAR.L.

COFEIA R.L. Boleta “Conozca a su Cliente” de la solicilud

Enviar o asociado
boleta"Conozea asu
Cliente™

Recibir boleta
completada por el
asoci

Comroborarinformaciéon |
de la boleta

Notificar ol asociodo
viabilidad de los
dineros

Figura 20. Diagrama SIPOC Legitimacion de Capitales

Cabe destacar que la elaboracion de cada uno de estos pasos fue definida con la contraparte y
asimismo, basados en los requerimientos minimos definidos por la Ley N°8204°. Como se observa,
el procedimiento es sencillo v para el mismo, se cre6 una boleta llamada “Conozca a su Cliente”,
la cual serd llenada previamente por el asociado en caso de que se desee colocar montos mayores a
los $10.000, permitiendo mayor trazabilidad y visibilidad de estos montos de dinero. (Ver PA-09
(A) _F03).

PA-07 Gestion documental: este nuevo proceso permite realizar la gestion adecuada de la
documentacion de procedimientos para la organizaciéon. En este sentido, es necesario que COFEIA
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R.L. pueda mantener estos actualizados, controlados y monitoreados a lo largo del tiempo. Ademas,
se tiene que este proceso nace debido a la existencia de pérdida de documentacién en la empresa,
faltantes de informacion, procedimientos informales y distintos con cada uno de los asociados, asi
como la falta de integracion de estos en un unico sistema. Esto es necesario para permitir el control
v la seguridad de la informacion, asi como también permite una dptima gestion por procesos y de
los procedimientos levantados. El proceso de gestion documental implementado por el grupo de
trabajo se compone de 3 procedimientos:

e Documentacion de procedimientos: este procedimiento tiene el propoésito de definir los
requerimientos minimos para documentar procedimientos faltantes o nuevos dentro de los
procesos llevados a cabo por COFEIA RL. para cumplir con sus funciones. Este
procedimiento, permitira a la cooperativa, incluir procedimientos con el paso del tiempo,
debido a que, con base en las necesidades de la empresa, se iran afiadiendo nuevas
actividades a los procesos que se deben de ir documentando. Estos nuevos procesos, como
a los que han sido redisefiados, se componen de alcance, definiciones, diagrama SIPOC,
sus respectivos indicadores los riesgos asociados al proceso, asi como el diagrama de flujo
con cada una de las actividades a ejecutar para el cumplimiento del procedimiento (Ver
documento PA-07(A)).

e Actualizacion de procedimientos: este nuevo procedimiento, que forma parte de la gestion
documental, tiene el propésito de definir los requerimientos minimos para controlar y
actualizar los cambios en los procedimientos documentados para la organizaciéon COFEIA
R.L. A diferencia del procedimiento de documentacion, este tiene la funcion de controlar
los procedimientos va existentes en la cooperativa y que requieran algun tipo de
actualizacion en alguno de sus componentes.

e Gestion de entrenamientos: este procedimiento tiene la funcion de definir los
requerimientos minimos para ejecutar una correcta gestion de entrenamientos a los
colaboradores de COFEIA R.L. segin los procedimientos que debe ejecutar o participar
cada uno de ellos. Como parte de este procedimiento se consideran los entrenamientos que
aplican para un puesto de trabajo en especifico, de este modo, COFEIA R.L. podra
constantemente actualizar a sus colaboradores con la tltima revision de los procedimientos
documentados.

PA-08 Gestion de riesgos: este proceso basado en la metodologia COSO es fundamental debido a
que las empresas hoy en dia se encuentran rodeadas de constantes cambios, por ende, una adecuada
identificacion, gestion v control de estos nesgos permitira a COFEIA R.L. manejar de una manera
mas estandanizada los mismos. La inexistencia de una adecuada gestion de niesgos fue uno de los
hallazgos mas comunes que se habian encontrado en las auditorias externas, asi como un tema que
se tiene como meta implementar dentro del plan estratégico de la cooperativa. Cabe destacar, que
este se establece como un proceso nuevo, ya que las bases que tenia la organizacién no fueron
utilizadas por el grupo de trabajo, por tanto, se inicid un levantamiento desde cero.
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Dicha gestién favorece la identificaciéon de amenazas, obstaculos y oportunidades, asi como
también aumenta las posibilidades de alcanzar los objetivos, dando mas seguimiento y control alos
procesos, asi como garantizar la continuidad del servicio de la cooperativa. Para un mejor
entendimiento de este nuevo proceso ver seccion 3.5 Gestion de Riesgos.

PE-03 Planificacion estratégica: La planificacion estratégica es 1o que orienta a la empresa en
cuanto a toma de decisiones y distribucion de sus recursos. Es por ello que surge la importancia de
proponer un proceso como este, el cual actualmente es nulo, va que a pesar de que la organizacién
cuenta con la documentacion de un plan estratégico vigente, no lleva un control ni un seguimiento
del mismo. Como se menciona en la seccion 3.3 esta planificacién a pesar de que existe no posee
una metodologia ni un plan con sus respectivos indicadores para que, cada uno de los objetivos u
metas propuestos por la cooperativa puedan ser materializados a mediano v largo plazo. Por tanto,
una vez establecido, va a garantizar el cumplimiento de los objetivos de la cooperativa.

De este modo, una vez incluidos los procesos faltantes v redisefiados los existentes, el nuevo mapa
de procesos (nivel 0) de COFEIA R.L. se muestra en la siguiente Figura 21.

Mapa de Drccesos
LY Procesos W‘ |
I
PE01 Gestidn PE-C2 Gestior PE03 '
de de Plarificacion |
inversones comunicaciones Estratégica
Procescs Sustantivas ’
- k. . -~ = A |
PS-01 Gestion PS-02 Gesfion P$-03 Gestion | _
Nacesidaoes de Ahorro de Créditc ce Necesigades
S R ILE Asociados | eNmchas
ox | as 105
oserefce f‘ serefcarzs
O JsLanos Procesos de Apoyo O usuarnos |
|
PA-DI PA-0S PA-0S AT =A-0P |
Gestion ge Cortobhdod Garfén ge Gesvor ag Legiima °
core y finonzcs compre: Conocimants de Coptoias
FALD2
Gestn PA-O4 Gestion PA-04 G;?;Bu“ = g:-?;-o.,-
Talenrs oe Cortes Aucitoria S Sanas
Fumanc b om
A1
Gestigr
| AdTeneTatiya \ J

Figura 21. Mapa de procesos nivel 0 actualizado

A modo de herramienta, para presentar la gestion por procesos desarrollada se crea un manual de
procedimientos para cada uno de los procesos internos de la empresa (lo que corresponde al nivel
2 v 3 de la piramide documental). el cual engloba todos los puntos expresados anteriormente. A
continuacion, se presenta un resumen en la Tabla 34, con cada uno de ellos y su respectiva mejora,
los documentos se pueden ver a detalle en el adjunto correspondiente.
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Tabla 34. Resumen general de Manuales de Procedimientos para COFEIA R.L.

Categoria Procesos Procedimientos Mejora Documento adjunto
Inscripcion de | Actualizacion de procedimiento y AL .
: ; nscripcid
Asociados documentos asociados Ins ion de Asociados
Gestion de Renuncia de Actualizacion de procedimiento y ? .
Asociados Asociados documentos asociados Renuncia de Asociados
Actualizacion de | Actualizacion de procedimiento y | Actualizacién de datos de
datos de Asociados documentos asociados Asociados
Procesos Otorgamiento de Actua_hz_amon y miEjora de : -
. —— procedimiento v documentos Otorgamiento de Crédito
Sustantivos Crédito :
Gestion de asociados
Crédito P Actualizacién y mejora de
Crédito procedimiento y documentos Cancelacidon de Crédito
asociados
Solicitud de Ahorro | ACM222c10n de procedimiento y | gy isinyq de Ahorro
. ocumentos asociados
Gestion de
Ahorro Actualizacién y mejora de
Retiro de Ahorro procedimiento y documentos Retiro de Ahorro
asociados
Cobro de Cuotas | Actualizacion de procedimiento y
: Cobro de Cuotas Regular
Regular documentos asociados C otas Regular
» Cobro de Cuotas | Actualizacion de procedimiento y Cobro de Cuotas
Gestidnide Cobny Administrativo documentos asociados Administrativo
Cobro de Cuotas | Actualizacion de procedimiento y ..
Procesos Judicial documentos asociados Cobro de Cuotas Judicial
Apoyo
" Actualizacién de procedimiento y :
Gosiitn 3l Pago Planilla dscuinsiites sssEadas Pago Planilla
Talento Humano —
Con o Desarrollo de procedimiento y Contrataticiss
documentos asociados =ONU22610003
Contabilidad y Registro de Actualizaciéon de procedimiento y 3
Finanzas Ingresos documentos asociados Registro de Ingresos
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35Tabla 34. Resumen general de Manuales de Procedimientos para COFEIA R.L. (continuacion)

Categoria Procesos Procedimientos Mejora Documento adjunto
: Actualizacion de procedimiento y .
: Registro de Egresos
Registro de Egresos documentos asociados £ = .
Cierre de Nucleos | Actualizacion de procedimiento y Cierre de Nucleos
Financieros documentos asociados Financieros
Contabilidad y
Finanzas _ it o
Cierre de Asientos | Actualizaciéon de procedimiento y i e
Contables documentos asociados
Gexg;‘;cgg: e | Actualizacion de procedimiento y Generacion de Estados
S documentos asociados Financier
Desarrollo de procedimiento y
: Orden de Compra
Orden de Compra Aot SisEEos rden de Com
Gestion de
Compras Adquisicion de | Actualizacion de procedimiento y Adquisicion de
Procesos Producto/Servicio documentos asociados Producto/Servicio
Apoyo
Gestion de Gestion de Actualizacion de procedimiento y asfiibn d
Auditoria Auditoria Externa documentos asociados
Documentaciéon de | Desarrollo de procedimiento y Documentacion de
Procedimientos documentos asociados Procedimientos
Gestion del Actualizacién de Desarrollo de procedimiento y Actualizacién de
Conocimiento Procedimientos documentos asociados Procedimientos
Gestion de Desarrollo de procedimiento y S ;
Entrenamientos documentos asociados
Gestion de . i Desarrollo de procedimiento y - ,
: : tion de Riesgos
Riesgos Gestion de Riesgos documentos asociados Ges
Legitimacion de | Legitimacion de Desarrollo de procedimiento y e s da o
Capitales Capitales documentos asociados Legitimacion de Capitale:
Gestion de Colocacion de | Actualizacion de procedimiento y Calosisionde Tnvesion
Procesos Inversiones Inversiones documentos asociados A Slones
Estratégicos p?e?ﬁggﬁg Planificacion Desarrollo de procedimiento y Planificacida Estratéos
e Estratégica documentos asociados l straegica
Estratégica
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El manual de procedimientos completo se¢ puede observar en el Apéndice 9. Manual de

Procedimientos COFEIA R.L.

Asimismo, para garantizar una mayor trazabilidad de las personas responsables de cada uno de los
procedimientos que se llevaron a cabo y con ello tener esto documentado en el sistema de
informacién, se lleva a cabo esta matriz de procedimientos-puestos de trabajo. Ademas, en caso de
que sea necesario reemplazar un colaborador, esta matriz facilita la asignaciéon de tareas o
procedimientos que correspondan al puesto de la nueva persona contratada, ya que sera vital para
la induccién que se le brinda.

En esta matriz cada puesto de trabajo se relaciona con los diferentes procedimientos en los que
participa, y se indica con una “X” el enlace entre el puesto y los procedimientos. Dicha herramienta

se adjunta en el Apéndice 7.

Ahora bien, como parte de la gestion por procesos, es necesario darle seguimiento al cumplimiento
de los indicadores propuestos por el grupo de trabajo para cada uno de los procedimientos
redisefiados v creados. Para ello se crea un modulo de seguimiento y control de indicadores de
gestion. La funcion de esta herramienta es de brindarle una mayor visibilidad a las actividades
ejecutadas diariamente en la cooperativa. A continuacion, en la Figura 22, se muestra un ejemplo
de este médulo, en este caso para los procesos sustantivos. El médulo completo se encuentra en la

herramienta (Apéndice 8.)

Procesos Sustantivos

Proceso Procedimiento Inchcador

Sololud de Ahorro Lineas de ahoro geshonaday

Gestign de Ahorro

Retiro de Ahomo

Otorgarmento de Crégito Lineas de créano atendidas | CEOWA0n det 100% de ineas de arédito

Gestion de Credito

Cancelacitn de Créao Crtatosterminacos | wecucon GE TR de soRciucies O

cancelaciones de oo

3 ] A Epecuaon del 100% oe las solotudes
Inscripcidn de Asociados Asoaados inscrios de ipcién e

Gestion de Asociados Réninoa 08 ASocsd _ ASOCRIE TEGa Epecucon del 100% de las sofatudes

Eizcucion del 100% de las soictudes
oe achmizacon de dalos de asocados

Figura 22. Modulo de seguimiento indicadores procedimientos

Esta herramienta facilitara el seguimiento v control de todos los procesos, lo cual va a permitir la
toma de decisiones que permitan una mejora continua.

3.5 Metodologia de gestion de riesgos

Como fue posible concluir a través del diagnéstico realizado en la cooperativa en estudio, la
organizacién actualmente no cuenta con una metodologia para realizar la gestion de riesgos, esto
segun los resultados de los hallazgos en auditorias externas. Por esta razon, para cumplir con lo
estipulado en la planificacion estratégica 2020-2024 v ademas seguir las buenas practicas de la
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norma INTE/ISO 9001:2015, es necesario proponer a la organizacion una metodologia para la
gestién de riesgos. La metodologia propuesta es basada en el modelola COSO 1II, la cual de
acuerdo con ISO Tools (2015, parr.7) cuenta con 8 componentes para tener en cuenta para la gestion
de riesgos:

i
rd

\%

‘!

Ambiente interno: Abarca el entomo de una empresa, influve en como se establecen las
estrategias y los objetivos v, como se estructuran las actividades del negocio.
Establecimiento de objetivos: Las empresas deberan establecer los objetivos a fin de que se
pueda identificar potenciales eventos que afecten a su consecucion.

Identificacion de eventos: Esta relacionado con la identificacion de los eventos potenciales
que de ocumir podrian afectar a la orgamzacién, también, determina si representan
oportunidades o si, podrian afectar negativamente la capacidad de la entidad para implementar
la estrategia y lograr los objetivos con éxito.

Evaluacién de riesgos: Los riesgos deben ser analizados considerando su probabilidad e
impacto como base para determinar como deben ser gestionados vy se evaluan desde una doble
perspectiva, inherente y residual. Para ello se deben considerar realizar autoevaluaciones,
elaborar mapas de riesgo v distribuciones de severidad v probabilidad.

Respuesta al riesgo: Una vez identificados los riesgos y establecido el nivel de significancia,
la direccion selecciona las posibles respuestas - evitar, aceptar, reducir o compartir los riesgos
desarrollando una serie de acciones para alinearlos con el riesgo aceptado y las tolerancias al
riesgo de la entidad.

Actividades de control: Son las politicas y procedimientos que se establecen e implantan para
ayudar a asegurar que las respuestas a los riesgos se llevan a cabo eficazmente.

Informacién y comunicacion: La informacion relevante se identifica, capta y comunica en
forma y plazo adecuado para permitir al personal afrontar sus responsabilidades. Una
comunicacion eficaz debe producirse en un sentido amplio, fluyendo en todas las direcciones
dentro de la entidad.

Supervision: La totalidad de la gestion de riesgos se supervisa, realizando modificaciones
oportunas cuando se necesiten. Esta supervision se lleva a cabo mediante actividades
permanentes de la direccion, evaluaciones independientes o ambas actuaciones a la vez.

Roles y responsabilidades

Gerente general: La funcion del Gerente General es alinear la estrategia de la compaiiia con
la gestion de riesgos. El Gerente General tiene un rol activo en la administracion, supervision
y control de los riesgos y de los procesos, a través de la identificacion, analisis, evaluacién,
tratamiento, monitoreo y comunicacion de dichos riesgos.

Encargado de riesgos: El Encargado de cada riesgo critico, debe 1dentificar los riesgos que
le afecten, asegurando su adecuada gestion. Para esto, debera identificar controles,
autoevaluarse y proponer planes de accion. Ademas, debera mantener una coordinacion
permanente con el Coordinador de Riesgos y ser el responsable directo de la gestion de riesgos
del area a su cargo. Las principales responsabilidades son:
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Velar por la aplicacion del procedimiento de gestion de riesgos.

Identificar, evaluar, analizar, monitorear v comunicar los riesgos criticos del area bajo
su responsabilidad.

Evaluar el riesgo inherente de cada riesgo critico, bajo los parametros de impacto y
probabilidad.

Verificar y velar que los controles existentes operan adecuadamente.

Implementar los mecanismos de control y los planes de accion.

Reportar al Coordinador de Riesgo sobre la gestion y seguimiento de los riesgos
criticos.

Proponer mejoras a los procesos de negocio, con el fin de mitigar dichos riesgos.
Asegurar que la gestion de cada riesgo critico sea apropiada y funcione conforme alo
que se ha disefiado.

Documentar e informar al Coordinador de Riesgos, respecto de nuevos riesgos que
afecten el 4rea bajo su responsabilidad.

Conocer en detalle los niveles de exposicion y los riesgos criticos aprobados, de tal
forma de asegurar que las practicas y tratamientos sean consistentes y monitoreados.

» Coordinador de riesgos: El coordinador de riesgo actia como coordinador, facilitador y
colaborador en las actividades de gestion de riesgos. Las principales responsabilidades son:

b

Facilitar y coordinar la identificacion, evaluacion, analisis, monitoreo v comunicacion
de los riesgos criticos con los Encargados de Riesgos.

Prestar apoyo metodologico a los Encargados de Riesgos, respecto de la aplicacion de
la politica y procedimiento de gestion de riesgos.

Mantener actualizada la documentacion de riesgos e informar al Gerente General los
cambios v actualizaciones que se produzcan.

Mantener una coordinacion permanente con el Gerente General y con los Encargados
de Riesgos.

Reportar al Gerente General sobre la identificacion, evaluacion, analisis, monitoreo y
comunicacion de los riesgos criticos.

Reportar al Gerente General los avances, prioridades, plan de tratamiento y monitoreo
de los riesgos criticos.

»> Comité de riesgos: Las principales responsabilidades son:

Velar por el cumplimiento de las politicas y procedimientos de la organizacion.
Definir y proponer las estrategias, politicas v procedimientos de gestion de riesgos.
Garantizar que la gestion de riesgos esté alineada con los objetivos y planificacion
estratégica.

Evaluar las metodologias de medicion de los riesgos, infraestructura, asignacion y
priorizacion de recursos necesarios para desarrollar la gestion de riesgos.

Revisar vy proponer al Directorio los riesgos criticos de la organizacion.

Velar por el cumplimiento de esta politica y del procedimiento de gestion de riesgos.
Dar seguimiento al cumplimiento de los planes de accion.
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Asi pues, la gestion de niesgos de COFEIA R.L. se encuentra basada en la siguiente
metodologia mostrada en la Figura 23 y la herramienta analitica para la aplicacion de esta se
encuentra en el Apéndice 12.

Identificar

e

Evaluar

Monitorear

Figura 23. Metodologia gestion de riesgos

3.5.1. Identificar

El objetivo de esta etapa es identificar los principales riesgos a los cuales se encuentran expuestos
los procesos de la organizacion. (ENAEX, 2015, p. 07). Los encargados de riesgos identificaran,
para los procesos de su responsabilidad, los nesgos que pudieran afectar los objetivos v estrategias
definidas para el area. Identificados los resgos, el encargado de riesgos los documentara en una
matnz de riesgos, clasificandolos por tipo de riesgo de acuerdo con lo siguiente:

Estratégico: Riesgo relacionado con los objetivos estratégicos, alineados con la mision de la
organizacion.

Financieros: Riesgo relacionado con el uso eficaz v eficiente de los recursos financieros.
Operacional: Riesgo resultante de deficiencias o fallas en procesos, personas, sistemas o eventos
externos.
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» Cumplimiento: Riesgo relacionado con el cumplimiento de leyes v regulaciones, especialmente
concierne al cumplimiento de aquellas leyes y normas a las cuales la organizacion esta sujeta.

3.5.2. Evaluar

En este punto se busca establecer la probabilidad de ocurrencia del riesgo y sus consecuencias o
impacto, con el fin de estimar la zona de nesgo inicial, es decir, el riesgo inherente, el cual
corresponde a aquel riesgo que posee la organizacion sin considerar las acciones de la
administracion, es decir el riesgo medido sin la consideracion de las actividades de control que
posee la compaiiia. (ENAEX, 2015, p. 08). Las matrices para utilizar en la evaluacion se muestran
a continuacion en la Tabla 36 y Tabla 37.

Tabla 36. Matriz de probabilidad

Matriz de probabilidad

Descriptor

Descripcién

Frecuencia

Escala de evaluacion

Casi seguro

Se espera que el evento
ocurra en la
mayoria de las
circunstancias.

Mas de | vez al afio.

Probable

Es viable que el evento
ocurra en la
mayoria de las
circunstancias.

Al menos | vez en el ultimo afio.

Posible

El evento podra ocurrir en
algun momento.

Al menos | vez en los ultimos 2 afios.

Improbable

El evento puede ocumir en
algiin momento.

Al menos 1 vezen los ultimos 35 afios.

Rara vez

El evento puede ocurrir solo
en circunstancias
excepcionales
(poco comunes o
anormales).

No se ha presentado en los ultimos 5
afos.
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Tabla 37. Matriz de impacto

Matriz de impacto
4 g " Escala de
Nivel de Impacto Descripcion de la consecuencia -
evaluacion
El evento tendra un efecto catastrofico. (Pérdidas financieras,
Catastrofico pérdida de imagen, entre otros, que considera un alto
impacto para la compaiiia).
El evento tendra efectos considerables para la compafia.
Mayor (Pérdidas altas. con un impacto importante a nivel de la

organizacion y relevante a nivel de la unidad).

El evento tendra efectos de menor envergadura que pueden ser

Moderado asumidos sin mayores problemas por las unidades
(Pérdidas de bajo impacto).

El evento tendra efectos de menor envergadura que pueden ser
asumidos sin mayores problemas por las areas (Pérdidas

Menor de imagen, financieras y/u operacionales de bajo
impacto).
Insignificante El evento tendra efectos poco significativos.

Utilizando las matrices anteriores, se procede a calcular ¢l nivel de riesgo inherente, €l cual posee
los siguientes niveles, observados en la Tabla 38.

Tabla 38. Matriz nivel de riesgo inherente

Color Nivel de riesgo inherente

Extremo

Alto

Moderado

Bajo

El nivel de riesgo inherente se determina mediante el siguiente mapa de riesgo inherente, indicado
en la Tabla 39, combinando la categoria de probabilidad e impacto de cada riesgo.



Tabla 39. Mapa de riesgo inherente

Mapa de riesgo inherente-antes de la implementaciéon de controles

Casi Seguro

Probable

Posible

Improbable

Rara vez

Probabilidad/Impacto Insignificante Menor | Moderado Mayor Catastrofico

3.5.3. Analizar

Luego de evaluados los riesgos, se analizaran las acciones a tomar respecto del riesgo residual
determinado. Los criterios para utilizar se muestran en la Figura 24.

*No se adopta ninguna medida que afecte la probabilidad o el impacto del riesgo.

*Se adoptan medidas para reducir la probabilidad o el impacto del riesgo, o ambos; por lo
general lleva a la implementacion de controles.

*Se abandonan la actividades que dan lugar al riesgo, es decir, no iniciar o continuar con la
actividad que lo provoca.

* Se reduce la probabilidad o el impacto del riesgo transfiriendo o compartiendo una parte de
este. Esto se aplica cuando es muy dificil para la entidad reducir el riesgo a un nivel aceptable o
se carece de conocimientos para gestionarlo. Los dos principales métodos de compartir o
transferir parte del riesgo son: seguros y tercerizacion.

Figura 24. Acciones de mitigacion de riesgos
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Estas acciones por seguir son establecidas mediante la matriz de tratamiento de riesgos de la Tabla
40, mostrada a continuacion:

Tabla 40. Matriz de tratamiento de riesgos

Tratamiento de riesgos

Respuesta Riesgo antes de tratamiento Riesgo después de tratamiento

No hay riesgo

‘Moderado

De este modo, en el siguiente esquema de la Figura 25, se muestra a mayor detalle el hilo de
actividades a seguir una vez identificados los controles.
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Se identifican los

Riesgo antes de

pueden afectar

controles

inherentes o subvacentes que

cumplimiento de los objetivos
estratégicos y de proceso.

r1esgos

el

Figura 25. Actividades de control

»Se identifican las

causas o fallas que
pueden dar onigen a la
matenalizacion
riesgo.

del

*Para cada causa
se identifica el
control 0
controles.

Controles

*Evaluar si los controles
estan bien disefiados para
mitigar el riesgo y si estos
se ejecutan como fueron
disefiados.

Riesgo despues
de controles

A la hora de definir y establecer los controles que mitigan el nesgo se deben de considerar las
siguientes variables como parte del analisis. En la Figura 26 se explican estas variables.
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*Persona asignada para ejecutar el control. Debe tener la

autoridad,competencias y conocimientos para ejecutar el control
Responsable dentro delproceso y sus responsabilidades deben ser adecuadamente
segregadaso redistribuidas entre diferentes individuos, para reducir
asi el riesgo deerror o de actuaciones irregulares o fraudulentas.

*El control debe tener una periodicidad especifica para su
realizacion(diario, mensual, trimestral, anual, etc.) y su ejecucion
debe serconsistente y oportuna para la mitigacion del riesgo. Por lo
que en laperiodicidad se debe evaluar si este previene o se detecta de
maneraoportuna el riesgo. Una vez definido el responsable del
control, debe establecerse la periodicidad de su ejecucion.

+El control debe tener un proposito que indique para qué se realiza, y

que ese proposito conlleve a prevenir las causas que generan el riesgo
Proposito (verificar, validar, conciliar, comparar, revisar, cotejar) o detectar la
materializacion del riesgo, con el objetivo de llevar acabo los ajustes '
v correctivos en el disefio de] control o en su ejecucion. ‘

+El control debe indicar el como se realiza, de tal forma que se pueda
cComo se realiza? evaluar si ]a fuente u origen de la informacion que sirve para ejecutar
el control, es confiable para la mitigacion del riesgo.

* Al momento de evaluar si un control estd bien disefiado para mitigar
el riesgo, si como resultado de un control preventivo se observan
diferencias o aspectos que no se cumplen, la actividad no deberia
continuarse hasta que se subsane la situacion o si s un control que
detecta una posible materializacion de un riesgo, deberian gestionarse
de manera oportuna los correctivos o aclaraciones a las diferencias
presentadas u observaciones.

+El control debe dejar evidencia de su ejecucion. Esta evidencia ayuda
a que se pueda revisar la misma informacion por parte de un tercero y
control llegue a la misma conclusion de quien ejecuto el control, y se pueda
evaluar que el control realmente fue ejecutado de acuerdo con los ‘
parametros establecidos y descritos. £

Evidencias del

Figura 26. Variables para control de riesgos
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Una vez establecidos los controles y ejecutados, se deben evaluar con el fin de determinar si estos
han generado algiin efecto en términos de probabilidad e impacto. En el siguiente esquema de la
Figura 27, se explica lo anterior.

"

Valoracién de los controles para la
mitigacion de riesgos

N P

El control se ejecuta como fue disefiado de El control esta bien disefiado para mitigar el
manera consistente nesgo

_/J\\ /'/’;\

»

El control esté disefiado y se ejecuta para El control esta disefiado y se ejecuta para
mitigar el impacto del nesgo una vez se mitigar la probabilidad de que el nesgo se
matenalice. matenalice.

Figura 27. Metodologia valoracion de efectividad de controles

De este modo, en la Tabla 41 se muestran los cnterios a evaluar para establecer la efectividad de
un control.
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Tabla 41. Criterios para evaluar efectividad de un control

Peso o participacién de cada variable en el diseiio del control para la mitigacién del riesgo

Criterio de evaluacion

Aspecto para evaluar en el disefio de
control

Opciones de respuesta

1. Responsable

(Existe un responsable asignado a la
ejecucion del control

Asignado

No Asignado

(El responsable tiene la autoridad y
adecuada  segregacion de
funciones en la ejecucion del
control?

Adecuado

Inadecuado

T

2. Periodicidad

¢La oportunidad en que se ejecuta el
control ayuda a prevenir la
mitigacion del nesgo o a
detectar la matenalizacion del
riesgo en forma oportuna?

Oportuna

Inoportuna

3. Propésito

¢Las actividades que se desarrollan en
el control realmente buscan por
si sola prevenir o detectar las
causas que pueden dar origen al
nesgo, ejemplo  Verificar,
Validar Cotejar, Comparar,
Revisar, jetc.?

Preveniro
detectar

No es un control

4. Cémo se realiza la
actividad de
control

i La fuente de informacion que se utiliza
en el desarrollo del control es
informaciéon  confiable que
permita mitigar el riesgo?

Confiable

No confiable
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Tabla 41. Criterios para evaluar efectividad de un control (continuacion)

Peso o participacién de cada variable en el diseiio del control para la mitigacion del riesgo

Criterio de evaluacién

Aspecto para evaluar
en el diseiio de control

Opciones de respuesta

5. Qué pasa con las
observaciones 0
desviaciones

¢Las observaciones,
desviaciones 0
diferencias

identificadas como
resultados de la
ejecucion del control
son investigadas y
resueltas de manera
oportuna?

6. Evidencia de la
ejecucion del control

(Se deja evidencia o
rastro de la ejecucion
del control, que permita
a cualquier tercero con
la evidencia, llegar a la
misma conclusion?

Se investigan y No se investigan y
resuelven | resuelven
oportunamente oportunamente
Completa Incompleta/No existe
|

El peso o participacion de cada variable en el disefio de control para la mitigacion del riesgo es el
siguiente mostrado en la Tabla 42.

Tabla 42. Peso de cada variable para medir efectividad de controles

Peso o participacién de cada variable en el diseiio del control para la mitigacién del riesgo
& i - Opcion de respuesta al criterio de Peso en la evaluacién del
Criterio de evaluacién o g
evaluacién disefio de control
Asignado 15
1.1 Asignacién del responsable
No asignado 0
1.2 Segregacion v Kleaiads 15
autoridad del
responsable' Inadecuado 0
Oportuna 15
2. Periodicidad
Inoportuna 0
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Tabla 42. Peso de cada variable para medir efectividad de controles (continuacion)

Peso o participacion de cada variable en el disefio del control para la mitigacién del riesgo

Opcion de respuesta al criterio de

Peso en la evaluacion del

Caterimdereatuion evaluacién diseiio de control
Prevenir 15
3. Proposito Detectar 10
No es un control 0
Confiable 15
4. Cémo se realiza la actividad
de control
No confiable 0
R Se investigan y resuelven 15
. oportunamente
observaciones o . .
o No se investigan vy se resuelven
desviaciones 0
oportunamente
: : . . mpleta 10
6. Evidencia de la ejecucion del Comp -
Incompleta 5
control :
No existe 0

Es necesario mencionar que los controles son medidos en dos distintos niveles: disefio y ejecucion.
En este caso el resultado de cada variable de disefo, a excepcion de la evidencia, va a afectar la
calificacion del disefio del control, ya que deben cumplirse todas las variables, para que un control
se evalie como bien disefiado. En la Tabla 43 se muestran los criterios de evaluacion para los

controles.

Tabla 43. Criterios evaluacion (disefio de control)

Resultados de la evaluacion del disefio del control

Rango de calificacién del diseiio

Resultado-Peso en la evaluacion del disefio del control

Fuerte Calificacion entre 96 v 100
Moderado Calificacion entre 86 y 95
Débil Calificacion entre 0 y 85
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En el caso de la ejecucion, aunque un control esté bien disefiado, este debe ejecutarse de manera
consistente, de tal forma que se pueda mitigar el riesgo. No basta solo con tener controles bien
disefiados, debe asegurarse por parte de la primera linea de defensa que el control se ejecute. Para
esto se tienen los criterios de la Tabla 44.

Tabla 44. Criterios de evaluacion (ejecucion de control)

Resultados de la evaluacién de la ejecucién del control
Rango de calificacion de la Resultado-Peso en la evaluacion del diseio del
ejecucion control
El control se ejecuta de manera consistente por

o parte del responsable.
Moderado El control se ejecuta algunas veces por parte del
responsable.
Débil El control no se ejecuta por parte del responsable. )

Ahora bien, se debe consolidar el conjunto de los controles asociados a las causas, para evaluar si
estos de manera individual y en conjunto si ayudan al tratamiento de los riesgos, considerando tanto
el disefo, ejecucion individual v promedio de los controles.

En la evaluacion del disefio y ejecucion de los controles, las dos variables son importantes vy
significativas en el tratamiento de los riesgos y sus causas, por lo que siempre la calificacion de la
solidez de cada control asumira la calificacion del disefio o ¢jecucion con menor calificacion entre
fuerte, moderado y débil, tal como se detalla en la Tabla 45.

Tabla 45. Matriz de andlisis y evaluacion de los controles

Analisis y evaluacion de los controles para la mitigacién de los riesgos

Solidez individual de
1 i 1
Peso individual del ol contval e ejecu‘t " e eats. coptrg Peso en la evaluacion
S manera consistente Fuerte: 100 .
disetiy or los responsables Moderado: del disella del
(disefio) Dok " T : control S/NO
(ejecucion) 50
Débil: 0
) ) fuerte + fuerte =
Fuert ta
uerte (siempre se ¢jecuta) Koo No
. r + =
Fuerte calificacion Modlerdiofalapnas vecss) fuerte + moderado Si
entre 96 v 100 moderado
Débil (no se gjecuta) fuerte + débil = débil Si
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Tabla 45. Matriz de andlisis y evaluacion de los controles (continuacion)

Anilisis y evaluacion de los controles para la mitigacion de los riesgos

. Solidez individual de
El control se ejecuta de -
. gei s . cada control Peso en la evaluacion
Peso individual del manera consistente Wi
disefio (disefio) it ihlas Fuerte: 100 del diseiio del
RERRALReR po ?:_ res'::,l::) £ Moderado: 50 control SI/NO
AERMEL Débil: 0
; ; moderado + fuerte = ;
Fuerte (siempre se ejecuta) moderado Si
Moderado moderado +
calificacion entre 86 y| Moderado (algunas veces) moderado = Si
95 moderado

. e . moderado + débil = ,

Débil (no se ejecuta) débil Si

Fuerte (siempre se ejecuta) | débil + fuerte = débil Si

Débil calificacion deoil s lexitio =
entre 0 y 85 Moderado (algunas veces) i) (Ii);?:ilc Ry Si
Débil (no se ejecuta) débil + débil = débil Si

Por tltimo, dado que un riesgo puede tener varias causas, a su vez varios controles y la calificaciéon
se realiza al niesgo, es importante evaluar el conjunto de controles asociados al riesgo con la
evaluacion de la Tabla 46.

Tabla 46. Matriz evaluacion general de controles

. N Seligex sndividuat| > oee 9l
” Diseino de |Ejecucion del conjunto
Riesgo | Causas | Controles del
control control de
control
controles
Control 1 Fuerte Fuerte Fuerte
Causa 1 :Coémo se evalua
. la solidez del
Riesgo Control 2 Fuerte Moderado Moderado :
conjunto de
controles?
Causa 2 | Control 3 Débil Fuerte Débil




De este modo, la solidez del conjunto de controles se evalua de la siguiente forma como la muestra
la Tabla 47.

Tabla 47. Evaluacion solidez de conjunto de controles

Calificacién de la solidez del conjunto de controles

El promedio de la solidez individual de cada control al sumarlos y ponderarlos es
Fuerte ;
igual a 100.
El promedio de la solidez individual de cada control al sumarlos y ponderarlos esta
Moderado _
entre 50 y 99.
Débil El promedio de la solidez individual de cada control al sumarlos y ponderarlos es
menor a 30.

Es importante destacar que la solidez del conjunto de controles se obtiene calculando el promedio
aritmético simple de los controles por cada riesgo.

Por ultimo, dado que ningun riesgo con una medida de tratamiento se evita o elimina, el
desplazamiento de un riesgo inherente en su probabilidad o impacto para el calculo del niesgo
residual se realizara de acuerdo con la Tabla 48.

Tabla 48. Desplazamiento en la matriz de riesgo

#Columnas en
#Columnas en la
) Controles § la
Solidez del matriz de )
) Controles ayudan a ayudan a 2 matriz
conjunto s gl riesgo que se
disminuir la disminuir de
de i desplaza en .
probabilidad el : riesgo
controles T el eje de
P probabilidad ghese
desplaza

Fuerte Directamente Directamente | 2 2
Fuerte Directamente Indirectamente | 2 1
Fuerte Directamente No disminuye 2 0
Fuerte No disminuye Directamente 0 2
Moderado Directamente Directamente 1 1
Moderado Directamente Indirectamente 1 0
Moderado Directamente No disminuye 1 0
Moderado No disminuye Directamente 0 1

Se debe notar que, si la solidez del conjunto de los controles es débil, este no disminuira ningin
cuadrante de impacto o probabilidad asociado al riesgo. Una vez determinado el impacto de los
controles sobre el riesgo, se determina el nivel de riesgo residual de la misma forma que los riesgos
inherentes, utilizando la matnz de la Tabla 49 y usando los mismos criterios para calificar los
riesgos.
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Tabla 49. Mapa de riesgo residual

Mapa de riesgo residual - después de la implementacién de controles

Casi Seguro

Probable

Posible

Improbable

Rara vez

Probabilidad/Impacto Insignificante Menor | Moderado Mayor Catastrofico

A partir de este punto es cuando se determina si un riesgo ha tenido el tratamiento adecuado. En
caso de que una respuesta ante el riesgo derive en un riesgo residual que supere los niveles
aceptables para la direccion se debera volver a analizar y revisar dicho tratamiento, basandose en
la misma metodologia, repitiendo asi el ciclo.

3.5.4. Monitoreo y comunicacién

El proposito de esta etapa es monitorear los riesgos evaluados y dar seguimiento a los planes de
accion comprometidos por cada encargado de riesgos.

Los riesgos criticos, las actividades de control y los planes de accion necesitan ser revisadas para
asegurar que las circunstancias cambiantes no alteren la priorizaciéon de los riesgos criticos
evaluados, las actividades de control y la efectividad de las acciones. Para ello, el coordinador de
riesgos anualmente coordinara con los encargados de riesgos la actualizacion de la matriz de
riesgos, incorporando nuevos riesgos, reevaluando el nivel de riesgos inherente, definiendo nuevas
actividades de control, reevaluando el riesgo residual y determinando planes de accion, si
corresponde.

Por otro lado, el comité de riesgos trimestralmente monitoreara la gestion de riesgos de la compatiia
y dara seguimiento al proceso de implementacion de los planes de accion. Ademas, podra proponer
mejoras al proceso de gestion de niesgos de la compaiiia. Es importante destacar, que el monitoreo
de los controles, programas y acciones debe ser continuo en el tiempo y es responsabilidad del
encargado de riesgos, el coordinador de riesgos y la gerencia general, quienes deberan velar por el
cumplimiento de éstos.

127



3.6 Estrategia de posicionamiento

Dentro del diagnostico realizado para la cooperativa fue posible concluir que actualmente la
cooperativa tiene pocos asociados de generaciones menores, donde mas del 50% de sus asociados
forman parte tanto de la generacién X o Baby Boomers. Asimismo, dentro del Plan Estratégico
2020-2024 se plantea el objetivo de aumentar la afiliacion de asociados, ya que se desea ampliar
su mercado dentro del CFIA, y ser mas llamativo para generaciones menores.

Por esto, fue necesario disefiar una estrategia de posicionamiento para la cooperativa basada en el
uso de redes sociales, donde de esta manera se puede canalizar la informacion a usuarios de
generaciones mas jovenes y por ende aumentar el indice de inscripcion de personas de menor edad,
va que segun el diagnostico realizado para las generaciones mas nuevas como los Millenials, una
de sus principales caracteristicas es el uso frecuente de las redes sociales.

A continuacion, se expone la estrategia planteada para la cooperativa:

3.6.1 Metas de la estrategia

Mejorar la funcionalidad de la pagina web: consiste en aprovechar al maximo la pagina web con la
que cuenta actualmente la empresa, asegurarse que toda la informacién sobre la empresa y sus
actividades esté disponible en la misma, y se esté actualizando mensualmente. De igual forma
verificar que los enlaces funcionan correctamente.

Se propone afiadir funcionalidades adicionales, y no tener solamente los servicios de la empresa,
También se aconseja redisefiar el blog de la empresa y usarlo para difundir informacion del sector,
lo que provocara atraer mas gente interesada.

Aumentar la cuota de asociados: se trata de expandir y dar el servicio a mas integrantes del colegio
profesional.

Definir una politica de redes sociales: se trata de planificar la estrategia de las redes sociales,
evaluar que redes sociales son importantes para la empresa, € incluso abandonar las redes que son
menos importantes y enfocarse en las redes sociales que poseen mayor potencial en la actualidad.
Definir fecha v contenidos que se publican en cada red y crear contenido atractivo, interesante v
util es de suma importancia actualmente. va que es el lugar donde las menores generaciones prestan
su atencion. Con esto se desea aumentar la presencia en las redes sociales elegidas y asi aumentar
la visibilidad e incrementar los seguidores, y con ello la existencia de la cooperativa.

3.6.2 Estrategias de marketing y programa de acciones

Para desarrollar dicha estrategia, es necesario describir una serie de acciones clave, que se deben
llevar a cabo para lograr las metas previamente planteadas. Dichas acciones van orientadas a
estrategias de marketing que van a potenciar la promocién de la empresa. En seguida se explica a
mayor detalle.
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1. Mejorar la funcionalidad de Ia pagina web

En la actualidad, la pagina web es una parte fundamental de cualquier empresa, ya que esta
representa la cara visible de la empresa, y a través ella, los clientes potenciales hacen su primer
encuentro con la empresa, se informan sobre la cartera de servicios. Sin embargo, para COFEIA
R.L la misma cuenta con poca informacion y no es una plataforma atractiva para los usuarios, ya
que gran parte del publico meta desconoce sobre la misma.

Por lo tanto, es muy importante garantizar que la pagina web sea funcional y disponga de toda la
informacion necesaria. Con el analisis previo de la pagina web de COFEIA R.L. se han identificado
unos puntos a mejorar como por ejemplo el funcionamiento de diferentes secciones dentro de la
pagina, la disponibilidad de la informacion. El objetivo es corregir los errores de la pagina web y
cambiar el funcionamiento, asi como mantenerla actualizada.

Las acciones seran los siguientes:
e Llevar a cabo una modificacion de la pagina web e identificar los puntos a mejorar,
adicionar informacién necesaria v rediseiiar el concepto para hacerla mas atractiva.
e Adicionar contenido o datos relevantes, de interés al publico meta, para aumentar la
interaccion en la pagina. A continuacion, se muestra un ejemplo en la Figura 28.

COFEIAR.L.

SERVICIOSN FINANCIEROS

Ahorro Programado:

Con plazos de 6 a 24 meses
y atractivas tasas del 7.25 al

1050%

Adicionalmente es posible observar mas contenido en el Apéndice 10. Ideas de Marketing.
¢ Mantener la pagina actualizada, para ello se llevara a cabo una revisién mensual de la
misma, con la intencién de modificar o desarrollar cambios de forma continua.
e Crear material de forma mensual, sobre datos importantes para mantener informados a los
clientes. Lo anterior podria representarse a través del Boletin Informativo COFEIA R L.
e Asignar un horario fijo a la persona encargada para dar seguimiento a la pagina (tres horas
semanales)

Figura 28. Contenido para pdgina web
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2. Aumentar la cuota de mercado

Lo que se busca mediante esta accion es incrementar la cantidad de asociados de la cooperativa.
Esta meta consiste en desarrollar actividades que promocionen la cooperativa, para que la misma
se dé a conocer a mayor numero de integrantes del CFIA de Costa Rica, los cuales significan
potenciales clientes para la empresa en estudio.

Es indispensable que la empresa desarrolle tareas comerciales y que asigne a una persona encargada
o contratar a alguna persona externa que se encargue de llevar a cabo las siguientes tareas:

¢ Dar seguimiento a los canales con los que cuenta el CFIA, para que estos incluyan informacién
sobre COFEIA R.L y den a conocer la empresa y sus servicios. Ademas, crear material y
mantener relacidn para luego poder publicarlo, una sugerencia seria un video corto donde el
gerente general de la empresa o bien alguno de sus colaboradores explique de forma clara el
funcionamiento y beneficios que le tracria formar parte de la cooperativa.

e  Preparar folletos comerciales ¢ imprimirlos para llevarlos al colegio y dejarlos en forma de
publicidad, asi como también distribuir los mismos por medio de correo electronico. A
continuacion, se muestra un ¢jemplo en la Figura 29.
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COFEIA R.L.

O

n

COFELIA

|
i bl

Benelivios

Figura 29. Material comercial COFEIA R.L.

e Hacer una base de datos de los integrantes del CFIA, e ir recopilando sus correos electronicos
para facilitar la informacion por este medio (Ver Apéndice 11. Base de
Datos_Asociados 2020).
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e Brindar una conferencia cada tres meses, donde se presente y explique la cooperativa y sus
beneficios.

3. Definir una politica de redes sociales

Indispensable desarrollar de forma penetrante las redes sociales de la cooperativa, ya que las
mismas cuentan con poco uso v con informacién poco atractiva para el usuario. Es importante
mencionar que se tienen las redes como Facebook, Instagram, Twitter y WhatsApp. Cabe destacar
que, para la cooperativa, los recursos son limitados y cada red social esta enfocada para un publico
diferente. Por lo tanto, se desea incrementar la cantidad de seguidores en Facebook ¢ Instagram y
en cuanto a Twitter y WhatsApp se desea mantenerlas como medios de comunicacién formal.

Lo anterior, surge debido a que hoy en dia, las redes sociales son clave para dar a conocer los
negocios, asi como también para generar informacién e interaccién con el publico meta y con ello
aumentar su crecimiento.

En COFEIA, es necesario desarrollar un incremento conveniente de material y publicaciones, con
el fin de aumentar la interacciéon con el servicio y muy importante diferenciar el servicio de la
competencia. A continuacion, se detallard el plan de accion sugerido:

¢ Generary diferenciar el contenido que se vaa publicar en cada red social. Esto yaque el publico
meta serd distinto en algunos casos. Se propone dividir las redes en dos secciones:
= Twitter - WhatsApp: tiene un caracter dinamico ya que son medio para compartir
novedades, avisos o noticias importantes y de urgencia. Por tanto, el contenido debe
ser corto y preciso. Es un buen sitio para mencionar articulos nuevos o informacion
novedosa a través de una imagen o link con un texto que genere curiosidad, como el
que se muestra a continuacion en la Figura 30.
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JFEIA R.L

EXCELENTES TASAS

FIJAS EN AHORRO Y
CREDITO, CON TRAMITES
RAPIDOS Y AGILES

Figura 30. Material comercial COFEIA R.L.
Para visualizar mas ejemplo ver Apéndice 10. Ideas de Marketing.

®  Facebook — Instagram: son las redes sociales mas usadas. Aqui se deberd compartir
aquellas publicaciones de contenidos originales de la pagina web. Son medios
perfectos para subir imagenes propias de la cooperativa. Es muy ser activos en este
tipo de redes, se recomienda realizar al menos 3 contenidos semanales. Incluir hashtags
es muy importante ya que la gente los usa para buscar contenido de su interés, asi como
también asegurarse de que el contenido posea buena calidad lo cual da una mejor
imagen y mayor formalidad al sitio. De lo anterior se tiene la siguiente Figura 31.
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COFEIA R.L.
CSERVICIOS FINANGIRROS

Aporte al Capital:
La Cuota de aporte al
capital es de ¢18.000.00
colones mensuales.

Figura 31. Material comercial COFEIA R.L.
Para visualizar mas alternativas ver Apéndice 10. Ideas de Marketing.

¢ Desarrollar un cronograma de publicaciones, para garantizar la actividad de las redes sociales
y también para organizar y crear contenido atractivo al publico. En caso de ser necesario, se
puede optar por una formaciéon de Community Manager, si no se tiene un buen manejo de redes
y su contenido (Ver Cronograma Redes Sociales).

¢ Hacer una lista de fechas relevantes, logros o alcances de la empresa y sus potenciales clientes,
con el fin de crear contenido estratégico para la empresa.

e Hacer una planificacion de concursos o posibles promociones genera mayor interaccion con
los usuarios y se puede considerar hacer dos al afio.

3.6.3 Mapa de acciones

A continuacion, en la Figura 32, se presenta un esquema resumen de lo expuesto anteriormente con
la estrategia de posicionamiento, donde se busca tanto atraer nuevos asociados como la fidelidad
de los asociados actuales.
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Proyecto de

promocién
(Marketing)
Objetivas
Fidelidad de
Atraer nuevos A
Asociados los Asociados
Actuales
Mediante Mediante
Promocion en Pdgina Web y Boletin
el CFIA Redes Sociales mensual

Figura 32. Mapa de acciones sobre Proyecto de Marketing

3.7 Plan de seguimiento de las propuestas de mejora

Una vez que se realiza el disefio de cada una de las herramientas que permitiran la optimizacion de
los procesos de gestion administrativa financiera de COFEIA R.L. con el fin de estandarizar las
operaciones y contribuir al cumplimiento de aspectos de normativa y legislacion nacional aplicable,
€s meramente necesario elaborar un plan de seguimiento de actividades, que garantice su ejecucion,
de forma ordenada, sin que demore mucho tiempo, ni se pierda dinero y recursos. Ademas, sin
dicho plan es posible que se genere insatisfaccion en el personal por poca claridad en cuanto a la
distribucion de responsabilidades, lo que estaria directamente relacionado al incumplimiento de los
objetivos.

Ahora bien, es necesario definir las etapas de la implementacion, las actividades pendientes, tareas,
responsables, el plazo y el estatus que componen a cada una de ellas, se tiene el plan propuesto en
la siguiente Tabla 51.



Tabla 50. Plan de seguimiento de actividades pendientes

Capacitar a los
colaboradores en la
gestion de procesos y
gestion de procesos

Fase 1: Grupo de trabajo

en conjunto con los
colaboradores

Fase 2: Auxiliar contable

noviembre 2020
Fase 2: A partir
de marzo 2021
en caso de
nuevos INgresos

Actividades Responsable Plazo Estatus
- A partir de
dE;a;:;Eacmn semestral Gerente general marzo de 2021 Pendiente
mensualmente
Presentacion de Trimestralmente
resultados de avances Gerente general a partir de Pendiente
del PE marzo de 2021
Fase 1:

Fase 1 Completada
Fase 2 Pendiente

Implementacion de

Gerente general

para la actualizacion
de la matriz de riesgos

Auxiliar contable

los procedimientos Contador De marzo de
restantes (la mayoria R 2021 a abril Pendiente
n fueron Auxiliar contable 202
implementados)
Dar seguimiento a los Gerente general Menisuakinesits a
indicadores Contador arbirdomars Pendiente
establecidos para cada | Asistente administrativa P 4 ;021 2
proceso Auxiliar contable
Generar un informe Gerente general :

e, Trimestralmente
de seguimiento y Contador saatieds Peidients
control de los Asistente administrativa malgo de 2021
Procesos. Auxiliar contable
::tﬂ:em?;tacmn ge (i: Gerente general Abril 2021 a Pendiente
e t%ng Asistente administrativa junio 2021
Reup'jon mycial de Gerente general
gestion de nesgos para Cortador
cpmpletar mapa d_e Adistente st et Marzo 2021 Pendiente
riesgos v definir "

o Auxiliar contable
planes de accion
sevsdo i de: 168 gn’esgos Gerente general a partir de Pendiente
de la empresa marzo 2021
Reunion an“al. POT | Coordinador de riesgos
parte del coordinador il 1
de niesgos junto a los (auiliaccontable) : .
i i Pl Gerente general Julio 2021 Pendiente
8 g Contador
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Como es posible observar, se tienen una serie de actividades generales, de las cuales es necesario
llevar a cabo sus respectivas tareas claves para obtener los objetivos deseados, estas tareas estan
asignadas a un conjunto de responsables los cuales deben velar por que las mismas se cumplan
satisfactoriamente en el plazo establecido. Ademas, se anota el estatus para que los miembros
comprometidos puedan guiarse y estar al tanto del estado en el que se encuentra cada actividad.
Dicho plan de seguimiento es de suma importancia como herramienta hacia la empresa, que permita
facilitar y garantizar la ejecucion satisfactoria de las propuestas disefiadas por el grupo de trabajo.

3.8 Conclusiones del diseiio

Con el fin de subsanar las deficiencias encontradas en COFEIA R.L. tras el diagnéstico realizado,
se disefiaron soluciones para las oportunidades de mejora relacionadas al redisefio de procesos
necesario en la cooperativa, tomando en cuenta las necesidades de la cooperativa segun los
resultados arrojados en la etapa de diagnostico. En la Figura 33, es posible entender de manera
general el disefio de mejoras que se realizaron en la organizacion.

\etuabizacion v -
Gestiion por

Procesos Rediseno

Netodologia
Herranuenta pari

wcrramienta de
PlLunticacion - _lx.n_n nenta do
Fstratesica de Procesos Gestion de Ricsgos

Figura 33. Resultado de Disefio de oportunidades de mejora

Cabe destacar que estas oportunidades de mejora realizadas en la organizacién fueron construidas
de forma participativa y en el siguiente capitulo del proyecto se pretende validar con el personal
por medio de talleres interactivos, con el fin de capacitar al personal de la cooperativa en las
metodologias y herramientas creadas, para que lo propuesto sea efectivo, siendo de esta manera de
gran aporte para la mejora continua de la cooperativa.

El disefio de estas oportunidades de mejora y su implementaciéon es de gran ayuda para que la
organizacién cuente con una gestion de procesos estandar y ademas cumpla en mayor medida con
las auditorias externas y legislacion aplicable para este tipo de organizacion, ya que, con el redisefio
de procesos, fue posible subsanar algunos de los hallazgos estipulados por las auditorias, en donde
la empresa debia trabajar para un mayor cumplimiento. Tal es el caso de la metodologia disefiada
de gestion de riesgos o la inclusion de un proceso necesario como lo es la legitimacion de capitales,
obligatorio para las compaiiias de caracter financiero.
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Tras la implementacién de la gestion por procesos v la elaboracién del manual de procedimientos,
la empresa estandarizara sus operaciones y ademas constituye una base para que la cooperativa
opte por la certificacion ISO 9001: 2015, puesto que la metodologia utilizada para el levantamiento
de procedimientos sigue los estandares recomendados por esta norma y se documenta de una forma
completa los procesos que se llevan a cabo en la organizacion. Este disefio de procedimientos
permitira a la empresa gestionar de una forma estandarizada los conocimientos necesarios para la
ejecucion de los procesos. En otras palabras, la cooperativa sera eficiente a lo largo del tiempo a la
hora de transmitir el conocimiento entre sus distintas areas, ya sea a personas que actualmente
laboran para la cooperativa o nuevos ingresos que se den en el futuro. La existencia de manuales
de procedimientos y detalle de puestos de trabajo proveera ala empresa sostenibilidad a largo plazo,
independientemente de quién ejecute una actividad en especifico. A modo de conclusion, la gestién
del conocimiento permite difundir la informacion de una manera sistematica, logrando un mejor
desempeiio en las areas operativas de la cooperativa, creando una estructura mas robusta que
permita alcanzar sus objetivos estratégicos.

En esta etapa, se logra proponer un plan de promocion de los servicios de la cooperativa, siendo un
tema importante para la empresa actualmente, donde entre sus objetivos principales se encuentra la
implementacion de este tipo de proyectos para aumentar el porcentaje de asociados, dicho plan se
expondra de forma detallada a la persona encargada de estas labores en la compatia, como parte
del proceso de validacion de estas oportunidades de mejora, lo anterior con el fin de que la misma
logre acatar dichas sugerencias ¢ ideas para el mejoramiento de la estrategia de posicionamiento.
Ademas, dicho plan va de la mano con lo planteado en el plan estratégico, ya que busca la fidelidad
de los miembros ya asociados y la incorporacién de las nuevas generaciones de CFIA a la
compaiiia; donde su diseno sencillo tiene como fundamento principal, compartir informacién clave
sobre la cooperativa y los beneficios de pertenecer a la misma.

Por su parte. se logré definir un proceso para la planificacion estratégica, donde se ajusta el plan a
las necesidades actuales de la organizacion y se complementa con su debida herramienta analitica
y su plan de trabajo, para que de esta forma se tenga un control, seguimiento y monitoreo de este
proceso, logrando el fin estratégico de la cooperativa y su mejora continua. De este modo, el plan
integrara las herramientas disefiadas para la cooperativa, ya que en el mismo se incluyen objetivos
estratégicos directamente relacionados a la implementacion y seguimiento de las oportunidades de
mejora disefiadas, logrando la continuidad del proyecto.

Cabe destacar que mediante la gestion por procesos propuesta y la definicion de una metodologia
para gestionar riesgos, la organizacién ahora cuenta con los cimientos para lograr en el futuro una
certificacion de la norma INTE/ISO 9001:2015.. ya que durante el disefio de las propuestas si
siguieron todos los lineamientos y buenas practicas establecidos por esta norma.

Para concluir con esta etapa, es necesario aclarar que se logra cumplir con el objetivo planteado,
donde se disefiaron herramientas como las mencionadas anteriormente, que permiten optimizar los
procesos de gestion administrativa financiera de COFEIA R.L., ademas de estandarizar sus
operaciones y contribuir al cumplimiento de aspectos de normativay legislacion nacional aplicable.
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4.1 Metodologia de validacion

Enla

Capitulo 4: Validacién

Tabla 51. Metodologia de validacion se encuentra el objetivo general del capitulo de validacion, asi como
la metodologia utilizada en esta etapa del presente proyecto.

Tabla 51. Metodologia de validacion

Objetivo general: Validar las propuestas elaboradas durante la etapa de disefio para COFEIA R.L. con el fin de
evaluar si responden a las necesidades de la organizacion y la resoluciéon del problema planteado.

Etapa Actividades Herramientas Resultados
Presentacion de 5 ; ; g o
. Reuniones y propuestas de mejora | Mejoras en el redisefio de procesos
OpOTIIEicadcs de disefiadas validadas y aprobadas
mejora disefiadas yap
Talleres de Talleres, mapa de procesos, manuales
validacion y de procedimientos documentados Documentacién generada con los
capacitaciones en (SIPOC, Diagramas de Flujo, duefios de cada procedimiento
procesos existentes Riesgos, Indicadores, Instructivos, validada.
V NUEVOS Herramientas Analiticas).
\éasltﬁ:;?::: Material de Promocion Generado, Estrategia de posicionamiento
Bosiciona s iants Talleres, Capacitacion. aprobada por la organizacion.
o Adaptacién de Mapa de procesos, manuales de - .
S : . procedimientos documentados Redisefio de procesos definitivo
T |PuleensesSENOSER)  epoe py de Fluj COFEIARL
S redisefio de procesos | . ( > 2pIamas o PO Lo -
= Riesgos, Indicadores € Instructivos).
=
Analisis de valor
agregado a los . Actividades mas importantes
procesos sustantivos Melodologla AVA priorizadas y mejoradas.
redisefiados.
Validacion de
indicadores Indicadores de éxito (Malcolm Datos cuantitativos que garantizan
definidos para el Baldrige y auditorias externas) el éxito del proyecto.
proyecto
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Aunado a lo anterior, fue posible definir la secuencia con la que se desea ejecutar el plan de
implementacion de las oportunidades de mejora disefiadas, la cual se presenta en la Figura 34.

1. Presentacién de

. 2. Implementacion de

- s la Gestion de ' 3.Validacién de
lc:g_)gun é?;ed}le:d:i | Planificacion _ ; - procesos redisefiados
AR ‘ Estratégica .
|
|
L 4
| 4. Impl tacion d ‘
| earnade 5 5. Reasignacion de - 6. Implementacion de
| pﬁggflnﬁiftis ‘ responsabilidades - i la Gestion de Riesgos
| |
»‘II.

7. Implementacién del |

1

|

| 5

| Estrategia de

[ Posicionamiento

Figura 34. Secuencia del plan de implementacion de las oportunidades de mejora

Para la validacion es necesario definir de manera mas especifica las actividades y herramientas que
componen a cada una de ellas, para ellos se tiene ¢l plan propuesto en la Tabla 52.

Tabla 52. Plan de validacion de las oportunidades de mejora

NCtapa Etapa Herramientas Actividades }
Presentacion de Presentacién de la matriz, y resultados |
1 oportunidadesde |  Matriz multicnterio obtenidos mediante una reunién via
mejora disefiadas | zoom
Implementacion de la Herramientas de
” Gestion de Microsoft Excel (Balance Capacitaciones sobre el uso de la
. Planificacién Scorecard ¢ Indicadores herramienta y su seguimiento
Estratégica clave)
i Ajustes o cambios en los procesos y
validacion de estos. Capacitar al
3 Validacion de Misinn 6 sibasos personal sobre el gestionamiento de
procesos redisefiados | P P cambios en la documentacién existente

v/o documentacion nueva. Cargar
documentacién en el sitio oficial.
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Tabla 52. Plan de validacion de las oportunidades de mejora (continuacion)

N°etapa | Etapa ]: Herramientas Actividades |
Man;z:ln?:ii Validar la documentacién generada
Implementacidn de pree s con los duefios de cada procedimiento.
documentados (SIPOC, L
- manuales de : ; Taller explicativo acerca de la
STy Diagramas de Flujo, 2 us: s
procedimientos 5 : codificacion, formato utilizado o partes
Riesgos, Indicadores e 1 de 1 dimi
l Tistaictivos) claves de los procedimientos |
p Reasignacion de Matniz de relacién Reasignacion de responsabilidadesy |
i responsabilidades puesto-procedimientos | tareas asignadas '
Herramientas de i
6 | Implementacién de la | Microsoft Excel (Gestion | Capacitaciones sobre el uso de la
; Gestion de Riesgos | de Riesgos e Indicadores herramienta y su seguimiento
clave)
Capacitacion basica sobre manejo de
Implementacion del Pagina web, Redes redes, conograma de actl‘wdades,
: ; contratacion externa. Sesiones de
7 Estrategia de sociales, Base de datos de bai slgl !
Posicionamiento asociados. L6 e e s o e
de seguimiento periddicas para la
evaluacién de resultados

De las siete etapas anteriores, es necesario definir algunos puntos clave a considerar, los cuales se
expresan en seguida:

(¥

Presentacion de oportunidades de mejora disefiadas: Es necesario comunicar los resultados de
la priorizacién de mejoras a las personas involucradas en el alcance.

Implementacion de la Gestion de Planificacion Estratégica: Es necesario desarrollar talleres de
capacitacion al personal sobre el uso adecuado de la herramienta y con ello lograr el mejor
aprovechamiento de esta.

Validacion de procesos redisefiados: Es necesario hacer oficial la inclusiéon de procesos y la
modificacion o ajustes realizados en los ya existentes.

Implementacién de manuales de procedimientos: Se debe establecer un formato estandar para
la documentacién de los procedimientos. Dicha documentacion debe ser sometida a la
evaluacién de cada uno de los involucrados, lo anterior con el objetivo de que puedan brindar
cualquier observacion que permita mejorar el contenido del documento. También es necesario
llevar acabo un comunicado oficial en la empresa para informar a los colaboradores el inicio
del uso de la documentacién generada y aprobada.

Reasignacion de responsabilidades: Es necesario que las personas entiendan el papel que
Juegan dentro del nuevo patrén de operacidn, asignar puestos claros y distribuir labores.
Implementacion de la Gestion de Riesgos: Plantear una serie de acciones que permitan
monitorear la eficiencia de la herramienta propuesta, como por ejemplo realizar reuniones de
seguimiento.

Implementacion de la Estrategia de Posicionamiento: Se debe capacitar al personal clave sobre
el manejo de redes, explicar el uso del cronograma de actividades o bien llegar a un acuerdo
sobre una contratacion externa.
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4.2 Talleres de validacion

Para realizar la validaciéon correspondiente al levantamiento y redisefio de procesos de la
cooperativa, se ejecuta una serie de talleres, en los cuales, junto a la contraparte, se validan cada
uno de los procedimientos nuevos que han sido creados, asi como un nuevo enfoque basado en
procesos a partir del nuevo mapa nivel 0. A continuacién, se presenta una breve descripcién de lo
visto en cada uno de los talleres:

4.2.1 Taller 1. Mapa de procesos

En este taller, el enfoque se basé en dar una perspectiva general a la cooperativa de los principales
hallazgos con cada una de las oportunidades de mejora que han sido desarrolladas. De este modo,
se realiza una comparacion entre el mapa de procesos anterior v posterior a la gjecucién del
proyecto, con el fin de dar visibilidad a aquellos procesos que han sido cambiados o afiadidos de
acuerdo con las necesidades detectadas en la etapa de diagnostico. El taller se desarrollé junto al
gerente general de la compaiiia y el resto de los colaboradores, entre ellos el contador, la asistente
administrativa y la auxiliar contable en donde se logré discutir la nueva distribucion que tendra la
cooperativa en su gestion por procesos y se concluyd con total satisfaccion que los ajusten son
estrictamente necesarios ¢ indispensables. Ver Figura 35 como referencia de la ejecucion del taller.

Figura 35. Taller validacion mapa de procesos

En el Apéndice 15. Bitacoras de Validacion se encuentra la bitacora de la sesion realizada para la
validacion del mapa de procesos.

4.2.2. Taller 2. Validacién de procesos

El objetivo principal de este taller fue validar junto a los duefios de cada procedimiento, cada una
de las actividades a realizar v que han sido definidas en cada uno de los pasos de estos. Para ello,
se programa una serie de sesiones, iniciando con la auxiliar contable y finalizando con el gerente

142



general, en las cuales es posible obtener retroalimentacion valiosa para realizar los ajustes
necesarios que conduzcan a la version final de cada uno de los procedimientos. En el Apéndice 15.
Bitacoras de Validacién se encuentra la bitacora de la sesion realizada para la validacién de estos
procedimientos. De igual forma se concluye con satisfaccion el taller, y se llevaron a cabo algunos
ajustes sugeridos por los miembros de la cooperativa. Los ajustes se detallan en la siguiente seccion
del documento (4.3). Ver Figura 36 como referencia de la ejecucion del taller.

f

Figura 36. Taller validacion procedimientos

4.2.3. Taller 3. Gestion documental

El taller se desarrolla con todos los colaboradores de la cooperativa, en una unica reunion. De este
modo, se explica a cada uno de los duefios de procedimientos, la metodologia a seguir para una
adecuada gestion documental, va que cada uno sera el encargado de continuar con la actualizacion
y seguimiento de la documentacidon que le corresponde. La sesion se segmenta en tres partes,
iniciando con la dindmica a seguir para la documentacién de procedimientos, en caso de que exista
la necesidad en ¢l futuro de afiadir uno nuevo a la pirdmide documental. Del mismo modo, se
expone los pasos a seguir para la actualizacion de procedimientos que estan vigentes y que pueden
sufrir algin cambio en alguna de sus aristas. Asimismo, se exponen las etapas definidas para la
gestion de entrenamientos para mostrar una correcta gestion a los colaboradores de COFEIA R.L.
segun los procedimientos que debe ejecutar o participar.

Por ultimo, se realiza una presentacion en la que se explica el formato definido para la
documentacion de procedimientos (apartados que lo conforman) y simbologia utilizada. En el
Apéndice 15. Bitacoras de Validacion se encuentra la bitacora de la sesion realizada para la
validacion de estos procedimientos. Cabe destacar que las actualizaciones de los procedimientos
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estaran a cargo de los respectivos duefios de procesos los cuales han sido definidos tal y como se
muestra en el Apéndice 7. Como se ha indicado los duefios de procesos corresponden a aquellas
personas que gestionan la mayor parte de un proceso determinado. Esta estrategia se encuentra
basada desde el punto de vista estratégico, ya que a menudo, en otros escenarios, los interesados
no conocen con exactitud cémo funcionan los procesos que generan valor en la empresa.

De esta manera, dada las caracteristicas de la empresa al contar solamente con 4 colaboradores, se
establece que los duenos de procesos seran los responsables de actualizar los mismos, debido a que
seria insostenible para la compaiiia, contar con una sola persona que se encargue de realizar esta
tarea. Por lo que se han disefiado procedimientos de gestion documental, en los cuales los duefios
de procesos seran capaces de actualizar, crear y entrenar a otras personas, de manera eficiente, en
cada una de las actividades que estos ejecutan diariamente. De esta forma, los duefios de procesos
deberan conocer a detalle sus procesos (insumos, proveedores, actividades, recursos, resultados y
clientes para los cuales se trabaja, ya sean clientes internos o externos), ademas de capacitar y
comunicar a los usuarios del proceso en las actividades, documentos y procedimientos relacionados
con sus procesos, creando conciencia y haciendo énfasis en la eficiencia y excelencia en la
operacion. Ver Figura 37 como referencia de la ejecucion del taller.

Figura 37. Taller gestion documental

4.2.4. Taller 4. Taller de gestion de planificacion estratégica

La planificacion estratégica corresponde a uno de los nuevos procesos que forman parte del mapa
de procesos actualizado de la cooperativa. Por lo que, junto a la contraparte, se validan cada una de
las actividades a seguir para una adecuada gestion de la planificacion estratégica, en donde se
analiza cada uno de requerimientos minimos para ejecutar la planificacion estratégica llevada a
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cabo en COFEIA R.L., asi como su seguimiento y control. Este taller se realiza junto al gerente
general de la cooperativa. En el Apéndice 15. Bitacoras de Validacion se encuentra la bitacora de
la sesion realizada para la validacién de este nuevo proceso. En cuanto a los talleres se obtuvo
retroalimentacién por parte de los colaboradores, en donde mediante la exposicion de los nuevos
manuales de procedimiento se afadieron detalles con base en lo indicado por la contraparte. Los
ajustes se indican en la seccion 4.3. Ver Figura 38 como referencia de la ejecucion del taller.

PLANIFICACION
ESTRATEGICA
;.
b - P
“w |0 LARAD
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Figura 38. Taller virtual Planificacion Estratégica

4.2.5. Taller 5, Taller metodologia gestion de riesgos

La gestién de riesgos ha sido uno de los puntos débiles identificados en la etapa de diagnéstico, es
por ello por lo que forma parte de los nuevos procesos incluidos en la etapa de disefio. Para la
validacién de la metodologia de riesgos, se realiza una sesion junto al gerente general y los
colaboradores de la cooperativa, en donde se expone de manera amplia, la metodologia a seguir
para la identificacion, documentacion, clasificacion, seguimiento y control de los riesgos de la
empresa. En el Apéndice 135. Bitacoras de Validacion se encuentra la biticora de la sesion realizada
para la validacién de esta metodologia. Ver Figura 39 como referencia de la ejecucién del taller.
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Figura 39. Taller virtual Metodologia de Gestion de riesgos



4.2.6. Taller 6. Taller de estrategia de posicionamiento

Como parte de las oportunidades de mejora desarrolladas en la etapa de disefio. fue necesario
disefiar una estrategia de posicionamiento para la cooperativa basada en el uso de redes sociales,
donde de esta manera se puede canalizar la informacion a usuarios de generaciones mas jovenes y
por ende aumentar el indice de inscripcion de jovenes. Para la validacion de esta estrategia, se
realiza una reunion junto a todo el personal de la empresa, con ¢l fin de inculcar este nuevo concepto
en cada uno de ¢ellos. En el taller se analizan cada una de las actividades propuestas por el grupo de
trabajo y asi mostrar el impacto positivo que esta estrategia podria traer a la cooperativa. En el

Apéndice 15. Bitdcoras de Validacidn se encuentra la bitdcora de la sesién realizada para la

validacion de esta metodologia. Ver Figura 40 como referencia de la ejecucion del taller.
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Figura 40. Taller virtual Estrategia de Posicionamiento

4.3 Ajustes acordados durante los talleres sobre gestion por procesos

Una vez que se llevaron a cabo cada uno de los diferentes talleres de validacion de oportunidades
de mejora con cada uno de los miembros intemos de COFEIA R.L. es importante tomar su
retroalimentacion, la cual se acordd en cada una de las bitacoras (Ver Apéndice 15. Bitacoras de
Validacién), esto para realizar los ajustes acordados con la organizacion y obtener la satisfaccion
de la compaiiia, asi como también asegurar la ejecucion asertiva del proyecto por parte del grupo
de trabajo. Es importante destacar que practicamente no existen observaciones graves por parte de
la contraparte v el personal. Por lo que solamente tuvo la necesidad de corregir los puntos acordados
que se exponen a continuacion:

* Fue necesario actualizar el nombre de la organizacion en los procedimientos levantados
segun el titulo correcto de la cooperativa por lo que se debi6 incluir al nombre de cada
proceso la palabra “Federado™ en su portada.
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¢ Se tuvo la necesidad de actualizar el proceso de contrataciones, donde se adjunta una
plantilla del machote de contrato que debe utilizar la compafiia cuando realiza una nueva
contratacion de personal

e La cooperativa solicité incluir un archivo adjunto en el proceso de gestion de asociados,
donde fue necesario incluir la plantilla de Participacién Judicial.

e Enel proceso de cancelacion de crédito, especificamente en el documento asociado PS-02
(B)_FO01 que se basa en la plantilla para cancelar un crédito, se solicita la actualizacion para
agregar un campo o espacio en el machote, donde el asociado logre colocar ¢l codigo del
crédito y la fecha en la cual quiere cancelarlo.

4.4 Analisis de valor agregado tras desarrollo de proyecto

Como parte de la validacion del proyecto es importante analizar y comparar el valor agregado de
los procesos sustantivos tras su rediseiio, esto segun las entradas y resultados obtenidos en la etapa
de diagnostico, con el fin de validar las mejoras que se plantearon para la organizacién en los
procesos relacionados directamente con el cliente, los cuales son los servicios que la cooperativa
brinda a sus asociados.

Para esto, en primera instancia se presenta un cuadro resumen en la Tabla 53 que muestra la
situacion obtenida en diagnostico en cuanto al analisis de valor agregado planteado en la seccion

2.5.4 Analisis de valor agregado v la clasificacion de actividades segin el tiempo, costo y calidad.

Tabla 53. Resumen andlisis de valor agregado: Diagnostico

| [ |

I Vitales Sospechosas Secundarias
Proceso = - s T
Tiempo | Costo | Tiempo | Costo | Tiempo| Costo
PS-01 (A) Gestion de Ahorro < S
(Solicitud ahorro) 2 v . . 5 -
PS-01 (B) Gestion de Ahorro A A 3 P ~ 4
(Retiro de ahorro) - ¢ = .
PS-02 (A) Gestion de Crédito
(Otorgamiento de crédito) 4 * 1 s 4 y
PS-02 (B) Gestion de Crédito 4 4 1 1 2 ,
(Cancelacion de crédito) g
Total _
Sospechosas 4 2

En la tabla anterior es posible observar que la totalidad de los procesos sustantivos presentan
actividades sospechosas en tiempo y costo, como fue explicado en el diagnéstico esto quiere decir
que toman mucho esfuerzo para el valor agregado que aportan, por ende, al redisefiar los procesos
esto fue tomado en cuenta mejorar dichas actividades o eliminarlas en caso de ser posible.
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Como parte de la validacion, una vez con los cambios implementados en los procesos, se procede
a realizar el analisis de valor agregado, utilizando las oportunidades de mejora obtenidas para los
procesos sustantivos de la organizacion.

Al realizar el analisis con la misma metodologia usada en ¢l diagndstico, se presenta ¢l siguiente
resultado resumen en la Tabla 54 del analisis de valor agregado. Para ver detalle ir al Apéndice 3.

Analisis de Procesos.

Tabla 54. Resumen andlisis de valor agregado: Validacion

Vitales | Sospechosas Secundarias
Proceso - - -
Tiempo | Costo | Tiempo| Costo | Tiempo| Costo
PS-01 (A) Gestion de Ahorro
(Solicitud ahorro) § y i . s g
PS-01 (B) Gestion de Ahorro
(Retiro de ahorro) D ‘i ] ] P ?
PS-02 (A) Gestion de Crédito 4 4 : | - 1
(Otorgamiento de crédito)
PS-02 (B) Gestion de Crédito
(Cancelacion de crédito) ? 4 0 9 3 ?
{ Total : x
| Sospechosas 2 -
| Mejora 64% | 58%

Como es posible analizar en la tabla anterior existe una mejora de los procesos segun el valor
agregado, esto va que hubo una reduccién de actividades sospechosas en cuanto a tiempo del 64%
v en cuanto a costo del 58%, a continuacion se explica las principales modificaciones realizadas
dentro del redisefio de cada uno de los procesos sustantivos que lograron permitir que las
actividades dentro de estos generen valor segiin su equivalencia de recursos de tiempo vy dinero que
requieren para su €jecucion.

e PS-01 (A) Gestion de Ahorro (Solicitud ahorro): En este proceso el redisefio no afectd
actividades sospechosas, esto se debe a que las tareas sospechosas se ejecutan en un
software externo de planilla de asociados y para disminuir su tiempo y costo la empresa
debe invertir dinero, sin embargo por la pandemia COVID-19 no hay presupuesto para
mejorar este software y que la accion sea automatico con un mejor sistema de
informacién, sin embargo tras lo discutido con la empresa, esta oportunidad es un plan
a futuro que reemplazara estas actividades que no estan agregando suficiente valor en
el proceso.

e PS-01 (B) Gestion de Ahorro (Retiro de ahorro): Para este proceso, se logran reducir
las actividades sospechosas relacionadas, principalmente con el cambio en el flujo de
aprobacion del retiro de ahorro, donde se propone dos personas para poder realizar la
tarea, siendo en este caso el gerente general y auxiliar contable. Esto permite reducir el
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tiempo en el que se realiza y por ende su costo asociado. Otras mejoras asociadas se
relacionan con nuevas politicas de teletrabajo lo que ha permitido una mayor
flexibilidad en calendarizacion de reuniones y por ende disminuido el plazo de
aprobacion para tareas que por esto logran pasar de sospechosas a secundarias.

PS-02 (A) Gestion de Crédito (Otorgamiento de crédito): En lo que respecta a
otorgamiento de crédito, se observa una reduccion importante de actividades
sospechosas por tiempo v costo, tras el redisefio realizado para el proceso. Esto se debe
principalmente a la eliminacion de tareas que no estaban agregando valor, donde se
reducen la cantidad de inspecciones para un mismo procedimiento, y por ende una vez
que se registra el asociado con su crédito, solamente se hace | inspeccion por parte del
gerente general (eliminando la inspeccion de la auxiliar contable y del contador).
Asimismo, con las politicas de teletrabajo, se implementa el uso de reuniones mas
cortas, pero con mayor frecuencia, lo que agiliza el proceso, ya que no se debe esperar
a la reunion semanal, sino que se agenda reunion cuando se deba aprobar un crédito.
Ademas, se mejora la actividad de verificar el cumplimento de requisitos de los
asociados para optar por los créditos, va que, junto con el contador, se define dentro
del procedimiento levantado seguir lo estipulado por la Ley Contra la Usura Crediticia
(Ley 9839). donde con el reporte del CIC (Centro de Informacion Crediticia) se hace
el analisis mas rapido v se utiliza un nuevo documento de Excel automatizado para ser
mas eficiente.

PS-02 (B) Gestion de Crédito (Cancelacion de crédito): Para este proceso se logra
reducir en la totalidad las actividades sospechosas, ya que se redisefia el proceso con
un flujo diferente donde se crea un nuevo formulario estandar llamado PS-02 (B)_FOl
(Ver Apéndice 14) para que los asociados puedan presentar su solicitud de una mejor
manera con toda la informacion necesaria para cancelar un crédito. Por ende, no solo
mejora la experiencia del asociado, sino que también toma menos tiempo calcular la
deuda e interés restantes para completar el proceso.

Una vez que se explican las principales mejoras en las actividades para los procesos sustantivos
segun el analisis de valor agregado. es importante también evaluar esto en tiempo y costo para la
organizacion, por esto se presenta en la Tabla 55 un resumen de la reduccién de tiempo y costo que
presentan los tres procesos sustantivos que tuvieron mayor impacto segun los cambios propuestos.

Tabla 55. Resumen andlisis de valor agregado: Costo y tiempo

| Proceso Retiro de Ahorro Otorgamiento de crédito | Cancelacién de crédito
| Etapa Diagnéstico | Validacion | Diagnostico | Validacién | Diagnéstico | Validacién
Tiempo (horas) | 25,53 930 | 4,62 3,00 225 2,08

Costo (colones)| €13.365 | €11.530 | €79.964 | €63.670 29483 €25.597 |

En la tabla anterior, es posible evidenciar como existen reducciones considerables para cada uno
de los procesos sustantivos presentados, en donde por ejemplo tras el redisefio del proceso de retiro
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de ahorro se presenta una reduccion de mas del 50% del tiempo por cada solicitud de retiro
procesada.

Asimismo, para los procesos relacionados al servicio de crédito de la cooperativa, s¢ presenta una
reduccion de costos entre €15.000 y €4.000 por la ejecucion de las tareas de otorgamiento de cada
crédito y cancelacion de cada crédito que la cooperativa procesa, ademas de la reduccion de tiempo
de ejecucion de 1.62 y 0.17 horas respectivamente, lo que permite una cooperativa mas eficiente y
con una mejor atencion a sus clientes.

4.5 Indicadores de éxito

Para la implementacion del proyecto se definieron dos indicadores de éxito que sirven como medida
para comprobar si el proyecto realizado para COFEIA R.L. tiene realmente un impacto positivo en
la organizacion segun lo presentado en la propuesta realizada inicialmente en el capitulo 1 del
presente documento.

4.5.1 Auditorias externas

El analisis del comportamiento de las auditorias externas en la compaiiia es un factor clave para
admitir mejorias a través de la ejecucion del provecto. Previamente se desarrollo una comparacion
entre las auditorias correspondientes a 2018 y 2019. Aunado a esto, y con base a las deficiencias
encontradas, se llevo a cabo una serie de estudios y herramientas para garantizar el desempefio de
algunos de los hallazgos encontrados, esto para disminuir la cantidad de no cumplimientos segun
las auditorias previamente analizadas. Ahora bien, se¢ tiene ademas que las mismas fueron
presentadas en 4 grupos (Tributario, Contable. Normativo y Administrativo), los cuales son
establecidos de acuerdo con las normas NIAS vy utilizando las NIC como referencia.

Una vez que se obtuvo la comparacion de auditorias entre ambos afios, se incluy6 el porcentaje que
se obtendria como resultado una vez finalizada la ejecucion de las mejoras propuestas por el grupo
de trabajo. Esto con el fin de conocer la evolucion de la organizacion a través del presente proyecto.
El porcentaje de mejora corresponde al cambio respecto a la auditoria realizada en el 2019 y al
escenario para el siguiente afo a través de la implementacion de las propuestas diseiiadas a través
del presente proyecto. Esto se observa en la Tabla 36.

Tabla 56. Comparacion auditorias

Gupo | Porsmaedemora e o201 | Peezile & mefos el o 205
proyecto)
Tributario 100% 100%
Contable 85% | 85%
Nommativo 0% ' 44 44%
Administrativo 90% ' 93,33%

Para lo que corresponde al grupo tributario y al grupo contable, no se presentaron mejoras, esto ya
que ¢l tnbutano estaba completamente satisfecho, debido al cumplimiento total relacionado con las
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mejoras que trabajo la cooperativa en temas de declaraciones de retenciones y declaracion de la
renta, v en caso del grupo contable se tiene que este no se influye a través del alcance del proyecto.
Sin embargo, para el grupo normmativo y el grupo administrativo, si s€ presentaron mejoras
significativas, lo cual es de gran ventaja para la organizacién.

En cuanto al administrativo se tiene una mejora de un 90% a un 93,33% respecto a los hallazgos
encontrados luego de ejecutar el presente proyecto. Cabe mencionar que estos hallazgos hacen
referencia a temas sobre la incompleta redaccion correspondiente al plan estratégico v su
seguimiento, donde en términos de ejecucion se desarrolld un estudio al plan estratégico vigente,
el cual abarca el periodo 2020 al 2024; y se identificd que este no posee un proceso sistematico que
lo evalie, ni se vela por el cumplimiento o nivel de avance de cada uno de los objetivos del plan.

Por ello, se plantea una serie de actualizaciones a este, con el fin de ligarlo a la realidad de la
empresa, asi como también se plantean objetivos necesarios para un mejor desempeiio de la
cooperativa segun los hallazgos encontrados durante el diagnostico, logrando de esta manera
cumplir con lo que establecen estas auditorias. Aunado a esto se desarrolla una herramienta con el
software Excel con el fin de darle seguimiento y monitoreo a los objetivos estratégicos planteados
para la organizacion.

Otro de los hallazgos identificados corresponde a la deficiencia de capacitacion de niesgos que
incluya la totalidad de los departamentos; donde aqui, una vez desarrollada la gestion de riesgos y
la herramienta analitica de los mismos, se imparte una capacitacion a cada uno de los
departamentos, con el fin de que estos logren comprender la metodologia y brindar uso y
seguimiento efectivo a la misma.

Por su parte, con relacion al grupo Normativo, se tiene que es aqui donde la organizacion presenta
mayores deficiencias, ya que en la comparacion que se llevo a cabo en la etapa de diagndstico, se
tuvo un 0% de mejora entre los afios anteriores, sin embargo, mediante la implementacion de esta
propuesta la cooperativa lograra mejorar en un 44,44%, que a pesar de que la cifra representa un
indicador de mejora a la normativa no mayoritario, es importante mencionar que se cubridé con la
totalidad de los puntos que se encontraban dentro del alcance del presente proyecto, siendo estos
puntos relevantes e indispensables para el desarrollo y mejora de la institucion, por tanto era
necesario atacarlos de forma urgente, dichos puntos estan directamente relacionados con lo que se
expone en seguida.

La inexistencia de una metodologia adecuada por parte del comité de nesgos es uno de los
principales hallazgos, donde para esto se ejecuta una metodologia para la gestion de riesgos. La
metodologia propuesta es basada en el modelo la COSO II, debido a la necesidad de cumplir con
lo estipulado en la planificacion estratégica 2020-2024 y ademas seguir las buenas practicas de la
norma INTE/ISO 9001:2015. Asi pues, la gestion de riesgos de COFEIA R L. se encuentra basada
en dicha metodologia y la herramienta analitica para la aplicacion de esta se encuentra en el
Apéndice 12,

De igual forma, es necesario que exista un listado de los afiliados, lo cual se ejecuta de forma
satisfactoria mediante la estrategia de posicionamiento, donde hacer una base de datos de los
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integrantes del CFIA, e ir recopilando sus correos electronicos para facilitar informacion por este
medio. es una de las herramientas que se exteriorizan (Ver Apéndice 11. Base de
Datos_Asociados 2020)

Asimismo, se obtiene una mejora significativa en los hallazgos de este informe sobre la tematica
de inexistencia de material relacionado a los manuales de procedimiento y detalle de funciones del
personal. Para ello, se lleva a cabo una adecuada gestion por procesos en la cooperativa cumpliendo
con el plan estratégico de la organizacion y solucionando los hallazgos definidos por las auditorias
externas sobre la mala documentacion de procedimientos de la organizacion.

Dicha gestion por procesos en la cooperativa logra estandarizar la totalidad de los procesos, asi
como evitan su alteracion, aumentan la eficiencia de los empleados, indicandoles lo que deben
hacer y como deben hacerlo, y ayudan a la coordinacion del trabajo y a evitar la duplicidad de
funciones. De aqui nace la actualizacion y el desarrollo de los procesos segun el redisefio
previamente planteado; el cual tiene como objetivo eliminar dichas deficiencias y mantener
documentacién de cada una de las labores de COFEIA R.L.

A modo de herramienta, para presentar la gestion por procesos desarrollada se crea un manual de
procedimientos para cada uno de los procesos internos de la empresa, el cual engloba todos los
puntos expresados anteriormente. Este manual de procedimientos se puede observar de forma

completa en el Apéndice 9. Manual de Procedimientos  COFEIA R.L.

4.5.2 Evaluacion de la excelencia en la gestion Malcolm Baldrige en COFEIA R.L

Como se defini¢ previamente, uno de los indicadores que se utiliza en este proyecto se basa en la
herramienta de Malcolm Baldrige, por esta razon se procede a evaluar la excelencia en la gestion
tras la implementacion del proyecto, en los 7 capitulos que este dispone. Los resultados completos
de la aplicacion de la herramienta se pueden observar en el Anexo 3. Resultados Evaluacion de la
excelencia en la gestion Malcolm Baldrige en COFEIA R L. tras la implementacion del proyecto.

En primera instancia se presenta la Tabla 57 donde se muestra la comparacién entre los resultados
iniciales contra los resultados tras la implementacion del provecto, donde se muestra el porcentaje
de cumplimiento de cada capitulo de la herramienta.



Tabla 57. Resumen de evaluacion de la excelencia en la gestion Malcolm Baldrige en COFEIA
RL

| Calificacion |  Calificaciéon
Capitulo (Inicial) (Final)

Capitulo 1. Liderazgo 45% 60%
Capitulo 2. Planificacion estratégica 21% 62%
Capitulo 3. Cliente v mercado 36% 45%
Capitu}o 4 Medicion, Analisis y Administracion del 339 67%
Conocimiento .
Capitulo 5. Recursos Humanos 26% 46% '
Capitulo 6. Manejo de procesos . 9% 63%
Capitulo 7. Resultados del negocio 18% 30%

: Global | 27% 53%

A través de la aplicacion de la herramienta Malcolm Baldrige se obtiene una calificacion global de
tras la implementacién del proyecto de 53%, cuando inicialmente era de 27% para la excelencia en
la gestién que se lleva a cabo actualmente en COFEIA R.L. Esto demuestra un aumento en el
porcentaje de excelencia en la gestion de Malcolm Baldrige de 26%. El 53% de cumplimiento es
un gran resultado para la cooperativa, ya que al implementar estas mejoras se tienen las bases
necesarias para que en un futuro cercano se proceda a evaluar nuevamente su excelencia
operacional y obtener un cumplimiento ain mayor v cercano al 70%; ya que con la nueva gestién
por procesos y sus respectivos indicadores, se lograra cumplir en mayor medida con este modelo,
donde para una calificaciéon mas alta es necesario tener una mayor madurez en la gestion por
procesos, con tendencias y datos reales de los niveles de cumplimiento de los indicadores de gestién
definidos para los procesos y planificacion estratégica, lo cual sera posible con el seguimiento
adecuado de las propuestas de mejora implementadas en la organizacion con el presente proyecto.

A continuacion, en el siguiente resumen se explican algunos de los principales cambios que se
llevan a cabo en cada capitulo como resultado de la implementacion de la tesis, mediante los cuales
se refleja la mejora en la evaluacion. Para el detalle de la evaluacion ver Anexo 3. Resultados
Evaluacion de la excelencia en la gestion Malcolm Baldrige en COFEIA RL. tras la
implementacién del proyecto.

En cuanto al Capitulo 1. Liderazgo, el cumplimiento actualizado fue de un 60%. Este aumento del
15% de este capitulo tras la implementacion del provecto se resume principalmente en los aspectos:
e Las unidades de trabajo se logran integrar a la nueva mision y vision de la empresa. La cual

se define a través del PE de la cooperativa y los objetivos que se desean cumplir.

» Se implementa un proceso necesario para cumplir con la ley, en cuando a practicas de
legitimacién de capitales, el cual es liderado por la alta direccion. Esto promueve un
ambiente con una conducta legal, lo cual es evaluado en este apartado.

e Se definen mejores vias de comunicacion para algunos procesos que no existia manera
estandar de realizar una solicitud ante la alta direccion. Por ejemplo, solicitud de orden de
compra, donde se pasa de una comunicacién inestable para solicitar una compra, a un
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formulario estandar que permite trazabilidad franca y una mejor comunicacién con
registros doble via.

Se actualiza el PE y se implementa una herramienta que permitira a la organizacion llevar
un control y seguimiento sobre el cumplimiento de los objetivos organizacionales. De esta
manera la alta direccién crea una orientaciéon a la accion para alcanzar los objetivos
organizacionales, mejorar el desempeiio y lograr la visién para la cooperativa.

El Capitulo 2. Planeacidn estratégica, tuvo un resultado inicial de 21% de cumplimiento, con la
implementacion del proyecto este pasa a un 62%, esto quiere decir que existe una mejora de, 41%.
Las principales razones de este cambio en cumplimiento se resumen en los siguientes puntos:

Se actualiza el plan estratégico v se definen responsables para los diferentes objetivos e
indicadores. Asimismo, se crea un proceso respectivo para darle seguimiento y control a
través de una herramienta analitica que se presenta en la seccién 3.2., y que anteriormente
no existia.

Se desarrolla de forma colaborativa un plan detallado de trabajo con acciones para alcanzar
las metas propuestas. Se definen acciones para objetivos a corto plazo y largo plazo. En
dicho plan de accion, se asignan responsables, entregables, asi como su respectivo plazo
meta, esto con el fin de garantizar el cumplimiento.

No se tienen proyecciones debido a que la herramienta analitica es la que va a permitir este
tipo de informacion. Por lo que la implementacion de esta podra brindar este tipo de
proyeccion de desempefio para la cooperativa a futuro.

El Capitulo 3. Cliente y mercado, obtuvo un cumplimiento inicial del 36% contra el 45% tras la
implementacion del proyvecto. Este 9% de aumento se debe principalmente a las siguientes razones:

Se implementa una estrategia de posicionamiento para dar a conocer la empresa y asi
escuchar nuevos requerimientos de nuevos asociados. Esta, se explica en la seccién 3.6.
Se fortalece la adquisicion de clientes por medio una nueva estrategia de posicionamiento
en el mercado, mediante politicas de publicidad, tanto en redes sociales, como en el sitio
web de la cooperativa, y a través de boletines informativos dentro del colegio. Es
importante mencionar que con la estrategia de posicionamiento a implementar se desea
mejorar la comunicacion y actualizacion de los resultados mas importantes para la
cooperativa, con el fin de mejorar la relacién v fidelidad de los asociados.

Ahora bien, en el Capitulo 4. Medicion, Analisis v Administracién del Conocimiento se tiene un
aumento en el cumplimiento de 34%. esto al pasar de un 33% a un 67% tras la implementacién del
proyecto. Las observaciones mas relevantes de este aumento se presentan a continuacion:

L ]

Como parte del redisefio de procesos se definen indicadores de gestiéon para todos los
procesos internos de la cooperativa, esto con el fin de controlar el desempefio
organizacional.

Se desarrolla una herramienta de control para darle seguimiento a la medicion de
indicadores. En la herramienta de control los indicadores cuentan con una meta, por lo que

si no se cumple se deben desarrollar sesiones de trabajo para la implementar las mejoras
necesarias.
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A partir de la gestion por procesos implementada en la organizacion, se documentan los
procesos y como se desarrollan en el manual de procedimientos brindado a la cooperativa,
el cual va a estar siempre disponible para el personal y se debe actualizar cada vez que haya
un cambio en la gjecucion de las actividades.

En el Capitulo 5. Recursos Humanos, mejora su cumplimiento en un 20%, siendo en este caso un
46% de cumplimiento total contra el 26% inicial. Las principales razones del aumento en este
capitulo se enlistan a continuacion:

Se organizan de manera sistematica los puestos de trabajo segun la nueva gestién por
procesos implementada en la organizacién. Se establece un manual de procedimientos
segun los procesos llevados a cabo en cada puesto de trabajo.

Se definen mejores vias de comunicacion para algunos procesos que no existia manera
estandar de realizar una solicitud/comunicacién. Se establece un proceso de gestion
documental para la administracion de los documentos necesarios para los procedimientos
levantados.

Se pueden identificar con las responsabilidades del puesto de trabajo segin los procesos
que desarrolla basado en la nueva gestion por procesos y el manual de procedimientos para
la cooperativa.

Se propone la implementacion de un proceso de contratacion mas estandar basado en las
responsabilidades mapeadas dentro de los procesos definidos para la cooperativa, sin
embargo, hace falta ponerlo en practica.

El Capitulo 6. Manejo de procesos, obtuvo inicialmente un porcentaje de solamente 9%. va que
como se ha mencionado en hallazgos del apartado 2.5 Analisis de procesos encontrados durante el
diagndstico, se ratifica que la organizacion presenta una alta deficiencia en la definicién de
procesos. Por esto, con la implementacion de este provecto y la nueva gestién por procesos, el
porcentaje de cumplimiento pasa a un 63%, esto significa una mejora del 34%. En resumen, esto
se hace evidente en observaciones tales como:

Por medio de la gestion por procesos presentada con el provecto, se tiene de manera clara
los procesos sustantivos determinados, los cuales son los que agregan valor para el
asociado. Asimismo, se logran definir la totalidad de los procesos de soporte, siendo los
que son necesarios para lograr cumplir con las operaciones de manera correcta. Ademas,
se levantan los procesos estratégicos, que buscan que la cooperativa cumpla con los
objetivos propuestos a largo y corto plazo.

Otro punto que mejora el manejo de procesos se basa en la determinacion de indicadores
de gestion para cada proceso que respondan a la satisfaccion de los asociados, cada uno de
estos indicadores cuentan con su respectivo plazo y meta para alcanzarlos. Es importante
destacar que también se presenta una herramienta de control para estos indicadores, donde
se puede llevar un mejor seguimiento del cumplimiento de los mismos y analizar la
posibilidad de implementar mejoras o cambios para cumplir con la meta estipulada para
los indicadores planteados.

Se define un proceso de gestion documental, esto para garantizar la sostenibilidad de esta
gestién por procesos, y que de esta manera se logre actualizar los procedimientos cada vez
que se presente un cambio en la cooperativa.
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Por dltimo, se obtiene una mejora en el cumplimiento del 12% en el Capitulo 7. Resultados del
negocio, donde se pasa de un 18% a un 30%. Este resultado se basa en razones como las siguientes:

La implementacion del proyecto permitirda manejar indicadores clave de desempeno
operativo y sus tendencias para la mejora continua, sin embargo, en este momento no se
tienen, ya que no se contaban con indicadores. De ahora en adelante con los indicadores
definidos se podran estudiar estas tendencias, por lo que en el futuro el cumplimento en el
Capitulo 7 (resultados del negocio) sera mayor.

Los indicadores del plan estratégico no tenian ningun tipo de seguimiento ni responsable
para calcularlo. Se implementa herramienta analitica para darle seguimiento y control a los
indicadores de desempefio para cada objetivo estratégico, por lo que de esta manera se
podra estudiar la tendencia de estos v realizar las proyecciones necesarias, aumentando el
futuro el cumplimiento en este capitulo.

Ahora bien, los cambios implementados en la cooperativa v las mejoras en la excelencia de la
gestion Malcolm Baldrige expuestas anteriormente se pueden visualizar de una manera grafica en
la Figura 41, donde se observa en color azul el resultado antes de la implementacion del proyecto
y en verde el resultado después.

Capitulo 7. Resultados del negocio

Evaluacion de la excelencia en la gestion Malcolm Baldrige en COFEIA R L.

s Calificacion Inicial Calificacion Final

Capitulo 1. Liderazgo

0%

Capitulo 2. Planificacion estratégica

3% 45%

Figura 41.

Capitulo 3. Cliente y mercado

6%

ot u Capitulo 4. Medicion, Anilisisy
C 5. R ); 7%
5. 67% et achin el Ciunoion

Comparacion de Evaluacion de la excelencia en la gestion Malcolm Baldrige en COFEIA R L.
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4.6 Conclusiones de validacion

Para validar cada una de las oportunidades de mejora planteadas por el equipo, se trabajé de la
mano con la contraparte en cada una de ellas, mediante la ejecucion de talleres presenciales o
virtuales con el fin de obtener recomendaciones finales de la cooperativa respecto a las propuestas
disefiadas. Esto fue realizado para aquellos procesos que fueron redisefiados y los que han sido
disefiados desde cero por parte del grupo de trabajo, en este caso los procesos de gestion de riesgos,
legitimacion de capitales y de gestion de planificacion estratégica.

Es primordial destacar que durante dichos talleres el personal de la organizacién resulté muy
satisfecho con lo propuesto y ademas los cambios implementados no fueron sorpresa. ya que el
desarrollo de estos se realizé en conjunto con el personal, mediante sesiones de trabajo en equipo
durante la etapa de disefio, logrando de esta manera una baja resistencia al cambio y una buena
aceptacion de la implementacion de las propuestas disefiadas. Este punto fue critico en la validacion
del proyecto, ya que el éxito sostenido de las propuestas de mejora depende principalmente en el
entendimiento de los colaboradores, por esto, durante la etapa de validacion fue indispensable el
desarrollo de estos talleres de validacion, donde no solo se evacuaron todas las posibles dudas que
se presentaron el momento, sino que se perfeccionaron las herramientas segun la retroalimentacién
que brindé el personal ante la capacitacion que se brindd, logrando garantizar que la
implementacion de las oportunidades de mejora sea mas robusta y exitosa a través del tiempo.

Tras evaluar los indicadores de éxito definidos en la etapa de diagndstico, fue posible determinar
que la valoracion de las auditorias externas presentd una mejora significativa, sobre todo en el nivel
normativo, en el cual antes de que se disefiaran las oportunidades de mejora, mostraba una
calificacion de 0%, a diferencia del 44,44%, la cual se obtiene a través de mejoras como la
implementacion de la metodologia propuesta para gestion de riesgos basada en el modelo COSOy
el disefio de la gestién por procesos y su manual de procedimientos.

Asimismo, a nivel administrativo, la cooperativa presentaba una calificacion alta del 90% y tras el
levantamiento v redisefio de los procesos de gestion intema v la actualizacion v definicion del
proceso sistematico para la planificacion estratégica, se llega a una calificacion del 93,33%. Por
ende, al evaluar a nivel general cada uno de los ambitos evaluados de la auditoria extemna y
considerando el nivel tributario, contable, normativo v administrativo, se concluye que en promedio
se obtiene una mejora global que va desde el 68,75% al 80.69%.

Por otro lado, respecto a la herramienta de Malcolm Baldnge, fue posible obtener una mejora global
que va de un 27% a un 53%, para un aumento del 26%. Tras realizar un analisis general y validar
cada uno de los aspectos considerados en cada capitulo, es posible concluir que las oportunidades
de mejora han tenido un impacto mayor sobre los ambitos de: manejo de procesos (capitulo 6),
planificacion estratégica (Capitulo 2) y medicidn, analisis v administracién del conocimiento
(Capitulo 4).

Estas mejoras en la cooperativa que impactan positivamente la calificacion global de la herramienta
Malcolm Baldrige se han obtenido al atacarse puntos especificos en los cuales no se cumplia con
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lo solicitado. Entre ellas se encuentran la gestion de procesos en donde se tiene de manera clara
los procesos sustantivos que agregan valor para al asociado, donde fue posible exponer como con
el redisefio de estos logran la reduccion de mas del 50% de las actividades sospechosas por tiempo
y costo segin el analisis de valor agregado. En esta gestion por procesos se llevo a cabo el
levantamiento y documentacién de los procesos de soporte v estratégicos, por medio de la redaccion
de manuales de procedimiento y establecimiento de indicadores para su correcta gestion y
ejecucion, ademas de la definicion de un proceso de gestion documental, con el fin de garantizar la
sostenibilidad en el tiempo de la gestién por procesos.

Por ultimo, en el nivel de planificacién estratégica en donde se tiene una mejora de un 41%, se
concluye que la actualizacién del plan estratégico y la definicién de responsables e indicadores y
planes de accidn para cada uno de los objetivos planteados, permitiran a la cooperativa una correcta
trazabilidad y cumplimiento de las metas establecidas en el plan, asi como la continuidad de este
proyecto.



Conclusiones del proyecto

Como se ha visto a lo largo del proyecto y basados en el problema inicial planteado en la propuesta,
se habia encontrado que los procesos de gestion administrativa financiera presentaban deficiencias
en la ejecucion, lo cual se habia evidenciado de forma reiterada en los resultados de las auditorias
externas, donde en los ultimos 3 afios se presentan hallazgos por incumplimiento de normativa y
falta de estandarizacion.

Ante ello, una vez concluido el proyecto se logran importantes avances en términos de gestion por
procesos, que permiten una relacion mas integradora entre cada uno de los campos de accion de la
empresa. La gestion por procesos implementada en la cooperativa permite darle una ventaja
competitiva, ya que con esta se mejora la eficacia y la eficiencia de las actividades, ademas ayuda
a estructurar las operaciones de la organizacion y permite mejorar el seguimiento v el control de
los resultados obtenidos.

La falta de estandarizacion, correspondia a una de los puntos bajos en la cooperativa, de este modo
ante la implementacion de estrategias relacionadas a la definicion v levantamiento de procesos, con
su respectivo analisis y creacion de manuales de procedimientos, se generd un impacto sumamente
positivo en la organizacion, lo que permitié a la cooperativa una mejor consolidacién, ya que se
mejora la interrelacion v el flujo de las operaciones, facilitando la ejecucion y comunicacion entre
las partes involucradas. dando como resultado un incremento en la eficiencia de los procesos y por
ende en la satisfaccion del cliente o asociado.

Con el desarrollo del proyecto, se impacta la gestion del conocimiento en la cooperativa ya que le
permitira difundir la informacion de una manera sistematica, logrando un mejor desempefio en las
areas operativas y una estructura mas robusta que permita alcanzar sus objetivos estratégicos,
basado en la existencia de manuales de procedimientos y detalle de puestos de trabajo
implementados en la organizacion.

La nueva metodologia de gestion de riesgos lograra que la cooperativa cuente con una mayor
facilidad para la toma de decisiones y asi garantizara una mayor confiabilidad hacia nuevos clientes
y asociados presentes. Esto de la mano, de la herramienta creada, para el seguimiento y control de
los objetivos del plan, permitiendo asi una integracion global entre las distintas actividades, con
miras en las estrategias definidas por la empresa en los afios venideros.

Al concluir con el proyecto, se logra avanzar de manera significativa en el cierre de la brecha de
las auditorias extemas, especialmente a nivel normativo, donde la nueva gestion por procesos y el
correcto seguimiento de la planificacion estratégica son los principales contribuyentes de este
incremento, aumentando casi en un 30% la mejora de hallazgos en el grupo normativo.

La herramienta de excelencia operacional Malcolm Baldrige logra incrementar en un 26% de forma
global, va que, aunque ¢l proyecto estuvo enfocado en el capitulo de procesos como se definié en
los indicadores de éxito, los otros ejes también fueron impactados positivamente, logrando de esta
manera mejor desempeio en la evaluacion realizada tras la implementacion de las oportunidades
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de mejora. Cabe destacar que COFEIA R.L. tendra un mayor cumplimiento para este indicador en
un plazo futuro cercano, esto mediante el correcto seguimiento de las propuestas implementadas.

En términos generales, la implementacion de gestiéon por procesos, tomando en cuenta tanto el
redisefio de los procesos actuales mas los que fueron disefiados, permite a la organizacion cumplir
con la normativa y legislaciéon nacional aplicable, asi como estandarizar sus operaciones. Es
importante mencionar que mediante el proyecto realizado, la gestion por procesos y la definicion
de la metodologia para gestionar riesgos. la cooperativa ahora cuenta con los cimientos para lograr
en el futuro una certificacion de la norma INTE/ISO 9001:2013, lo cual le permitira consolidarse
como una opcién mas atractiva en el mercado y ademas establecer de manera proactiva la forma
en la que se cumpliran con los requisitos de calidad para sus asociados, siempre buscando la
mitigacion de los posibles riesgos que se presenten en la empresa para una mayor satisfaccion de
sus clientes.
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Recomendaciones del proyecto

A modo de recomendacion, se le sugiere a la empresa continuar con un control y seguimiento de
las oportunidades de mejoras presentes en este analisis, tomando en consideracion el plan de
implementacion que se diseid para este objetivo. De igual manera es relevante mantener la
asignacion de responsables v definir algiun mecanismo de medicion para el progreso de los
colaboradores a lo largo del tiempo.

Aunado a lo anterior, se sugiere realizar la revision de la documentacion cada cierto tiempo
mediante el uso de un cronograma o Diagrama de Gantt, esto para garantizar que los archivos y la
informacion contenida en las herramientas se mantenga actualizada.

Es recomendable que después de un periodo de tiempo, la organizacion evalie nuevamente las
herramientas que se estudiaron en el proyecto, tanto la Malcolm Baldrige, como llevar a cabo una
nueva auditoria externa, para evaluar, evidenciar y cuantificar el resultado de las mejoras que se
realicen a lo largo del tiempo y continuar con la busqueda de certificaciones ISO.

Otro consejo, es aprovechar los medios de comunicacion que se tienen disponibles para mantener
informados a los colaboradores de los resultados que se van obteniendo con los esfuerzos
realizados, como mecanismo de rendicion de cuentas y también como rutina de motivacion, ya que
los mismos son responsables de dichos avances. Asimismo. dar seguimiento al proyecto de
posicionamiento para velar por el crecimiento de la compafia a lo largo del tiempo, es
indispensable, y se insinia optar por una contratacion externa a futuro si la evolucion de la
cooperativa lo permite.

Es importante dar trazabilidad a las solicitudes intemas que se generen, ya sea para actualizar los
procedimientos existentes o documentar nuevos. La inclusion y participacion de todo el personal
en la actualizacion de los procedimientos y demas documentacion es clave para las necesidades
que se puedan presentar a futuro. Y es necesario, para continuar con las buenas practicas, que todos
los colaboradores formen parte del crecimiento v los resultados o logros de la compafiia.

Por ultimo, es significativo recomendar a la compailia, realizar la creacion del codigo de ética
faltante, debido a que se sali6 del alcance del proyecto, asi como también, crear un mecanismo para
medir la satisfaccion del cliente y darle el seguimiento adecuado para la mejora continua de la
cooperativa. También se sugiere realizar un estudio ergonéomico de puestos de trabajo, para obtener
un beneficio intemo de la cooperativa y sus colaboradores.
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CFIA

COFEIA R.L.

HO

PE

NIC

MECA

ASADAS

INFOCOOP

TI

BPM

IFAC

IAASB

TIASC

CONACOOP

SUGEF

AGEF

Abreviaturas y acronimos

Colegio Federado de Ingenicros y Arquitectos

Cooperativa de Ahorro v Crédito del Colegio Federado de Ingenicros
v Arquitectos de Costa Rica, Responsabilidad Limitada

Hallazgo observado

Plan Estratégico

Normas Internacionales de Contabilidad

Mantener, Explotar, Corregir, Afrontar

Asociaciones Administradoras de Sistemas de Acueductos v
Alcantanillados Sanitarios

Instituto Nacional de Fomento Cooperativo

Tecnologias de Informacion

Business Process Management

Federacion Intemacional de Contadores

Conscjo de Normas Internacionales de Auditoria v Aseguramiento

Comité de Normas Internacionales de Contabilidad

Consejo Nacional de Cooperativas

Superintendencia General de Entidades Financicras

Auditoria General de Entidades Financicras
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Anexos

Anexo 1. Comparacién auditorias 2018 y 2019
En las tablas: Tabla 58 y Tabla 59 se muestra a detalle cada uno de los hallazgos a nivel administrativo y contable que la
cooperativa COFEIA R L. ha obtenido tras realizar su auditoria externa. Estor porcentajes de mejora indican que tan avanzado
se encuentra la cooperativa respecto a estos puntos, permitiendo asi determinar un punto de comparacion a la hora de establecer

los indicadores de éxito.

Tabla 58. Hallazgos nivel administrativo

_ Hallazgo B Detale | Mejoraal aiio 2019

HO-32 Existen actas de ejecucion de acuerdos 90%

El comité de educacion y bienestar social debe
HO-33 tener los presupuestos de ejecucion de proyectos 90%

validos

El proceso de validacion de préstamos segin el

HO-34 estatuto no es el correcto, se debe participar al 90%
comité de vigilancia.
HO-35 El plan estratégico esta en redaccion 90%
HO-36 Pendiente la reunion con el comité de 90%
T administracion |
HO-37 Pendiente la capacitacion de riesgo a todos los 90%
departamentos
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Tabla 59. Hallazgos nivel contable

Hallazgo

Detalle

Mejora al ailo 2019

HO-06

Estructura general: faltante del estado de
cambios en el patrimonio, este explica como se
distribuyeron los excedentes y qué se convirtio
en reservas.

85%

HO-07

Estructura general: faltante del estado de flujos
de efectivo.

85%

HO-08

Estructura general: las notas a los estados
financieros se entregaron, sin embargo, las de
los periodos anteriores las hacia el auditor, lo
cual no es permitido por norma.

85%

HO-09

Activos corrientes: las reservas de educacion y
bienestar social deben tener una cuenta
separada, para una mejor contabilizacion.

85%

HO-10

Cuentas por cobrar: se deben separar las de
cobro judicial pues representan un riesgo
diferente.

85%

HO-11

Activo circulante: reserva de contables, es
prioritario que exista una reserva para
incobrables en ¢l estado financiero presentado
se coloca neteado y no es lo correcto.

85%

HO-12

Estimacion de incobrables: la formula de
estimacion para los incobrables es muy basica
y no muestra la morosidad proyectada, se debe
trabajar cn la modificacion de la formula para
un mejor analisis del impacto por la misma.

85%

HO-13

Activos fijos: NIIF 16, debe existir un auxiliar
de activos dentro de los estados que muestre la
antigiledad de los activos, asi como su
deprcciacion con el fin de tener claridad sobre
las cuentas.

85%
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Tabla 59. Hallazgos nivel contable (continuacion)

Hallazgo

Detalle

Mejora al aiio 2019

HO-14

Pasivos: en las cuentas por pagar no existe la
cuenta de retenciones por pagar y estan
pendiente de pago, esto descuadra los estados
financicros en ese monto, por lo que se debe
verificar el ajuste.

85%

HO-15

Pasivos: en las cuentas por pagar no estan las
cargas sociales del mes pendiente.

85%

HO-16

Reserva del auxilio de cesantia: se realiza la
reserva pero no se evidencia cuenta al respecto
en los estados financieros.

85%

HO-17

Cuentas de orden: inexistencia de la cuenta de
orden de custodia de documentos crediticios.

85%

HO-18

Cuentas de orden: inexistencia de la cuenta de
orden de custodia de documentos crediticios.

85%

HO-19

A partir de julio dc 2019 se debera tener en
cuenta la NIIF 12, dado que con los cambios
fiscales la cooperativa deba pagar el impuesto
de valor agregado en alguna de sus funciones.

85%

HO-20

Gastos por incobrables: deben contar con la
documentacion respectiva como incobrable.

85%

HO-21

Nota 16, dice que no hay litigios en cuentas por
cobrar, sin embargo, si los hay, la nota se debe
corregir. ]

85%

HO-22

La nota 18, versa sobre ¢l nivel de riesgo de los
créditos, sin embargo, al no existir una
metodologia sobre riesgo, no se entiende como
obtuvieron ¢l grado de riesgo.

85%
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Anexo 2. Resultados Evaluacién de la excelencia en la gestion Malcolm Baldrige en COFEIA R.L.
A través de entrevistas con la contraparte, revision documental, informes de auditorias y demas, se determina la puntuacién para cada
categoria de la hcrramienta, esto utilizando la metodologia definida en el punto 1.3.7 del marco teédrico en el capitulo 1. Los resultados de
la aplicacion de dicha herramienta se presentan a continuacion en las Tablas 60, 61, 62, 63, 64, 65 y 66. Ademas, sc pueden observar en el

Apéndice 6. Malcolm Baldrige.xlsx.

Tabla 60. Resultados Evaluacion de la excelencia en la gestion Malcolm Baldrige Capitulo 1

Capitulo 1. Liderazgo

Puntuacién Puntuacién Obtenida i, -
& e 120_ 53,98 i
L1 Liderazgo Organizacional (70 puntes) | B 37,10 —
A. VISION Y VALORES Observacion | Puntuacién
Existe una confusion sobre estos aspectos, ya que hay dos definiciones
{19 # D quié vt b allta diveeoibn setsblece lavisitn v los de mision y vision. La segunda de las definiciones es mucho mas
valgres :l]e i rATIAACIoH? : reciente y se realiza en trabajo en equipo con toda la empresa, sin 65%
& ' embargo, falta que todas las unidadcs de trabajo se integren a la
definicion correcta.
(2) ¢De qué manera la alta dircccion crea un ambiente que e B ; 2
f)rlx(l.lue\?a una conducta ética : legal? q Tienen un manual de ética muy basico y desactualizado. 25%
Sc ha crcado plataforma para trabajar las necesidades de cada uno de
(3) ;De qué manera la alta direccion crea una organizacién los empleados y asi buscar la manera de satisfacer todas las
i g P ) 85%
sustentable? herramicntas que los empleados necesitcn para lograr su trabajo. Sin .
embargo, se debe ajustar al prcsupucsto anual para este fin.
B. COMUNICACION Y DESEMPENO =y
' ORGANIZACIONAL _ o e e N -
La mayoria de las veces se utiliza el medio de comunicacion oficial
(1) ;De qué manera la alta dircccion promueve la comunicacién (correo c]ectrc’:nlcp empresarial). Sin embargo, al ser una empresa muy
& pecqueiia en ocasiones la comunicacion es verbal, lo que ocasiona 65%

franca y de doble via en toda la organizacion?

problemas entre empleados por malcntendidos, y la inexistencia del
registro de la informacion comunicada.
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2) ;De qué manera la alta direccion crea una orientacion a la

Existe una brecha, el plan estratégico apenas se estd comenzando a
implementar y no existen directrices para realizar acciones, por lo que

£Cid l l jeti izaci ' : : : ; ; 25%
iz(s:;?: l;?if: a Icoanrz::_rlaozits)ibgst?wos Biganizicionales, meiorcel nadic se preocupa por cumplir lo estipulado en dicho plan. Esta todo ¢
pEno'y 208 : planteado, pero no se ¢jecuta.
1.2 Responsabilidad Ciudadana (50 puntos) S 1688 - = o
A. BUEN GOBIERNO ORGANIZACIONAL B n r
61,106 qul manersise el el descmpeiade i alfadirocion No existe ningtn tipo de evaluacion. Se ha tratado de implementar, sin
incltli doqel S S P > |embargo, el conscjo de administracion no ha encontrado una 0%
! principat: metodologia adecuada.
B. COMPORTAMIENTO LEGAL Y ETICO o R e
Las dudas, quejas o comentarios sobre los servicios se atienden cuando
(1)zde qué manera anticipa las preocupaciones del piblico por los se dan, qo_de mancra anticipada. La cooperativa cuenta con u_n_sistema
ro(éluctos SEVICIoN SEtuales ¢ Bitiros? para recibir retroalimentacion, pero queda a total responsabilidad del 45%
P ’ : ' asociado. Se quiere generar un diagndstico para ver como se puede
mejorar en este tipo estudios, y asi atraer mas asociados.
(2) ;De qué mancra la organizacion promueve y asegura el Ti i i o ; _d S 250,
comportamiento ético en todas las interacciones? I °
'C. APOYO A LAS COMUNIDADES CLAVE Sl o e g e
La organizacion busca tener una buena relacion con sus comunidades
claves. Esto principalmente debido al grupo etarco de la mayoria de los
asociados, ya que en su gran parte las personas que utilizan el servicio
(1)¢{De qué manera la organizacion respalda y fortalece son personas mayores, las cuales buscan en un servicio esa parte de 65%
0

activamente a las comunidades claves?,

socializar con los colaboradores para sentirse mas satisfechos y seguros
con la organizacion. Sin embargo, COFEIA puede fortalecer de una
mejor forma la relacion con los asociados de generaciones mas jovenes,
lo que ademas le podria traer mayores clientes.
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Tabla 61. Resultados Evaluacion de la excelencia en la gestion Malcolm Baldrige Capitulo 2

Capitulo 2. Planificacién Estratégica

- o Puntuacién = _ Puntuacién Obtenida _ I
o 85 17,63 T
1 Desarrollo Estratégico (40 puntos) e _ i 12 =2y o
. PROCESO DE DESARROLLO DE LA ESTRATEGIA ~ Observacién " 3 Puntuacién
Recién cuentan con un plan estratégico. Deficiencia en la
implementacién del plan estratégico. Con respecto a planificacion,
: w c gerente se basa en balance score card del plan estratégico para crear
:;Zr;tlzeggi manera la organizacién lleva a cabo el planeamiento plan de trabajo y de acciones. No cuentan con proceso de control por 65%
) gico: parte del consejo de administracion y comité de vigilancia.
No existen acciones respecto a los horizontes temporales a corto y largo
plazo de ejecucion del plan.
(2) ;De qué manera asegura que el planeamiento estratégico = & =l
considere los siguientes factores clave?
+Fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas. . i ; ; o
by ol e . Existe una deficiencia en la implementacién del plan estratégico. Los
c?;f?::nrg?oagni: c:g:f;iigg ?onéb;:fe:zr;riif:mazﬁ c;t:)ls a:f,]:zf, factores clave con contemplados en el balance score card y de ahi le dan 25%
+Sostenibilidad organizacional de largo plazo y continuidad en SoEwIento.
emergencias.
* La habilidad para ejecutar el plan estratégico. — - =
B. OBJETIVOS ESTRATEGICOS S | i e )
R v i e Control de mando integral dirigido a acciones estratégicas y no a
() G(a:ll::f::asr(l}:sl?os obyetivos sHTa.gicas claves;yiel cronogrmmn objetivos. No se cuenta con un plan detallado de trabajo con acciones 5%
R para alcanzar las metas propuestas. )
(2) 4Como so asegura que los objetivos estratégicos equilibren los Solo existen planes de acciones generales para objetivos a corto plazo. 25%

desafios y oportunidades de corto y largo plazo?

A. DESARROLLO Y DESPLIEGUE DE PLANES DE
' ACCION

5,625

172




Consejo de administracion no da seguimiento adecuado al plan
. - estratégico. Gerente general desarrolla planes de acciéon mediante un
: g]l?‘::i]:s:;:?rea;: s‘::,l: clavelgn los planes de accién para alcanzar plan de trabajo anual por accion estratégica al cual le da seguimiento 25%
’ g constante, sin embargo, posee deficiencias en cuanto a plan de
implementacion.
!) {Cudles son los planes de accién claves a corto y largo plazo? | Solo poseen planes a corto plazo. > 8 25%
3) ;Cuadles son los indicadores de desempeiio claves para el No existen indicadores claves de desempefio, solo se monitorean 0%
eguimiento del progreso de los planes de accién? acciones de acuerdo con su cumplimiento, si se realiza o no. i
3. PROYECCION DEL DESEMPENO -
1) {Cudles son las proyecciones de desempeiio para los horizontes | No se realizan ningun tipo de proyecciones para horizontes a corto y 0%
le plancamiento de corto y largo plazo? ~|largo plazo. i
Tabla 62. Resultados Evaluacién de la excelencia en la gestion Malcolm Baldrige Capitulo 3
B 3 N ) Capitulo 3. Cliente y Mercado e B
e Puntuacién Puntuacién Obtenida e = ]
I 85 30,27  —
3.1 Conocimiento del Cliente (40 puntos) o § R 10,67
A. CONOCIMIENTO DEL CLIENTE Y DEL MERCADO Observacién Puntuacién
i e g ; : Al tratarse de una cooperativa de caracter cerrado, se tiene que la
gz r(c':l:;o%ué manera identifica clientes, grupos de clientes, y segmentosde |, .o = o de clientes es variada, por tanto, los diferencian por tipo 40%
' de profesion.
: . : _— No existen mecanismos ni herramientas para escuchar al cliente y no se
(2) "I?e gue manera.escucha y aprcnde: a determinar los tequestaLicatos, hace un seguimiento. Lo unico que se lleva a cabo son algunas 0%
necesidades y cambios en las expectativas claves de los clientes? . ; : 7
reuniones personales si el cliente lo solicita.
3) ;De qué manera mantiene vigentes los métodos de escucha y aprendizaje Norge faeton métodog de sacuchn, o Smbargoen Srminos de meresdo
; : g financiero si se analiza, esto mediante tablas de comparacion, en las 5
respecto a las necesidades y estrategia de la organizacion, incluyendo los ; ke d 1l Alisi : 40%
cambios s sl nsrcado? cuestiones de p ur::ﬁo se desarrolla un analisis normativo, se toma en
' cuenta la competencia en el mercado.
3.2 Satisfaccién de los clientes y relaciones con los clientes (4Spuntos) | 19,61 i
A. CQ@T’RUCCION DE RELACIONES CON LOS CLIENTES
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(1) ;De qué manera construye relaciones para adquirir clientes, para
alcanzar y superar sus expectativas?

La adquisicion de clientes se trata mediante publicidad, tanto en redes
sociales, como en el sitio de la cooperativa, y a través de boletines
informativos dentro del colegio. Ademas, en los cursos que se imparten
en el CFIA, se mantiene una participacion por parte de la empresa, para
dar a conocer la cooperativa.

(2) ;Cudles son los mecanismos de acceso de los clientes claves?

Directamente con los canales de comunicacion, ya que se trabaja muy
personal, mediante llamada telefénica, o presencialmente. No obstante,
la empresa desea desarrollar una aplicacion con el fin de innovar e
implementar mas tecnologia.

35%

65%

(3) {De qué manera se gestionan las quejas de los clientes?

La gestion de clientes se desarrolla a través de correo electronico o
igualmente de forma telefénica o presencial si el cliente lo desea. Se
tiene habilitado un buzén de sugerencias en la pagina web de la
cooperativa, mas no se usa con frecuencia.

65%

(4) ;De qué manera los métodos para construir relaciones y proveer acceso a
los clientes se mantienen actualizados

Se lleva a cabo un cuestionario anual, para dar seguimiento y mantener
una actualizacién de datos de los clientes. Se desarrollan actividades
como rifas por la colaboracion voluntaria de actualizacion de datos por
parte del usuario.

25%

B. DETERMINACION DE LA SATISFACCION DEL CLIENTE

(1) ;De qué manera determina la satisfaccion, insatisfaccion y lealtad del
cliente?

No hay mecanismo para la medicién de la satisfaccion e insatisfaccion
y lealtad del cliente. Sin embargo, se tiene una buena relacion con cada
cliente y existe gran lealtad a los servicios por parte de los asociados.

(2) ¢ De qué manera hace seguimiento a los clientes en relaciéon con la
calidad de los productos y servicios?

Por medio de correo electrénico, llamada telefénica, incluso por
WhatsApp. Se tiene un proceso de notificacion en temas de morosidad.

25%

45%

(3) ;De qué manera obtiene y utiliza la informacion de la satisfaccién de los
clientes?

Toda recomendacion se trabaja de forma personalizada, y es manejada

45%

por el despacho legal.
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Tabla 63. Resultados Evaluacion de la excelencia en la gestion Malcolm Baldrige Capitulo 4

Capitulo 4. Medicién, Andlisis y Administracién del Conocimiento

Puntuacién ~ Puntuacién Obtenida
90 29,81
Medicién, Anélisis y Revision del Desempefio Organizacional (45 2.81
1tos) == ’
MEDICION DEL DESEMPENO Observaci6n Puntuacién
¢ Cudles son los indicadores de desempeifio organizacional claves? ?ctualmente no se manejan indicadores de desempefio para. ninglin 0%
S - epartamento. .
L ?;)aiflz‘:, i1:':“21‘:)1&\& mantiene vigente el sistema de medicion del desempefio de No e imaneian indicadores de desemgeno. 0%
ANALISIS Y EVALUACION DEL DESEMPENO )
) ¢De qué manera se evalua el desempeiio y las capacidades organizacionales? | No se evalian actualmente. _ 0%
!) {De qué manera los hallazgos de la evaluacién de desempefio se convierten | No existe forma de evaluar el desempefio. Solo se supervisa diariamente i
il 25%
n prioridades para la mejora continua? . el trabajo de forma criterio experto.
.2 Administracién de la Informacién y del Conocimiento (45 puntos) 27,00
\. DISPONIBILIDAD DE DATOS E INFORMACION
é;tfgfdggg B anau  epeitel S oo S-S MR La informacion se encuentra en servidores propios confiables. 65%
) 4 A Existe un contrato de seguridad y confidencialidad con el pr;veedor del
20) l‘i’& queu?dag:fﬁg:g;f;; :t:f’dware FROBS St ootk et sistema de informacion. Se brind6 capacitacién al inicio. Sin embargo, 85%
SEUS P : no hay manuales para nuevos empleados.
3) ;{De qué manera asegura la continua disponibilidad de los datos y la Una de las metas es lograr la transferencia de toda la informacién a la 45%
nformacion? nube para garantizar una continuidad del servicio. .
4) ;De qué manera mantiene vigentes los mecanismos para asegurar la Se desea ser mas innovador, trasladarse a la nube para manejar la 45%

lisponibilidad de los datos y la informacion?

disponibilidad de datos de forma remota.
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Tabla 64. Resultados Evaluacion de la excelencia en la gestién Malcolm Baldrige Capitulo 5

5 Capitulo 5. Recursos Humanos

Puntuacién ~ Puntuacién Obtenida
8 - 22,25 i
Sistemas de Trabajo (35 puntos) c 35
ORGANIZACION Y GESTION DEL TRABAJO Observacién Puntuacién
0%

{De qué manera organiza y gestionael trabéjo y los puestos?

No se han organizado de manera sistematica.

) {De qué manera los sistemas de trabajo permiten capitalizar la
versidad de ideas?

i) {De qué manera se logra la comunicacién efectiva y la difusion de
snocimientos?

No se tiene una forma estandarizada de realizarlo. Sin

. SISTEMA DE GESTION DEL DESEMPENO DE LOS

"OLABORADORES _—
1) ;De qué manera el sistema de gestion del desempefio de las personas

1poya la orientacion hacia los clientes y el negocio?
C. RECLUTAMIENTO Y PROGRESO EN LA CARRERA

ara los colaboradores potenciales?

3) ;Cémo se gestiona el efectivo progreso de todos los colaboradores de
a organizacion?

5.2 Educacién, entrenamiento y desarrollo (25 puntos)
A. EDUCACION, CAPACITACION Y DESARROLLO DE LOS

COLABORADORES

embargo, existe politica de puertas abiertas para dar sus 25%
ideas.
Empresa es muy pequeifia, se realiza de manera verbal
y correos internos por lo general pero no existe manera 45%
sistematica. -
No se han organizado de mancra sistematica. 0%
1) ;De qué manera identifica las caracteristicas y habilidades necesarias Noi6 T iiaiaficids iasis Tornal e bzl 0%
& No se tiene manera sistematica para hacerlo. e 0%
No se tiene parametro para medir el progreso. 0%
o 6™ il
Al menos una vez al afio se realiza proceso de
capacitacion. Gerente les pide a los colaboradores lista
45%

‘1) ¢ De qué manera la educacion y capacitacion contribuyen al logro de
os planes de accion?

de temas en los cuales los mismos se desean entrenar.
Sin embargo, las mismas no se establecen de acuerdo
con los planes de accidn.
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Se lleva un proceso de recomendaciones a los
diferentes Organos de la cooperativa (consejo de

Cémo incorpora los activos del aprendizaje y conocimiento 45%
mizacionales en la educacion y capacitacion? administracion, comité de vigilancia) para conocer en
qué temas se deben capacitar.
- Capacitaciones en temas empresariales se les daa todos
los comités. Las capacitaciones se dan por medio de
iDe qué manera se entrega la educacion y la capacitacion? partners, ejemplo el CENEOOP o la FECOPSE. En 45%
otros casos son dadas por medio de capacitaciones
— externas.
) {De qué manera apoya ¢l uso de conocimientos y habilidades nuevos No se tiesis metodologta defifiida. 0%
el puesto? o _
) (Como evalua la eficacia de la educacion y la capacitacion, ’ ; . "
msiderando los desempeiios individual y organizacional? hojse Lt ‘métnca para mcdlr_cl g e = 0/6 ey
3 Bienestar y Satisfaccién del Empleado (25 puntos) al iy 12
. LUGAR DE TRABAJO C .
: : Se coordina con el departamento de recursos humanos
1) iDe c!ué MBTA.SASPEUM - 20018 los Hapacios de salud, scguridad y del Colegio de Ingenieros, no a nivel intemo. No existe 45%
:rgonomia en el lugar de trabajo de forma proactiva? T T R
y | estudio intemo de las condiciones ergonomicas.
2) {De qué manera se asegura la preparacion del ambiente de trabajo en la | Se respalda este tema con el CFIA. A nivel intemo no
. : : 2 : 25%
sventualidad de desastres o emergencias? se tiene manera sistematica. B = "
8. RESPALDO Y SATISF{&(_IQION DE LOS COLABORADORES _
'1) ;De qué manera determina los factores claves que afectan el bienestar, o, exisle yoa. metodolog'a pats; delpminalo, ol o
s sehiabiosion v Tarictivacitn e 1os colsbotadorss? gerente de la empresa habla con cada uno de¢ sus 65%
y 5 ' empleados para dar seguimiento.
Se trabaja de forma diferenciada y personal. Los
2) (De qué manera apoya a los colaboradores a través de servicios, colaboradores tienen flexibilidad de horario, siempre y 85%
seneficios y politicas? cuando se cumpla con los objetivos. Los permisos y 1
recursos se hablan con el gerente.
3) {Qué métodos de evaluacion e indicadores, utiliza para determinarel | No existen indicadores ni métodos para medirlo. Todo 20%

»ienestar, satisfaccion y motivacion de las personas?

se comunica de forma directa personal.
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Tabla 65. Resultados Evaluacion de la excelencia en la gestion Malcolm Baldrige Capitulo 6

Capitulo 6. Manejo de procesos

Puntuacién Puntuacién Obtenida
85 7,78
6.1 Disefio, implantacién y evaluacién de procesos (45 puntos) 0,45
A. PROCESOS DE CREACION DE VALOR Observacién Puntuacién

No hay  procesos  bien
establecidos, sin embargo, tienen

las operaciones?

efectivo proyectado, para hacer

4 + . I . s 9 0,
(1) ;De qué manera la organizacién determina procesos de creacion de valor claves? prioridad y le dan un enfoque a 5%
Ml los de caracter financiero.

(2) (De qué manera determina los requerimientos de los procesos de creacion de valor claves? No hay disefio de procesos. 0%
(3) ¢De qué manera diseiia estos procesos de manera que alcancen todos los requerimientos clave? | No manejan indicadores clave. 0%
(4) ;Cuales son lqs: indicadores de desempeiio claves utilizados para el control y mejora de los No se desarrolla nada al respecto. 0%
procesos de creacion de valor?

(5) iDe qué manera sc mejora los procesos de creacion de valor, para alcanzar mejor desempefio? | No sc desarrolla nada al respecto. 0%
6.2 Procesos de apoyo y planificacion operativa (40 puntos) 7,33

A. PROCESOS DE SOPORTE

(1) {De qué manera la organizacion determina los procesos de soporte claves? No se tienen determinados. 0%
g; ‘:,eI;c qué manera se disefian estos procesos de forma que se cumplan todos los requerimientos No hay disefio de procesos. 0%
(3) ¢Cuales son los indicadores de desempefio claves utilizados para ¢l control y mejora de los No manejan indicadores clave. 0%
procesos de soporte?

(4) {De qué manera se mejora los procesos de soporte, para alcanzar mejor desempeiio? No se desarrolla nada al respecto. 0%
B. PLANEAMIENTO OPERATIVO

(1) {De qué manera la organizacion asegura que haya recursos financieros adecuados para apoyar |Se maneja con el flujo de 45%
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frente a las necesidades que
posea el asociado.

Se tienen ciertas reservas legales,
en caso de que sea necesario
tomar medidas de emergencia en
un lapso determinado. Sin
embargo, los ingresos se ven
afcctados, mas  continian

insatisfaccién de los clientes?

una tendencia a la mayor satisfaccion de los

_ . N . . - >
(2) {De qué manera asegura la continuidad de las operaciones en la eventualidad de una emergencia’ habicndo egresos. No obstante, 65%
estas reservas dan tranquilidad
para continuar las operaciones.
Cabe destacar que los dividendos
a finalizar ¢l afio se veran
[ - afectados.
Tabla 66. Resultados Evaluacion de la excelencia en la gestion Malcolm Baldrige Capitulo 7
Al _é;bit;lb_‘f.h;ultados del negocio Y Bl Sy
r S —— Puntuacién ) Puntuacién Obtenida B
o 82,30
7.1 Resultados de los Productos y Servicio (100 puntos) 3167
| A. RESULTADOS DE PRODUCTOS Y SERVICIOS Observacién Puntuacion
No se mide actualmente, sin embargo, existe
ey . . . - . . gran incertidumbre debido a crisis global por cl
(1)iCuales son los n_w_eleg y tendencias actuales‘en los indicadores clave de desempeiio de COVID-19. Se considera que COFEIA R.L. 25%
los productos y servicios importantes para los clientes? : ; : : o
sigue siendo ofreciendo mejores servicios que
- .Y B la competencia.
7.2 Resultados enfocados hacia los usuarios (70 puntos) = -
'A.RESULTADOS DE LA ORIENTACION HACIA EL CLIENTE
(1) ¢ Cuales son los niveles y tendencias actuales en los indicadores clave de la satisfaccion e | No se tiene de manera sistematica. Se espera 25%
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clientes debido a cambios y mejoras que vienen
para el futuro de 1a cooperativa.

(2) ¢Cuales son los niveles y tendencias actuales en los indicadores clave de valor percibido

No se mide. Sin embargo, se conoce que al
tener una gran poblacion de asociados de
personas adultas o adultas mayores la tendencia

satisfaccién e insatisfaccion de los colaboradores?

satisfaccion de todos los colaboradores y la
discusion de cualquier tema o incomodidad de

algin empleado. 4 .

por ¢l cliente, incluida la lealtad y retencién del cliente? de. la lealtad y retencion del clionte siempro e8| 4%
alta, debido a que se crea un vinculo social con
el asociado y por ende existe una buena
_ — relacién.
| 7.3 Resultados Financieros y de Mercado (70 puntos) o 24,5 o
A. RESULTADOS FINANCIEROS Y DE MERCADO s
Existe gran incertidumbre debido a crisis global
(1) {Cudles son los niveles y tendencias actuales en los indicadores clave de desempeifio por el COVID-19. El gerente se encarga de 45%
financiero? controlar este temay discutirlo con el comité de :
T R vigilancia. L
; : . i El mercado se encuentra en total incertidumbre
g)n:,:)rg:ldis‘,son los niveles y tendencias actuales en los indicadores clave de desempefio en debido & sifuacitn:de Ja patidemis global del 25%
e - COVID-19.
7.4 Resultados Enfocados hacia los Recursos Humanos (70 puntos) 12,83
A. RESULTADOS DE LAS PERSONAS gyl =
(1) ¢ Cudles son los niveles y tendencias actuales en los indicadores clave de desempefio y 1:0 exisie manera sistemética de medir el 5
eficacia del sistema de trabajo? Pfsempeﬁo de las personas. Se desea empezar 5%
. a implementarlo.
; ; - ‘o No existe manera sistematica de medir el
gil;,r(ilﬁlsz :(;:slocso g;:::;gfr;:;ldencms actuales cn los indicadores clave de aprendizaje y sreudizae dé ‘os. colaboratoies, 'Se Gasea 59
e empezar a implementarlo. L
No se mide de manera sistematica. Sin
embargo, existe politica de puertas abiertas con
(3) (Cudles son los niveles y tendencias actuales en los indicadores clave del bienestar, el gerente general en donde se vela por la 45%

0

| 7.5 Resultados de Efectividad Organizacional (70 puntos)
A. RESULTADOS DE LA EFICACIA ORGANIZACIONAL
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No se han definido los procesos de la empresa

a las comunidades clave?

(1) {Cuales son los niveles y tendencias actuales en los indicadores clave de desempefio ! elin 0%
operativo de los procesos de creacion de valor claves? — ni tampoco indicadores claves de desempeiio.
(2) ;Cuales son los niveles y tendencias actuales en los indicadores clave de desempeiio No se han definido los procesos de la empresa 0%
operativo de los otros procesos clave? — ni tampoco indicadores claves de desempefio. <
7.6 Resultados de Liderazgo y Responsabilidad Social (70 puntos) 13,3
A. RESULTADOS DE LIDERAZGO Y RESPONSABILIDAD SOCIAL
(1) ;Cuales son los resultados para los indicadores clave del cumplimiento de la estrategia y | Se define el plan estratégico, pero sin embargo 45%
planes de accién de la organizacién? - no hay un plan de accién para medirlo. 2
(2) ;Cuales son los resultados para los indicadores clave de comportamiento ético y de No se manejan indicadores de este tipo. 0%
confianza de los grupos de interés en la alta direccion? ——
3) z,Cué]e's.son los hallazgos actuales clave y las tendencias en los indicadores clave de No se manejan indicadores de este tipo. 0%
responsabilidad fiscal? i
No se manejan indicadores de este tipo. Sin

(4) ;Cuales son los resultados para los indicadores clave de cumplimicnto regulatorio y embargo, hacen sus esfuerzos para cumplir 45%
legal? totalmente en el ambito regulatorio y legal. Lo 4

B que se refleja en las auditorias externas.
(5) ¢Cudles son los resultados para los indicadores clave de ciudadania corporativa en apoyo |\ se manejan indicadores de este tipo. 5%
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Anexo 3. Resultados Evaluacién de la excelencia en Ia gestién Malcolm Baldrige en COFEIA R.L. tras la implementaci6én del proyecto.
A través de la implementacion del proyecto se procede a reevaluar la excelencia en la gestion Malcolm Baldrige en COFEIA R.L., donde se
determina la puntuacidn para cada categoria de la herramienta, esto utilizando la metodologia definida en el punto 1.3.7 del marco teérico
en el capitulo 1. Los resultados de la aplicacién de dicha herramienta se presentan a continuacion en las Tablas 67, 68, 69, 70, 71, 72 y 73.

Ademas, se pueden observar en el Apéndice 13

Tabla 67. Resultados Evaluacion de la excelencia en la gestion Malcolm Baldrige Capitulo | (validacion)

S—

~ Capitulo 1. Liderazgo

Puntuacion Obtenid_a

e M- * Puntuacién
120 71,48 1
1.1 Liderazgo Organizacional (70 puntos) - —_— 54,60 E
A. VISION Y VALORES ~_ Observacién Puntuacién
(1) {De qué manera la alta direccion establece 1a visién y los Las unidades de trabajo se integran a la mision y visién de la empresa. 100%
valores de la organizacion? La cual se define a través del plan estratégico de la cooperativa. 2
""""" 3 Tienen un manual de ética muy bésico y desactualizado, el codigo de |
(2) iDe qué manera la alta direccion crea un ambicnte que ética no fue parte de las mejoras implementadas. Se implementa un 459
promueva una conducta ética y legal? proceso necesario para cumplir con la ley, en cuando a practicas de o
ey legitimacion de capitales. )
Se ha creado plataforma para trabajar las necesidades de cada uno de
(3) ¢ De qué manera la alta direccidén crea una organizacion los empleados y asi buscar la manera de satisfacer todas las 85%
sustentable? herramientas que los empleados necesiten para lograr su trabajo. Sin -
embargo se debe ajustar al presupuesto anual para este fin.
'B. COMUNICACION Y DESEMPENO ke B
ORGANIZACIONAL —————— _ .
Se definen mejores vias de comunicacion para algunos procesos que no [
existia manera estandar de realizar una solicitud ante la alta direccion.
(1) ¢De qué manera la alta direccion promueve la comunicacion | Por ejemplo solicitud de orden de compra, donde se pasa de una 80%

franca y de doble via en toda la organizacion?

| registros doble via.

comunicacién inestable para solicitar una compra, a un formulario
estandar que permite trazabilidad franca y una mejor comunicacion con




) i De qué manera la alta direccion crea una orientacion a la
:¢idn para alcanzar los objetivos organizacionales, mejorar el
esempeiio y lograr la vision?

Se actualiza el plan estratégico y se implementa una herramienta que va
a permitir a la organizacion llevar un control y seguimiento sobre el
cumplimiento de los objetivos organizacionales.

80%

2 R_esponsabilidad Ciudadana (50 puntos)

1688

{. BUEN GOBIERNO ORGANIZACIONAL

(1) ;. De qué manera s¢ evalia el desempeifio de la alta direccidn,
incluido el ejecutivo principal?

No existe ningun tipo de evaluacion. Se ha tratado de implementar, sin
embargo, esto quedd por fuera de las oportunidades de mejora
priorizadas para el proyecto.

(1)ide qué manera anticipa las preocupaciones del publico por los
productos, servicios actuales y futuros?

Las dudas, quejas o comentarios sobre los servicios se atienden cuando
se dan, no de manera anticipada. La cooperativa cuenta con un sistcma
para recibir retroalimentacion, pero quecda a total responsabilidad del
asociado. Se recomienda generar un diagndstico para ver como se puede
mejorar en este tipo estudios, y asi atracr mas asociados.

45%

(2) i, De qué manera la organizacion promueve y asegura el
comportamiento ético en todas las interacciones?

Tiencn un manual de ética muy basico y desactualizado. No fue parte
de las oportunidades de mejora priorizadas.

C. APOYO A LAS COMUNIDADES CLAVE

(1)¢De qué manera la organizacion respalda y fortalece
activamente a las comunidades claves?,

La organizacion busca tener una buena relacién con sus comunidades
claves. Esto principalmente debido al grupo ctario de la mayoria de los
asociados, ya que en su gran parte las personas que utilizan el servicio
son personas mayores, las cuales buscan en un servicio esa parte de
socializar con los colaboradores para sentirse mas satisfechos y seguros
con la organizacion. Sin embargo, COFEIA puede fortalecer de una
mejor forma la relacién con los asociados de generaciones mas jovenes,
lo que ademas lc podria traer mayores clientes, por lo que se recomienda

65%

implementar la estrategia de posicionamiento presentada en el proyecto. |
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Tabla 68. Resultados Evaluccion de la excelencia en la gestion Malcolm Baldrige Capitulo 2 (validacion)

Capitulo 2, Planificacion Estratégica

Puntuacién — . Puntuaciéon Obtenida i |
85 53,00
1 Desarrollo Estratégico (40 puntos) - 26
. PROCESO DE DESARROLLO DE LA ESTRATEGIA Observacion Puntuacién
1) ;De qué manera la organizacion lleva a cabo ¢l planeamicnto SF’ actualiza.cl- plan cstiategico y s¢ definen responsables para. los

;str:lt Suico? difercntes objetivos. Asimismo, sc crea un proceso respectivo para darle 70%

. gicor seguimiento y control a través de una herramienta analitica.

(2) ;De qué manera asegura que el planeamicnto estratégico -

considere los siguientes factores clave?

. idad ilidad - . , ; i .

.:i&rit:;zoi’soaﬁz?:; doscj:: i‘;‘; I;(ij:s zlsa);g!ren:::iz:sspcctos iilia Se toman cn cuenta a través de los diferentes objetivos actualizados para

como tecnologla, mercados compctencih y entomo regulatorio. 1_31 plan estratégico y se le da seguimiento con la herramienta a 70%
«Sostenibilidad organizacional de largo plazo y continuidad en plementar.

emergencias,

+ La habilidad para ejecutar el plan estratégico. —
| B. OBJETIVOS ESTRATEGICOS

(1) ¢Cuales son los objetivos estratégicos claves y el cronograma Se desarrolla de forma colaborativa un plan detallado de trabajo con 70%

para alcanzarlos? acciones para alcanzar las metas propuestas.

2 l . . ; . g - ’ ’ i
(2):¢Cortn s asspmrm e “oaolyclivos eatratigicon couilibien las Se definen planes de accion para objetivos a corto plazo y largo plazo. 50%

desafios y oportunidades de corto y largo plazo?
2.2 Despliegue Estratégico (45 puntos)

27

A. DESARROLLO Y DESPLIEGUE DE PLANES DE
ACCION
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Se define plan de accion y se le asignan responsables y entregables, con

1 ,De qué manera se desarrollan los planes de accion para alcanzar 70%
; objetivos estratégicos claves? el fin de garantizar el cumplimiento.
Se definen de manera colaborativa y se tienen presente en la . .
') ¢Cuales son los planes de accion claves a corto y largo plazo? herramienta analitica, con su respectivo plazo, responsable y 70%
_______ centregable. = .y
Los indicadores no tenian ningun tipo de seguimiento ni responsable
3) ;Cuales son los indicadores de desempeiio claves para el para calcularlo. Se implementa herramienta analitica para darle 70%
eguimiento del progreso de los planes de accion? seguimiento y control a los indicadores de desempefio para cada
. e = objetivo estratégico. - il
B. PROYECCION DEL DESEMPENO - — =
No se tienen proyecciones debido a que la herramienta analitica es la
(1) ¢ Cualcs son las proyecciones de desempeifio para los horizontes | que va a permitir este tipo de informacion. Por lo que la implementacion 30%
de planeamiento de corto y largo plazo? de esta podra brindar cste tipo de proyeccion de desempeiio para la :
cooperativa. — —
Tabla 69. Resultados Evaluacion de la excelencia en la gestion Malcolm Baldrige Capitulo 3 (validacion)
e~ i il — Capitulo 3. Cliente y Mercado ____ B — ™
Puntuacién AN W Puntuacién Obtenida
b - 85 | e 38,18 |
3.1 Conocimiento del Cliente (40 puntos) 16,00
}i CONOCIMIENTO DEL CLIENTE Y DEL MERCADO | - Observacién Puntuacién
(1) ;De qué manera identifica clientes, grupos de clientes, y segmentos de Al HataEse 'de une conperative GECATAGIRE cerradQ, % one que ia 5
R identificacion de clientes ¢s variada, por tanto, los diferencian por tipo 40%
' de profesion.
l No existen mecanismos ni herramientas para escuchar al cliente y no se
; ; s - hace un seguimiento. Lo unico que se lleva a cabo son algunas
(2) ;De qué manera escucha y aprende a determinar los requerimientos, . : ' e . 5
g : : i reuniones personales si el cliente lo solicita. Se desea implementar una 40%
necesidades y cambios en las expectativas claves de los clientes? ; = : ;
X estrategia de posicionamiento para dar a conocer la empresa y asi
escuchar nuevos requerimientos de nuevos asociados.
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3) iDe qué manera mantiene vigentes los métodos de escucha y aprendizaje

No se tienen métodos de escucha, sin embargo en términos dc mercado
financiero si se analiza, esto mediante tablas de comparacion, en las

respecto a las necesidades y estrategia de la organizacion, incluyendo los . iy : 40%
DS 9 } g orgRLzaston, y cuestiones de producto se¢ desarrolla un analisis normativo, se toma en =
cambios en ¢l mercado? :
cuenta la competencia en el mercado.
3.2 Satisfaccién de los clientes y relaciones con los clientes (45 puntos) , 22,18 |
A. CONSTRUCCION DE RELACIONES CON LOS CLIENTES _
Se fortalece la adquisicion de clientes por medio una nucva estrategia
(1) ;De qué manera construye relaciones para adquirir clientes, para de posicionamiento en el mercado, mediante politicas de publicidad, 70%
. i A . ’ (1]
alcanzar y superar sus expectativas? tanto en redes sociales, como en el sitio de la cooperativa, y a través de
boletines informativos dentro del colegio.
= Directamente con los canales dc comunicacion, ya que se trabaja muy
personal, mediante [lamada telefonica, o presencialmente. No obstante,
la empresa desea desarrollar una aplicacién con el fin de innovar e

(2) ¢ Cuales son los mecanismos de acceso de los clientes claves? |mplemt_=,ntar Mmgs _te:'cnolog:a Es nportants mencionar que con = 70%
estrategia dc posicionamiento a implementar se desea mejorar la
comunicacion y actualizacion de los resultados mas importantes para la
cooperativa, con el fin dc mejorar la relacion y fidelidad de los

= _d | asociados. o _
La gestion de clientes se dcsarrolla a través de correo electronico o
; i : ; i oni ial si li | ;

(3) {De qué manera sc gestionan las quejas de los clientcs? :lgualmcntg.de forma tele.fomca Q PreaShs ial si el ¢ eleo doses, S 65%
tienc habilitado un buzén de sugerencias en la pagina web de la
coopcrativa, mas no sc usa con frecucncia.

Se lleva a cabo un cuestionario anual, para dar seguimiento y mantener

(4) ;De qué manera los métodos para construir relacioncs y proveer acceso a | una actualizacion de datos de los clientes. Se desarrollan actividades 259

los clicntes se mantienen actualizados como rifas por la colaboracion voluntaria de actualizacion de datos por 2
parte del usuario.

B. pETERMINACI()N DE LA SATISFACCION DEL CLIENTE = 5 _ 4

. . ; T - " No hay mecanismo para la medicion de la satisfaccion e insatisfaccion
1) ;De qué manera determina la satisfaccion, insatisfaccion y lealtad del 5 : : i
(1)¢Deg ’ SPRRR) y lealtad del cliente. Sin embargo, se tienc una buena relacion con cada 25%

cliente?

cliente y existe gran lealtad a los servicios por parte de los asociados.
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Por medio de correo electronico, llamada telefonica, incluso por

(2) ;De qué manera hace seguimiento a los clientes en relacion con la 45%
calidad de los productos y servicios? WhatsApp. Se tiene un proceso de notificacion en temas de morosidad. ?
(3) ¢ De qué manera obtiene yﬂupti!iza la informacion de la satisfaccion de los Toda recomendacién se trabaja de forma pé;s;nal:zada yes manejada | 45%
clientes? = por el despacho legal. i i
Tabla 70. Resultados Evaluacion de la excelencia en la gestion Malcolin Baldrige Capitulo 4 (validacion)
i e i Capitulo 4. Medicién, Anélisis y Administracién del Conocimiento -
e Puntuacién s Puntuacién Obtenida s
. 2 s - 60,19 _—
1 Medicién, Anélisis y Revision del Desempeiio Organizacional (45 33.19
untos) - = = A .
.. MEDICION DEL DESEMPENO : i ~ Observacién — g, | Puntuacién
1) ;Cuéles son los indicadores de desempefio organizacional claves? 56 definn indicadotes de gestion pam cada’ proceso, ton ¢ fin de 80%
i controlar el desempeiio organizacional. =
2) ¢De qué manera mantiene vigente el sistema de medicion del desempeiio de | Se desarrolla una herramienta de control para darle scgulmlento ala 80%
a organizacion? | medicién de indicadores. ' . o :
3. ANALISIS Y EVALUACION DEL DESEMPENO = i — e - S
1) ¢,De qué manera se evala el desempefio y las capacidades orgamzacnonales" Se evalua por medio de los indicadores de gestion de los procesos. 70%
Los indicadores cuentan con una meta, por lo que si no se cumple se
2) ;De qué manera los hallazgos de la evaluacién de desempefio se convierten y : ; . 5
n prioridades para la mejora continua? i::::aic:mollar sesiones de trabajo para la implementar las mejoras 65%
12 Administracién de la Informacién y del Conocimiento (45 puntos) e z 27,00 : o
A DISPONIBILIDAD DE DATOSE INFORMACION =
é‘)ll‘l’gfdg:g Ao auogark Ja dispouibilicd de los:Gatos y Jainformacion La informacion se encuentra en servidores propios confiablcs. 65%
_. . . } - i . Exi_s;c un contrato de seguridad y conﬁdencialidad con el proveedor del
2) L1 que fiancrs sataes que 8L bardwar y soRwatesean sonsladtes, sistema de informacion. Se brindo capacitacion al inicio. Sin embargo, 85%

.eguros y puedan ser usados facilmente?

no hay manuales para nuevos empleados.
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Je qué manera asegura la continua disponibilidad de los datos y la
macién? -

nube para garantizar una continuidad del servicio.

Una de las metas es lograr la transferencia de toda la informacion a la

45%

De qué manera mantiene vigentes los mecanismos para asegurar la
onibilidad de los datos y la informacion?

disponibilidad de datos de forma remota.

Se desea ser mas innovador, trasladarse a la nube para mancjar IaL

45%

Tabla 71. Resultados Evaluacion de la excelencia en la gestion Malcolm Baldrige Capitulo 5 (validacion)

Capitulo 5. Recursos Humanos

Puntuacién Puntuacién Obtenida
85 o 39,25 =
1 Sistemas de Trabajo (35 puntos) 18,25
. ORGANIZACION Y GESTION DEL TRABAJO Observacién Puntuacién
. . . Se establece un manual de procedimientos segiin los "
; ?
1) ;{De qué manera organiza y gestiona el trabajo y los puest(f. i} procesos lievados a cabo en cada puesto de trabajo. 70 A%
: : : ; e No se tiene una forma estandarizada de realizarlo. Sin

?) oDP qué manera los sistemas de trabajo permiten capitalizar la embargo existe politica;de pustias sbiertas para darsus 25%

liversidad de ideas? flsas
o — Se definen mejores vias de comunicacion para algunos ey
3) ¢De qué manera se logra la comunicacion efectiva y la difusion de procesos que no existia manera estandar de realizaruna 65%
sonocimientos? solicitud/comunicacion. Se establece un proceso de
gestion documental para la difusion del conocimiento. i

B. SISTEMA DE GESTION DEL DESEMPENO DE LOS
CZOLABORADORES o
e . 55 Los indicadores de desempeiio de procesos estan
1) ¢De qu’ L ¢l e d? gestion del des?mpefio deilas personns directamente relacionados a la satisfaccion de los 65%
1poya la orientacion hacia los clientes y el negocio? stk L
Z. RECLUTAMIENTO Y PROGRESO EN LA CARRERA = x i
'1) ;De qué manera identifica las caracteristicas y habilidades necesarias S¢ geden idontificar con lax responsebilidades det
) 60eq y puesto de trabajo segiin los procesos que desarrolla 70%

»ara los colaboradores potenciales?

basado en la nueva gestién por procesos
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Se mejora el proceso de contratacion, sin embargo,

. 9 0,
Cémo recluta, contrata y retiene a nuevos colaboradores? hace falta ponerlo en pedctica _ 70% ]
,Cémo se gestiona el efectivo progreso de todos los colaboradores de ; . : . .
ganizacién? No se tiene parametro para medir el progreso. 0%
Educacién, entrenamiento y desarrollo (25 puntos) 9
EDUCACION, CAPACITACION Y DESARROLLO DE LOS
'JLABORADORES
Al menos una vez al afio se realiza proceso de
2 ; : sy : capacitacion. Gerente le pide a los colaboradores lista
f "::’lgsu ;:;a;?:l;a sdusasion y capacitacin sontabayen:al logro de de temas en los cuales los mismos se desean entrenar. 45%
P ) Sin embargo las mismas no se establecen de acuerdo a
los planes de accion.
Se lleva un proceso de recomendaciones a los
2) iCémo incorpora los activos del aprendizaje y conocimiento |diferentes organos de la cooperativa (consejo de 45%
rganizacionales en la educacién y capacitacion? administracién, comité de vigilancia) para conocer en ?
qué temas se deben capacitar.
Capacitaciones en temas empresariales se les da a todos
los comités. Las capacitaciones se dan por medio de
'3) ;De qué manera se entrega la educacion y la capacitacién? partners, ejemplo el CENEOOP o la FECOPSE. En 45%
otros casos son dadas por medio de capacitaciones
i _mpe externas.
'4) ;De qué manera apoya el uso de conocimientos y habilidades nuevos | Por medio del entrenamiento segiin procesos que 459
:n el puesto? . desarrolla cada puesto de trabajo. "l
5) (Como evalua la eficacia de la educaciéon y la capacitacion, X s , "
sonsiderando los desempefios individual y organizacional? ha e tronie Tetnca s msidin sl progeaso: bie
5.3 Bienestar y Satisfaccién del Empleado (25 puntos) 12 —r
A. LUGAR DE TRABAJO -
. : : Se coordina con el departamento de recursos humanos
1) ¢{De c!ué ISR SR RamgIt § Iejors los HEpOCios de salud, seguridad y del Colegio de Ingenieros, no a nivel interno. No existe 45%
gonoiin o0 sl hger do rabjo de foring proqoiival estudio intemo de las conzliciones ergonémicas.
5 ¢De qué manera se asegura la preparac_i(;n del ambiente de trabajo en la | Se respalda este tcm; c_on el CFIA. A nivel interno no 25%

sventualidad de desastres o emergencias?

se tiene manera sistemética.
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RESPALDO Y _§ATISFACCION DE LOS COLABORADORES

No existe una metodologia para determinarlo, cl
gerente de la empresa habla con cada uno de sus 65%
empleados para dar seguimiento.

) ;De qué manera determina los factores claves que afectan el bienestar,
satisfaccion y la motivacion de los colaboradores?

Se trabaja de forma diferenciada y personal. Los

) (De qué manera apoya a los colaboradores a través de servicios, colaboradores tienen flexibilidad de horario, siempre y 85%
‘neficios y politicas? cuando se cumpla con los objetivos. Los permisos y
recursos se hablan con el gerente.
1) $Qué métodos de evaluacion e indicadores, utiliza para determinarel | No existen indicadores ni métodos para medirlo. Todo 20%
enestar, satisfaccion y motivacion de las personas? se comunica de forma directa personal. n____
Tabla 72. Resultados Evaluacion de la excelencia en la gestion Malcolm Baldrige Capitulo 6 (validacion)
B el B 2 Ezﬁ?mﬂo 6. Manejo de procesos i - :
Puntuacién o e Puntuacién Obtenida =
: = i 85 _ 53,58 il
6.1 Disefio, implantacién y evaluacién de procesos (45 puntos) o 2925
A. PROCESOS DE CRE}CI(SN DE VALOR _ Observacién ) | Puntuacién
; ST ; Por medio de la gestién por procesos presentada con el proyecto,
M "I.).e qué manera la organizacién determina procesos de se tiene de manera clara los procesos sustantivos determinados, 70%
creacion de valor claves? :
= | los cuales son los que agregan valor para el asociado. e
(2) ;De qué manera determina los requerimientos de los procesos | Por medio de la gestion por procesos presentada con el proyecto, 70%
de creacion de valor claves? - se tiene de manera clara los procesos sustantivos determinados. ) .
(3) ¢ De qué manera diseiia estos procesos de manera que alcancen i = A @
todos los requerimientos clave? Se dis_eﬁan tomando en cuenta los requerimientos de los clientes. 70 f) )
(4) ;Cuales son los indicadores de desempeiio claves utilizados Se determinan indicadores que respondan a la satisfaccion de los 70%
parael control y mejora de los procesos de creacién de valor? asociados. o :
(5) (De qué manera se mejora los procesos de creacion de valor, | Se tienen indicador con plazo definido y meta, si no se cumple 459
para alcanzar mejor desempeiio? con el mismo se debe mejorar el proceso. g ’
6.2 Procesos de apoyo y planificacién operativa (40 puntos) - 24,33 St

A. PROCESOS DE SOPORTE
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Por medio de la gestion por procesos presentada con el proyecto,
(1) {De qué manera la organizacion determina los procesos de se tiene de manera clara los procesos de soporte determinados. 70%
soporte claves? Siendo los que son neccsarios para lograr cumplir con las >
- - operaciones de manera correcta.
(2) ;De qué mancra se disefian estos procesos de forma que se i - I 700
cumplan todos los requerimicntos clave? Se diseiian tomando en cuenta los requerimientos de los clicntes. 0%
(3) ;Cuales son los indicadores de desempefio claves utilizados Se determinan indicadores que respondan a la satisfaccion de los 70%
para el control y mcjora de los procesos de soporte? asociados.
(4) ;De qué manera se mejora los procesos de sopoite, para Se tienen indicador con plazo definido y meta, si no se cumple 45%
alcanzar mejor desempeiio? con ¢l mismo se debe mejorar el proceso.
' B. PLANEAMIENTO OPERATIVO
(1) ¢{De qué manera la organizacion asegura que haya recursos Se maneja con el flujo de efectivo proyectado, para hacer frente a 45%
financieros adecuados para apoyar las operaciones? las necesidades que posea el asociado.
Se tienen cicrtas reservas Icgales, en caso de que sea necesario
tomar medidas de emergencia en un lapso determinado. Sin
(2) (De qué manera asegura la continuidad de las operaciones en la | embargo los ingresos s¢ ven afectados, mas continian habiendo 65%
eventualidad de una emergencia? egresos. No obstante, estas reservas dan tranquilidad para y
continuar las operaciones. Cabe destacar que los dividendos a
finalizar ¢l afio se veran afectados.

Tabla 73. Resultados Evaluacién de la excelencia en la gestion Malcolm Baldrige Capitulo 7 (validacion)

| Capitulo 7. Resultados del negocio

[

- Puntuacién Puntuacién Obtenida
450 3 — 135,97 =

7.1 Resultados de los Productos y Servicio (100 puntos) SN 31,67

'A. RESULTADOS DE PRODUCTOS Y SERVICIOS Observacién | Puntuacion
No se mide actualmente, sin embargo, existe gran

(1) Cuales son los niveles y tendencias actuales en los indicadores clave de incertidumbre debido a crisis global por el COVID-19. Se 5%

desempefio de los productos y servicios importantes para los clientes? considera que COFEIA R.L. sigue siendo ofreciendo ?
mejores servicios que la competencia.
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7.2 Resultados enfocados hacia los usuarios (70 puntos) £ m

A. RESULTADOS DE LA ORIENTACION HACIA EL CLIENTE

(1) ;Cuales son los niveles y tendencias actuales en los indicadores clave de la
satisfaccion e insatisfaccion de los clientes?

No se tiene de manera snstemétlca Se espera una tendencia
a la mayor satisfaccion de los clientes debido a cambios y
mejoras que vienen para el futuro de la cooperativa.

(2) ¢ Cuales son los niveles y tendencias actuales en los indicadores clave de
valor percibido por el cliente, incluida la lealtad y retencion del cliente?

1.3 Resultados Financieros y de Mercado (:?0 ;:untos)

No se mide. Sin embargo, se conoce que al tener una gran
poblacion de asociados de personas adultas o adultas
mayores la tendencia de la lealtad y retencion del cliente
siempre es alta, debido a que se crea un vinculo social con
el asociado y por ende cxlste una buena relacion.

24,5 i

' A. RESULTADOS FINANCIEROS Y DE MERCADO

(1) ¢ Cuales son los niveles y tendencias actuales en los indicadores clave de
desempeifio financiero?

(2) (,Cuales son los niveles y tendencias actuales en los s indicadores clave de
desempefio en el mercado?

7.4 Resultados Enfocados hacia los Recursos Humanos (70 puntos)

Existe gran incertidumbre debido a crisis global por el
COVID-19. El gerente se encarga de controlar este tema y
discutirlo con el comité de vigilancia.

El mercado se encuentra en total moemdumbre debido a

situacién de la pandemia global del COVID-19.

24,5

A. RESULTADOS DE LAS PERSONAS

(1) ;Cuales son los niveles y tendencias actuales en los indicadores clave de
desempeiio y eficacia del sistema de trabajo?

La implementacién del proyecto permitira manejar
indicadores clave y sus tendencias para la mejora continua,
sin embargo, en este momento no se tienen, ya que no se
contaban con los mismos.

(2) ¢ Cuéles son los niveles y tendencias actuales en los indicadores clave de
 aprendizaje y desarrollo de los colaboradores?

(3) ¢ Cuales son los niveles y tendencias actuales en los indicadores clave del
bienestar, satisfaccion e insatisfaccion de los colaboradores?

No existe manera sistematica de medir el aprendizaje de los |
colaboradores. Se desea empezar a implementarlo.

No se mide de manera sistematica. Sin embargo, existe
politica de puertas abiertas con el gerente general en donde
se vela por la satisfaccion de todos los colaboradores y la
discusiébn de cualquier tema o incomodidad de algin
empleado.

ZS Resultados de Efectividad Organizacional (70 puntos)

38,5

A. RESULTADOS DE LA EFICACIA ORGANIZACIONAL




(1) ;Cuales son los niveles y tendencias actuales en los indicadores clave de
desempeiio operativo de los procesos de creacion de valor claves?

La implementacion del proyecto permitira manejar
indicadores clave y sus tendencias para la mejora continua,

(2) ¢ Cuales son los niveles y tendencias actuales en los indicadores clave de
desempeiio operativo de los otros procesos clave?

7.6 Resultados de Liderazgo y Responsabilidad Social (70 puntos)

A, RESULTADOS DE LIDERAZGO Y RESPONSABILIDAD SOCIAL

(1) ;Cuales son los resultados para los indicadores clave del cumplimiento de la
estrategia y planes de accion de la organizacion?

(2) {Cuales son los resultados para los indicadores clave de comportamiento
ético y de confianza de los grupos de interés en la alta direccion? -

(3) ;Cuadles son los hallazgos actuales clave y las tendencias en los indicadores
clave de responsabilidad fiscal?

(4) ;Cuales son los resultados para los indicadores clave de cumplimiento
regulatorio y legal?

externas.

(5) ;Cuéles son los resultados para los indicadores clave de ciudadania
corporativa en apoyo a las comunidades clave?

0,
sin embargo, en este momento no se tienen, ya que no se 33%
contaban con los mismos.
La implementacion del proyecto permitira manejar
indicadores clave y sus tendencias para la mejora continua, 559
sin embargo, en este momento no se tienen, ya que no se .
contaban con los mismos. | PR
168
Los indicadores no tenian ningin tipo de seguimiento ni|
responsable para calcularlo. Se implementa herramienta 70%
analitica para darle seguimiento y control a los indicadores )
_| de desempeiio para cada obijetivo estratégico.

No se manejan indicadores de este tipo. 0%
No se manejan indicadores de este tipo. 0%
No se manejan indicadores de éste?po. Sin embargo hacen =
sus esfuerzos para cumplir totalmente en el ambito 45%
regulatorio y legal. Lo que se refleja en las auditorias y

5%

No se manejan indicadores de cste tipo.
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