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Resumen Ejecutivo 

Echeverría, Luis Felipe; González, Karen; González, Karol; Marín, Jazmín y Rivera, 

Jessenia. (2021) Modelo de Valoración de las Organizaciones Cooperativas de Ahorro y 

Crédito, acerca de la viabilidad del cumplimiento del Reglamento de Gobierno Corporativo 

establecidas por la SUGEF. Tesis para optar por el grado de Licenciatura en Administración 

Pública, Universidad de Costa Rica, San José, Costa Rica. 

 

Tutor (a): Máster Ana Lorena Mora Portillo  

 

Palabras Clave: Gobierno Corporativo, Gestión de Riesgo, Análisis de Riesgo, 

Cooperativas de Ahorro y Crédito, Entidades Financieras, Modelo 

El presente Trabajo Final de Graduación, comprende el desarrollo de un modelo de 

valoración sobre el Gobierno Corporativo, para las cooperativas de ahorro y crédito 

costarricenses, tomando como referencia el período del 2020. Se realiza el estudio de 

varias entidades financieras de este sector: Coopenae R.L. y CoopeAyA R.L., como 

entidades supervisadas por la Superintendencia de Entidades Financieras (SUGEF); y 

CoopeAsamblea R.L., como entidad no supervisada, con la finalidad de elaborar en 

primeria instancia un diagnóstico organizacional y posteriormente, un análisis comparativo 

entre cada organización. 

En la Sección Preliminar, se incluyen aspectos de carácter introductorio como los 

antecedentes del cooperativismo a nivel mundial, latinoamericano y, por último, en el 

ámbito costarricense; posteriormente, se contempla de manera específica a las 

cooperativas de ahorro y crédito costarricenses. Además, se muestra la justificación y 

planteamiento del problema, del presente Trabajo Final de Graduación (TFG). 

En el segundo capítulo, se presentan las bases teóricas que permiten comprender este 

Trabajo Final de Graduación, desde los fundamentos del movimiento cooperativo, tanto en 

el marco internacional como nacional, hasta aspectos de carácter más específico como los 

reguladores del Sistema Financiero Nacional (SFN), instituciones de fomento cooperativo, 

así como legislación vigente sobre regulación y supervisión. 

El tercer capítulo, corresponde al marco metodológico, se contemplan los apartados sobre 

el enfoque y tipo de investigación, sujetos en estudio, fuentes de información, técnicas de 
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recolección y análisis. De esta forma, se procede a identificar y estructurar los datos, para 

generar la información necesaria para el diseño del modelo de valoración sobre el Gobierno 

Corporativo.  

Posteriormente, el cuarto capítulo se refiere a la gestión de riesgo, en el caso de las 

cooperativas de ahorro crédito, es importante determinar que tipos de riesgo se desean 

asumir y cómo pueden cuantificarse. A partir de esta identificación, cada entidad puede 

establecer un plan para gestionar esos riesgos, y de esta manera tener la posibilidad de 

minimizar su posible impacto. 

Con respecto al quinto capítulo, se enlistan y detallan los principios de Gobierno 

Corporativo, tomando en cuenta el Acuerdo SUGEF 16-16 y documentación al respecto de 

la Organización para la Cooperación y el Desarrollo Económicos (OCDE) y del G20. 

En relación con el sexto capítulo, se procede a una revisión documental sobre cada una de 

las tres cooperativas en estudio, en cuanto a aspectos de información disponible en sitios 

web o aquella suministrada directamente por miembros de la cooperativa, previa 

autorización. Se procede a un diagnóstico de cada cooperativa y posteriormente, las 

conclusiones respectivas. 

Luego, el capítulo sétimo corresponde al diseño y desarrollo del modelo de valoración, 

tomando en consideración el análisis del capítulo anterior y la revisión de la normativa 

SUGEF 16-16, se establecen cuatro categorías: Estructura, Cultura, Control y 

Transparencia.  

Finalmente, posterior a la elaboración de la documentación correspondiente y el diseño del 

modelo, se presenta el apartado de conclusiones y recomendaciones, donde se detallan 

los principales hallazgos en relación con los objetivos planteados, así como las 

recomendaciones respectivas. 

 

  



 

 

Sección Preliminar 



 

 

1.1. Tema de Estudio 

Modelo de Valoración de las Organizaciones Cooperativas de Ahorro y Crédito, acerca de 

la viabilidad del cumplimiento del Reglamento de Gobierno Corporativo establecidas por la 

SUGEF 

 

1.2. Introducción 

Con el fin de contribuir en el fortalecimiento de las Organizaciones Cooperativas de Ahorro 

y Crédito, el presente trabajo final de graduación busca establecer un Modelo de Valoración 

que evidencie la viabilidad actual del cumplimiento del Reglamento de Gobierno 

Corporativo establecido por la Superintendencia General de Entidades Financieras 

(SUGEF).  

Esta investigación reconoce del contexto ideológico en el cual fueron forjadas dichas 

organizaciones, su normativa, su entorno actual y cuantifica las oportunidades de mejora 

respecto a estructura, cultura, controles y transparencia. 

A través de la participación de las Organizaciones Cooperativas de Ahorro y Crédito en el 

Sistema financiero de Costa Rica, se logra conocer su importancia y su rol como aliado de 

sus asociados, mediante la intermediación financiera y los servicios complementarios que 

estas brinden. Esta gestión se realizada en virtud de la influencia de factores internos y 

externos a las instituciones, tomando las líneas de trabajo que se consideren acertadas por 

parte de las Cooperativas. 

La toma de decisiones con diversos tipos de administración de recursos, muestran la 

liquidez, el apetito al riesgo, la generación de rendimientos y su sensibilidad al mercado de 

cada institución financiera, sin embargo, la valoración del Gobierno Corporativo no debe 

de perder relevancia al respecto, pues es la figura que brinda los lineamientos a seguir 

referente a diversos ámbitos, además respalda a la estructura y estrategia de cada entidad. 

En la siguiente investigación, se propone una herramienta para la contextualización del 

gobierno corporativo, así como la gestión y análisis del riesgo, con el fin de brindar 

mecanismos que permitan validar el cumplimiento de buenas prácticas en las 

organizaciones cooperativas, promoviendo además, la toma de decisiones a partir de datos 

actuales e integrados, para reducir las posibilidades de cierre o quiebra de una entidad, 

que puedan eventualmente, afectar la reputación del cooperativismo, su credibilidad en el 
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sector en el Sistema Financiero Nacional (SFN) y afectar a cada uno de sus asociados y 

miembros. Es de suma importancia resguardar el esfuerzo que muchas Organizaciones 

Cooperativas de Ahorro y Crédito y cientos de asociados realizan, para avanzar en el 

sector. 
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1.3. Antecedentes 

1.1.1. Inicios del cooperativismo  

De acuerdo con el Instituto Nacional de Fomento Cooperativo (INFOCOOP), el 

cooperativismo nace a mediados de la revolución industrial, como una alternativa para la 

clase trabajadora, referentes históricos como Robert Owen, William King y Charles 

Fournier, son los primeros en apoyar los movimientos de los trabajadores, con el fin de 

mejorar la distribución de las ganancias, por medio de la colaboración entre los obreros y 

patronos para obtener beneficios comunes. King y Fournier, incluyen en el esquema 

cooperativo áreas como la democratización, asociación y el derecho al trabajo, con el fin de 

defender la creación de estas organizaciones con base asociativa. Fourier proponía un 

sistema económico-social basado en pequeñas comunidades agrícolas sin espíritu de lucro 

y orientadas a la generación de empleo. King, fue precursor de las primeras cooperativas 

de consumo en las cuales los obreros asociados adquirían los artículos básicos para su 

sobrevivencia; este último fue el fundador del primer medio de comunicación cooperativo, 

la revista llamada “The Co-perator” que tuvo una gran influencia paro duró poco tiempo. 

(Instituto Nacional de Fomento Cooperativo (INFOCOOP (a), s.f.)  

Parte de los hechos y logros importantes del movimiento cooperativista a recalcar, se 

presentan a mediados del siglo XVIII, cuando grupos de personas se unen para satisfacer 

necesidades en común pero esta vez en Inglaterra, así lo amplía el autor Monzón (2003):  

Las cooperativas surgen en Inglaterra como una reacción espontánea de los 

trabajadores industriales para superar las dificultades de sus condiciones de vida, 

muy pronto el pensamiento socialista y los anticapitalistas ricardianos desarrollarán 

una notable influencia en el cooperativismo, de manera que el origen del 

cooperativismo moderno se hace coincidir con la creación de la famosa cooperativa 

de Rochdale (Inglaterra) en 1844 por 28 obreros, 6 de los cuales eran discípulos de 

Owen (Monzón, 1989). Los famosos principios cooperativos impulsados por la 

cooperativa de Rochdale fueron adoptados por toda clase de cooperativas y hoy 

constituyen el eje vertebrador de la Alianza Cooperativa Internacional. (p.3) 

En ese momento se creó una cooperativa textil de consumo liderada por Carlos Howart, 

logró importantes resultados como fuente de motivación para iniciativas similares, 

estableció las bases del cooperativismo las cuales aún se mantienen como: la distribución 

equitativa de beneficios, acceso a la educación, igualdad de derechos, un voto por asociado 
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y la no discriminación por edad, sexo, profesión, etc. Por eso a Rochdale se le conoce como 

la cuna del cooperativismo mundial. (INFOCOOP, 2019) 

 

1.1.2. Cooperativismo en América Latina  

Desde ese momento, el sector cooperativo empezó a crecer, a nivel de Latinoamérica los 

primeros pasos se dan en México y Argentina, por lo que se considera importante que: 

La influencia del cooperativismo en el desarrollo económico y social de los países 

latinoamericanos ha ido creciendo de manera gradual a partir de la primera mitad del 

siglo XIX, con las primeras experiencias en la región, aun antes de haberse creado 

la cooperativa de Rochdale en 1844. Al momento de establecerse la Alianza 

Cooperativa Internacional (ACI) en 1895, ya en Argentina existían cooperativas, 

siendo una de ellas El Hogar Obrero. Tomando en cuenta esta experiencia, a la que 

se suman las de México y Venezuela, se concluye que el cooperativismo en América 

Latina tenía emprendimientos cooperativos antes de la experiencia inglesa, y que 

recibieron la influencia de inmigrantes europeos. Y fue a partir de la crisis de los años 

treinta que el modelo se desarrolló como opción de organización social y empresarial 

para responder a las necesidades de la época. En todos los países latinoamericanos 

el cooperativismo ha sido parte del desarrollo histórico de sus economías, y continúa 

siéndolo hoy, con cooperativas actuando en todos los sectores de la economía, en 

unos países más que en otros. (Mogrovejo, Mora, y Vanhuynegem, 2012, p.31). 

Tras el apoyo de estos movimientos y de teóricos en 1895, la Alianza Cooperativa 

Internacional: 

Se fundó en Londres (Inglaterra) el 19 de agosto de 1895 durante el primer 

Congreso Cooperativo. Estuvieron presentes delegados de cooperativas de 

Alemania, Argentina, Australia, Bélgica, Dinamarca, Estados Unidos, Francia, 

Holanda, India, Inglaterra, Italia, Serbia y Suiza. Los representantes 

establecieron como objetivos de la ACI facilitar información, definir y defender 

los principios cooperativos y desarrollar el comercio internacional. La ACI fue 

una de las pocas organizaciones internacionales que sobrevivieron a las dos 

Guerras Mundiales. Superar todas las diferencias políticas existentes entre sus 

miembros fue difícil, pero la ACI pervivió manteniendo su compromiso con la 
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paz y con la democracia y siendo políticamente neutral. (Alianza Cooperativa 

Internacional (Alianza Cooperativa Internacional, s.f.) 

La Alianza Cooperativa Internacional, tiene como fin representar y apoyar a las cooperativas 

a nivel mundial, “constituye una de las organizaciones no gubernamentales más antiguas y 

una de las entidades más grandes según el número de personas representadas: 1200 

millones de miembros cooperativos en todo el mundo”. (Alianza Cooperativa Internacional, 

s.f.) 

Posteriormente, en América Latina se empiezan a formar las Cajas Populares, con el fin de 

“ofrecer servicios a sectores sociales de escasos recursos, quien buscaba un préstamo o 

ahorrar su dinero, no tenía la posibilidad de acceder a una red bancaria”. (Federación de 

Cooperativas de Ahorro y Crédito [FEDEAC], 2020) 

 

1.1.3. Cooperativismo en Costa Rica 

El fenómeno del cooperativismo ha sido para las sociedades un sinónimo de progreso y 

bienestar colectivo, la participación de sus miembros en la toma de decisiones es un pilar 

importante para el sentido de pertenencia, que a su vez se ve fortalecido por un ámbito de 

igualdad de condiciones, el cual promueva un beneficio económico.  

Partiendo de este concepto, Costa Rica no fue ajena a que, en el país se desarrollara este 

tipo de modelo asociativo, pues llegó a responder a las necesidades de ciertos sectores 

sociales. Finalizando el siglo XIX, se presenta el primer intento de conformación de una 

cooperativa: Cooperativa Agrícola Costarricense de Cultivos y Colonización Interior y 

posteriormente la Sociedad Cooperativa integrada por artesanos de Heredia. (Huaylupo, 

2003, p.15-16). 

Así, con el paso del tiempo, las cooperativas formaron parte de una construcción social 

bastante compleja, desde la creación de pequeñas cooperativas, hasta la introducción de 

un marco jurídico, que pretendía fomentar estas agrupaciones y regular el funcionamiento 

de ellas. De esta manera, es como se evidencia que la evolución del cooperativismo en 

Costa Rica es producto de una serie de acontecimientos, de los cuales se detallan los más 

importantes:  
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Figure 1 Historia del Cooperativismo en Costa Rica 

 

Fuente: Elaboración propia, con datos tomados de Huaylupo (2003) 

 

Cabe destacar el papel que tuvo CoopeVictoria R.L. para la historia cooperativa 

costarricense, la misma nace en San Isidro de Grecia para el año 1943 como una 

cooperativa agroindustrial que permitiera comercializar e industrializar la producción: 

Se formó el Centro de Estudios para Problemas Nacionales, el cual recomendó 

la implementación de una cooperativa en Grecia. posteriormente a través de la 

unión y el trabajo de los agricultores de la zona que buscaban una oportunidad 

para satisfacer sus necesidades y al apoyo del estado [sic], la Hacienda Victoria 

pasó a manos de los productores locales para la creación de Cooperativa 

Agrícola Industrial Victoria (CoopeVictoria R.L), lo que dio paso el 12 de octubre 

de 1943 a CoopeVictoria. (CoopeVictoria, 2020) 

Por su parte, para el año 1947 se funda la Cooperativa de Productores de Leche Dos Pinos 

R.L, la cual “fue impulsada por 25 visionarios productores de leche. Actualmente la 

Cooperativa cuenta con 1400 asociados productores, 1900 asociados colaboradores y 

cerca de 5000 colaboradores en la región”. (Cooperativa de Productores de Leche Dos 

Pinos R.L. [Dos Pinos], 2020) Sumado a lo anterior, con el paso de los años, esta 

cooperativa ha ampliado tanto su producción como su posicionamiento en el mercado 

nacional e internacional: “hoy cuenta con plantas de producción de lácteos y bebidas en 

Panamá, Nicaragua, Guatemala y República Dominicana, además de exportar el 

equivalente al 30% de su producción a 10 países de la región”. (Dos Pinos, 2020) 
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Resulta importante destacar el impacto que el modelo cooperativo ha tenido en Costa Rica, 

pues su naturaleza organizacional trae consigo de manera aspectos de responsabilidad 

social, los cuales son fundamentales para el progreso de la sociedad tal como se indica en 

la investigación “Cooperativas y su impacto al desarrollo”: 

Se ha encontrado que casi naturalmente una cooperativa conoce muy bien las 

problemáticas que afectan particularmente al grupo de asociados que la 

conforman pero, además, también surgen expresiones que dejan ver que hay 

también conciencia de que esas problemáticas tienen que ver con las de la 

comunidad. Incluso al punto de asumirse sin mayor distinción. Así también, hay 

casos en los que de manera clara e independientemente de la actividad de la 

cooperativa hay plena conciencia de los problemas de la región o de sectores 

específicos de esta. (Segura Castro y Céspedes Oreamuno, 2016, pág. 67)  

En relación con lo anterior, un estudio del Instituto Centroamericano de Administración de 

Empresas (INCAE) en para el año 2017, para determinar el impacto de las cooperativas en 

el Índice de Progreso Social fuera del Gran Área Metropolitana, menciona como una de las 

conclusiones más importantes que “a mayor actividad de las cooperativas, mayor es el 

índice de progreso social” (Vargas, 2020) 

 

1.1.4. Cooperativas de ahorro y crédito en Costa Rica 

Posteriormente, los contextos sociales y económicos fueron variando con el paso del 

tiempo, la figura de las cooperativas de ahorro y crédito, emergen como solución para 

solventar las necesidades financieras de las personas, incluso de una manera más flexible 

que cualquier otro tipo de entidad financiera, democratizando el mercado de las finanzas, 

por lo que una serie de factores propician el auge de este tipo de organizaciones:  

Las inversiones productivas en actividades industriales de promoción de las 

exportaciones y el crecimiento urbanístico, así como la emigración del campo 

hacia las ciudades y las expectativas por una mejor calidad de vida, fueron 

factores directamente relacionados con el incremento de las cooperativas de 

ahorro y crédito, las cuales permitieron el acceso al crédito a personas y sectores 

sociales excluidos o limitados al crédito por parte del sistema bancario nacional, 

no cooperativo. Asimismo, cabe anotar que las actividades de captación de 
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salarios, renta o ganancias del mercado de dinero, para ser otorgados en 

préstamos, ha sido en la historia del sistema bancario nacional e internacional, 

una fuente extraordinaria de enriquecimiento, sobre todo, cuando el dinamismo 

y las expectativas por un mejor futuro, permite el endeudamiento y con el ello las 

expansión y crecimiento de las entidades financieras. Este proceso de 

intermediación financiera, al que no escapan las cooperativas de ahorro y 

crédito, se nutre del crecimiento del contexto social y económico, al que 

contribuyen a dinamizar con la liquidez y capacidad de consumo que 

proporcionan. (Huaylupo, 2003, p.76) 

Para 1955, se funda la primera cooperativa de ahorro en el país, bajo el respaldo de la 

Cooperativa Dos Pinos: “el propósito era disponer de un fondo que los ayudara a solventar 

sus necesidades económicas, por esta razón 20 compañeros entre oficinistas, cobradores, 

agricultores y repartidores de leche quienes decidieron unirse para convertir a 

COOPEAMISTAD, R.L”, (COOPEAMISTAD, 2020) Con ello se dio paso en el país, a la 

apertura de un sector financiero más accesible para la población. 

Por lo tanto, el mayor alcance posible de la sociedad a los servicios financieros de ahorro y 

crédito de las cooperativas, influye de manera directa en el desarrollo económico del país, 

disminuyendo la exclusividad de estos servicios a ciertos sectores de la población. Con el 

paso de los años, las cooperativas de ahorro y crédito fueron en aumento.  (Huaylupo, 2003, 

p.75). 

En consecuencia, con el paso de los años se han creado más iniciativas para fortalecer el 

papel de las cooperativas de ahorro y crédito (CAC), es por eso que para 1999 se 

constituye la Federación de Cooperativas de Ahorro y Crédito (FEDEAC), como respuesta 

a la solución de problemas que presentaban algunas cooperativas en 1998, de manera que 

ciertos criterios como la supervisión preventiva y el monitoreo de indicadores, fueran base 

para evitar el deterioro del sector cooperativo; ya para diciembre del 2018 “con 13 

cooperativas de ahorro y crédito que representan el 85% de participación del total de las 

cooperativas de ahorro y crédito, un 10.25% de participación en el Sistema Financiero 

Nacional”(FEDEAC, 2020), por lo que queda evidencia que el modelo cooperativo de 

ahorro y crédito, busca unirse cada vez para consolidar esta figura en el sector financiero. 

Para el 2012, el Consejo Nacional de Rectores (CONARE), mediante el Programa Estado 

de la Nación (PEN), realizaron el IV Censo Nacional Cooperativo. En esta investigación se 



 

14 

 

deseaba conocer, los datos estadísticos actualizado sobre el cooperativismo y su influencia 

en el mercado en términos sociales, económicos y las condiciones del sector. 

En el Censo 2012 a su vez se observa el crecimiento del Cooperativismo en sus distintos 

sectores, así como su extensión dentro de la población y su impacto en la economía 

costarricense.  

El liderazgo de las 376 cooperativas del sector1, se encuentra a cargo según su enfoque de 
orgánico: 
 

• Consejo Nacional de Cooperativas (Conacoop):  Ente de representación y de 

defensa Pública No Estatal. 

• Instituto Nacional de Fomento Cooperativo (INFOCOOP): Institución Pública de 

Fomento al Cooperativismo. 

• Comisión Permanente de Cooperativas de Autogestión (CPCA): Ente de 

Representación 

• Centro de Estudios y Capacitación Cooperativa, (CENECOOP): Organismo 

especializado en Capacitación. 

Esta red estructural del Cooperativismo en Costa Rica, que integra a más de 887.315 

personas se integra también en Uniones, Federaciones, Consorcios y Cooperativas de 

Base, siendo el 21% de la población nacional. 

Los modelos presentes en Costa Rica, que desarrollan las cooperativas se distribuyen en 

63% Modelo tradicional, 24% Modelo Autogestionaria, 12% Modelo Integración y 1% 

Modelo Cogestionara. Estos modelos Cooperativos, se utilizan para desarrollar 18 

actividades económicas que se detallan en la tabla 1 

 

 

 

 

 

 

1 Datos tomados del Censo Nacional Cooperativo del 2012. (Censo Nacional 
Cooperativo 2012) 
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Tabla 1 Principales actividades económicas de las cooperativas, resumen por grandes 
sectores económicos. 

Actividad económica 
Total, para 

el 2012 
Porcentaje 

representativo 

Actividades financieras y seguros 84 22,2 

Comercio al por mayor y al detalle 48 12,7 

Industrias manufactureras 46 12,2 

Agricultura, Ganadería, silvicultura y pesca 39 10,3 

Enseñanza, capacitación y asistencia técnica 39 10,3 

Transporte y almacenamiento 34 9,00 

Alojamiento y servicio de comidas 17 4,5 

Actividades de servicios varios a empresas 11 2,9 

Información y comunicaciones 8 2,1 

Atención de la salud humana y asistencia social 6 1,6 

Entretenimiento y recreativas 6 1,6 

Otras actividades de servicios  6 1,6 

Suministro de electricidad 5 1,3 

Gestión de desechos y suministro de agua 5 1,3 

Explotación de minas y canteras (incluye salineras) 4 1,1 

Construcción 3 0,8 

Actividades inmobiliarias 2 0,5 

No hay claridad sobre sus actividades 13 3,7 

Totales 376 99,7 

Fuente: Datos del Síntesis IV Censo Nacional Cooperativo de Costa Rica 2012. 

 

A su vez se determinó la cantidad de asociados por genero de las 376 cooperativas, el cual 

es un dato muy relevante, ya que demuestra la fuerte participación de las mujeres, tanto 

en el crecimiento económico de la sociedad, como en el crecimiento económico y social 
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den la ideología cooperativista. De los 860.843 asociados, lo conforman 453.238 asociados 

hombres y 337.644 mujeres. Únicamente 2 cooperativas no brindaron los datos por genero 

de sus asociados, lo cual significa un total de 69.961 asociados un 8.13% de la población. 

Figura 1 Base asociativa de las Cooperativas 2012 

 

Fuente: Datos del Síntesis IV Censo Nacional Cooperativo de Costa Rica 2012. 
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1.4. Justificación  

Las cooperativas de ahorro y crédito tienen como principal objetivo fomentar el hábito de 

ahorro entre sus asociados y el acceso a créditos solidarios, que les permiten solventar 

necesidades económicas, este tipo de cooperativas brindan servicios de intermediación 

financiera en beneficio de sus asociados. 

En relación con este tipo de cooperativas, tal y como lo menciona María Fernanda Cisneros 

en su publicación en El Financiero de Costa Rica, actualmente el sector cooperativo, por 

medio del tamaño en activos, representa casi un 10% del Producto Interno Bruto (PIB) y su 

patrimonio un 1,69%:  

Representan la mitad del alcanzado por los bancos tanto públicos como 

privados, y el 13% de todo el sistema financiero. Además, sus activos y pasivos 

representan cerca de un 10% de la industria. Respecto a su cartera de crédito, 

el 73% está concentrado en consumo, seguida de un 14% en construcción, 

compra y reparación de inmuebles, y un 5% en comercio. (Cisneros, 2019, s.p.) 

En los últimos 25 años, el Sistema Financiero Nacional ha sufrido cambios considerables, 

después de la crisis del año 2008, se dio un proceso de transformación en todas las 

agrupaciones donde algunas llegaron al punto de cerrar por completo sus operaciones. 

Actualmente la banca comercial, a pesar que lidera el mercado de intermediación financiera 

en el país, ha cedido terreno a otras agrupaciones del sector financiero como lo son las 

cooperativas de ahorro y crédito. (Loría, 2013, p.47) 

Este sector ha presentado una creciente demanda de los asociados por facilidades 

crediticias, tasas de interés atractivas y plazos amplios de financiamiento, han promovido 

que se acapare el segmento de clientes de la banca, lo cual los incentiva a mejorar la 

gestión de riesgos, con el fin de mitigar eventos que podrían afectarle y generar un efecto 

de contagio al Sistema Financiero Nacional (SFN). 

A raíz de esto, la aplicación de la estructura del Gobierno Corporativo en las instituciones 

busca que todas las partes involucradas con la organización trabajen de manera conjunta 

para que los objetivos comunes puedan llevarse a cabo de manera eficiente y eficaz. Según 
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la Organización para la Cooperación y el Desarrollo Económico (OCDE), la definición de 

Gobierno Corporativo puede describirse de la siguiente manera:   

Implica el establecimiento de un conjunto de relaciones entre la dirección de la empresa, su 

consejo de administración, sus accionistas y otros actores interesados. El gobierno 

corporativo proporciona también la estructura a través de la cual se fijan los objetivos de la 

sociedad y se determina la forma de alcanzarlos y supervisar su consecución. 

(Organización para la Cooperación y el Desarrollo Económico, [OCDE], 2016, p.9) 

Así mismo, mantener en revisión un marco de Gobierno Corporativo, para aquellas 

cooperativas de ahorro y crédito supervisadas por SUGEF, permitirá a cada organización 

verificar su apego a la normativa SUGEF 16-16, la cual responde a la regulación nacional 

con respecto al tema. Por lo que se vuelve importante promover la transparencia y la 

asignación eficiente de los recursos, así como una estrategia para la toma de decisiones y 

sentar responsabilidades entre los diversos órganos miembros de una cooperativa, para 

que las mismas, sean articuladas de manera clara y evitar correr riesgos innecesarios. Tal 

como Portalanza (2013) cita a Andrei Shlifer y Robert W. Vishny (1997) quienes definen al 

gobierno corporativo como: “las formas y medios a través de los cuales quienes 

proporcionan los recursos financieros, se aseguran de tener una retribución adecuada a 

sus inversiones” (Portalanza, 2013, p.119), aspecto que es de vital importancia dentro de 

las cooperativas de ahorro y crédito.  

Entre más elevado sea su estándar, la organización será más aceptada por su nivel de 

confiabilidad y por ende más personas querrán formar parte de la organización, logrando 

que esta sea más sólida y competitiva. En el caso de las cooperativas, la relación entre 

buen gobierno corporativo y valores como transparencia y el control, tienen una relación 

más estrecha, debido al papel fundamental que los asociados tienen en la toma de 

decisiones, además de contribuir al desarrollo económico y social de todos los sectores, 

brinda también oportunidades de empleo a colaboradores y agrupan gran cantidad de 

asociados, que como se ha mencionado, buscan mejorar su calidad de vida de alguna 

manera. 

El presente tema de estudio se enfocará en establecer un modelo de valoración sobre el 

gobierno corporativo, mediante un estándar para las cooperativas de ahorro y crédito 

costarricenses, supervisadas por SUGEF. Esta herramienta es una referencia para la 
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revisión del gobierno corporativo, así como la gestión y análisis del riesgo, con el fin de 

brindar mecanismos que permitan el cumplimiento de buenas prácticas en las 

organizaciones cooperativas y con ello reducir las posibilidades de cierre o quiebra de una 

entidad, que puedan eventualmente, afectar el Sistema Financiero Nacional (SFN). 

La gran expansión que ha tenido el cooperativismo de ahorro y crédito en el país, junto a 

las coyunturas sociales y económicas, se ha visto reflejado en números importantes dentro 

del SFN, por lo que se hace fundamental, desarrollar un marco que considere una serie de 

criterios mínimos, para promover una cultura corporativa, esto permitirá planificar de mejor 

manera, las estrategias en la oferta de la cartera de servicios y esto, se ve traducido en 

entidades financieramente sanas y estables. Cabe recalcar que, al ser las cooperativas de 

libre adhesión, resulta primordial brindar confianza y seguridad entre sus asociados, pues 

cada miembro da el respaldo a la organización y entre mayor participación financiera exista, 

más se acrecienta el patrimonio de cada una de ellas. 

Desde el enfoque de la Administración Pública de Costa Rica, se busca brindar un aporte 

al sector de la economía social, tomando en cuenta la estrecha relación que existe entre 

ambos y de esta manera, contribuir al beneficio de la sociedad costarricense. Así mismo, 

contemplando la participación tan significativa que tiene sector cooperativo de ahorro en la 

economía costarricense. 

El mercado financiero nacional, es altamente dinámico y posee una amplia gama de ofertas 

en cuanto a entidades se refiere, por lo que contar con una ventaja competitiva, puede 

marcar la diferencia para una organización en cuanto a acrecentar su cartera de clientes o 

asociados según sea el caso, de manera sana. Razón por la cual, se debe priorizar en 

prácticas responsables sobre la gestión administrativa, que contribuyan a la estabilidad 

financiera y minimicen los posibles conflictos de intereses que puedan presentarse, es por 

esto, que el gobierno corporativo se convierte en una opción importante y accesible. 
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1.5. Planteamiento del Problema 

Posterior a una revisión bibliográfica, se identificó una serie de investigaciones que se 

encargan de analizar las repercusiones del gobierno corporativo, pero únicamente un 

modelo relacionado de manera directa con Cooperativas de Ahorro y Crédito. 

 

El autor Altamirano (2018) genera una propuesta titulada: El Gobierno Corporativo y el 

Rendimiento Empresarial, Modelo para las Cooperativas de Ahorro y Crédito en el Ecuador; 

el cual es un insumo desarrollado “partiendo de los modelos existentes para el sector 

tradicional ecuatoriano y que incluye las necesidades de los diferentes stakeholders, con la 

finalidad de mejorar el rendimiento empresarial, considera tres indicadores: crecimiento, 

alertas de riesgo y rentabilidad.” (p.3)  

 

Este diseño ecuatoriano, posee elementos clave para elaborar un modelo que permita la 

implementación del gobierno corporativo, tomando como referencia lineamientos y 

principios en modelos relacionados al tema, pero desde la perspectiva de los diferentes 

stakeholders que puedan verse involucrados de alguna forma. Por su parte, existen otras 

herramientas desarrolladas que están enfocadas en estructuras financieras o 

empresariales, las cuales se detallan en la tabla 2: 

 

Tabla 2 Investigaciones relacionadas al Gobierno Corporativo en el contexto 
internacional 

Procedencia Aporte Metodológico 

ECUADOR Buenas prácticas de Gobierno Corporativo que la Corporación Financiera 

Nacional de Ecuador tiene implantado en su actual Administración, a 

través del diseño de un modelo para evaluar las prácticas de Gobierno 

Corporativo de la Corporación Financiera Nacional y así determinar el 

cumplimiento de la normativa Ley General de Instituciones del Sistema 

Financiera, basándose en Calidad de la Dirección y la Gerencia, 

Estructura Organizacional, Calidad de Ambiente de Control y Calidad de 

Atención al Cliente. (Muñoz, 2013, p.4) 
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Procedencia Aporte Metodológico 

COLOMBIA Metodología de evaluación de las prácticas de Gobierno Corporativo 

frente a la prevención del fraude. Caso de estudio Compañía XYZ: Se 

enfoca en elementos que permitan prevenir y mitigar el riesgo de fraude 

financiero, acorde a normativas colombianas. (Patiño y Flórez, 2015, p.9) 

CHILE Enfocada en un mecanismo formal para la evaluación de los Altos 

Ejecutivos de empresas chilenas y su influencia sobre el comportamiento 

del sistema; se crea un índice de evaluación para ellos, basándose en los 

componentes de propiedad, desglose de información y transparencia 

financiera, administración, resto de la comunidad de negocio. (Astorga, 

Beas, Carmona y Hoffa; 2003, p.5) 

Fuente: Elaboración propia 

Es importante recalcar que ellos responden a realidades organizacionales y empresariales, 

así como normativas y contextos específicos, de cada uno de esos países, e incluso le dan 

mayor relevancia a ciertos principios o lineamientos; si bien son modelos o metodologías 

relacionadas con gobierno corporativo, se enfocan en temas legales, de fraude, 

crecimiento, rentabilidad, servicio al cliente, entre otras variables, por lo tanto, son puntos 

de vista distintos de la presente investigación. 

 

En relación con esto, en el marco costarricense, para el año 2010 se elaboró un Modelo de 

Administración Integral de Riesgos, que consistía en la elaboración de un manual de riesgo 

para para la entidad supervisada Coopelecheros R.L. (Arce, 2010), por lo que aborda 

únicamente la gestión del riesgo. Por lo tanto, no se ha desarrollado ningún modelo que 

permita evaluar el gobierno corporativo de las CAC en Costa Rica y que, a su vez, responda 

a lo dictado en la normativa nacional y la naturaleza cooperativa del país. 

Las Cooperativas reguladas por la Superintendencia de Entidades Financieras de Costa 

Rica (SUGEF), únicamente se apegan a los lineamientos que solicita y suministra esa 

entidad, como lo es la normativa de SUGEF 16-16, denominado Reglamento sobre 

Gobierno Corporativo, el cual establece en su artículo 4:  
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Cada entidad diseña, implementa y evalúa su marco de Gobierno Corporativo de 

conformidad con sus atributos particulares, para ello debe considerar las leyes 

que le resultan aplicables, el tamaño, la estructura de propiedad y la naturaleza 

jurídica de la entidad, así como el alcance y la complejidad de sus operaciones, 

la estrategia corporativa, el Perfil de Riesgo y el potencial impacto de sus 

operaciones sobre terceros. (Consejo Nacional de Supervisión del Sistema 

Financiero (CONASSIF), 2016 p.3) 

Por tanto, la presente investigación, pretende orientar a las cooperativas de ahorro y crédito 

costarricenses supervisadas por SUGEF, mediante un instrumento que guíe sobre los 

principios del gobierno corporativo, con el fin de buscar un estándar para su aplicación, por 

lo tanto, se espera una disminución en los potenciales riesgos asociados a la labor 

administrativa de estas organizaciones. 

De acuerdo con lo anterior, se establece la siguiente pregunta central de investigación: 

¿Cuál modelo contribuye a que las cooperativas de ahorro y crédito costarricenses 

supervisadas por SUGEF, puedan valorar su gobierno corporativo? 

Es importante mencionar la relevancia del gobierno en las organizaciones, según lo indica 

la Organización para la Cooperación y el Desarrollo Económico (OCDE), 

El gobierno corporativo de una sociedad implica el establecimiento de un 

conjunto de relaciones entre la dirección de la empresa, su consejo de 

administración, sus accionistas y otros actores interesados. El gobierno 

corporativo proporciona también la estructura a través de la cual se fijan los 

objetivos de la sociedad y se determina la forma de alcanzarlos y supervisar su 

consecución. (OCDE, 2016, p.9). 

Con lo anterior se puede determinar que el Gobierno Corporativo, tiene como finalidad fijar 

el rumbo que lleve a la sostenibilidad de la organización, a través de distintas prácticas o 

procedimientos que garanticen la protección de los intereses de todas las partes 

involucradas. Por lo tanto, las cooperativas no están exentas a la aplicación de un Gobierno 

Corporativo, el cual se adapte a las características distintivas de las organizaciones 

cooperativas, ya que estas “dentro de su doble papel económico/productivo y 
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humano/social, debe garantizar la sostenibilidad de la organización a través de la 

permanencia de sus asociados” (Toro y Ramírez, 2012, p.95). 

Adicional, así como señala el Consejo Mundial de las Cooperativas de Ahorro y Crédito 

(2005), en el caso específico de las cooperativas de ahorro y crédito, se puede mencionar 

que estas, por su naturaleza, son diferentes a cualquier otra entidad financiera, ya que están 

conformadas por personas quienes tienen una participación en la toma de decisiones:  

A diferencia de la banca comercial privada y otras instituciones con fines de lucro, 

los miembros son a la vez propietarios de la cooperativa de ahorro y crédito y 

usuarios de los servicios de esta. Como resultado, las cooperativas de ahorro y 

crédito maximizan los beneficios a sus miembros a través de menores tasas de 

interés sobre préstamos, menores cargos y comisiones por servicio, y más altos 

dividendos. Adicionalmente a este aspecto único, las cooperativas de ahorro y 

crédito son instituciones democráticas, donde un miembro recibe un voto, sin 

perjuicio de su participación en el capital social de la organización. (Niederkohr, 

K. y Ikeda, J. 2005, p.2). 

En ese sentido, la actividad financiera de las cooperativas de ahorro y crédito requiere de 

prácticas que guíen el accionar y promuevan una estabilidad financiera, tomando en 

consideración la fragilidad de los sistemas financieros, así como lo indica Loría (2013): 

El sector financiero tiene la particularidad de que sus mercados, precios, 

instrumentos, instituciones y políticas afectan a los demás sectores de la 

economía. A diferencia de otras actividades económicas, el negocio financiero 

se fundamenta, ante todo, en el factor confianza. Por ello su desempeño es 

altamente sensible ante la percepción que genere en cuanto a su nivel de riesgo 

y vulnerabilidad, entre otros aspectos. (Loría, 2013, p.2). 

En consecuencia, el acuerdo SUGEF 16-16, denominado Reglamento sobre Gobierno 

Corporativo indica que “el gobierno corporativo es el sistema y la estructura de poder que 

rigen los mecanismos por medio de los cuales las compañías son dirigidas y controladas” 

(p.3), una correcta regulación mediante la aplicación de los principios de Gobierno 

Corporativo, evitaría en las cooperativas de ahorro y crédito no supervisadas, que se 

presente una serie de riesgos que podrían contagiar al resto del sistema financiero: 
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En ese contexto, el buen gobierno corporativo de las entidades financieras no 

solo es un elemento que contribuye a incrementar la productividad del sector, 

sino un factor determinante para el control de los niveles de riesgo a que se 

encuentran expuestas las entidades financieras. Las buenas prácticas de 

gobierno corporativo enfatizan en la adecuada administración de las entidades, 

en la prevención y gestión de conflictos de intereses, en la transparencia y 

rendición de cuentas, en la gestión de riesgos y en los aspectos formales de 

organización y asignación de funciones y responsabilidades, todo lo cual facilita 

el control de las operaciones y el proceso de toma de decisiones por parte de los 

órganos de dirección y de la Alta Gerencia. (CONASSIF, 2016 p.3) 

Es relevante considerar que “si bien la quiebra de una entidad bancaria es un evento que 

no ocurre con frecuencia, los efectos son altamente destructivos y afectan a un segmento 

importante de la población de un país.” (Rodríguez, 2012, p.5) y el manejo de recursos 

financieros por parte de las cooperativas de ahorro y crédito se ven envueltos en una serie 

de factores: económicos, políticos, jurídicos, entre otros, los cuales conllevan a que las 

cooperativas estén expuestas a distintos riesgos financieros, los cuales Lizarzaburu y 

Berggrun y Quispe (2012), definen de la siguiente manera: 

Los riesgos financieros están asociados a los productos y servicios que se 

pueden adquirir en los mercados financieros, de donde las empresas obtienen 

los recursos o los colocan. Asociados, además, entre otras cosas, a realizar 

estrategias que permitan reducir o mitigar los riesgos. Los principales son: el 

riesgo de mercado, riesgo de crédito, riesgo de liquidez y riesgo operacional. 

(p.97) 

Con lo anterior, debe tenerse presente que, en Costa Rica, según el último censo 

cooperativo llevado a cabo en el año 2012, se detalla que existe un total de 594 

cooperativas, las cuales se dedican a diferentes actividades económicas como:  agricultura, 

industria, servicios, pesca y vivienda. (Programa Estado de la Nación, 2012, p.9) 

La presente propuesta, se enfocará en los datos de las cooperativas de ahorro y crédito, 

que, según el censo cooperativo, el 22% de las 409 cooperativas de adultos existentes, 

dentro de las cuales se incluyen las supervisadas y no supervisadas, se dedican a la 

actividad financiera y de seguros (Programa Estado de la Nación, 2012, p.16). Al 
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profundizar en datos más desagregados, se puede mencionar que “las cooperativas que se 

dedican propiamente a los servicios de ahorro y crédito son 77 en total”. (Programa Estado 

de la Nación, 2012, p.19), las cuales a su vez realizan un aporte considerable a la economía 

nacional, contribuyendo con más de ¢895.000.000 millones en colocación de ahorro y 

crédito, mediante líneas crediticias (Programa Estado de la Nación, 2012, p.19). 

En síntesis, y validando la información expuesta, se puede evidenciar que el problema 

central de esta investigación radica en la inexistencia de un modelo para estandarizar la 

aplicación de un gobierno corporativo coherente con la normativa existente, que colabore 

con la adecuada administración de las cooperativas de ahorro y crédito supervisadas por 

SUGEF, con el fin de minimizar los riesgos a los que están expuestas. 
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1.6. Objetivos de la propuesta 

1.6.1. Objetivo General 

Diseñar un modelo de Valoración para las Organizaciones Cooperativas de Ahorro 

y Crédito, mediante la elaboración de indicadores de gestión y análisis de riesgo 

para garantizar el cumplimiento del Reglamento de Gobierno Corporativo 

establecido por la Superintendencia General de Entidades Financieras. 

1.6.2. Objetivos específicos  

1. Identificar los principios en materia de Gobierno Corporativo, mediante el estudio del 

Acuerdo SUGEF 16-16, para el establecimiento de los aspectos que deben adoptar las 

Organizaciones Cooperativas de Ahorro y Crédito. 

2. Describir las características del modelo de las Organizaciones Cooperativas de Ahorro 

y Crédito, por medio de la revisión de su trayectoria, desarrollo y evolución para la 

identificación su ámbito de acción en Costa Rica. 

3. Definir la importancia de regular el Gobierno Corporativo en las Organizaciones 

Cooperativas de Ahorro y Crédito para la adecuada gestión de riesgos. 

4. Analizar la viabilidad de la normativa SUGEF 16-16, mediante el análisis de casos 

específicos, para la evaluación de los controles de cumplimiento. 

5. Elaborar una propuesta sobre un modelo integral de Gobierno Corporativo para 

Organizaciones Financieras de Ahorro y Crédito, que garantice el cumplimiento óptimo 

mediante la definición de indicadores de gestión y análisis de riesgo. 
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Capítulo II: Marco Teórico 



 

 

Para un mayor entendimiento de los fundamentos teóricos que sustentan la investigación, se 

detallan conceptos claves, así como también cuáles y cómo serán entendidos para el 

presente escrito. 

2.1. Cooperativismo 

Un primer acercamiento que se debe hacer es referente al tema del cooperativismo, bajo el 

cual tienen sentido y centran su fin último las cooperativas. 

Fernández (2006) citando a Celis (2003), define el cooperativismo como: 

Un movimiento socioeconómico de carácter mundial constituido por asociaciones 

económicas cooperativistas en las que todos los miembros son beneficiarios de 

su actividad según el trabajo que aportan a la cooperativa. El cooperativismo 

promueve la libre asociación de individuos y familias con intereses comunes, para 

construir una empresa en la que todos tienen igualdad de derechos y en las que 

el beneficio obtenido se reparte entre sus asociados según el trabajo que aporta 

cada uno de los miembros. (p.239). 

De acuerdo con información obtenida del INFOCOOP (a) (2017). EL Cooperativismo nace 

durante la revolución industrial en Inglaterra, aproximadamente en el año 1750, surge como 

una solución a las necesidades de los trabajadores, se requirió del aporte de muchas 

personas para poder consolidarse y organizarse, sus bases se centran en la justicia y la 

equidad de derechos, en un voto por asociado y la no discriminación.   

 

2.1.1. Cooperativa 

La Alianza Cooperativa Internacional en su declaración de Identidad Cooperativa, adoptada 

en el Congreso y Asamblea General en 1995, define una cooperativa como “una asociación 

autónoma de personas que se han unido voluntariamente para hacer frente a sus 

necesidades y aspiraciones económicas, sociales y culturales comunes por medio de una 

empresa de propiedad conjunta y democráticamente controlada”. (Alianza Cooperativa 

Internacional, 2018). 

A nivel costarricense, existe la Ley 4179, ley de asociaciones cooperativas y creación del 

INFOCOOP, en dicha ley se establece que es una cooperativa de acuerdo con el artículo 

N°2: 



 

29 

 

Las cooperativas son asociaciones voluntarias de personas y no de capitales, 

con plena personalidad jurídica, de duración indefinida y de responsabilidad 

limitada, en las que los individuos se organizan democráticamente a fin de 

satisfacer sus necesidades y promover su mejoramiento económico y social, 

como un medio de superar su condición humana y su formación individual, y en 

las cuales el motivo del trabajo y de la producción, de la distribución y del 

consumo, es el servicio y no el lucro. (Asamblea Legislativa de la República de 

Costa Rica,1968, p,3). 

Para complementar este enfoque, se hace referencia a Banda, quien hace énfasis en que los 

miembros de una cooperativa tienen fines u objetivos en común, donde es fundamental la 

existencia de una ayuda mutua: 

Una cooperativa es una sociedad formada por un conjunto de socios, productores 

o vendedores que se une con el fin de conseguir un mismo objetivo en lo que es 

una misma actividad económica. El concepto de cooperativa comprende todos 

los miembros de la asociación caminan juntos en una misma dirección para 

beneficiarse al máximo posible de ello. Además, el verdadero significado de la 

cooperativa implica que el principio por el que se debe regir esta institución es el 

de ayuda mutua. (2016, párr.1) 

Para el INFOCOOP (b) “Una cooperativa es una asociación autónoma de personas que se 

han unido voluntariamente para satisfacer sus necesidades y aspiraciones económicas, 

sociales y culturales comunes, por medio de una empresa que se posee en conjunto y se 

controla democráticamente.” (2017, p.16) 

Las Cooperativas son consideradas empresas de propiedad conjunta, 

democráticamente administradas, se constituyen a través de la asociación 

voluntaria de varias personas, con la finalidad de atender las necesidades de sus 

miembros. Este tipo de organizaciones son consideradas como “asociaciones de 

beneficio mutuo”, lo que significa que los beneficiarios principales son los propios 

miembros de la organización, en relación a los servicios que ofrecen, así como a 

la participación en las utilidades que generen. (Villavicencio y Solares, 2018, p.1.) 

De acuerdo con INFOCOOP (b) (s.f.) en la sección sectores del cooperativismo, Existen los 

siguientes tipos en los cuales se pueden ubicar las cooperativas, esto va a depender del 

objetivo por el cual fueron creadas, en la Ilustración 3 se visualiza mayor detalle: 



 

 

 

Fuente elaboración propia con datos del INFOCOOP (b), s.f.  

Ahorro y crédito

La razón de ser de estas cooperativas
es "fomentar en sus asociados el
hábito del ahorro y el uso discreto del
crédito personal solidario

Cogestión

Son aquellas en las que la propiedad, la
gestión y los excedentes son compartidos
entre cualquiera de los siguientes grupos:

- Los trabajadores y los productores de
materia prima.
- El Estado y los trabajadores.
- Los trabajadores, los productores de
materia prima y el Estado.

Juveniles

Son las organizadas por estudiantes,
niños, adolescentes y jóvenes, con el
propósito esencial de proporcionarles
una formación cooperativista y de
atender otras necesidades propias de
la edad.

Producción

Tienen por objeto la producción,
manufactura o transformación en forma
directa por parte de los asociados, de
artículos naturales elaborados, o la
iniciación o desarrollo de toda clase de
explotaciones agrícolas, ganaderas,
industriales y artesanales

Autogestión

Los asociados tienen el control de los
medios de producción en su calidad de
propietarios y a la vez, trabajadores de
la empresa.

Comercialización

Su objetivo es "la recolección,
centralización, selección, clasificación,
preparación e industrialización,
empaque y venta mancomunada de
artículos naturales elaborados
producidos por sus asociados.

Servicios múltiples

Aquellas que combinan cualquiera de
las formas anteriores

Transporte

- De transporte de pasajeros
organizadas por concesionarios,
usuarios y vecinos de las
comunidades.

- De servicio público.

- De transporte de mercaderías,
productos y materiales.

Agrícola Industrial

Tienen por objeto la producción,
procesamiento, mercadeo y suministro
de artículos agropecuarios naturales o
industrializados

Escolar

Su función contribuye a que los
estudiantes se familiaricen con las
prácticas de ayuda mutua, a tomar sus
propias decisiones, a trabajar en
equipo, a ser sociables, a ser
respetuosos de los derechos de otras
personas y en suma, que constituyan
un medio coadyuvante a la formación
integral de su personalidad”

Suministros

El objetivo " impulsar el desarrollo de la
agricultura, de la ganadería y de la
industria nacional, mediante la
adquisición y distribución de materias
primas, enseres, maquinaria, equipo,
accesorios, herramientas, semovientes
y otros bienes o la distribución de
productos naturales o elaborados".

Vivienda

Su objetivo es "facilitar a sus asociados
la construcción, adquisición, reparación
o arrendamiento de sus viviendas.

Figura 2 Sectores del Cooperativismo 



 

 

Es importante hacer énfasis en la unión voluntaria y la participación democrática que cada socio posee en una cooperativa, estos son 

parte de los principios bases de las cooperativas; es importante señalar la existencia de los principios que guían este importante 

movimiento, los cuales de acuerdo con INFOCOOP son:  

Figura 3 Los Principios Corporativos 

 

Fuente elaboración propia con datos tomados de (INFOCOOP 2017, p.22) 

1. Membresía 
abierta y 

voluntaria.

Las cooperativas 
son organizaciones 
voluntarias, abiertas 

para aquellas 
personas 

dispuestas a utilizar 
sus servicios y 
dispuestas a 
aceptar las 

responsabilidades 
que conlleva ser 
asociado(a) sin 

discriminación de 
sexo, raza, clase 
social, posición 

política o religiosa.

2. Control 
democrático de 
los asociados.

Las cooperativas 
son organizaciones 

democráticas, 
controladas por sus 

asociados(as), 
quienes participan 
activamente en la 
definición de las 
políticas y en la 

toma de decisiones.

3. Participación 
económica.

Los(as) asociados(as) 
asignan excedentes 

para cualquiera de los 
siguientes propósitos: 

el desarrollo de la 
cooperativa mediante 
la posible creación de 
reservas, de la cual al 
menos una parte debe 

ser indivisible; los 
beneficios para los(as) 

asociados(as) en 
proporción con sus 

transacciones con la 
cooperativa; y el 

apoyo a otras 
actividades según lo 

apruebe la membresía

4. Autonomía e 
independencia.

Son organizaciones 
autónomas de ayuda 
mutua, controladas 
por sus asociados y 
asociadas. Si entran 
en acuerdo con otras 

organizaciones 
(incluyendo 

gobiernos) o tienen 
capital de fuentes 

externas, lo realizan 
en términos que 

aseguren el control 
democrático por 

parte de sus 
asociados(as) y 
mantengan la 

autonomía de la 
cooperativa.

5. Educación, 
capacitación e 
información.

Brindan educación y 
capacitación a sus 
asociados(as), a 

sus dirigentes 
electos, gerentes y 
empleados(as), de 

tal forma que 
contribuyan 

eficazmente al 
desarrollo de sus 
cooperativas. Las 

cooperativas 
informan al público 

en general, 
particularmente a 

jóvenes y creadores 
de opinión, acerca 
de la naturaleza y 

beneficios del 
cooperativismo

6. Cooperación 
entre 

cooperativas.

Las cooperativas 
sirven a sus 

asociados(as) más 
eficazmente y 
fortalecen el 
movimiento 
cooperativo, 

trabajando de 
manera conjunta 

por medio de 
estructuras locales, 

nacionales, 
regionales e 

internacionales.

7. Compromiso 
con la 

comunidad.

La cooperativa 
trabaja para el 

desarrollo 
sostenible de su 
comunidad, por 

medio de políticas 
aceptadas por sus 

asociados.
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Por su parte en la Ley 4179, se establecen los siguientes principios y normas a los cuales 

debe ajustarse toda cooperativa en el país: 

a) Libre adhesión y retiro voluntario de los asociados. 

b) Derecho de voz y un solo voto por asociado. 

c) Devolución de excedentes y aceptación de pérdidas por parte de los asociados en 

proporción a las operaciones que realicen con la cooperativa de acuerdo a su 

participación en el trabajo común. 

d) Pago de un interés limitado a los aportes hechos al capital social. 

e) Neutralidad racial, religiosa y política e igualdad de derechos y obligaciones de todos 

los asociados. 

f) Fomento de la integración cooperativa. 

g) Fomento de la educación y del bienestar social y mejoramiento de las condiciones 

de vida de los asociados y sus familias. 

h) Duración indefinida, capital variable e ilimitado, y número ilimitado de asociados. 

i) Responsabilidad limitada. 

j) Irrepartibilidad entre los asociados de las reservas establecidas por ley y de 

excedentes producidos por las operaciones con personas que, sin ser asociados, 

hubieran usado los servicios de la cooperativa y de los ingresos no provenientes de 

la función social de la cooperativa, y 

k) Autonomía en su gobierno y administración con excepción de las limitaciones que 

establece la presente ley. (pp.3-4) 

Dichos principios son los medios por los cuales las cooperativas ponen en práctica los valores 

cooperativos, los cuales son: 
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Tabla 3 Valores Cooperativos 

Valor Descripción 

Ayuda Mutua 
Se da la “ayuda mutua” cuando dos o más personas se socorren y cooperan 

entre sí para lograr las metas individuales o colectivas propuestas. 

Responsabilidad: 
La “responsabilidad” es la obligación de responder por los propios actos. Es 

también garantizar el cumplimiento de los compromisos adquiridos. 

Democracia 

En el cooperativismo hay “democracia” cuando los asociados mantienen el 

control de la cooperativa, participando activamente en la toma de decisiones en 

asambleas generales, en órganos sociales por medio de sus representantes o 

en otros espacios de poder. 

Igualdad 

Consiste en ofrecer el mismo trato y condiciones de desarrollo a cada asociado, 

sin discriminación de sexo, etnia, clase social, credo y capacidad intelectual o 

física. 

Equidad 

La “equidad” se refiere a la noción de justicia de dar a cada cual lo que se 

merece o ha ganado según sea su grado de participación o aporte y 

reconociendo sus condiciones y características especiales. Es decir, tomando 

en cuenta la diferencia. 

Solidaridad 

Es la adhesión libre y voluntaria a una causa o empresa, creando una relación 

humana de mutuo apoyo, donde la felicidad particular depende de la felicidad 

colectiva. Es entonces la comunidad de intereses, sentimientos y propósitos. 

Honestidad 
Es la honradez, la dignidad y la decencia en la conducta de los asociados. La 

persona honesta es incapaz de robar, estafar o defraudar. 

Transparencia 

En una cooperativa hay “transparencia” cuando la información es administrada 

entre asociados y dirigentes de manera clara, veraz y oportuna. En la base de 

la transparencia está la confianza, la comunicación y la franqueza. Se oponen a 

ella el encubrimiento y el engaño. 

Responsabilidad Social 

En el cooperativismo la “responsabilidad social” se vincula al compromiso con el 

desarrollo de la comunidad. Por ello las cooperativas son agentes activos en la 

generación de empleo y en la justa distribución de la riqueza. 

Preocupación por los 

demás 

Hasta no lograr el bienestar material y espiritual de las personas que le rodean, 

el cooperativista auténtico estará en una condición de inquietud o desasosiego, 

buscando soluciones a los problemas sociales. Eso es “preocupación por los 

demás”. 

         Fuente: Elaboración propia con datos obtenidos de INFOCOOP, 2017. Estructura y funciones de las          

cooperativas. 
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El cooperativismo, es conformado por valores fundamentales, como lo son: ayuda mutua, 

responsabilidad, democracia, igualdad, equidad y solidaridad. Siguiendo la tradición de sus 

fundadores sus miembros creen en los valores éticos de honestidad, transparencia, 

responsabilidad social y preocupación por los demás. (Cooperativas de las Américas, Región 

de la Alianza Cooperativa Internacional, s.f.) 

 

2.1.2. Estructura de las cooperativas  

De acuerdo con información del INFOCOOP, toda cooperativa debe contar con ciertos 

órganos, los cuales ya se encuentran establecidos por ley, sin embargo, de acuerdo con la 

naturaleza de cada cooperativa, cada una se organiza de acuerdo con sus necesidades, sin 

embargo, la imagen siguiente muestra la estructura mínima que deben tener:  

Figura 4 Estructura del Modelo Organizacional Cooperativo 

 

Fuente: Estructura y Funciones de las Cooperativas, INFOCOOP, 2017, pág. 9 

 

 

 

 

- Órganos directivos 

- Órganos operativos 

ASAMBLEA GENERAL 

.·········· 
Gerencia 

;·········: .............. : ..... ....... : .... .. ·······: 
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En relación con la información anterior, se elabora el siguiente diagrama, que explica el 

funcionamiento de cada uno de los órganos directivos:  

Figura 5 Funcionamiento de los órganos directivos de una cooperativa 

 

Fuente: Elaboración propia con datos tomados de Estructura y Funciones de las 

Cooperativas, INFOCOOP, 2017, págs. 10-14 

 

Cabe destacar, que en las Asambleas Ordinarias "se realiza la elección de órganos 

directivos, se definen las políticas de la cooperativa y se conocen los informes de gestión” 

mientras que en las Extraordinarias “se suelen sustituir los miembros de los cuerpos 

directivos, se modifican estatutos y se decide, dado el caso, si la cooperativa se une a algún 

organismo, se fusiona con otra cooperativa o se disuelve”. (INFOCOOP, 2017, pág. 11) 

 

 

• Corresponde al máximo órgano de decisión de una cooperativa. Las asambleas ordinarias
se realizan al menos una vez al año y las extraordinarias cuando se considere necesario.
Participan todos los asociados, si la cantidad es muy grande, el INFOCOOP autoriza una de
delegados directos.

Asamblea General

• Este Comité estará integrado por un número no menor de 3 asociados. Tiene a su cargo la
educación e información de la cooperativa, la ejecución de planes y proyectos sociales que
mejoren la calidad de vida de los asociados, sus familias y la comunidad. Para impulsar la
educación cooperativa, los integrantes del Comité cuentan con la reserva de educación.
Esta reserva se forma con al menos el 5% de los excedentes anuales obtenidos por la
cooperativa. La reserva de bienestar social se forma con al menos el 6% de los excedentes.

Comité de Eduación y Bienestar Social

• El Comité de Vigilancia es electo por la Asamblea General. Su función principal es la de
examinar y fiscalizar todas las cuentas y operaciones realizadas por la cooperativa. Este
comité estará integrado por un número no menor de tres asociados.

Comité de Vigilancia o Auditoría Interna

• Éste se encarga de ejecutar resoluciones y acuerdos de la Asamblea, emitir instrucciones
para el gerente, dictar reglamentos internos, proponer reformas a los Estatutos, acuerdos y
convocar asambleas. El Consejo de Administración estará integrado con roles de
presidente, vicepresidente, secretaría y vocalías. El Consejo será integrado por un número
impar, no menor a cinco personas. El Consejo le podrá dar al gerente toda clase de poderes
para llevar a cabo la gestión administrativa.

Consejo de Administración 

7 

7 J 

1 

7 
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Por su parte, los órganos operativos funcionan de la siguiente manera: 

 

Figura 6 Funcionamiento de los órganos operativos de una cooperativa 

 

 

Fuente: Elaboración propia con datos tomados de Estructura y Funciones de las 

Cooperativas, INFOCOOP, 2017, págs. 18-28 

 

 

 

• Es “el enlace” entre los órganos directivos y los órganos operativos de la empresa.
La representación legal, la ejecución de los acuerdos del Consejo de Administración
y la administración de los negocios de la cooperativa, corresponden al gerente.Gerencia

• Las cooperativas deben ofrecer a sus usuarios y asociados productos o servicios
que satisfagan sus necesidades. El área productiva es la responsable de transformar
insumos y materias primas adquiridas, en productos o servicios de utilidad y calidad.

Área de 
Producción

• Las cooperativas de manera estratégica deben competir para colocar sus productos
o servicios en el mercado nacional o internacional. Por ello, es importante conocer
los deseos y necesidades de los usuarios o asociados para ofrecerles productos o
servicios que satisfagan sus necesidades.

Área de 
Mercadeo y 

Ventas

• El área de Contabilidad y Finanzas es la responsable de planificar, organizar y
controlar los recursos financieros. Para llevar un proceso eficiente y eficaz, esta área
basa su trabajo en las Normas Internacionales de Información Financiera, conocidas
como NIIF

Área de 
Contabilidad y 

Finanzas

• Las personas que trabajan en la cooperativa son, sin duda, el principal activo de la
empresa. Por eso el área de Recursos Humanos atiende aspectos como la salud
ocupacional, el reclutamiento de personal calificado, la capacitación y
especialización, la administración de salarios, las relaciones humanas y laborales,
los incentivos,

Área de 
Recursos 
Humanos

• Es la encargada de velar porque los recursos de trabajo disponibles lleguen a los
trabajadores en el momento en que se requieren. Es el enlace con los proveedores,
a quienes compran el material de oficina y los recursos productivos necesarios, a
buen precio y con excelente calidad.

Área de 
Logística
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2.1.3. Cooperativas de ahorro y crédito 

De acuerdo con la normativa vigente, existe una clasificación de las cooperativas, para 

efectos de la presente investigación, se hará referencia a las cooperativas de ahorro y 

crédito, las cuales de acuerdo con el articulo N°21 de la ley 4179 son: “Las cooperativas de 

ahorro y crédito tienen por objeto primordial fomentar en sus asociados el hábito del ahorro 

y el uso discreto del crédito personal solidario” (Asamblea Legislativa de la República de 

Costa Rica,1968, p,12). 

Así mismo, es importante destacar que en el país existen diversos tipos de organizaciones, 

mediante las cuales las cooperativas se agrupan en función de algún interés en específico 

y de acuerdo con sus características particulares, con ello nacen iniciativas como las 

federaciones, que corresponden a órganos de segundo grado (una organización 

cooperativa conformada por cooperativas). 

 

2.1.3.1. Federación de Cooperativas de Ahorro y Crédito (FEDEAC) 

La Federación de Cooperativas de Ahorro y Crédito, la cual tiene como fin: “representar, 

defender y fortalecer los intereses de las Cooperativas de Ahorro y Crédito y al mismo 

tiempo consolidar un fuerte movimiento que represente al Sector de Ahorro y Crédito, ante 

los estamentos nacionales y del cooperativismo en general.” (FEDEAC, 2020) A la fecha, 

la misma se encuentra conformada por 15 cooperativas, las cuales se detallan a 

continuación: 

Figura 7 Cooperativas que conforman FEDEAC 

           Fuente: Sitio web de FEDEAC (2021) 
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2.1.3.2. Federación de Asociaciones Cooperativas de Ahorro y Crédito 

(FECOOPSE) 

Por su parte, la Federación de Asociaciones Cooperativas de Ahorro y Crédito R.L. 

(FECOOPSE), por medio de la figura de un órgano de segundo grado, a febrero del 2021, 

la misma se encuentra conformada por 31 cooperativas, su misión es ser un: “órgano de 

integración y representación de las cooperativas de ahorro y crédito de Costa Rica que 

brinda servicios de capacitación y asesoría técnica, especializados y diferenciados” 

(Federación de Asociaciones Cooperativas de Ahorro y Crédito R.L. [FECOOPSE], 2021). 

En la siguiente imagen se detalla la evolución estructural de la Federación: 

Figura 8 Evolución Histórica de FECOOPSE 

 

Fuente: Elaboración propia con datos obtenidos de FECOOPSE, 2021. 

Las Cooperativas de Ahorro y Crédito tienen como fin beneficiar a sus asociados con los 

productos ofrecidos, pero también estas contribuyen al crecimiento económico del país, son 

una fuente de empleo y también brinda apoyos para posibles emprendimientos. 
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Figura 9 Cooperativas que conforman FECOOPSE      

             Fuente: Sitio web de FECOOPSE (2021) 
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Una vez realizado el acercamiento al cooperativismo y al tema de las Cooperativas, se 
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investigación. 
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Conjunto de relaciones entre la administración de la entidad, su Órgano de 

Dirección, sus propietarios y otras Partes Interesadas, las cuales proveen la 

estructura para establecer los objetivos de la entidad, la forma y los medios para 

alcanzarlo y monitorear su cumplimiento. El Gobierno Corporativo define la 

manera en que se asigna la autoridad y se toman las decisiones corporativas. 

(Consejo Nacional de Supervisión del Sistema Financiero [CONASSIF], 2016, 

p.8) 

Con el fin de complementar el concepto anterior se hace referencia a la publicación de 

Deloitte, en la cual visualiza el Gobierno Corporativo como: 

El conjunto de normas, principios y procedimientos que regulan la estructura y el 

funcionamiento de los órganos de gobierno de una empresa. En concreto, 

establece las relaciones entre la junta directiva, el consejo de administración, los 

accionistas y el resto de las partes interesadas, y estipula las reglas por las que 

se rige el proceso de toma de decisiones sobre la compañía para la generación 

de valor. (2020) 

El Gobierno Corporativo entonces, busca establecer los lineamientos para dirección 

apropiada de las entidades, la toma de decisiones, la comunicación y relaciones entre las 

partes, todo acorde a los estatutos, políticas, procedimientos, apetito y perfil de riesgo, con 

el fin de rendir cuentas y brindar transparencia en la gestión. Este debe ser elaborado y 

publicado por cada institución. 

Las buenas prácticas de gobierno corporativo enfatizan en la adecuada 

administración de las entidades, en la prevención y gestión de conflictos de 

intereses, en la transparencia y rendición de cuentas, en la gestión de riesgos y 

en los aspectos formales de organización y asignación de funciones y 

responsabilidades, todo lo cual facilita el control de las operaciones y el proceso 

de toma de decisiones por parte de los órganos de dirección y de la Alta Gerencia, 

y resta complejidad al proceso de supervisión especializado que ejerce el Estado, 

por medio de las Superintendencias del Sistema Financiero, sobre las entidades 

reguladas. (CONASSIF, 2016, p.3) 
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2.2.1. Gobierno Corporativo de una Cooperativa de Ahorro y Crédito 

La implementación de un Gobierno Corporativo en las cooperativas en general es todo un 

reto, pues el este marco va dirigido a empresas, sin embargo, es importante realizar una 

adaptación de este de acuerdo con lo requerido por sus socios, sus dueños, en esta línea 

se hace referencia a Severino, con el fin de ampliar dicha posición:  

Las cooperativas, al igual que las empresas convencionales, deben considerar 

en  su  planificación la  consideración  de prácticas  ligadas con  el buen  gobierno 

corporativo, ya que debe ser una declaración que emane de la alta 

administración, comprometiendo a cada uno de los socios o cooperados y a todos 

los trabajadores, ya que la empresa es el fiel retrato de los individuos que la 

componen, dando paso a la gestión social y económica, lo cual permite la 

creación de valor para todos los grupos de interés, producto de una adecuada 

respuesta  a sus necesidades. (2018, p.86) 

Los autores Villavicencio y Solares, 2018, apoyan dicha posición, haciendo referencia a que 

las cooperativas, deben adaptar la definición de Gobierno Corporativo a sus realidades, a 

su entorno y estructura, ellos hacen énfasis en los siguientes aspectos, los cuales 

consideran que son buenas prácticas de Gobierno Corporativo: 

1. La existencia precisa y clara de roles, derechos y obligaciones de los 

mecanismos internos de la organización que dirigen y controlan el sistema de 

gobierno, que en el caso de las Cooperativa son: la Asamblea de 

Cooperativistas, la Junta/Consejo de Administración, la Junta/Consejo de 

Vigilancia y la Administración. 

2. Todas las normas y procedimientos para la toma de decisiones que 

determinen claramente lo niveles de responsabilidad de gestión. (p.2) 

Para Villavicencio y Solares, 2018, los objetivos de un buen gobierno en las cooperativas 

tienen como fin incrementar la confianza en los interesados; en el establecimiento de un 

equilibrio entre los principales actores dentro de la cooperativa (socios, Consejo de 

Administración, comités), y promover la transparencia por medio de información oportuna, 

fiable, que contribuyan a la minimización de los conflictos de interés. 

Debido a la estructura de las cooperativas se tiende a pensar que la implementación de un 

buen Gobierno Corporativo es difícil, sin embargo, el establecimiento de uno podría generar 
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las siguientes ventajas o, por el contrario, el no establecimiento podría generar las 

siguientes desventajas: 

 

Figura 10 Ventajas o desventajas de la implementación o no de un Gobierno Corporativo 

 

Fuente: Elaboración propia con datos tomados de Villavicencio y Solares, 2018 

 

 A pesar de lo complejo que pueda ser la implementación de buenas prácticas del Gobierno 

Corporativo en una Cooperativa, se visualizan las muchas ventajas que dicho acto pueden 

generar, así como tan bien el hecho de no establecer un buen Gobierno, podría tener 

muchas desventajas para la organización. 

 

3.2.1. Principios de Gobierno Corporativo  

Los principios de Gobierno Corporativo tienen como fin guiar a los directivos a establecer e 

identificar cuáles son los elementos claves que debería tener su marco normativo 

institucional con el fin de apoyar la dirección y control efectivo en la organización; define 

cuales son los roles que tendrá cada uno de los actores dentro de la organización llámese, 

asociados, Consejo de Administración, comités, directivos y demás colaboradores de la 

organización. 

Ventajas

Atracción de financiamientos

Buen desempeño Social

Gestión adecuada de riesgos

Gestión eficiente

Buenas relaciones con los 
interesados

Desventajas

Dificultades en los procesos de 
decisión estratégica

Conflictos entre los Órganos de 
dirección y ó gobierno

Disminución de la productividad

Afectación de servicios y 
materialización de riesgos

Disolución de la Cooperativa en 
casos extremos
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Internacionalmente la OCDE ha mencionado que no existe un único modelo de buen 

gobierno corporativo, ésta ha creado una serie de principios los cuales: 

No son vinculantes, y no pretenden ser un catálogo detallado de prescripciones 

para la legislación nacional. Antes, al contrario, pretenden identificar objetivos y 

proponer varias formas de alcanzarlos. Los Principios tratan de aportar una 

referencia firme, pero lo bastante flexible como para que los legisladores y los 

participantes en el mercado puedan desarrollar sus propios marcos de gobierno 

corporativo. (OCDE, 2016, p.11) 

Dichos principios son una referencia para la organización que los desee implementar, son 

guías de buenas prácticas, los principios establecidos por dicha organización son los 

siguientes: 

1. Consolidación de la base para un marco eficaz de gobierno corporativo 

2. Derechos y tratamiento equitativo de los accionistas y funciones de propiedad 

clave 

3. Inversores institucionales, mercados de valores y otros intermediarios 

4. El papel de los actores interesados en el ámbito del gobierno corporativo 

5. Divulgación de información y transparencia 

6. Las responsabilidades del consejo de administración 

A nivel nacional, por medio del Acuerdo SUGEF 16-16, se han establecido una serie de 

lineamientos claves para un buen gobierno corporativo.  

Las disposiciones de gobierno corporativo comprendidas en este reglamento son 

estándares cualitativos que reflejan fielmente las sanas prácticas internacionales, 

cuya aplicación depende de los atributos particulares de cada entidad y deben 

ser aplicados respetando, en todo momento, el ordenamiento jurídico que rige 

para el Sistema Financiero Nacional. (CONASSIF, 2016, p.6) 

Esta normativa se compone de capítulos enfocados en el  

1. Órgano de dirección en el cual se establecen: 

− Responsabilidades Generales 

− Cultura y Valores Corporativos 
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− Apetito de Riesgo 

− Supervisión a la Alta Gerencia 

− Composición y Perfil del Órgano de Dirección 

− Estructura y Prácticas del Órgano de Dirección 

− Rol del Presidente 

− Conflictos de Intereses 

2. Comités técnicos 

3. Alta gerencia 

4. Gestión del riesgo, cumplimiento y control 

5. Retribuciones, transparencia y rendición de cuentas 

6. Gobierno corporativo de grupos y conglomerados financieros 

7. Propietarios de emisores accionarios que cotizan en bolsa 

Esta normativa, al igual que los principios establecidos por la OCDE, son una guía para el 

efectivo accionar de las organizaciones que lo adopten. 

 

3.2.2. Importancia de regular las Cooperativas por medio del Gobierno Corporativo 

La conformación de un buen Gobierno Corporativo permite el desarrollo de la Cooperativa 

en un mercado de capitales locales competitivos y es la guía de las instituciones para 

alcanzar la solidez en un Sistema Financiero con sus diferentes dinámicas. La importancia 

del Gobierno Corporativo, como instrumento para moderar la volatilidad del mercado y 

enfrente de las otras competitivas instituciones. 

Unos de los principales beneficios de un buen Gobierno Corporativo, es la confianza entre 

los asociados a la Cooperativa, ya que es un canal de democratización del poder y 

pertenece a la balanza de contrapesos que ejerce con la Gerencia General de la 

cooperativa. 

Se menciona en el Acuerdo SUGEF 16-16, las entidades en Costa Rica tienen la libertad 

de diseñar, implementar y evaluar su marco de Gobierno Corporativo dependiendo de sus 

capacidades institucionales, sin embargo, es responsabilidad de la entidad demostrarles a 

sus asociados la efectividad de sus operaciones. Es imprescindible que la regulación 

genere un parámetro de expectativas en relación con la gestión de las entidades reguladas 
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y el órgano de dirección y que este evidencie en el espíritu de los principios de Gobierno 

Corporativo. 

Los Principios de Gobierno Corporativo, enmarcan la filosofía de un sistema que se encarga 

de dirigir y controlar las empresas, además de incrementar la producción de la empresa es 

el órgano que estable los niveles de riesgo de cada institución, por tanto, su importancia y 

toma de decisiones repercute en la operativa de cada una de las empresas. 

La importancia de regular el Gobierno Corporativo de una Cooperativa radica, por tanto, en 

el resguardo que un país o una institución ejerza para velar por las decisiones que esta 

unidad ejecute en como la voz de todos los asociados, siendo esta unidad una 

representación muy pequeña frente a los asociados, dicha regulación establecida dentro 

del parámetro estipulado por las normas de la supervisión de la SUGEF o bien dentro de la 

supervisión del INFOCOOP. 

 

3.2.3. Balance cooperativo 

En la definición de cooperativa promulgada por la ACI, se resaltan los términos de 

economía, sociedad y cultura, para los cuales, ante los crecientes cambios en la sociedad, 

las organizaciones incluyendo las cooperativas, deben asumir una posición de liderazgo 

para lograr ser socialmente responsables.  

El término de Responsabilidad Social ha ido evolucionando a lo largo de los años, y sus 

orígenes se fueron desarrollando en el quehacer diario empresarial, su conceptualización 

se ha ido modificando y adaptando conforme los mercados y la globalización lo ha hecho. 

En la siguiente tabla se muestra su evolución y sus enfoques: 
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Tabla 4 Planteamientos históricos ante el concepto de RSE 

Etapa Planteamientos ante la idea de responsabilidad social 

S. XVIII – Principios del XIX Paternalismo de los grandes empresarios 

S. XIX – principios del XX 
Acciones sociales en respuesta al temor a nuevas 
regulaciones 

Década de los treinta – cuarenta 
Equilibrio de intereses diversos a través de la nueva figura del 
directivo 

Década de los cincuenta Desarrollo conceptual 

Década de los sesenta Intensificación de posturas enfrentadas 

Década de los setenta Perfeccionamiento del concepto de responsabilidad social 

Década de los ochenta Expansión de la investigación práctica 

Década de los noventa – 
principios del XXI 

Nuevos temas de interés: Business Ethics o Teoría de los 
Stakeholders, entre otros 

Fuente: Araque, R. A., & Montero, M. J. (2006). 

En la actualidad las organizaciones no solo se deben enfocar en sus intereses económicos, 

sino que, así como lo indica el autor Reyno (2006):  

La responsabilidad social empresarial no debe ser entendida como una actividad 

marginal, adicional a la económica y más o menos oportunista y esporádica, sino 

como una nueva actitud de la empresa hacia el entorno social, actitud que debe 

impregnar toda la filosofía y la conducta empresarial. (p. 24) 

De acuerdo con la conceptualización anterior surge el concepto Balance Social, el cual se 

puede definir como;  

El informe que emite una organización, cuya finalidad es brindar información 

metódica y sistemática referida a la responsabilidad social asumida y ejercida por 

ella. Constituye una herramienta para informar, planificar, evaluar y controlar el 

ejercicio de dicha responsabilidad. Su conocimiento es de utilidad para directivos, 

trabajadores, sindicatos, estado, universidades y público en general. En él se 

encuentran temas concretos que permiten reflexionar y elaborar propuestas para 

ayudar a concebir y perfeccionar cualquier organización. (Fernández, Geba, & 

Montes, 1998, p.11) 
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Montes (2016) menciona que de acuerdo con la ACI “Las organizaciones cooperativas 

deben demostrar con su quehacer diario las razones de su existencia como forma especial 

de asociación de personas con un objetivo común. Y eso obliga a gestionar adecuadamente 

todas sus dimensiones, no únicamente las económicas” (p.10). 

Según Montes (2016), el enfoque de la aplicación del Balance Social, además de basarse 

en los 7 principios cooperativos, busca desarrollar dos puntos 

• La recuperación o profundización de la identidad cooperativa 

• El avance hacia la excelencia en la gestión social y económica. (p.11) 

Adicionalmente la aplicación periódica de un balance social en las cooperativas brinda 

grandes resultados como los siguientes: 

Figura 11 Aplicación del Balance Social en las Cooperativas 

 

Fuente: Elaboración propia, con datos obtenidos de Fortalecimiento de la Economía Popular y 

solidaria, (Montes, 2016)  
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2.3. Marco Regulatorio Vigente 

Además del acuerdo SUGEF 16-16, las entidades financieras deben cumplir con un marco 

regulatorio, por lo tanto, se considera importante mencionar este. 

 

2.3.1. Comité de Supervisión Bancario de Basilea (BCBS)  

De acuerdo con Barquero, 2016, en su libro: Globalización y Derecho Financiero: La Nueva 

Propuesta del Comité de Basilea relacionada con Estándares de Supervisión Bancaria, se 

comprende que el Comité fue creado a finales del año 1974, debido a la crisis financiera 

ocasionada por el cierre repentino del Banco Bankhaus Herstatt en Alemania Occidental, a 

consecuencia de la generación de pérdidas en operaciones de moneda extranjera, 

ocasionando que gran cantidad de operaciones internacionales quedaran sin poder ser 

saldadas, lo que casi incurre en un colapso del sistema financiero internacional.   

El BCBS es el principal creador de estándares globales para la regulación 

prudencial de los bancos y proporciona un foro para la cooperación en asuntos 

de supervisión bancaria. Su mandato es fortalecer la regulación, supervisión y 

prácticas de los bancos en todo el mundo con el propósito de mejorar la 

estabilidad financiera. (Bank for International Settlements, 2018)  

“El objetivo del Comité de Basilea es fortalecer, en general, los sistemas bancarios. Para 

alcanzar esa meta, se fomentan normas respecto a diversos temas como blanqueo de 

capitales, buen gobierno corporativo, manejo del riesgo crediticio, control interno, entre 

otros.” Westreicher (2018) 

A lo largo del tiempo se han creado tres acuerdos de Basilea, los cuales se detallan en la 

siguiente figura: 
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Figura 12 Acuerdos de Basilea 

 

Fuente: Elaboración propia con datos tomados de González y Solís 2012, pp.108-109 

 

Al igual que los principios de Gobierno Corporativo, los acuerdos de Basilea son una guía 

para los países o entidades financieras que deseen adoptarlos. 

 

3.2.1. Principales Reguladores del Sistema Financiero Costarricense   

En Costa Rica el principal ente regulador del sistema financiero es el CONASSIF, el cual: 

Se crea mediante artículo 169 de la Ley 7732, Ley Reguladora del Mercado de 

Valores del 17 de diciembre de 1997. En su propia génesis legislativa se concibió 

al CONASSIF como un órgano colegiado de dirección superior, cuyo fin sería el 

dotar de uniformidad e integración a las actividades de regulación y supervisión 

del Sistema Financiero Costarricense. De esta forma se unificaron en un solo 

cuerpo colegiado las competencias que antes tenían cada uno de los Consejos 

Directivos de los Órganos Supervisores. (CONASSIF, 2019) 

 

 

 

 

 

Basilea I

Año 1998

En él se coloca al capital
como pilar principal de la
regulación prudencial en la
actividad bancaria, lo cual
significa que considera a éste
como la base en que
descansa la solvencia de un
banco por su capacidad para
absorber pérdidas.

Basilea II

Año 2004

En él se mejora la medición
del riesgo y se adicionan dos
pilares para reforzar al
requerimiento de capital
mediante supervisión y
divulgación de información.

Basilea III

Año 2007

Este acuerdo busca,
esencialmente, aumentar la
calidad y la cantidad del
capital. También introduce
normas para el riesgo de
liquidez, normas
contracíclicas y para riesgo
sistémico.
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Figura 13 Organización CONASSIF 

Fuente: Elaboración propia con datos tomados de CONASSIF, 2019 

 

En la ilustración anterior se visualizan las cuatro superintendencias que conforman el 

CONASSIF, las cuales se desempeñan de la siguiente manera: 

1. Superintendencia General de Entidades Financieras (SUGEF): Encargada de 

supervisar a las financieras, mutuales, cooperativas de ahorro y crédito, 

bancos y entidades que realizan intermediación financiera.  

2. Superintendencia General de Valores (SUGEVAL): Supervisa a las entidades 

que realizan intermediación bursátil y otros participantes del mercado.  

3. Superintendencia de Pensiones (SUPEN): Encargada de supervisar a las 

operadoras de pensiones.  

4. Superintendencia General de Seguros (SUGESE): Encargada de supervisar 

las entidades comercializadoras de seguros.  

Para efectos de la presente investigación, se hará un mayor énfasis en la SUGEF, la cual 

es la encargada de supervisar la actividad de las Cooperativas de ahorro y crédito. 

 

3.2.2. Superintendencia General de Entidades Financieras 

Por medio de la ley Orgánica del Banco Central de Costa Rica N° 7558, se crea la 

Superintendencia General de Entidades Financieras, también denominada en esta ley la 

Superintendencia, como órgano de desconcentración máxima del Banco Central de Costa 

Rica. La Superintendencia regirá sus actividades por lo dispuesto en esta ley, sus 

CONASSIF

SUGEF SUGEVAL SUGESE SUPEN

Asesoría Legal, 
económica y 

macroprudencial
Aditoría Interna..... -
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reglamentos y las demás leyes aplicables. (Asamblea Legislativa de la República de Costa 

Rica, 1995). 

 

De acuerdo a la información que se encuentra en el sitio web de la Superintendencia 

General de Entidades Financieras (SUGEF): la SUGEF, es un ente regulador y supervisor, 

que dentro de sus funciones se encuentra el velar por la estabilidad, la solidez y 

funcionamiento eficiente del sistema financiero nacional; debe controlar el accionar, las 

actividades y operaciones de sus entes a cargo, la institución también es la encargada de 

establecer normas para la ejecución de buenas prácticas en las entidades financieras, 

establece categorías para las entidades bajo su supervisión tomando en cuenta el tamaño, 

tipo y grado de riegos, también debe promover la estabilidad, la solvencia y la trasparencia 

de las operaciones en las entidades que fiscaliza. (2020) 

 

La función de la SUGEF es ratificada por medio de la Ley N° 7391, Ley de Regulación de 

Intermediación Financiera de Organizaciones Cooperativas, 1994, específicamente en el 

artículo N°8, donde se menciona que ninguna cooperativa podrá iniciar actividades sin 

previa autorización de la SUGEF. 

El esquema de regulación represiva ex post que venía utilizando la SUGEF, 

impulsa un novedoso enfoque de supervisión prudencial ex ante, el cual pretende 

garantizar la transparencia, promover el fortalecimiento y fomentar el desarrollo 

del sistema financiero de la República, y amplía su ámbito de fiscalización, 

sometiendo bajo su control a todas las entidades que realicen actividades de 

intermediación financiera dentro del territorio nacional, o que hayan sido 

autorizadas por el Banco Central a participar en el mercado cambiario. (Asamblea 

Legislativa de la República de Costa Rica, 1994) 

Por dicha razón, las entidades financieras reguladas, deben velar por la transparencia en 

su gestión, periódicamente deben reportar al órgano fiscalizador, operaciones realizadas 

por sus socios de acuerdo con los parámetros establecidos, así como también debe poseer 

información accesible, la cual puede requerida por el ente fiscalizador en el momento que 

considere oportuno.  
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2.3.3.1 Diagnóstico Camels 

Tomando como referencia, lo citado por la autora Roxana Escoto (2007) en su publicación 

Banca Comercial, se detallan algunos elementos significativos relacionados con el 

Diagnóstico Camels, indicando que el mismo es un sistema uniforme de calificación de 

instituciones financieras basado en indicadores como: suficiencia de capital, solvencia y 

calidad de activos, calidad de la administración, nivel y estabilidad de la rentabilidad, así 

como el manejo de la liquidez. (p. 177) 

 

Con el fin de garantizar la estabilidad económica del Sistema Financiero Nacional, la 

SUGEF tiene la responsabilidad de medir el riesgo al que están expuestas las instituciones 

supervisadas y resumir en un solo indicador la situación general de la entidad. En 

concordancia con el acuerdo SUGEF 24-00, esta institución, se da la tarea de juzgar la 

situación económica y financiera de estas entidades (CONASSIF, 2001, p.5), para la cual 

generara una puntuación global enfocada en aspectos cualitativos y cuantitativos para cada 

institución, determinada por medio de la ponderación de indicadores de medición (SUGEF, 

2001, p.6), tal y como se menciona en el artículo 1 del acuerdo indicado.  

 

En nuestro país se delimitan las variables cualitativas y cuantitativas a ser evaluadas y 

ponderadas por medio del acuerdo SUGEF 24-00. En la calificación cuantitativa se analizan 

elementos como: 

Tabla 5 Variables cuantitativas del análisis CAMELS 

Variable Detalle de evaluación 

Capital Evaluado por medio del indicador de compromiso 

patrimonial 

Activos Se analiza según la relación entre la cartera con 

morosidad mayor a 90 días más cobro judicial/ la 

cartera directa. 

Manejo o 

gestión 

Se efectúa con los índices de canalización de recursos 

y gastos de administración / la utilidad bruta 
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Variable Detalle de evaluación 

Evaluación del 

rendimiento 

Se evalúa por medio de relación entre la utilidad 

acumulada trimestral/ Patrimonio contable promedio 

trimestral 

Liquidez Contendrá el calce de plazos a un mes y el calce de 

plazos a tres meses, cada uno de ellos separado en 

moneda nacional y moneda extranjera, y ajustados por 

la volatilidad de las cuentas corrientes y depósitos de 

ahorro a la vista. 

Sensibilidad a 

riesgos de 

mercado 

Se evaluará con el indicador de riesgo por tasa de 

interés en colones, el indicador de riesgo de tasas de 

interés en moneda extranjera y el indicador de riesgo 

cambiario 

Fuente: Elaboración propia con datos tomados del acuerdo SUGEF 24-00 (2001)  

 

Dentro de la calificación cualitativa es analizada información referente a planificación, 

políticas y procedimientos, administración de personal, sistemas de control, sistema de 

información gerencial y Tecnología de Información (CONASSIF, 2001, p.11).  

En relación con el artículo 36 del acuerdo SUGEF 24-00: 

Es responsabilidad de cada entidad supervisada, establecer los procesos 

internos de cálculo y evaluación de todos los elementos que determinan su 

calificación de riesgo en el marco de este Reglamento. Asimismo, es 

responsabilidad de la entidad supervisada llevar a cabo una gestión prospectiva 

y dinámica de su suficiencia patrimonial, en congruencia con su perfil de riesgo y 

su entorno. (CONASSIF, 2001, p.20). 

 

3.2.3. Instituto de Fomento Cooperativo (INFOCOOP) 

Además de la SUGEF, se encuentra el INFOCOOP, ente encargado a nivel nacional del 

fomento y desarrollo del Cooperativismo en Costa Rica, esté fue creado mediante la ley 
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N°4179. De acuerdo con el artículo N°155 de dicha ley, el INFOCOOP tiene la siguiente 

finalidad: 

Fomentar, promover, financiar, divulgar y apoyar el cooperativismo en todos los 

niveles, propiciando las condiciones requeridas y los elementos indispensables, 

a una mayor y efectiva participación de la población del país, en el 

desenvolvimiento de la actividad económico-social que simultáneamente 

contribuya a: crear mejores condiciones de vida para los habitantes de escasos 

recursos, realizar una verdadera promoción del hombre costarricense y fortalecer 

la cultura democrática nacional. (Asamblea Legislativa de la República de Costa 

Rica, 1968). 

El INFOCOOP, tiene como dentro de sus funciones el promover un sector cooperativo 

eficiente en la economía nacional; cuando así lo requiera una cooperativa, el ente podrá el 

intervenir y apoyar a la organización, por ejemplo, por medio de asesorías, financiamientos. 

También podrá realizar auditorías cuando así lo amerite conveniente. 

  



 

 

Capítulo III: Marco Metodológico 



 

 

Con el fin de solventar el problema expuesto en capítulos anteriores, se utiliza un marco 

metodológico que guiará la investigación del presente proyecto, para que, de una forma 

planificada, se cumpla con los objetivos que han sido planteados en este estudio. Se utiliza 

un ordenamiento, de manera tal que permita comprender los resultados obtenidos y así 

mismo siente las bases para establecer el modelo de valoración requerido. Se describen 

aspectos como el tipo y enfoque de investigación; fuentes, técnica y procesamiento de 

información. 

 

3.1. Enfoque de la Investigación 

Con respecto al enfoque investigativo, se parte de una naturaleza cualitativa, ya que se 

realiza un proceso de descripción y explicación, además: 

…hay una variedad de concepciones o marcos de interpretación, que guardan 

un común denominador: todo individuo, grupo o sistema social tiene una manera 

única de ver el mundo y entender situaciones y eventos, la cual se construye por 

el inconsciente, lo transmitido por otros y por la experiencia, y mediante la 

investigación, debemos tratar de comprenderla en su contexto. (Hernández, 

Fernández y Baptista, 2013, p.9) 

Se realizará un análisis documental sobre el Gobierno Corporativo, el ámbito normativo que 

lo regula, así como un estudio específico que se llevará a cabo sobre las cooperativas de 

ahorro y crédito seleccionadas; el cual permitirá evidenciar el apego existente al acuerdo 

sobre el Gobierno Corporativo, tomando en consideración que 2 de ellas si están 

supervisadas por SUGEF, mientras que una tercera no, con el fin de validar las posibles 

diferencias existentes. Este proceso será por medio de entrevistas y una herramienta 

previamente diseñada.  

Lo anterior bajo la concepción de que el enfoque cualitativo: “Nace de la interacción social; 

en esta, propicia explorar las relaciones tal y como las experimenta los involucrados.” 

(Barrantes, 2019, p.95). 

 

3.2. Tipo de investigación  

De acuerdo con la clasificación existente de las investigaciones, el presente estudio se 

conformará de varios tipos, entre ellos: descriptivo; según Barrantes (2016) este tipo de 
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investigación “Describe fenómenos. Se sitúa en un primer nivel del conocimiento científico. 

Usa la observación, estudios correlacionales y de desarrollo.” (p.87). 

La investigación también será de tipo explicativa, está: “explica fenómenos y el estudio de 

sus relaciones para conocer su estructura y los aspectos que intervienen en la dinámica.” 

(Barrantes, 2019, p.87). 

 

Por último, el estudio es de tipo transversal, en este se “estudian aspectos de desarrollo de 

los sujetos en un momento dado. (Barrantes, 2019, p.87). 

 

Con la presente investigación, se pretenden describir cómo es que las cooperativas 

seleccionadas ejecutan el marco de Gobierno Corporativo, se pretende explicar si existen 

diferencias en el accionar entre si una entidad es supervisada o no, por último, el estudio 

se realizará en un momento especifico.  

 

3.3. Alcance de la investigación  

Existen diferentes tipos de investigación entre los cuales se detallan a continuación: 

− Fenomenología 

− Etnografía 

− Teoría fundamentada 

− Etnometodología  

− Investigación-acción 

− Enfoque biográfico  

− Estudio de casos 

Para efectos de la presente investigación, se tomará como referencia la teoría 

fundamentada, de la cual se detallan sus principales características: 

3.3.1. Teoría fundamentada 

Busca descubrir teorías, conceptos, hipótesis, partiendo de datos; y no de supuestos a 

priori, por medio de continuas interpretaciones entre el análisis y la recolección de datos. 
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La fuente de datos son las entrevistas, las observaciones de campo, la autobiografía, los 

periódicos y los materiales audiovisuales; puede usar datos cualitativos y cuantitativos, o 

una combinación de ambos, asumiendo la responsabilidad de interpretar lo que se observa, 

escucha o lee. El investigador, al descubrir o manipular categoría abstractas y relaciones 

entre ellas, desarrolla o confirma las explicaciones del cómo y del porqué de los fenómenos. 

Para el desarrollo de la teoría fundamentada, es importante utilizar el método de la 

comparación constante y el muestreo teórico. Por medio del primero, codifica y examina los 

datos en forma simultánea; para analizar conceptos. Por el muestreo teórico, selecciona 

nuevos casos por estudiar, según su potencial, a fin de colaborar en la expansión de los 

conceptos y teorías desarrollados. 

Lo importante no es el número de casos, sino la potencialidad de cada uno para ayudar al 

investigador a desarrollar una mayor comprensión teórica sobre lo que estudia. (Barrantes, 

2016, pp. 219- 220)  

 

3.3.2. Alcance 

El proyecto tiene como alcance la creación de un modelo para la valoración de la aplicación 

del gobierno corporativo en las Cooperativas de ahorro y crédito, que permita identificar el 

grado de cumplimiento de acuerdo con la normativa establecida por la SUGEF, el acuerdo 

16-16. Para poder alcanzar el trabajo final se deben entregar los siguientes elementos: 

 

1. Identificación de los principios de gobierno corporativo: contiene el detalle de los 

principios de Gobierno corporativo identificados en la normativa SUGEF 16-16 y 

que son aplicables a las cooperativas de ahorro y crédito. 

2. Descripción del modelo de las organizaciones Cooperativas de Ahorro y Crédito, 

se enlistan las principales características de las Cooperativas, se realiza un 

detalle de su trayectoria, desarrollo y evolución en Costa Rica. 

3. Importancia de la gestión de los riesgos y regular el Gobierno Corporativo: se 

realiza un detalle de las generalidades de la gestión de riesgos y de los 

diferentes tipos de riesgos. 

4. Análisis de casos: se realiza un análisis de casos en tres cooperativas de ahorro 

y crédito: Coopenae, CoopeAyA y CoopeAsamblea, se presentan un análisis 

comparativo sobre la situación actual de cada Cooperativa. 
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5. Propuesta de modelo de valoración del Gobierno Corporativo para 

Organizaciones Financieras de Ahorro y Crédito: Incluye el diseño de un modelo 

que permita evaluar el grado de cumplimiento de la normativa SUGEF 16-16 

mediante la definición de indicadores de gestión y análisis de riesgo, que 

permitan de forma integral identificar cuales aspectos se realizan con 

excelencia, en que aspectos se encuentra bien cada organización, cuales 

elementos tiene tienen oportunidades de mejora y cuáles no se han abordado 

de manera correcta. 

Los siguientes elementos se consideran exclusiones del proyecto: 

1. Implementación y aplicación del modelo propuesto. 

2. Formalización de la aplicación del modelo dentro de las cooperativas, queda 

a criterio de cada entidad. 

3. La realización de recomendaciones de elementos no contemplados dentro 

del alcance inicial del proyecto. 

 

3.3.3. Limitaciones 

Las limitaciones identificadas para la realización de la presente investigación 

se definen: 

• La documentación es de carácter confidencial. 

• La asignación de los recursos y la decisión de la implementación del modelo 

dependen del criterio y prioridades establecidas por cada Cooperativa. 

 

3.4. Sujetos de la investigación  

Los sujetos la investigación serán las cooperativas de ahorro y crédito en Costa Rica, para 

efecto de la presente investigación se estudian con mayor detalle al menos tres 

cooperativas de ahorro y crédito para identificar cuál es su accionar respecto al Gobierno 

Corporativo  

Se procede a tomar en consideración, aquellas personas que se encuentran relacionadas 

directamente con el tema de Gobierno Corporativo en cada una de las cooperativas de 

ahorro y crédito en estudio, ya que, por la naturaleza de la investigación, quien funcione de 
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medio para poder obtener esta información, debe estar familiarizado e involucrado con este 

tema, para que pueda brindar los datos más relevantes como sea posible. 

 

3.4.1. Unidad de estudio 

La unidad de estudio de la presente investigación es una cooperativa de ahorro y crédito. 

 

3.4.2. Población  

Se definen como población las cooperativas de ahorro y crédito. 

3.4.3. Muestra  

La muestra será conformada por las siguientes cooperativas 

Figura 14 Sujetos de Investigación 

 

Fuente: Elaboración propia 

 

3.5. Fuentes de información  

 

3.5.1. Fuentes primarias  

Son aquellas que brindan la información de primera mano, es decir, de manera directa, 

utilizando según sea el caso: entrevistas y consultas escritas a funcionarios de los sujetos 

de estudio, observación, aplicación de herramientas propias: análisis comparativo sobre el 

Coopenae

CoopeAyA

Coopeasamblea

~ 
COOPENAE 

l. ~ CoopeAyA R.L. 
~ 
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Gobierno Corporativo e información disponible en los sitios web de cada entidad, entre otras 

más.   

 

3.5.2. Fuentes secundarias  

Dentro de estas fuentes, se encuentran la información publicada en los sitios web 

corporativos de cada cooperativa, lo cual incluye aspectos como la historia, misión, visión, 

valores, órganos directivos, códigos e informes sobre Gobierno Corporativo, informes 

anuales de riesgo, declaratorias de apetito y perfil de riesgos, y demás documentos 

relevantes facilitados por las organizaciones cooperativas. Así mismo, el acuerdo SUGEF 

16-06, que establece los lineamientos de Gobierno Corporativo, códigos y leyes nacionales, 

relativas al Sistema Financiero Nacional. 

 

3.6. Técnicas de recolección de la información  

Durante el proceso de investigación se dispone de varias herramientas para obtener la 

información requerida para desarrollar el proyecto, para lo cual se hace uso de uno o más 

de estos instrumentos. En el enfoque cualitativo, es importante recalcar que en su proceso: 

 

Las etapas constituyen más bien acciones que efectuamos para cumplir con los 

objetivos de la investigación y responder a las preguntas del estudio; son 

acciones que se yuxtaponen, además de ser iterativas o recurrentes. No hay 

momentos en el proceso en el que podamos decir: aquí terminó esta etapa y 

ahora sigue tal etapa. Al ingresar al campo o ambiente, por el simple hecho de 

observar lo que ocurre estamos recolectando y analizando datos, y en esta labor 

puede ir ajustándose la muestra. Muestreo, recolección y análisis son actividades 

casi paralelas. (Hernández, Fernández y Baptista, 2013, p.408) 

En esta investigación se hará uso de varias técnicas, cada una va de la mano con la otra y 

se detallan a continuación: 

 

− Observación: cómo operan algunos de los sujetos de investigación mencionados 

anteriormente, así como aspectos relacionados con la cultura organizacional de las 

cooperativas.  
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− Investigación documental: se procede a revisar documentos, normas, reglamentos, 

leyes, acuerdos, relacionados con el tema del cooperativismo tanto a nivel nacional 

como internacional. Alguna información se espera que sea suministrada por los 

sujetos de investigación. 

− Herramienta de análisis sobre Gobierno Corporativo: consiste en un cuestionario 

compuesto mayoritariamente por preguntas cerradas, por lo que se construye de 

manera semiestructurada, ya que conforme se vayan planteando las preguntas, se 

puede enfatizar en ciertos puntos; Esta será aplicada directamente a los 

colaboradores de la cooperativa que se relacionan con este aspecto y se compilará 

la información en un cuadro comparativo.  

− Entrevista: determinará aspectos de carácter más abierto y específico a cada 

cooperativa, así mismo enfatizará aquellos que hayan quedado escuetos con la 

aplicación de la herramienta de análisis del punto anterior. Estas entrevistas serán 

enfocadas a colaboradores y otros que tengan pertinencia con el tema. 

− Herramienta de análisis sobre información disponible en los sitios web corporativos: 

se establecen, una serie de aspectos que se consideran importantes, para 

garantizar la disponibilidad de información al público en general, la misma se 

analizará mediante un cuadro comparativo, con el fin de validar y confrontar la 

información obtenida mediante la entrevista.  
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Figura 15 Técnicas de Recolección de Información 

 

        Fuente: Elaboración Propia  

3.7. Procesamiento y Análisis de Información  

Se realiza el procesamiento y análisis de los datos, para obtener la información requerida, 

con respecto a disponibilidad de documentación y al tratamiento de los insumos generados. 

Se parte de que: 

La acción esencial consiste en que recibimos datos no estructurados, a los cuales 

nosotros les proporcionamos una estructura. Los datos son muy variados, pero 

en esencia consisten en observaciones del investigador y narraciones de los 

participantes: a) visuales (fotografías, videos, pinturas, entre otras), b) auditivas 

(grabaciones), c) textos escritos (documentos, cartas, etc.) y d) expresiones 

verbales y no verbales (como respuestas orales y gestos en una entrevista o 
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grupo de enfoque), además de las narraciones del investigador (anotaciones o 

grabaciones en la bitácora de campo, ya sea una libreta o un dispositivo 

electrónico. (Hernández, Fernández y Baptista, 2013, pp.439-440) 

 

Con respecto al análisis de datos, estos serán procesados de la siguiente forma: 

 

− Ordenamiento de los datos obtenidos y las respuestas brindadas por los sujetos de 

información, se tabulan adecuadamente de acuerdo con los criterios identificados 

anteriormente, para centrarse en el cumplimiento del acuerdo sobre Gobierno 

Corporativo. 

− Se utilizará la deducción de datos, es decir, se toman en cuenta los aspectos 

generales en primera instancia, para posteriormente finalizar en aquellos más 

específicos. Se mostrarán en forma de cuadros comparativos, con el debido detalle 

de lo obtenido, según el aparatado que corresponda. 

− Elaboración de la propuesta: partiendo de los datos ya procesados, se realiza el 

Modelo de Valoración de las Organizaciones Cooperativas de Ahorro y Crédito, con 

respecto a lo requerido por un adecuado Gobierno Corporativo.     

 

En resumen, este proyecto analiza las cooperativas de ahorro y crédito, específicamente 

en los aspectos relacionados con el Gobierno Corporativo, tomando el acuerdo como punto 

de referencia, para establecer una serie de lineamientos básicos, para la administración de 

estas organizaciones y brindar una guía para la adecuada gestión de riesgo. 

 



 

 

Capítulo IV: Gestión de Riesgo 



 

 

4.1. Aspectos generales sobre riesgos 

Para comprender cuál es la una gestión adecuada de riesgo, es fundamentar comprender 

que es un riesgo, el cual se define como: “…la probabilidad que un peligro (causa inminente 

de pérdida), existente en una actividad determinada durante un período definido, ocasione 

un incidente de ocurrencia incierta pero con consecuencias factibles de ser estimadas.” 

(García y Salazar, 2005, p.9). 

En los últimos años se ha intensificado la exposición de riesgo de las organizaciones 

Cooperativas de ahorro y crédito Costarricenses producto del crecimiento en la demanda 

de sus productos por la apertura hacia nuevos  mercados, así como la variedad de servicios 

que ofrece, se ha vuelto indispensable la gestión integral de riesgos con el fin de mitigar su 

impacto sobre el futuro organizacional y reducir las posibilidades de provocar fuertes 

desequilibrios del sector financiero nacional, logrando reversar sus consecuencias 

negativas y utilizándolos como oportunidades.  

 

De acuerdo con marco conceptual de supervisión prudencial:  

La entidad supervisada debería contar con un marco de apetito al riesgo, que 

establezca el monto y los tipos de riesgos que desea asumir. Este marco debería 

incluir también las políticas, procesos, controles, y sistemas mediante los cuales 

se establece, comunica y monitorea el apetito por el riesgo, y contener, además, 

su declaración de capacidad de riesgo (límites de riesgo). (SUGEF, 2017, p.6) 

Por ende, es fundamental que la gestión de riesgos será constante, integra y que incluya 

todos los posibles riesgos que la organización tiene, así como definir los límites de 

tolerancia y apetito al riesgo. 

De acuerdo con lo establecido en el acuerdo 16-16, a la hora de establecer el marco del 

apetito de riesgo que una entidad está dispuesta a asumir con el fin de alcanzar sus 

objetivos  el órgano de dirección debe ser bastante cauteloso y objetivo, las metas e 

indicadores deben basarse en historias, tendencias  o mercados y no en términos subjetivos 

ya que pueden estar poniendo en peligro la continuidad  de la organización, la idea no es 

eliminar el riesgo implícito de  sus actividades pero si gestionarlo correctamente 

promoviendo la adopción de acciones correctivas o de prevención. La unidad o función de 

gestión de riesgos es la instancia responsable de identificar, evaluar, medir, informar y dar 

seguimiento sobre los riesgos de la entidad. (CONASSIF, 2016, p.28) 
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4.2. Tipos de riesgos financieros 

Una entidad financiera, debe tener mapeados los riesgos que posee y cuales está dispuesta 

a asumir, existen diferentes tipos de riesgo, de acuerdo con marco conceptual de 

supervisión prudencial, algunos tipos de riesgo son los siguientes: 

 

4.2.1. Riesgo de crédito 

Es la posibilidad de pérdidas económicas debido al incumplimiento de las 

condiciones pactadas por parte del deudor, emisor o contraparte. El riesgo de 

incumplimiento frente a una contraparte se define como la posibilidad de que 

una de las partes de una operación mediante instrumentos financieros pueda 

incumplir sus obligaciones. (SUGEF, 2017, p.14) 

4.2.2. Riesgo de mercado 

Es la posibilidad de pérdidas económicas derivadas de movimientos adversos 

en los factores de mercado como tasa de interés y tipo de cambio en los que 

la entidad ha tomado posiciones dentro o fuera del balance. (SUGEF, 2017, 

p.14) 

4.2.3. Riesgo operacional 

Es la posibilidad de una pérdida económica debido a fallas o debilidades de 

los procesos, personas, sistemas internos y tecnología, así como eventos 

imprevistos o acontecimientos externos. El riesgo operacional incluye el riesgo 

de TI y el riesgo legal. (SUGEF, 2017, p.14) 

4.2.4. Riesgo Estratégico 

Es la posibilidad de pérdidas económicas debido a la falta de habilidad de una 

entidad para diseñar e implementar apropiadamente sus estrategias, planes 

de negocios, desarrollo de nuevos mercados o productos o debido a su 

incapacidad para adaptarse a cambios del entorno de sus negocios. (SUGEF, 

2017, p.14) 
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4.2.5. Riesgo de liquidez 

Se refiere a la posibilidad de que la empresa no pueda cumplir cabalmente 

sus compromisos como consecuencia de la falta de recursos líquidos. Es la 

contingencia de que la entidad incurra en pérdidas excesivas por la venta de 

activos y la realización de operaciones con el fin de lograr la liquidez necesaria 

para poder cumplir sus obligaciones. (Ávila, 2005, p.28) 

Figura 16 Tipos de Riesgos 

 

Fuente: Elaboración propia 
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Capítulo V: Principios de Gobierno Corporativo  



 

 

5.1. Igualdad de condiciones para asociados 

Uno de los principios que se consideran fundamentales para cumplir con lo estipulado en 

el acuerdo SUGEF 16-16, se deduce que es la igualdad de condiciones para los asociados, 

al ser las cooperativas, asociaciones voluntarias de personas, que buscan satisfacer sus 

necesidades y mejorar sus condiciones económicas y sociales, se sobre entiende que la 

información, los servicios y beneficios, que se reciben por parte de las cooperativas se 

deben brindar de manera equitativa.  

Este principio, también se relaciona con el derecho que cada asociado tiene a ser partícipe 

de las asambleas de delegados, así como el que cada delegado tenga derecho a votar 

decisiones importantes a cerca del destino de la cooperativa. 

El derecho de los accionistas a influir en la sociedad se centra en determinadas 

cuestiones fundamentales, como la elección de los miembros del Consejo de 

Administración u otras formas de influir en su composición; la modificación de los 

estatutos sociales; la aprobación de operaciones extraordinarias; y otras 

cuestiones básicas que se establezcan en el derecho de sociedades y en el 

reglamento interno de la empresa. (OCDE, 2016, p.18) 

 

5.2. Comunicación  

Tanto a nivel interno de la organización como a cada uno de sus clientes, según la 

normativa, la cooperativa, debe establecer los mecanismos de comunicación adecuada, en 

el momento que el asociado lo desee, tanta información de indicadores financieros, como 

cambios que se presenten a nivel de la cooperativa. 

No se espera que las exigencias de divulgación de información supongan una 

carga administrativa y económica excesiva para las empresas, ni tampoco que 

éstas divulguen datos que puedan poner en peligro su competitividad, salvo si 

resulta necesario para que los inversores puedan tomar decisiones 

completamente informados y evitar que se les induzca a engaño. (OCDE, 2016, 

p.41) 

En general los principios establecidos se encuentran relacionados entre sí, el poner a 

disposición de funcionarios y asociados la información sobre la entidad es fundamental, 

pues brinda una idea de cuál es la realidad actual y le permite tomar decisiones sobre su 
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capital e inversiones actuales; este principio da pie para ampliar el siguiente principio, la 

transparencia. 

 

5.3. Transparencia 

Como derecho de los asociados, es conocer cómo se encuentra la cooperativa, por lo tanto, 

los estados financieros, deben estar a disposición de los asociados, información sobre 

capital social y excedentes obtenidos, pero no es solo el hecho de la que la información se 

presente, sino que esta sea real y brinde confianza al asociado. 

Un régimen de divulgación exigente puede ayudar a atraer capital y a que los 

mercados mantengan la confianza. Por el contrario, un régimen laxo y unas 

prácticas carentes de transparencia pueden favorecer comportamientos 

contrarios a la ética y a una pérdida de integridad del mercado con un alto coste, 

no sólo para una sociedad y sus accionistas, sino también para la economía en 

su conjunto. (OCDE, 2016, p.42) 

En concordancia con lo anterior, la transparencia es un hecho que beneficiará no solo al 

asociado, sino también a la entidad y mercado en general. 

 

5.4. Estructura organizacional  

La normativa, es clara, establece cual es la conformación mínima a nivel de estructura 

organizacional que debe tener cada entidad, sus consejos, comités y personal en general, 

por lo tanto, la cooperativa debe buscar los medios para contar con el capital humano 

idóneo con el fin de velar por el bienestar y patrimonio de cada asociado. 

 

5.5. Responsabilidades mínimas de funcionarios 

El acuerdo SUGEF 16-16, establece las condiciones y perfil requerido para el personal que 

ocupe puestos con responsabilidades referentes a toma de decisiones y seguridad de la 

cooperativa, por lo tanto, se debe velar por el cumplimiento de los requerimientos mínimos 

establecidos. 
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La capacidad de las personas que componen la organización, y sobre todo de 

las que la dirigen, será condición necesaria en un entorno hostil y complejo, 

además de condicionar de manera significativa las posibilidades y las formas de 

los posibles procesos de crecimiento e integración que se pudiesen dar en el 

sector. (Sanchis, Herrera y Soriano, 2000, p.166). 

Los funcionarios, las altas gerencias y en especial los integrantes del consejo de 

administración de cada cooperativa, debe velar por el bienestar de la entidad y de los bienes 

de cada uno de sus dueños, por lo tanto, debe cumplir con cada una de las 

responsabilidades asignadas, así como también contar con el compromiso y perfil 

requerido. 

 

5.6. Gestión de Riesgos  

Se requiere por parte de la cooperativa, el establecimiento o creación de un mapeo de 

riesgos a los cuales se expone la cooperativa y cuáles son las estrategias para abordarlos 

y brindar una seguridad razonable a la entidad; debe existir una declaratoria de apetito al 

riesgo y los responsables de atender cada uno de estos. 

La evaluación de riesgos consiste en un proceso dinámico e iterativo para 

identificar y analizar los riesgos en función del logro de objetivos de la entidad. 

De este modo, se forma una base que permite determinar cómo se deben 

administrar. Como parte de este proceso, la administración debe considerar los 

posibles cambios en el entorno externo e interno, cambios aplicables en las 

normas de información financiera y aquellos que se dan al interior de sus propios 

procesos y procedimientos, que pueden obstaculizar su capacidad para alcanzar 

sus objetivos. (Navarro, 2014, p.87) 

Por lo tanto y de acuerdo con lo anterior, es fundamental contar con una unidad encargada 

del tema de riesgos y personal pertinente para esta área.  

 

5.7. Ética 

Toda persona que ocupe un puesto en la organización y la cooperativa en sí debe velar por 

que existan comportamientos éticos en el accionar diario, la normativa sugiere el 
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establecimiento de un código de ética, el cual sea conocido y aplicado por todo el capital 

humano de la organización.  

En resumen, los principios de gobierno corporativo que se definieron para la presente 

investigación se visualizan en la siguiente ilustración: 

Figura 17 Principios de Gobierno Corporativo 

 

Fuente: Elaboración propia. 
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Capítulo VI: Análisis de Casos 



 

 

6.1. Coopenae R.L. 

6.1.1. Antecedentes 

Fundada por un grupo de educadores el 23 de julio de 1966, con el nombre de 

Cooperativa Escolar de la Asociación Nacional de Educadores “COOPE-

ESCOLAR R.L.”, como lo menciona en su reseña institucional en sus inicios 

brindaba servicios de poligrafiado, útiles escolares, textos y ayudas visuales, los 

cuales colaboraban con el impulso del ejercicio profesional de los educadores. 

(Cooperativa Nacional de educadores, [Coopenae],2016)  

En el año 1977, cambio su nombre por el de Coopenae, y a partir de ese año el enfoque 

que en un inicio logro su fundación fue cambiando, se dio apertura a servicios de crédito a 

los pensionados del sector educación, se dio la apertura de los Servicios de Mutualidad. Y 

uno de los pasos más importantes en la historia de Coopenae se presentó en el año 1993, 

cuando ingresó al Sistema Financiero Nacional: 

Coopenae ingresó al sistema financiero formal en 1993 bajo la supervisión de la 

Auditoría General de Entidades Financieras (hoy SUGEF), lo cual contribuyó para 

alcanzar altos estándares de seguridad. Aunado a esto, en 1995 la 

Administración desarrolló de forma pionera y visionaria, el proyecto de 

regionalización (extender sus servicios a otras zonas del país). (Coopenae, 2016) 

Actualmente es una de las cooperativas de ahorro y crédito más importantes del país, 

brindando de manera reconocida sus servicios a lo largo de sus más de 50 años de 

existencia. 

 

6.1.2. Marco Filosófico 

A continuación, se presenta la filosofía organizacional de Coopenae (Coopenae, 2016): 

6.1.2.1. Misión 

“Somos la empresa cooperativa que representa la mejor opción del mercado para satisfacer 

necesidades a través de servicios financieros, elevando la calidad de vida de nuestros 

asociados-clientes”. 
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6.1.2.2. Visión 

“Seremos una empresa de servicios financieros líder y modelo en el contexto global, donde 

la meta suprema es el deleite del asociado en su condición de dueño y cliente.” 

 

6.1.3. Órganos Sociales 

6.1.3.1. Comité de vigilancia. 

Es el responsable de velar porque la Ley, Estatutos, Reglamentos y decisiones tomadas 

por la Asamblea de Delegados y el Consejo de administración se cumplan de manera 

precisa, además tiene a su cargo la fiscalización de la actividad contable de la Cooperativa. 

6.1.3.2. Comité de Educación y Bienestar Social. 

Tiene a su cargo la administración de las ayudas económicas brindadas por la cooperativa, 

además brinda capacitaciones a los asociados en distintos temas. 

6.1.3.3. Tribunal Electoral. 

Debe vigilar de manera oportuna y eficaz los actos que conllevan a la elección de los 

delegados regionales para la Asamblea Ordinaria de Delegados, miembros del Consejo de 

Administración y los Comités. 

 

6.1.4. Aspectos relevantes en relación con el Gobierno Corporativo  

Dentro de los puntos importantes para Coopenae se menciona el tema de Gobierno 

Corporativo, en su página corporativa lo describe como: 

Conjunto de principios y normas que regulan el diseño, integración y 

funcionamiento de los órganos de gobierno de la Cooperativa, como son: 

delegados, Consejo de Administración y alta administración. Un buen Gobierno 

Corporativo provee los incentivos para proteger los intereses de la Cooperativa y 

las personas asociadas y monitorea la creación de valor y uso eficiente de los 

recursos. (Coopenae, 2016). 

 

Además, promueve la aplicación de un buen Gobierno Corporativo mediante la ejecución 

de cinco principios: 
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− Los derechos de los asociados a ser elegidos y ser parte del Gobierno 

− Tratamiento equitativo de las personas asociadas 

− La función de los grupos de interés social en el gobierno de las cooperativas 

− Comunicación y transparencia de la información 

− Las responsabilidades del Consejo de Administración. 

 

Dicho Gobierno corporativo se ve representado por la Asamblea de Delegados y el Consejo 

de Administración, en la primera participan los asociados en la toma de decisiones, 

representando así la voluntad social, Coopenae define a la Asamblea de Delegados como; 

La Asamblea de Delegados, ordinaria o extraordinaria, es la autoridad suprema 

y expresa la voluntad colectiva de la Cooperativa. Los acuerdos y resoluciones 

que se toman en este espacio deben ser respetados por todas las personas que 

integran Coopenae (presentes y ausentes, conformes o disconformes), siempre 

y cuando no atenten contra la situación económica de la empresa y respeten el 

Estatuto y las disposiciones legales en la materia. (Coopenae, 2016). 

Con el fin de exponer la estructura organización de Coopenae, se agrega el Anexo N°1, en 

el cual se puede validar el organigrama de la cooperativa. 

 

6.2. CoopeAyA 

6.2.1. Antecedentes 

La Cooperativa de Ahorro y Crédito de los Empleados del AyA, es una organización que 

nace dentro del ámbito de un grupo de colaboradores del Instituto Nacional de Acueductos 

y Alcantarillados, antes, Servicio Nacional de Acueductos y Alcantarillados; producto del 

fuerte movimiento cooperativista que se presentaba en el país. Por lo que la reseña histórica 

de la cooperativa, indica que:  

En el momento de su fundación el 24 de junio de 1964, la Cooperativa se llamaba 

Cooperativa de Ahorro y Crédito del Servicio Nacional de Acueductos y 

Alcantarillados la cual se abreviaba COOPESNAA contaba con treinta y siete 

asociados, dirigidos por personas que tuvieron la visión de crear una cooperativa 

de ahorro y crédito, sin fines de lucro y de bienestar social, bajo la organización 

democrática trabajaban para poder satisfacer las necesidades económicas de los 
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compañeros. (Cooperativa de Ahorro y Crédito de los Empleados del Instituto 

Costarricense de Acueductos y Alcantarillados R.L. [CoopeAyA], 2019) 

Conforme fue pasando el tiempo, la cooperativa fue profesionalizando más sus funciones, 

se contrató personal más calificado y que pudiera atender las solicitudes a tiempo completo: 

A partir de 1994 la Cooperativa inicia con un nuevo plan estratégico a captar 

recursos de sus Asociados, lo que le ha permitido consolidarse con el tiempo y 

ofrecer una amplia gama de servicios y productos financieros, ofreciéndole a sus 

Asociados soluciones financieras y permitiéndoles mejorar su condición humana 

y formación individual. Paralelo al crecimiento se han realizado importantes 

esfuerzos para desarrollar un manejo del riesgo eficiente y buenos resultados en 

materia de Supervisión y Regulación. (CoopeAyA, 2019). 

Actualmente, CoopeAyA es una entidad supervisada que desarrolla sus funciones, bajo el 

ámbito de regulación del CONASSIF y dentro del marco de supervisión de la SUGEF. 

 

6.2.2. Marco Filosófico 

A continuación, se presenta la filosofía organizacional de CoopeAyA (CoopeAyA, 2019): 

6.2.2.1. Misión 

“Propiciar una mejor condición de vida para los asociados y sus familias por medio del 

acceso a servicios financieros y complementarios de calidad, acompañado de una 

orientación profesional socialmente responsable”. 

 

6.2.2.2. Visión 

“Posicionarse como un promotor y asesor ágil, oportuno y efectivo en el diseño de 

propuestas de mejora financiera para sus asociados”. 

 

6.2.3. Estructura Organizacional 

Con respecto a la estructura funcional de la cooperativa, se obtiene mediante correo 

electrónico del Gerente General don Mauricio Sanabria, el organigrama institucional, el cual 

detalla, las áreas adicionales como Gerencia General, Unidad de Riesgo, Unidad de 

Cumplimiento, Dirección Financiera, entre otros. Ver anexo N°2 
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Se constituye, además, un grupo de delegados quienes se clasifican de acuerdo con la 

región y sectores geográficos: 

1. Región Chorotega 

2. Región Pacífico Central 

3. Región Huetar Norte 

4. Región Huetar Atlántico 

5. Región Brunca 

6. Sector Tres Ríos 

7. Región Central 

8. Sector Uruca 

9. Sector Guadalupe 

10. Región Metropolitana 

 

6.2.4. Aspectos relevantes en relación con el Gobierno Corporativo 

Actualmente, la cooperativa cuenta con un documento oficial y actualizado a junio 2018, 

denominado Código de Gobierno Corporativo de CoopeAyA R.L., justificando su existencia 

en demostrar la transparencia con que la alta dirigencia regula las actividades que 

desarrollan y así mismo asegurar que dichos mandos, conozcan a detalle el perfil de riesgo 

de la organización y que este último se encuentre siempre en los niveles adecuados. Este 

Código, establece los órganos de gobierno mínimos que la cooperativa debe tener y los 

mecanismos que se tienen para ejercer el control sobre el riesgo. Con respecto a la 

actualización del documento, se establece una revisión periódica, de una vez al año como 

mínimo.  

 

De acuerdo con el artículo 6 del Código de Gobierno Corporativo, se hace referencia al 

estatuto de CoopeAyA R.L., donde se indica que la administración, dirección y control de la 

Cooperativa están a cargo de: 

1. La Asamblea General de Delegados. 

2. El Consejo de Administración. 

3. Gerencia. 

4. El Comité de Vigilancia. 
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5. El Comité de Educación y Bienestar Social. 

6. Líneas de Defensa. 

7. Los Comités, las Comisiones que designe la Asamblea General y el Consejo de 

Administración 

De esta manera, se establece que: 

El Consejo de Administración es el responsable de la estrategia, de la gestión de 

los riesgos, de la solidez financiera o solvencia, de la organización interna y 

estructura de Gobierno Corporativo de CoopeAyA, es el principal órgano de 

gobierno de tipo estructural. Es un cuerpo colegiado con una integración 

participativa, la cual está basada en la independencia individual y en la realización 

de funciones de tipo decisorio y político mediante los acuerdos tomados en 

beneficio de la colectividad. (CoopeAyA, 2018, p.6) 

Cabe destacar, que el Consejo de Administración es el responsable de aprobar la estructura 

organizacional y funcional de CoopeAyA R.L. y proporcionar los recursos necesarios para 

el cumplimiento de sus responsabilidades, entre otras funciones, Por la participación de los 

miembros en las respectivas sesiones, se realiza un pago de dietas y otros conceptos para 

todos los años que no puede ser mayor al 1% del total del patrimonio reportado en el cierre 

del año anterior o el 3,50% del presupuesto total de gastos para el año, se aplica el que sea 

menor. 

 

En relación con el Capítulo IV: Políticas de Gobierno, el artículo 18 de este Código, se hace 

mención del apetito de riesgo, de ahí que se debe regular todos aquellos elementos que 

puedan afectar los recursos financieros. Se debe realizar una Declaración de Apetito de 

Riesgo que incluya: 

1. Consideraciones cuantitativas y cualitativas. 

2. El nivel y tipos de riesgo que CoopeAyA está dispuesta a asumir con el fin de 

desarrollar sus actividades o negocios dentro de su Capacidad de Riesgo individual 

y agregada. 

3. Límites y consideraciones estratégicas u operacionales, de conformidad con el plan 

estratégico establecido. 

4. El Apetito de Riesgo debe comunicarse a toda la cooperativa para que pueda ser 

vinculado a la toma de decisiones operativas diarias. 
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Este capítulo, incluye, además, políticas sobre los conflictos de intereses, respeto a 

derechos humanos, registros contables, relaciones con proveedores, trato y derechos de 

asociados, seguridad informática, difusión de información, capacitación y retribución de los 

empleados. 

La estructura organizativa de CoopeAyA, cuenta además con un Comité de Auditoría, que 

ejerce una función de apoyo:  

El Comité de Auditoría es un órgano de apoyo para el control y seguimiento de 

las políticas, procedimientos y controles que se establezcan en la Cooperativa, 

creado por disposición de Ley, cuyos miembros son nombrados por el Consejo 

de Administración e integrado por dos miembros del Consejo de Administración, 

un miembro externo y dos funcionarios administrativos (el encargado de la unidad 

de riesgo y el director de operaciones de la Cooperativa). Todos los miembros 

deben poseer las habilidades, conocimientos y experiencia demostrable en el 

manejo y comprensión de la información financiera, así como en temas de 

contabilidad y auditoría. (CoopeAyA, 2018, p.23). 

En la página web de CoopeAyA, se encuentran disponibles los Informes Anuales del 

Gobierno Corporativo e Informes Anuales de Riesgo correspondientes a cada periodo. 

 

6.3. CoopeAsamblea R.L. 

6.3.1. Antecedentes 

Según el informe anual de Gobierno Corporativo de CoopeAsamblea (2018), está se creó 

con el fin de mejorar la calidad de vida de los trabajadores de la Asamblea Legislativa y de 

sus familias por medio del fomento de una cultura Cooperativa, se crea el 30 de junio de 

1972, inicialmente se denominó Cooperativa de Servicios Múltiples de los Empleados de la 

Asamblea Legislativa para tiempo después designarse como Cooperativa de Ahorro y 

Crédito de los empleados de la Asamblea Legislativa. Esto gracias al esfuerzo de cuarenta 

trabajadores más el apoyo de diferentes administradores del Gobierno. Al 31 de diciembre 

del 2016 esta institución ya contaba con un total de 501 asociados que realizan su aporte 

al capital social de la Cooperativa. (p.3) 
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6.3.2. Marco Filosófico 

A continuación, se presenta la filosofía organizacional de CoopeAsamblea: 

 

6.3.2.1. Misión 

CoopeAsamblea busca respaldar de manera igualitaria algunas necesidades básicas de los 

trabajadores de la entidad, la misión institucional lleva el siguiente lineamiento:  

“Brindar a los asociados (as) servicios financieros competitivos y de servicios de bienestar 

social en las áreas de salud, recreación, educación y vivienda para mejorar la calidad de 

vida de nuestros asociados (as)”. (CoopeAsamblea, 2018).  

 

6.3.2.2. Estructura 

La estructura del Consejo de Administración está compuesta por siete miembros, cinco 

propietarios y dos suplentes. De acuerdo con el estatuto de CoopeAsamblea R.L. en su 

artículo 44 deben reelegirse en los años pares o impares, cada vez que en incorporen 

nuevos directores o que sean reelectos, posterior a su sesión se procederá al nombramiento 

del presidente, vicepresidente, secretario y dos vocales. (CoopeAsamblea, 2018, p.5) 

 

6.3.3. Aspectos relevantes en relación con el Gobierno Corporativo  

La Cooperativa cuenta con un Informe Anual de Gobierno Corporativo actualizado al 31 de 

diciembre del 2017, el mismo fue elaborado y aprobado por la Administración de 

CoopeAsamblea en el 2018 y es de carácter público. 

 

Indica los lineamientos de conformación del consejo de Administración, brinda información 

sobre las personas que lo componen, periodicidad de reelecciones y cantidad de sesiones. 

Detalla las situaciones por las cuales se podría dar un conflicto de intereses en la institución 

y hace un llamado a los actores involucrados a informar o denunciar, los mismos son 

detallados a continuación: 

− Ofrecer un trabajo a un familiar sin haber sido autorizado. 

− Solicitar directa o indirectamente que se conceda una ventaja personal como 

colaborador de CoopeAsamblea R.L. 
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− Aceptar nombramientos o funciones fuera de CoopeAsamblea R.L sin haber sido 

autorizados para ello por el superior inmediato.  

− Utilizar para su uso personal bienes o recursos de CoopeAsamblea R.L. 

   

Limita la política de remuneraciones de los miembros del Consejo a ser aprobada en 

asamblea de socios y a cumplir con la política Miembros Órganos Directivos y funcionarios. 

 

6.4. Análisis sobre los principales hallazgos 

Las Cooperativas analizadas (Coopenae, CoopeAyA y CoopeAsamblea) cuentan con una 

amplia trayectoria, su fecha de fundación se encuentra entre las décadas de los sesenta y 

setentas, teniendo 53, 55 y 47 años respectivamente.  

 

A pesar de que tienen años de creación similares, la cantidad de asociados varía 

considerablemente Coopenae tiene 120,000 asociados, CoopeAyA 3,725 y 

CoopeAsamblea 485, las tres se ubican en el sector de ahorro y crédito. En los anexos 

N°4, N°5 y N°6 se pueden validar la herramienta aplicada a cada una de las cooperativas y 

sus respectivos resultados. En el anexo N° 7 se visualiza el comparativo de los resultados 

obtenidos a través de la aplicación de la herramienta. 

 

6.4.1. Estructura Organizacional  

Respecto a la cultura organizacional los principales hallazgos son los siguientes: en las tres 

cooperativas indican que las revisiones periódicas sobre el tamaño y la composición de la 

estructura organizacional son realizadas por el órgano de dirección, lo cual es acorde a la 

normativa SUGEF 16-16. 

 

Sin embargo, al consultar sobre los requisitos personales, académicos, técnicos y de 

experiencia necesarios para cada puesto clave, en ninguna se menciona que son definidos 

por el Órgano de Dirección, esta decisión es tomada por otras áreas, en Coopenae, los 

define el área que requiera realizar la contratación, en CoopeAyA el Comité de 

Remuneraciones y en CoopeAsamblea por la Gerencia General. 
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6.4.2. Marco estratégico definido  

En el aspecto de cultura corporativa sólida, fue posible identificar que las tres cooperativas 

cuentan con valores corporativos, sin embargo, únicamente Coopenae muestra la 

información en su sitio web.  

 

Por su parte, todas las cooperativas realizan gestión de riesgos, en el caso de Coopenae y 

CoopeAyA, se pueden visualizar los informes anuales al respecto, en el sitio web. 

 

Tanto CoopeAyA como CoopeAsamblea, cuentan con un código de conducta conocido y 

aplicado por los colaboradores, en el caso de Coopenae tienen un código de ética, que aún 

no ha sido aprobado por el Consejo de Administración. 

 

6.4.3. Apetito de Riesgo 

En las tres cooperativas, se evidenció que se cuenta con una declaración de apetito al 

riesgo declarada, aprobada y comunicada al personal, la diferencia radica en que tanto en 

Coopenae como en CoopeAyA, es aprobada por el Consejo de Administración, en 

CoopeAsamblea, es aprobada por el Comité de Riesgos. 

 

6.4.4. Alta Gerencia 

En relación con la Alta Gerencia, según lo indicado en el acuerdo SUGEF 16-16, esta es la 

responsable de todo el proceso de dirección para alcanzar los objetivos que establece el 

Órgano de Dirección. 

 

Por ello como lo menciona el Artículo 30 del acuerdo SUGEF 16-16, debe existir un proceso 

de selección y promoción transparente, donde la persona asignada cumpla con las 

competencias requeridas, en las tres Cooperativas analizadas se indicó que mantienen un 

proceso de selección transparente y de acuerdo con la idoneidad del puesto, dicha gestión 

es realizada y supervisada por el Consejo de Administración 

 

Cada una de las Cooperativas manifestó que se realizan rendiciones de cuentas periódicas, 

en el caso de CoopeAyA mantienen reuniones semanales, Coopenae por su parte mantiene 

rendición de cuentas cada tres meses y en el caso de CoopeAsamblea indicaron que sus 
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rendiciones de cuentas son anuales, en todas cuentan con actas de sesiones y acuerdos 

tomados en cada una de las reuniones. 

 

6.4.5. Órgano de dirección  

El Órgano de Dirección es el encargado de la estrategia, solvencia económica y gestión de 

riesgos, en las tres entidades estudiadas se observa que en todas las personas que integran 

el Órgano de Dirección pasan por un proceso de selección ya que deben cumplir con un 

perfil adecuado que contribuya al cumplimiento de sus responsabilidades, en cada una de 

las Cooperativas existen evaluaciones anuales y a la vez implementan las 

recomendaciones que brinda la auditoría externa e interna, en el caso de CoopeAsamblea, 

ésta no posee una auditoría interna, el proceso lo lleva a cabo el Comité de Vigilancia. 

 

6.4.6. Conflicto de Intereses  

El órgano de Dirección también tiene a su cargo la creación y aprobación de una política 

que identifique y prevenga los conflictos de intereses, la cual debe ser aplicable a todos, 

incluyendo al mismo Órgano de Dirección, unidades de apoyo y personal, con el fin de que 

todos estén enterados y así se evite cualquier acción que ponga en peligro el accionar diario 

de la entidad. Cada una de las Cooperativas estudiadas manifestaron que cuentan con una 

política de conflicto de intereses, la cual es comunicada por medio de correos o pizarras 

informativas como en el caso de CoopeAsamblea, o a disposición de los colaboradores y 

público en general en la intranet o en el sitio web en el caso de Coopenae. 

 

6.4.7. Comités Técnicos 

Al validar la información referente a los comités técnicos, se identifica que las tres 

Cooperativas cuentan con el comité de auditoría y de riesgos, sin embargo, tras consultar 

sobre la existencia de los comités de remuneraciones y de nominaciones en las tres 

cooperativas se tiene como resultado que CoopeAyA si cuenta con dichos comités, pero de 

Coopenae y CoopeAsamblea no cuentan con los estos. De las sesiones de cada comité 

que existen en las tres cooperativas se tienen las actas correspondientes. De con la 

normativa SUGEF 16-16, se hace referencia de la necesidad de la existencia de los Comités 

técnicos mencionados. 
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6.4.8. Gestión de Riesgo, Cumplimiento y Control 

Por tanto, las Asociaciones Cooperativas, no se toman a la ligera dicha normativa y si 

establecen los Comité tanto de Auditoría y de Riesgo. Cooperativas de gran tamaño como 

Coopenae y CoopeAsamblea, según sus activos y número de colaboradores, no cuenta con 

un comité de Nominaciones y de Remuneraciones. Las decisiones son tomadas por el 

Comité Administrativo y/o las Gerencias Generales. Y son revisadas por un ente diferente 

en el caso de Coopenae por la Gerencia de Desarrollo Humano y en el caso de 

CoopeAsamblea la Gerencia General. 

Cabe señalar la importancia que tiene las Auditorías Internas de cada institución para así 

actuar con prontitud, en cada dimensión laboral, sin embargo, las Cooperativas de AYA y 

Asamblea, no cuentan con este órgano para sus evaluaciones internas, por lo cual permiten 

brechas administrativas, hasta que se realicen las auditorías externas obligatorias por la 

entidad Supervisora. 

 

6.4.9. Retribuciones, transparencia y rendición de cuentas 

En temas de transparencia del Gobierno Corporativo y su debida comunicación, se cuenta 

con políticas de trasmisión de la comunicación establecidas, donde hay protocolos para la 

revisión de la comunicación, encargados y pautas establecidas para la misma, esto en 

Coopenae y CoopeAsamblea. 

Por el modelo de trabajo y la cantidad de asociados, la única organización Cooperativa 

analizada que cuenta con una Contraloría de Servicios es Coopenae, este departamento 

tiene como cargo brindar la plataforma de comunicación de los asociados hacia a lo interno 

de la Administración de la Cooperativa. 

En dicho departamento se atienden quejas, comentarios, solicitudes de información y 

felicitaciones realizadas por parte de los asociados con el fin de poder realizar un ejercicio 

democrático y transparente. 

 

6.4.10. Código de Gobierno Corporativo 

Es importante recalcar la importancia  que le da cada una de las Cooperativas en estudio 

al  tema de Gobierno Corporativo, cada una tiene establecido su propio código de acuerdo 
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con las características propias de la institución con el fin de promover buenas prácticas de 

trasparencia, ética, gestión de riesgos, igualdad de condiciones para los asociados, 

establecimiento de responsabilidades que permitan a la institución  mantener su 

sostenibilidad financiera en un largo plazo y se prevean de antemano factores que puedan 

influir directa o indirectamente en la existencia de la organización.  

Coopenae y CoopeAyA deben cumplir con este requerimiento por normativa al ser 

supervisados por SUGEF, en cumplimiento de lo indicado en el acuerdo 16-16 Reglamento 

sobre Gobierno Corporativo y sus disposiciones en referencia a este tema, no siendo así el 

caso de  CoopeAsamblea bajo la supervisión de INFOCOOP en donde el proyecto de 

normativa Prudencial aún está pendiente de aprobación,  por ende no está obligada a 

cumplir con este requisito, sin embargo en un intento de ser supervisada por SUGEF adoptó 

este tipo de buenas  prácticas que mantiene hasta la fecha. 

Al  promover la transparencia de la información por medios electrónicos en procura de que 

los actores interesados tengan acceso por medio de la página web a temas referentes a  

Gobierno Corporativo, estados financieros auditados, objetivos y demás información 

relevante,  las tres cooperativas apuntan esfuerzos a esta iniciativa,  buscando mantener la 

confianza por parte de los asociados brindando información real y oportuna que le de 

legitimidad a sus funciones,  esta acciones podrían producir como resultado un aumento en  

afiliaciones por recomendaciones de los usuarios,  impactando de manera creciente  el 

patrimonio institucional,  y un aumento de las inversiones generando instituciones más 

solventes. 

 

6.4.11. Accionistas y/o asociados  

Estas Cooperativas promueven la participación de sus asociados en las asambleas 

anuales, se les brinda fecha, lugar y orden de las asambleas, así como mecanismos de 

participación, su voto es equitativo con el fin de cumplir con el principio de igualdad, todos 

los asociados tienen la posibilidad de realizar consultas a los diferentes órganos 

institucionales, así como participar en la toma de decisiones importantes. 

6.4.12. Aspectos Generales 

En las tres cooperativas bajo estudio se realizan periódicamente auditorías externas, sin 

embargo, Coopenae constantemente realiza auditorías internas con el fin de apoyar el 
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órgano de dirección y a la alta gerencia en el cumplimiento de los principios de Gobierno 

Corporativo. 

Con relación a la accesibilidad de la información Coopenae, CoopeAsamblea Y CoopeAyA 

fueron organizaciones con suficiente apertura para brindar información suficiente y oportuna 

en cuanto al tema en estudio en nuestras visitas coordinadas, así como la página web nos 

brinda información de cada organización en cuanto al concepto de Gobierno Corporativo y 

su implementación. 

 

6.4.13. Revisión de los sitios web corporativos 

A partir del análisis anterior, se aplica un instrumento para validar y confrontar la información 

obtenida en las entrevistas realizadas, esto por medio de una revisión de los sitios web 

corporativos de cada una de las organizaciones en estudio, además, tomando como punto 

de partida, la importancia de garantizar el acceso a información relevante al público en 

general.  

Coopenae, es la única cooperativa que muestra la totalidad de su composición a nivel 

funcional incluyendo miembros del Consejo de Administración y Comités, así como los 

diferentes departamentos, las otras dos cooperativas, únicamente la primera información 

mencionada. Por su parte, los valores corporativos se ven reflejados en Coopenae y 

CoopeAyA, a excepción de CoopeAsamblea, que no los muestra. Con respecto a la 

Declaración de Apetito de Riesgo, CoopeAyA es la única que mantiene actualizada la 

información anualmente, así mismo posee mapeados los riesgos al igual que Coopenae.  

En relación con la atención de inquietudes, quejas y denuncias de los clientes; nuevamente 

CoopeAsamblea, es quien no muestra medio de contacto alguno, para la gestión de este 

proceso, así mismo, es la única, que no cuenta con un Código de Gobierno Corporativo 

publicado, Coopenae y CoopeAyA, lo mantienen incluso actualizado.  

De acuerdo con los estados financieros auditados, Coopenae los presenta desde el 2010 

hasta el 2018, CoopeAyA desde el 2010 hasta el 2017, sin embargo, muestra estados 

financieros intermedios (periodicidad de tres meses) desde el 2010 hasta marzo 2019, 

mientras que CoopeAsamblea, no posee esta información disponible. 

Ninguna de las cooperativas en estudio, publica los objetivos corporativos. Por su parte, 

CoopeAsamblea, es la entidad que posee la menor cantidad de información disponible para 
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las partes interesadas, las otras dos cooperativas, muestran un sitio web más robusto. Para 

validar mayor detalle sobre esta información ver tabla 6: 

Tabla 6 Resultado Revisión de Sitios Web 
 

Fuente: Elaboración propia 

 

 

 

Datos Coopenae R.L. CoopeAyA R.L. 
CoopeAsamblea 

R.L. 

Fecha de constitución 23 de julio de 1966 24 de junio de 1964 30 de junio de 1972 

Cantidad de asociados 120,000 3,735 485 

Monto de activos  853,692,584,213.68 42,295,471,000 13,822,374.213 

Patrimonio 142,951,363,561.47 10,042,971,806 4,369,813.479 

1. ¿Cuenta con información pública a cerca de 
la composición de la estructura Organizacional? 

SI SI SI 

2. ¿Se identifican los valores corporativos? SI  SI NO 

3. ¿Se cuenta con una declaración de apetito 
de riesgo accesible? 

NO SI NO 

4. ¿Se encuentran mapeados o definidos los 
riesgos que son evaluados, medios de la 
entidad? 

SI  SI NO 

5. ¿La organización cuenta con atención de 
inquietudes, quejas y denuncias de los clientes 
por medio de la página web? 

SI  SI NO 

6. ¿Se encuentra publicado y de fácil acceso el 
código de Gobierno Corporativo? 

SI  SI NO 

7. ¿Se encuentra actualizada la información en 
el sitio web a cerca de Gobierno Corporativo?  

SI  SI NO 

8. ¿Se encuentra actualizada la información en 
el sitio web a cerca de estados financieros 
auditado? 

SI  NO NO 

9. ¿Se encuentra actualizada la información en 
el sitio web a cerca de Objetivos de la entidad? 

NO NO NO 

10. ¿Se encuentra actualizada la información 
en el sitio web a cerca de información relevante 
para las partes interesas? 

SI  SI NO 
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Capítulo VII: Propuesta de Modelo 
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7.1. Información preliminar para la construcción del modelo 

Una vez obtenidos los resultados a través de la encuesta aplicada en cada una de las 

Cooperativas evaluadas y posterior al análisis y revisión de la normativa SUGEG 16-16 

reglamento sobre Gobierno Corporativo, se procedió a diseñar un modelo para la 

evaluación periódica sobre aspectos mínimos sobre el cumplimiento de este. 

La herramienta diseñada se compone de 54 preguntas (Ver anexo 8) agrupadas en cuatro 

categorías y en once subcategorías, las cuales se integran de la siguiente manera: 

Figura 18 Distribución de categorías y subcategorías del modelo 

 

Fuente: Elaboración propia 

 

La aplicación del cuestionario se puede realizar a través de aplicaciones como un Google 

forms o Microsoft Forms, esto con el fin de aplicar la herramienta a la mayor cantidad de 

personas posibles. 

Las respuestas a cada pregunta se establecieron utilizando una escala Likert, donde se 

plantean cinco opciones, para la tabulación de las respuestas o la integración en el modelo, 

la puntuación para cada pregunta debe seguir la siguiente valoración:  

 

Estructura

Estructura 
Organizacional 

Alta Gerencia

Órgano de 
Dirección

Comités 
Técnicos 

Asociados 

Cultura

Cultura 
Corporativa 

Código de 
Gobierno 

Corporativo

Control

Riesgos

Gestión del 
Riesgo, 

Cumplimiento 
y Control 

Transparencia

Conflictos de 
Intereses

Retribuciones, 
Transparencia 
y Rendición de 

cuentas
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Tabla 7 Puntuación por pregunta 

Descripción Puntuación 

Nunca 1 

Muy pocas veces 2 

Algunas veces 3 

Casi siempre 4 

Siempre 5 

Fuente: Elaboración propia 

 

7.2. Ponderación de categorías  

Para iniciar con la tabulación de los datos, cada pregunta se clasifica según su categoría y 

subcategoría, incluye un espacio denominado “R1, R2… Rn” según sea la cantidad de 

personas que participen en la evaluación, en este espacio se detalla la puntuación obtenida 

en cada pregunta de acuerdo con la participación de cada persona, entre más respuestas 

se obtenga, mayor es la objetividad en el resultado, la información se visualiza de la 

siguiente manera: 

Figura 19 Tabulación de datos 

Fuente: Tomado de Modelo diseñado 

 

En la columna de resultado, se visualiza la calificación obtenida tomando en cuenta las 

respuestas de todos los participantes, la fórmula utilizada en la siguiente:  

=+SUMA(D2:I2)/(¡MAX(¡Explicación!$B$7:$B$11)*CONTARA($D$1:$I$1

)) 

Inicialmente toma el total de respuestas y las suma, este resultado se divide entre el posible 

valor máximo de las puntuaciones de cada pregunta (1-5) y se multiplica por los valores 

obtenidos en cada respuesta, finalmente se obtiene el resultado por pregunta.   

Categona Sub Categona Pregunta Rl R2 R3 R4 R5 R6 Resultado Peso Re lat ivo Cond1c1on Nota 

Estructura Estructura Organizacional 
l. ¿El órgano de Dirección rea liza revisiones periódicas sobre el 

tamaño y la composición de la est ructura Organizacional? 
5 5 5555 100% 4,54% Excelente 5% 
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El peso relativo va a depender de la cantidad de preguntas por categoría, toda aquella 

pregunta que se ubique en estructura tiene un peso relativo de 4,54% del total de la 

categoría, en está hay un total de 22 preguntas, tienen un peso de 9,09% si se ubica en la 

categoría de cultura, en este apartado se ubican 12 interrogantes, 7,69% de peso tiene 

cada pregunta ubicada en control, categoría conformada por 13 ítems, finalmente si la 

pregunta se encuentra en la categoría de transparencia tendrá un peso de 12,5%, aquí 

existen un total de 8 preguntas. En la siguiente imagen se resume lo antes mencionado. 

 

Figura 20 Peso relativo por pregunta según categoría 

 

Fuente: Tomado de Modelo diseñado 

 

La distribución de las preguntas y el peso que cada categoría tiene se detalla en el siguiente 

gráfico: 

Figura 21 Distribución de preguntas por categoría 

 

Fuente: Tomado de Modelo diseñado 

 

Estructura Control 

• o e 
Cultura Transparencia 

DISTRIBUCIÓN POR CATEGORÍA 

■ Tra;,sparencia 

■ Cul:ura 

■ Con:rol 

■ E5tructt6~ 
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La mayor parte de las preguntas se encuentran en la estructura, posteriormente el tema de 

control y cultura, finalmente la menor porción de preguntas está enfocada en la 

transparencia. 

Existe una columna llamada “Condición” en la cual se detalla cual es el estado que tiene 

esa pregunta, tomando como base el resultado obtenido a partir de las respuestas. 

 

Los estados pueden ser: 

− Negativo, si el resultado en menor que 50% 

− Mejora: Si el resultado es mayor o igual que 50% pero menor que 70% 

− Positivo: se considera el resultado que es mayor o igual que 70% pero menor que 

90% 

− Excelente: dentro de esta condición se ubica toda aquella respuesta mayor o igual 

que 90% 

 

La fórmula utilizada en la siguiente: 

Condición=SI(J47<0,5;"Negativo";SI(Y(J47>=0,5;J47<0,7);"Mejora";SI(

Y(J47>=0,7;J47<0,9);"Positivo";SI(J47>0,9;"Excelente";"Excelente")))) 

A partir del resultado y el peso relativo se encuentra la nota que cada pregunta tiene dentro 

de cada categoría. 

Para validar los resultados obtenidos, se incluyen varios gráficos, con el fin de visualizar 

más fácilmente la situación actual de cada cooperativa. 
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7.3. Uso del modelo  

En la figura 23 se visualiza la pantalla de inicio del modelo, en la cual se incluye un espacio 

para detallar el nombre de la Cooperativa evaluada, un apartado para la fecha de aplicación 

del modelo, por medio de los botones color verde y rojo se direcciona al cuestionario y los 

resultados respectivamente, además se presenta una breve descripción de los puntajes de 

cada respuesta. 

Figura 22 Pantalla de inicio del modelo 

 

Fuente: Tomado de Modelo diseñado 

El modelo permite la inclusión de los encuestados que desee utilizar la entidad, para dicha 

acción en la pantalla de cuestionario, se incluyen tres botones, si se desea agregar una 

columna más se debe presionar el botón añadir encuestado y automáticamente se crea el 

espacio para las nuevas repuestas. 

Figura 23 Añadir encuestado 

 

Fuente: Tomado de Modelo diseñado 

Modelo de Valoración de las Organizaciones 
Cooperativas de Ahorro y Crédito, acerca de la viabilidad 

del cumplimiento del Reglamento de Gobierno 
Corporativo, establecidas por la SUGEF. 

Jrganización Coope,ativa de Ahono y Crédito en análisis 
Nombre de la Cooperativa 

Fecha de aplicación del análisis: 
miércoles, 26 de mayo de 2021 

Resuhados 

Por favor, ingrese en el cuestionario y responda las preguntas con la escala detalla a continuación: 

Puntuació1 Descripción 
1 Nunca 

2 Muy pocas veces 
3 Algunas veces 

• Casi siempre 

5 Siempre 

----------Añadir encuestado 

Luis Felipe Echeveuía Delgado 

Karen Vanessa González Bolaños 
Karol González Hernández 
Jazmín Gabriela Marín Mora 

Jessenia Rivera Altamirano 
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En la pantalla de resultados, en la parte superior derecha podrá visualizar los siguientes 3 

botones, el verde tendrá la función de direccionarlo al inicio del modelo, el rojo lo llevará al 

cuestionario donde podrá visualizar la totalidad de interrogantes y las respuestas a cada 

una, si se realiza una actualización de las respuestas o alguna modificación, se debe utilizar 

el botón azul para realizar la actualización correspondiente de los datos y gráficos 

correspondientes, según se muestra en la figura 24 

Figura 24 Botones que incluye el modelo 

 

Fuente: Tomado de Modelo diseñado 

 

7.4. Análisis de la información suministrada por el modelo  

En el apartado de resultados el gráfico de telaraña muestra cual es el grado de cumplimiento 

por categoría, al analizar los resultados obtenidos en este ejemplo, se visualiza que la 

categoría que tiene un menor cumplimiento es la transparencia, posteriormente en temas 

de estructura se cumple con un 78%, control 80% y cultura un 89%, al tener un panorama 

amplio por cada apartado, se permite a los tomadores de decisiones enfocar sus esfuerzo 

ya sea a las evaluaciones más bajas o bien, al mantenimiento y mejora de las que posee 

mejores porcentajes. 
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Figura 25 Porcentaje de cumplimiento por categoría 

 

Fuente: Tomado de Modelo diseñado 

 

 

Para efectos del siguiente modelo, las calificaciones van a estar distribuidas de la siguiente 

manera: 

Figura 26 Distribución de posibles calificaciones 

 

Fuente: Tomado de Modelo diseñado 

 

Excelente será la calificación superior a 90%, positiva entre 70% y 90%, con aspectos de 

mejora, las que tengan un porcentaje inferior a 70% pero mayor que 50% y finalmente se 

considera como negativa, todo porcentaje menor a 50%. 

Transparencia 

>90% 

Excelente 

Caitrol 
9096 r 8096 

7896 

Estructu-a 

90%-

~ 
Positivo 

- Control 

- Cu1t1.ra 

- l=structura 

- Transparencia 

70%- <50% 

~ 
Mejora Negativo 



 

98 

 

Con el fin de brindar un panorama más amplio a la Cooperativa que aplique este modelo, 

se presenta el siguiente gráfico, en el cual se puede visualizar los porcentajes obtenidos a 

través de la evaluación realizada. 

 

Figura 27 Presentación general de resultados del Modelo 

 

Fuente: Tomado de Modelo diseñado 

 

En el ejemplo anterior, se visualiza que existen un 48% de los aspectos que se están 

ejecutando de forma excelente, un 29% se considera como positivo, un 10% en el cual se 

identifican aspectos de mejora, por último, un 13% se identifica como negativo. 

 

7.5. Resultados obtenidos a través de la aplicación del modelo  

Ahora bien, el modelo permite visualizar a mayor detalle, cual es el desglose obtenido en 

cada uno de esos resultados, por ejemplo, si se quiere conocer a fondo que aspectos se 

catalogan como excelentes se procede con el siguiente filtro en condición, en la parte 

superior derecha, si visualizan aquellos aspectos en los cuales se tuvo una respuesta 

excelente, adicional en la parte superior izquierda, se pueden validar a que categoría y 

subcategoría corresponden esas interrogantes. 

 

categoria 

l control I"' ::::. =======1 Cult ura _ 

1 Estructura J 
LÍ@nsparencia ::J "' 
Sut>-categoria 

r Alta Gerenci a 1 
§ i ados 1 
1 Códi¡o de Gobierno .. J 
1 Comités Técnicos 1 
1 Conflictos de Intereses J 
[ Cultura co::;;;-tiva ::J 
1 Estructura Organ izaci., 

[ Gesti ón del Riesgo, c.J 

[ Ór¡ano de Di recció;:) 

1 Retribuci ones, Trans ... 1 
& seos J 
Condición 

1 Excelente 

(Mejora 

I Negativo 

I Posit ivo 

DISTRIBUCIÓN DE EVALUACIONES 

■ Excelente ■ Positivo ■ Negativo ■ Mejora 

(i2. ¿Cuenta l a entidad con un comit é de Riesgos? 

13. ¿Cuenta l a entidad con un comi té de Nominaciones? 

14. ¿Cuenta l a entidad con un comité de Remuneraci ones? 

15. ¿Existen actas sobre las sesi ones llevas a cabo por cada uno de los 

16. ¿Se realizan asambleas ¡enerales anualment e? 

17. ¿Exi ste un mecan ismo claro p ara la selección de l os delegados p ar. .. 

18. ¿Se cuenta con mecani smos para of recer a l os asociados informació 

19. ¿Se brinda información a los asociados a cerca de l a fecha, l u¡ ar y o .. . 

2. ¿Los requisitos personales, académicos, técnicos v de experi enci a ne .. . 

(ii ¿Los asociados partici pan de l as asambleas generales y toma de d 

21. ¿Tienen l a posibilidad de realizar consultas a l os dif erentes ór¡ an ... 

22. ¿Los asociados tienen l a oportun idad de ejercer el voto de manera .. 

l 23. ¿Exi sten valores corporat ivos defini dos? 

24. ¿Los valores son comunicados v divul¡ados a todos l os funcionari os ... 

25. ¿Exi ste una política de d i-..ulgaci ón establ ecida? 

27.¿Las metas y l os objetivos ~straté¡ icos de su or¡anización se comuni ... 

l 2a. ¿Se cuenta con código de conducta establ ecido? 

l 29. ¿Actualmente l a ent i dad cuenta con un código de Gobierno Corporat 
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Figura 28 Ejemplo de Resultados Excelentes 

 

Fuente: Tomado de Modelo diseñado 

 

Al aplicar el mismo filtro en condición, pero con “positivo” se observan aquellos aspectos 

que tuvieron una calificación entre 70%-90%, que, si bien tiene notas aceptables, con algún 

esfuerzo se pueden convertir en aspectos de excelencia para la Cooperativa. También se 

pueden visualizar por categoría y subcategoría.  

Figura 29 Ejemplo de Resultados positivos 

 

Fuente: Tomado de Modelo diseñado 

t eontrol 

[ cultura 

( Estructura 

Transparenc a 

Sub-C.ateeoria 

Asociados 

t Cóc:Uco de Gobierno ... ) 

[ Com1tiés Técnicos :::::l 
Cultura Corporativa 

t Estructura Orfanizaci=) 

e Gestión del Ries¡o, c.j 

( ór¡anode Direccióñ':::J 

Ries,os 

Alta Gerenc a 

Conf ictos de ntereses 

Retr bue ones. Trans 

c:oodición 

Excelente 

Mejora 

Ne¡ ativo 

Posit ivo 

su1>-ca1ee1Xia ~= ? 
Alta Gerencia 

Conf 1ctos de nrereses 

Estructura Or¡¡an zac 

Retr bue ones Trans 

Condición 

Mejora 

Ne¡ ativo 

Positivo 

DISTRIBUCIÓN DE EVALUACIONES 

■ Excelente 

DISTRIBUCIÓN DE EVALUACIONES 

■ Positivo 

Pregunta 

t l. ¿El Oflano de Dirección realiza revisiones periódicas sobfe el tamañ.:J "" 

t 11:;euenta la entidad con un comitll! d~ AiZdit § ? ] 

t 12. ¿Cuenta la entidad con un com1tll! de Ries¡os? ) 

tis. e.Existen actas sobfe las sesiones llevas a cabo porcada uno de 1;:J 
r 16. c.SeJei.lizan asambleas cenera les anualmente? ] 

t 19. e.Se brinda información a los asociados a cerca de la fecha, l ucar y o ... ) 

t 22. e. Los asociados tienen la oportunidad de ejercer e l voto de manera ... J 
t 23. e.Existen valores corporati~ f1nidos? ] 

e 25. ~Existe una política de divul¡acion establecida? 1 
t 26. la or¡anización tiene un p lan que cuía y mide los esfuerzos en su eJ.J 

t 30. e.Se encuentra publicado y de fáci l acceso el códi&o de Gobierno Cor ... J 
fu ¿Se encuentra ztetualizada la información en el sitio web a cerca dQ 
( 32. e.Se encuentra actualizada la información en e l sitio web a cerca de .. ) 

e 34. e.Se cuenta con una declar~ión de apetito dijies¡o definida por 1Q 
[ 39. e.Se cuenta con una unidad o función de Gestión de Ries¡o definida?) 

( 42. e.Las políticas, procedimientos y metodoloeías para la ¡estión de rie . . ) 

(44. e.Se cuenta con una unidad o función de Cumplimiento? 1 
G .; Se cuenta con una unida~~ditoría Interna? ] 

(46. e.Se cuenta con evaluaciones periódicas por parte de auditOf"ía exter .. J 
t6. ¿Existe un proceso claro, formal y ri¡uroso para identificar, evaluar y ... J 

10. e.E Or¡ano de D reccion da se¡ui'll ente a a mp e!Ylentac Onde as 

10 la dec arac onde apet to de nes¡os es aprobada por e l Órgano de 

Prqunta 

13. e.Cuenta la entidad con un comité de Nominaciones7 

17. e.Existe un me<:11nismocI11ro para 111 selección de los deIe1ados par .. . 

18. e.Se cuenta con mecanismos para ofrecer a los asociados informació .. . 

20. e. Los asociados participan de las asambleas ,:enerales y toma de d .. . 

21.-' Tienen la posibi lidad de realizar consul tas a los d1fefentes or1an .. . 

24. e. Los valores son comunicados y d1vul111dos a todos los funcionarios .. . 

27.c.Las metas y los objetivos estratea1cos de su or¡anizac16n se comuni .. . 

@ e.Actualmente la entidad cuenta con un cod110 de Gob1efno Corporat .. 

33. se enruentnI actualizada la información en el sitio web a cefea obl,-, 

36. e.La declaracion de apetito de ries¡os es comunicada dentro de la o .. 

4.¿la labor de l a ¡erencia ademis es supen,,ísada ~ el óiiano de Oír .. . 

40. _,.Se encuentran mapeados o definidos los riesaos que son ~luad .. . 

[ 41. Ex.iste un sesuimiento para cada ries¡o mapeado por parte de la or ... 

5. e.Se cuentan con actas de sesiones y acuerdos tomados? 

7. Cuenta el ór111no de Dirección con actas y demás resistros verificable .. . 

8. e.las actas y demás acuerdos se encuentran II d1spos1ción del supeM .. . 

l c.E 1 or,;:a, o de D rece or eal zo ·e~ s or,es per 6d cas sobre e '.aI-10I 

1 . cE Or¡ano de :) reccIcin da seeu m ento a a mp ementa< 6n de as 

10 la dec arac 6n de apet to de rie">(Os es aprobada POf' e l Or¡ano de 

U cCuerita a ent dad con 1.1n com te de Aud1tona? 

1: La dec ara,Ion de apet to de r eS,¡oS es com1.1n t:ada dentro de a o 

1: -CueNa a ent dad con !.in com te de R ~os1 
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Si se desean identificar aquellos aspectos con aspectos de mejora, se aplica el filtro en 

“mejora” los aspectos que se muestran en la parte superior son los que pueden realizarse 

de una mejor manera, también se puede realizar el filtro de categoría para validar en cual 

se pueden realizar actividades con el fin de obtener un nivel de cumplimiento mayor. 

Figura 30 Ejemplo Resultados de Mejora 

 

Fuente: Tomado de Modelo diseñado 

El último estado o condición es el negativo, en este se ubica todo porcentaje menor a 50%: 

Figura 31 Ejemplo Resultados Negativos 

 

Fuente: Tomado de Modelo diseñado 

t Alta Gerencia j 
( cu1t;FCorpofativa ] 

1 Estructura Or¡aniraci .?J 

@ ano de oEF'.cióñ'.:J 

( Retribuciones, Trans .. J 
(iliieos ] 

Asociados 

Código de Gob erno 

Comités Técnicos 

Confl nos de Intereses 

Gest on del Riesgo. e 

c.ond'tción 

Excelent e 

Negat ivo 

Posi tivo 

Cu tura 

Sub-cat~ oria 

Com1tes Tknicos 

( conflictos de Intereses J 
[ Gesuón de l Rie510, C...] 
J ór1ano de D1recc1ón ] 

G etr1buciones, Trans:) 

Riesaos 

Alta Gerenc a 

Posit ivo 

DISTRIBUCIÓN DE EVALUACIONES 

■ Mejora 

DISTRIBUCIÓN DE EVALUACIONES 

■ Negativo 

Pregunt a 

[ 10. e.El ór¡ano de Dirección da secuimiento a la i mplementación de iq "' 
[2. e.los requisitos personales, acadl!'micos, tl!'Cnicos yde exp!riencia ne .. ) 

[28. e.Se cuenta con código de conducta estab lecido? J 
[3. e.Se cuenta con un proceso transparente, f ormal de promoción o contr .. J 
[37. ¿Los funcionarios de la or¡aniración cuentan con mecanismos para ... .) 

@:¡Existe un mape<>: de ries¡os en la organ izació~? ] 

[ 49. ¿Los s istemas de incenti vos, remuneraciones son revisados periódi7 

1 e.E l órgano de D1recc ón rea za rev sones per ód cas sobre e tamai' 

10. la dec arac ón de apet to de ,iesgos es aprobada por el órgano de 

11. e.Cuenta a entidad con un com1te de Auditoría:> 

11. e.La declaración de apet to de r esgos es comun cada dentro de a o 

12. e.Cuenta a entidad con un com1te de Rie-seos;, 

12. e.los func onanos de a orianizac ón cuentan con rnecanismos para 

13. e.Cuenta a entidad con un com1te de Nom naciones:> 

13. e.Existe un mapeo de ries¡os en la or¡an zacion:> 

14. e.Cuenta a entidad con un comite de Remunl!'racionl!'s;, 

14. e.SI!' cuenta con un prOCl!'SO transparente. forma de Pf"Omocion o con 

15. e.Existen anas sobre as ses ones evas a cabo por cada uno de os 

15. e.La aborde la ¡erencia ademas es superv sada por e Organo de Di. 

16. e.Se cuentan con actas de sesiones 'Y acuerdos tomados;, 

16. e.Se realizan asambleas generales anua mente:> 

17. c.E•1ste un mecanismo e aro para a se ecc onde los delegados par 

Prq:unt a 

14. e.Cuenta la entidad con un comité de Remuneraciones1 

1 35:La declaración de apetito de rie51os es aprobad~ I 6rianodt:) 

43. e. El marco de ¡ estión de R1e510s, se encuentra a l acceso es entend .. . 

47. "Se cuenta con una política para identificar, pr~ nir y 1 est1onar los .. . 

48. Se cuenta con una polít ica de finida, publ icada y comunicada a l pers .. . 

50. e.La revisión periódic• de los sistemH de incenti vos y remuner.cion 

51. e.La Institución, cuenta con una política de comunicación con las par ... 

52. c. Cuenta con medios para el sum1n1stro de lnformacl6n adecuada y 

53. e.Se cuenta con una contraloría de servicios? 

54. e.La or¡anización cuenta con política para el servicio a l c li ent e7 Aten .•• 

9. ¿Se real itan ev.lu.ciones anuales de desempeño para e l Óflanode . 

1 e.E ó· itallo de D ,e,c,. 6 rea za re~ s10 1es per1od cas sobre e ·ariar 

10. e.El Organo de D rece onda segu mento a 1a mp emenuaoon de 1as 

10 La :lec arac onde apet to de esaos es aprobada po.- e Or1ano :le 

11 e.Cuenta a entidad con 1m c?m1te de Aud toria7 

11 ,La de<: arac onde apetito de riesgos es comunicada dentro de a o. 

12 ,Cuenta a entidad con un comtt~ de R es¡os" 

12. e.LOS tune onar os de a or¡an zac16n cuentan con meca"1smos pari, 

13 t.Cuenta a entidad con un comité de Nom,nac ones:> 

13 ,Ex ste un mapeode es¡os en a or¡an1zac on' 

14- e.Se cuenta con un proceso ttanspareMe. formal de promoción o co, 

15 c.h sten actas sobre as ses ones evas a cabo P0f cada uno de os 
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Se visualizar que esos aspectos negativos se encuentran en las categorías de Control, 

estructura y transparencia, por lo que los esfuerzos podrían empezar por ahí, si se desea 

mayor detalle las preguntas que se resaltan en la parte superior derecha son las que 

generan el resultado como negativo. 

Esta podría ser una manera de interpretar los datos, sin embargo, no la única, se desea se 

puede realizar un análisis por categoría, donde se visualiza cual es el estado de cada 

categoría, cuáles son sus aspectos de excelencia, positivos, de mejora o negativos. O bien, 

como se hizo anteriormente, validar la categoría y cada resultado según sea de interés. 

Figura 32 Ejemplo de Resultados por categoría  

 

Fuente: Tomado de Modelo diseñado 

Por ejemplo, en la categoría de control, se identifica que el 56% de sus componentes es 

excelente, el 24% positivo, se identifica un 12% como mejora y hay un 8% que tiene una 

calificación negativa, en la parte superior derecha se visualizan los aspectos que conforman 

la categoría, para ver a detalle cual es el resultado obtenido por pregunta, se selecciona la 

pregunta, como en el siguiente ejemplo: 

 

 

 

 

Categoría 

[ control 

Cu ltura 

Estructura 

Transpare ncia 

Sub-Categoría i :: \? 
@§ón del Ri esgo, C. . ] 

(.§iisgos ] 

A lta Gerencia 

Asociados 

Cód igo de Gobierno 

Com ités Técnicos 

Conflictos de Intereses 

Cultura Corporativa 

Estructura Organ izaci 

Órgano de Dirección 

Retribuciones, Trans 

Condición 

1 Excelente 

1 Mejora 

(E_egativo 

1 Posit ivo 

DISTRIBUCIÓN DE EVALUACIONES 

■ Excelente ■ Positivo ■ Mej ora ■ Negat ivo 

34. ¿Se cuenta con una declaración de apetito de r iesco defi ni da por l a ... 

35. La declaración de apetito de r iesgos es aprobada :>0r e l Órgano de .. 

37. ¿Los funci onar ios de l a organi zaci ón cuent an con mecanismos para 

38. ¿Exi ste un mapeo de ri esgos en l a oreani zaci ón? 

39. ¿Se cuenta con una uni dad o f unci ón de Gesti ón d :! Riesgo defi n ida? 

40. ¿Se encuentran mapeados o defi n idos los r iesgos que son evaluad ... 

41. Exi ste un seguimi ento para cada riesgo mapeado l)Or parte de l a ar. .. 

42. ¿Las pol ít icas, procedimi entos y metodol ogías para l a gestión de r ie ... 

( 43. ¿El marco de gesti ón de Ri esgos, se encuentra al ~ccesoy es entend ] 

44. ¿Se cuenta con una uni dad o funci ón de Cumplimi ento? 

45. ¿Se cuenta con una uni dad de auditoría Interna? 

[ 46. ¿Se cuenta con evaluaci ones periódicas por parte :te auditoría exter j 
l. ¿E órgano de Dirección rea iza revis iones periódicas sobre e l tamañ. 

10. (.E l Órgano de Dirección da seguimiento a la implementación de l as 

10. La declaración de aperno de r esgos es aprobada :>or e l Organo de 

11. ¿Cuenta l a entidad con un com ité de Aud itoría? 

11. üa declaración de apetito de r iesgos es comun icada dent ro de la o. 

12. ¿Cuenta l a entidad con un com ité de Ri esgos? 

12. ¿Los funcionarios de la organ ización cuent an con mecanismos para 

13. <.Cuenta l a entidad con un com ité de Nominaciones? 

13 . .::Existe un mapeo de r iesgos en la organ ización? 
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Figura 33 Ejemplo Resultado por categoría y condición 

 

Fuente: Tomado de Modelo diseñado 

En esta imagen se valida que la pregunta “¿Los funcionarios de la organización cuentan 

con mecanismos para el reporte de riesgos?” esta pregunta entra dentro de la categoría de 

control y la subcategoría de riesgos, tiene una condición de mejora, debido a que sus 

resultados fueron superiores a 50% pero inferiores a 70% por lo que existen elementos que 

mejorar en la búsqueda de una gestión más eficiente hacía resultados positivos o 

excelentes.   

Una posibilidad más es analizar los resultados por subcategoría, el cual permite a detalle 

ver cuál es el estado actual, como se muestra a continuación, donde la subcategoría de 

“Alta Gerencia”, tiene un resultado de 72% de elementos considerados como positivos y un 

28% como mejora, en esta, no se identifican aspectos negativos ni excelentes, por lo que 

los esfuerzos deben ir enfocados en mantener o mejorar estos resultados. 

 

 

 

 

 

 

categoría i :: ~ 
~I c_o_n,_m_, ____ j ~ 

Cultura 

Estructura 

Transparencia 

Sub-categoría 

1 Riesgos 

Alld Gt:lt:IILÍd 

Asociados 

Cód·go de Gobi erno 

Comités Técnicos 

Conflictos de Intereses 

Cu ltura Corporativa 

Estructura Organizaci. 

Gestión de l Riesgo, c 
Organo de Dirección 

Retri buciones, Trans. 

C.ondición 

Mejora 

Exce lente 

Negativo 

Positivo 

DISTRIBUCIÓN DE EVALUACIONES 

■Mejora 

Pregunta 

34. ¿Se cuenta con u na declaraci ón de apetito de ri esgo defi ni da por l a ... 

35. La de<:laración de a pet ito de ri esgos es aprobada por e l Órgano de .. 

36. ¿La declaración de a pet ito de ri esgos es comun icada dent ro de l a o ... 

37. ¿Los funcionarios de l a or,ilanización cuentan con me<:anismos para .. 

38. ¿Exi ste un mapeo de ri esgos en la organ ización ? 

39. ¿Se cuenta con una uni dad o función de Gest i ón de Ri esgo defi n ida ? 

40. ; Se encue ntran maoeados o defini dos l os ri eseos o ue son eval uad .. . 

41. Exi ste un segui mi e nto para cada r iesgo mapeado por parte de l a or .. . 

4 2. ¿Las pol ít icas, procedi mi ent os y met odol og ías para l a gest ión de r íe .. . 

43. ¿El marco de gest i ón de Riesgos, se encuentra a l acceso y es e nte nd .. . 

44. ¿Se cuenta con una uni dad o funci ón de Cump lim iento? 

45. ¿se cuenta con una uni dad de aud itoría Interna ? 

46. ¿Se cuenta con eva luad or es peri ódicas por parte de auditoría exter ... 

1. H I órgano de Direcci ón realiza revisi ones peri ódicas sobre el tamañ 

10. ¿El Órgano de Díre<:ci ón da segui mi ento a l a implementación de l as ... 

10. La declaración de apetito de ri esgos es aprobada por e l Órgano de .. 

11. ¿Cuenta l a entidad con un comité de Auditoría? 

11. ¿La de<:laración de apetito de ri esgos es comunicada dentro de l a o ... 

12. ¿Cuenta l a entidad con un comité de Ri esgos? 

12. ¿Los funci onarios de l a orianización cuentan con mecanismos para 

13. ¿Cuenta l a entidad con un comi té de Nomi naciones? 

13. ¿Exi ste un mapeo de ri esgos en la organización;, 
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Figura 34 Ejemplo 1 de Resultados por Categoría y Sub-Categoría 

 

Fuente: Tomado de Modelo diseñado 

Al realizar el mismo ejercicio, pero con la subcategoría de comités técnicos, se obtienen 

como indicadores un 75% excelente, un 20% positivo, no se identifican aspectos de mejora, 

pero en una menor proporción un 5% resultó ser negativo, por ende, las decisiones que se 

tomen pueden ir enfocadas en corregir o hacer lo necesario para pasar a positivo o 

excelente ese 5%. 

Figura 35 Ejemplo 2 de Resultados por Categoría y Sub-Categoría 

 

Fuente: Tomado de Modelo diseñado 

Categoría 

Estructura 

Control 

Cu ltura 

Transparencia 

Sub-Categoría ~= ~ 
r Alta Gerencia l 

Asoci ados 

Cód igo de Gobi erno .. 

Com ités Técni cos 

Conflictos de Intereses 

Cult ura Corporativa 

Estructura Organ izaci .. . 

Gesti ón del Riesgo, C .. . 

Órgano de Di rección 

Ret ri buci ones, Trans ... 

Ri esgos 

Condición 

I Mejora 

I Posit i\/0 

Exce lente 

Negativo 

Catego ría 

l Es tructura 

Control 

Cultura 

Transparencia 

Sub-Categoría 

A lta Gerencia 

Asociados 

Código de Gobierno .. 

§tes Técnicos J 
Conflictos de Int ereses 

Cu ltura Corporativa 

Estructura Orga ni zaci .. . 

Gestión del Ri esgo, c .. . 

Órgano de Direcci ón 

Retr ibuciones, Trans ... 

R i t:!>g U:. 

Condición 

1 Exce lente 

(ci_egati\/0 

I Posit i\/0 

Me¡ora 

DISTRIBUCIÓN DE EVALUACIONES 

■ Positivo ■Mejora 

DISTRIBUCIÓN DE EVALUACIONES 

■ Excelente ■ Positivo ■ Negativo 

Pregunta 

[3. ¿se cuenta con un proceso transparente, formal de promoci ón o contr 

[ 4. Ha l aOOr de l a ¡ erenci a además es supervisada po· el Ór¡ ano de Dir 

5. ¿Se cuentan con actas de sesi ones y acuerdos tomados? 

1 . .:.E l órgano de Dirección rea I iza revis iones periód1ccs sobre e l tamañ 

10. ¿E l Órgano de Dirección da segu im iento a l a implementación de las 

10. La declaración de apetito de ri esgos es aprobada por e l Órgano de 

11. ¿Cuenta !a entidad con un com ité de Auditoría? 

11. ¿La declaración de apetito de r iesgos es comunicada dentro de l a o 

12 . .:.Cuenta la entidad con un com ité de Riesgos? 

12 . .:.Los funcionarios de la organización cuentan con mecan ismos para 

13. ¿Cuenta la entidad con un com ité de Nom inaciones? 

13 . .:.Existe un mapeo de r iesgos en l a organización? 

14. ¿Cuenta !a entidad con un com ité de Remunerac1cnes? 

14. ¿Se cuenta con un proceso transparente, forma l de promoción o con 

15 . .:.Existen actas sobre las sesiones l levas a cabo porcada uno de los 

15 . .:.La labor de l a gerencia además es supervisada por e l Organo de Di. 

16 . .:.Se cuentan con actas de sesiones y acuerdos tom3dos? 

16. ,se rea l izan asambleas genera les anua lmente? 

17. ¿Existe un mecani smo c laro para !a selección de los de legados par 

17 e.Existe un proceso c laro, forma l y r iguroso para identificar, eva luar v 

18. e.Se cuenta con mecan ismos para ofrecer a l os aso:iados i nformació. 

18. Cuenta e Órgano de Dirección con actas y demás reg istros verif ,cab 

l. ,E órgano de Dirección rea iza revis iones periódicas sobre e l tamañ. 

10. t.E I Órgano de Dirección da seguimi ento a la implementación de l as 

10. La declaración de apetito de r iesgos es aprobada :>or e l Órgano de 

11. üa declaración de apetito de r iesgos es comun icada dent ro de la o. 

12. ¿Los funcionarios de la organización cuent an con mecanismos para 

13. ¿Existe un mapeo de r iesgos en la organ ización? 

14. , se cuenta con un proceso transparente, forma l de promoción o con. 

15 . .:.La l abor de la gerencia además es supervisada p:>r e l Órgano de D1 

16. ¿Se cuentan con actas de sesiones y acuerdos tomados? 

16. ,se rea lizan asambleas genera les anua lme nte ? 

17.;. Existe un mecanismo c laro para l a se lección de los deleeados par 

17. ¿Existe un proceso claro, forma I y riguroso para 1dent1f 1car, eva luar y 

18. ¿Se cuenta con mecani smos para ofrecer a l os asoci ados mformació 

18. Cuenta e l Órgano de Dirección con actas y demás r~g istros verificabl. 

19. ¿Las actas y demás acuerdos se encuentran a d isposición del super 

19. ¿Se bri nda información a los asociados a cerca de la fecha, l ugar y o 

2. éLos requis itos persona les, acadé micos, técn icos y de exper iencia ne. 
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Si se desea identificar puntualmente en esta subcategoría que está generando ese 5% 

negativo se filtra la condición y en la parte superior derecha se visualizara la pregunta o las 

preguntas que resultaron negativas. En el ejemplo, este resultado se debe a que la entidad 

no cuenta con un comité de remuneraciones, por lo tanto, ya se tiene más información para 

la toma de decisiones. 

Figura 36 Ejemplo de Resultados por Categoría, Sub-Categoría y Condición 

 

Fuente: Tomado de Modelo diseñado 

Los anteriores son solo algunos de los escenarios e indicadores de gestión que pueden 

reflejar el estado actual de la Cooperativa respecto al gobierno corporativo. Al ser una 

herramienta dinámica permite visualizar variedad de escenarios, así como tener 

información general o puntual, según sea el requerimiento, dentro de las principales 

ventajas es que se permite realizar una evaluación y entrega de resultados integral, que 

puede ser de utilidad para diversas áreas de la cooperativa. 

 

 

 

 

c.ategoría 

1 Est ructura 

Control 

Cultura 

Transparencia 

Sub-c.ategoría 

l comités Técn icos 

Conf lictos de Intereses 

Gest i ón de l Ri esgo, C ... 

Órgano de Direcci ón 

Retri buciones, Tra ns 

Ri esgos 

Alta Gerencia 

Asociados 

Código de Gobierno .. 

Cultura Corporativa 

Estructura Organizaci 

Condición 

Excel e nte 

(ci_egat ivo 

Positivo 

Mejora 

DISTRIBUCIÓN DE EVALUACIONES 

■ Negativo 

Pregunta 

14. ¿Cuenta la enti dad con un comité de Remuneraci ones? 

l. e.El órgano de Di rección rea l iza revisiones peri ód icas sobre e l tamañ 

10 . .:.El Órgano de Dirección da segui m iento a la implementación de las. 

10. La declaración de apetito de riesgos es aprobada por e l Órgano de 

11. ¿Cuenta la entidad con un comité de Auditoría? 

11. ,:.La declaración de apetito de r iesgos es comunicada dentro de la o. 

12. ¿Cuenta la entidad con un comité de Riesgos? 

12. e.Los funcionari os de la organización cuentan con mecanismos para 

13 . .:.Cuenta la entidad con un comité de Nom inaciones? 

13. t.Ex,ste un mapeo de riesgos en la organización? 

14. ¿Se cuenta con un proceso transparente, forma l de promoción o con. 

15 . .:.Existen actas sobre las sesiones l levas a cabo por cada uno de los 

15. ¿La labor de la gerencia además es supervisada por e t Órgano de Di 

16. ¿Se cuentan con actas de sesiones y acuerdos tomados'? 

16 . .:.Se rea l izan asambleas genera les anua l mente? 

17. ¿Existe un mecanismo claro para la selección de los delegados par 

17. e.Existe un proceso c laro, forma l y riguroso para identif icar, eva luar y 

18 . .:.Se cuenta con mecanismos para ofrecer a los asociados informació. 

18. Cuenta el Órgano de Dirección con actas y demás registros verificabl. 

19. e.Las actas v demás acuerdos se encuentran a d isposición del super 

19 . .:.Se brinda i nformación a los asociados a cerca de la fecha, lugar y o. 

2. ¿Los requi s itos persona les, académicos, técnicos y de e1eperiencia ne 
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7.6. Recomendaciones importantes asociadas al uso del modelo  

La toma de decisiones o plan de acción va a quedar a criterio de la cooperativa. Como 

recomendación se identifican varios escenarios los cuales pueden ser puestos en práctica 

de acuerdo con la estrategia e intereses de la organización. 

• Corregir los aspectos considerados como negativos a corto plazo, trabajar a 

mediano plazo los aspectos considerados como de mejora, crear una estrategia 

de largo plazo para mantener los elementos positivos y excelentes. 

• Trabajar inicialmente en los aspectos considerados como de mejora y positivos, 

con el fin de buscar un nivel de superior, más enfocado en lograr la excelencia. 

• Enfocar los esfuerzos a corto plazo en los aspectos positivos con el fin de 

convertirlos en aspectos de excelencia, posteriormente trabajar en los aspectos 

de mejor y negativos. 

• Realizar las correcciones correspondientes tanto a corto como mediano plazo, 

para buscar una mejora integral en todos los aspectos que se evidencian en los 

indicadores antes mencionados. 
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7.7. Conclusiones 

• Se evidencia la importancia y el rol fundamental que cumplen las CAC, y su aporte 

en la sociedad civil, pues son promotores del desarrollo económico y brindan 

impacto social positivo, no solo a sus asociados sino también a sus familiares y 

comunidades, haciendo así la diferencia con respecto al resto del Sistema 

Financiero. 

• Si bien existe el Acuerdo SUGEF 16-16 Reglamento sobre el Gobierno Corporativo, 

el cual es de acatamiento obligatorio para todas las CAC que se encuentran bajo la 

supervisión de la SUGEF, brinda una serie de pautas por cumplir, sin embargo, las 

cooperativas tienen libertad para aplicar el reglamento, de acuerdo con su 

naturaleza organizativa, por lo que no hay un estándar en la aplicación de este. 

Con respecto al papel del Gobierno Corporativo en las CAC, queda en evidencia que 

promueve buenas prácticas para la gestión de las cooperativas, ayudan a mejorar la 

administración, el funcionamiento, y favorece los niveles de transparencia para asociados, 

sociedad en general y el Sistema Financiero Nacional. 

• Mediante la herramienta planteada, se establece una serie de factores estratégicos 

o críticos, que le permiten a las CAC, evaluar su planificación con respecto al 

Gobierno Corporativo, quedando facultadas para analizar y tomar decisiones, en 

función de los puntos de mejora detectados posterior a la aplicación del modelo.  

En lo que se refiere a los casos analizados de las cooperativas Coopenae, CoopeAyA y 

CoopeAsamblea, llegamos a las siguientes conclusiones: 

• Se evidencia que las cooperativas han realizado esfuerzos significativos de acuerdo 

con sus posibilidades, en aras de fortalecer una cultura de gestión sana, en 

consecuencia, existe interés en adoptar prácticas que permitan mejorar 

continuamente su funcionamiento, esto a su vez, se refleja en el resultado de sus 

indicadores financieros. En el caso de CoopeAsamblea, no están sometidas al 

Acuerdo 16-16, pero adoptaron la iniciativa de incorporar el Gobierno Corporativo, 

voluntariamente en su gestión.   

• En general las tres cuentan con políticas que ayudan a regular el funcionamiento de 

las cooperativas, y normar el conflicto de intereses.  

• Hay disponibilidad de información estratégica; como estados financieros auditados, 

Códigos de Gobierno Corporativo, filosofía organizacional, y políticas, que se 
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encuentran publicadas en los sitios web de las cooperativas y son de acceso libre 

para cualquier persona. 

• No existe homogeneidad en el proceso de aplicar el Gobierno Corporativo, pese a 

existir un reglamento que las rige. Los Comités Técnicos son reemplazados por 

departamentos organizacionales y ciertas funciones son compartidas o relegadas, 

o canalizadas por otros medios. 

• Las tres Cooperativas en estudio evidencian el liderazgo del órgano de dirección en 

realizar revisiones periódicas sobre el tamaño y la composición de la estructura 

organizacional, sin embargo, temas prioritarios como requisitos personales, 

académicos, técnicos y de experiencia necesarios para cada puesto clave son 

definidos por otros departamentos. 

•  Las Cooperativas muestran interés en crear y aplicar un código de conducta.  

CoopeAyA y CoopeAsamblea, cuentan con un código de conducta que orienta al 

colaborador ante errores morales o laborales, y es aplicado por los colaboradores. 

En el caso de Coopenae tienen su código de ética pendiente de aprobación. 

• En lo que se refiere a la declaración de apetito del riesgo en las tres Cooperativas 

se encuentra diseñada, aprobada por el Consejo de Administración y comunicada 

al personal administrativo. Sin embargo, no es de conocimiento de los asociados ni 

aparece en las páginas web de las cooperativas. En Coopenae y CoopeAyA es 

aprobada por el Consejo de Administración, en CoopeAsamblea por el Comité de 

Riesgos. 

• Las tres cooperativas realizan acciones para demostrar la transparencia en su 

gestión tanto al colaborador, asociado y al público en general por medios 

electrónicos, boletines y publicaciones en pizarras, adicionalmente realizan 

rendiciones de cuentas periódicas. 

• En cada una de las Cooperativas tienen establecidos perfiles de puestos para los 

miembros de órgano de dirección con el fin de que sean idóneos para las tareas 

encomendadas. 

• Las recomendaciones de las auditorías internas y externas son tomadas como 

insumos de gestión e implementadas en búsqueda de una mejora continua, 

Coopenae cuenta con auditoría interna, CoopeAyA y CoopeAsamblea con un comité 

de auditoría. 
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• Las contralorías de servicios constituyen el canal de comunicación idóneo entre los 

asociados y lo interno de la Cooperativa, por este medio manifiesta su satisfacción 

y brinda retroalimentación sobre los servicios recibidos, Coopenae es la única que 

cuenta con esta unidad. 

• Las Cooperativas en sus páginas web realizan publicaciones con fin de comunicar 

información relevante al asociado, sin embargo, no toda la información a la que tiene 

acceso el asociado está completa o actualizada. 

• Coopenae y CoopeAsamblea no cuentan con comités de nominaciones y 

remuneraciones, sus funciones son delegadas a otros departamentos. 
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7.8. Recomendaciones 

• Aplicar periódicamente la herramienta diseñada, con el fin de realizar ajustes 

oportunamente, ante las eventuales supervisiones por parte de SUGEF.  

• Procurar un registro y seguimiento adecuado de la herramienta ante los cambios 

que se requieran, garantizando mayor uniformidad en la aplicación del Acuerdo 

SUGEF 16-16 Reglamento sobre Gobierno Corporativo. 

• Ampliar la aplicación del Gobierno Corporativo, en aquellas organizaciones 

cooperativas que están bajo la supervisión del INFOCOOP, si bien no se miden ni 

regulan bajo la misma perspectiva de la SUGEF, pese a ser de igual naturaleza, es 

importante incrementar los controles, y adoptar prácticas de gestión que les ayuden 

a minimizar los riesgos y reducir impactos negativos en el Sistema Financiero 

Nacional producto de administraciones deficientes. 

• Incorporar en las cooperativas estudiadas que aún no lo tienen, la figura de las 

Contralorías de Servicios, como mecanismo de control para garantizar la mejora 

continua y la calidad en los servicios brindados.   

• Gestionar capacitaciones en el área de doctrina cooperativa y otros temas urgentes 

que se puedan detectar y habilitar espacios internos, que promuevan la detección 

temprana de posibles riesgos, los cuales se puedan traducir en nuevos indicadores 

o políticas, que vayan más allá de lo incluido en el Acuerdo 16-16 generando una 

cultura en el manejo de los riesgos. 

• Comunicar y capacitar de manera periódica a los asociados, las acciones que se 

realizan a nivel de Gobierno Corporativo, con el fin de garantizar la transparencia de 

la gestión y que los miembros de cada cooperativa tengan información actualizada 

más allá de reglamentos y políticas aprobados, que se encuentran disponibles en 

los sitios web. 

• Al órgano de dirección de cada una de las Cooperativas analizadas establecer los 

lineamientos necesarios en los   procesos de contratación donde se definan las 

competencias requeridas para los puestos con el fin de mantener una estructura 

apropiada en número y composición de sus integrantes, así mismo garantizar que 

los colaboradores estén calificados para realizar sus funciones. 

• A Coopenae definir y aprobar el código de ética con el fin de que sus colaboradores 

tengan definidas las reglas y normativas que regulen su actuar. 

-
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• A CoopeAsamblea incorporar en la definición y aprobación del apetito de riesgo al 

Consejo de Administración con el fin de que sea el órgano de dirección quien tenga 

participación en este proceso. 

• Es importante que cada Cooperativa cuente con una auditoría interna que apoye al 

órgano de dirección en el proceso de gobierno Corporativo.  

• En el caso de CoopeAsamblea crear una unidad de auditoría interna o al menos 

realizar una revisión exhaustiva de los controles internos actuales de la Cooperativa 

que asegure una efectiva gestión. 

• Incorporar en las diferentes páginas web de las cooperativas información completa 

y actualizada que genere confianza en el asociado y que permita atraer inversión. 

•  A Coopenae y CoopeAsamblea crear un Comité de nominaciones y 

remuneraciones, en la que sean órganos competentes los encargados de identificar 

y postular candidatos de acuerdo con la normativa y que cuenten con un sistema de 

incentivos de acuerdo con la estrategia y declaración de apetito de riesgo y cultura 

organizacional. 

 

 

 



 

 

Anexos 
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Anexo 1. Organigrama de Coopenae 

 

Fuente: Sitio Web Corporativo de Coopenae (2016)  
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Anexo 2. Organigrama de CoopeAyA 

 

Fuente: Información suministrada por el Gerente General de CoopeAyA 
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Anexo 3. Organigrama CoopeAsamblea 

 

Fuente: Información suministrada por CoopeAsamblea 
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Anexo 4 Herramienta de evaluación CoopeAyA 

 

 

Si No ¿Por qué?

X

Comité de Remuneraciones, actualmente tiene menos de un 

año de ejercer funciones, antes era un aspecto de carácter 

más administrativo y se enviaba al Consejo de 

Administración para su aprobación

Si No ¿Por qué?

X
Se toma como referencia el Enfoque de Supervisión Basada 

en Riesgo (SBR)

X

Reuniones periódicas "de pie", que incluyen a todos los 

colaboradores, incluyendo plataformistas, se busca que sean 

concretas para no afectar la operativa de la organización. 

Cuando ocurren cambios en las políticas, se le genera una 

alerta a los funcionarios para que puedan informarse

X
Código de Conductas y Éticas, de acatamiento obligatorio 

para todos los colaboradores

Si No ¿Por qué?

X Se le considera información de carácter público

Consejo de Administración

X
El correo electrónico es el principal medio para informar al 

respecto

Si No ¿Por qué?

X
El actual gerente, se mantiene en el puesto desde hace 29 

años, sin embargo el Comité de Remuneraciones se está 

X

El Consejo de Administración realiza una supervisión anual, 

sin embargo hay reuniones semanales para dar seguimiento 

a las funciones

X
Existe un CORE de acuerdos, por temas y subtemas, el 

mismo se encuentra automatizado

Si No ¿Por qué?

X
Lo realiza el Comité de Nominaciones (tiene alrededor de 3 

años de existencia), se trabaja con base en un reglamento de 

idoneidad

X

Si cuentan con actas, sin embargo como oportunidad de 

mejora se vislumbra enfocarse más en el tema de las 

deliberaciones, ya que no se contempla las preguntas y 

respuestas entre los participantes

X

X
La evaluación realizada en el último año fue colectiva, por lo 

cual se procederá a realizar el cambio y evaluar de forma 

X
Sin embargo, a la fecha no existe una auditoría interna, está 

labor recae en el Comité de Vigilancia

Interrogantes

Ahorro y Crédito

16. ¿Se realizan evaluaciones anuales de desempeño para el Órgano de Dirección?

Cooperativa: 

Cooperativa de ahorro y crédito de los empleados del Instituto de Acueductos y Alcantarillados, R. L.

27 funcionarios

24 de Junio de 1964 - 55 años de existencia

Datos Generales 

_______________11. ¿Quién realiza esta labor?

10. La labor de la Alta Gerencia es supervisada?

15. ¿Se encuentran a disposición del supervisor cuando lo requiera?

1. ¿El órgano de Dirección realiza revisiones periódicas sobre el tamaño y la composición de la 

estructura Organizacional?

17. ¿El Órgano de Dirección da seguimiento a la implementación de las recomendaciones 

tanto de la Auditoría Externa como Interna?

Fecha de fundación

Cantidad de colaboradores

Sector al que pertenece

3725 asociados aproximadamente

_______________

Cantidad de asociados

2. ¿Los requisitos personales, académicos, técnicos y de experiencia necesarios para cada 

puesto clave son definidos por?

3. ¿Existen valores corporativos y una cultura de gestión de riesgo sólida?

4. ¿La organización cuenta con una política de divulgación establecida para todos los 

funcionarios?

5. ¿La organización cuenta con un Código de Conducta conocido y aplicado por todos los 

colaboradores?

Cultura Corporativa sólida

12. ¿Se cuentan con actas de sesiones y acuerdos tomados?

13. ¿Existe un proceso claro, formal y riguroso para identificar, evaluar y seleccionar a los 

candidatos del Órgano de Dirección?

9. ¿Se cuenta con un proceso transparente, formal de promoción o contratación para la Alta 

Gerencia?

Alta Gerencia

_______________

Estructura Organizacional 

Herramienta para la evaluación organizaciones cooperativas de Ahorro y Crédito

El siguiente instrumento, se utiliza con el fin de obtener insumos para la elaboración del trabajo final de graduación para optar por el grado de 

Licenciatura en Administración Pública en la Universidad de Costa Rica. Es importante mencionar que la información brindada será manejada de 

forma confidencial y únicamente para fines educativos.

La mayor parte de las preguntas son cerradas, sin embargo si desea ampliar su respuesta puede hacerlo en el apartado "¿Por qué?"

Apetito de Riesgo

6. ¿Se cuenta con una declaración de apetito de riesgo definida por la entidad?

7. ¿Quién aprueba la declaración de apetito de riesgo?

8. ¿La declaración de apetito de Riesgo es comunicada a todo la entidad?

14. Cuenta el Órgano de Dirección con actas y demás registros verificables sobre temas 

tratados, deliberaciones y decisiones?

Órgano de Dirección 

Reglamento Sobre Gobierno corporativo: Acuerdo SUGEF 16-16
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Si No ¿Por qué?

X
Lo realiza el Comité de Nominaciones (tiene alrededor de 3 

años de existencia), se trabaja con base en un reglamento de 

idoneidad

X

Si cuentan con actas, sin embargo como oportunidad de 

mejora se vislumbra enfocarse más en el tema de las 

deliberaciones, ya que no se contempla las preguntas y 

respuestas entre los participantes

X

X
La evaluación realizada en el último año fue colectiva, por lo 

cual se procederá a realizar el cambio y evaluar de forma 

X
Sin embargo, a la fecha no existe una auditoría interna, está 

labor recae en el Comité de Vigilancia

Si No ¿Por qué?

X
Algunos se gestionan y otros son prohibiciones, por lo que se 

trabaja en función a la norma

X

Si No ¿Por qué?

X

X

X

X

X

Si No ¿Por qué?

X Es una esctructura que trabaja desde hace 6 años

X Se emiten informes mensuales al Comité de Riesgos

Consejo de Administración

X

Como oportunidad de mejora, se menciona la 

transversalidad del riesgo, en la participación de cada 

colaborador, así mismo están claramente establecidas, tres 

líneas de defensa

X

Hace 4 meses aproximadamente se trabaja de manera 

exclusiva, antes el área de Captación y el área de 

Cumplimiento, compartían funciones

X

Por el tamaño y la estructura organizacional, no lo han 

considerado aún, se debate la idea entre un auditor como tal 

o un encargado de auditoría

X
Cada 6 meses, de manera periódica. Actualmente trabajan 

con Carvajal y Asociados 

Si No ¿Por qué?

X

Comité de Remuneraciones

X Existe la Unidad de Desarrollo Asociativo, pero claramente 

definida como política no

X

Se utiliza el sitio web, el cual se utiliza como plataforma para 

publicar informes, reglamentos, tasas de interés y demás 

documentos de interés

X

X

Trabajan con el servicio post-venta, para dar seguimiento a 

los asociados. Existe un buzón de sugerencias en la 

plataforma de servicios o bien mediante la red social de 

Facebook 

31. ¿Se cuenta con evaluaciones periódicas por parte de auditoría externa?

16. ¿Se realizan evaluaciones anuales de desempeño para el Órgano de Dirección?

18. ¿Se cuenta con una política para identificar, prevenir y gestionar los conflictos de 

Intereses?

Retribuciones, Transparencia y Rendición de cuentas

33. ¿Quién realiza dicha revisión?

32. ¿Los sistemas de incentivos, remuneraciones son revisados periódicamente?

15. ¿Se encuentran a disposición del supervisor cuando lo requiera?

19. ¿Es comunicada la política a todos los colaboradores de la comunidad?

Conflictos de Intereses

Comités Técnicos 

17. ¿El Órgano de Dirección da seguimiento a la implementación de las recomendaciones 

tanto de la Auditoría Externa como Interna?

Gestión del Riesgo, Cumplimiento y Control 

20. ¿Cuenta  la entidad con un comité de Auditoría? 

21. ¿Cuenta  la entidad con un comité de Riesgos? 

22. ¿Cuenta  la entidad con un comité de Nominaciones? 

30. ¿Se cuenta con una unidad de auditoría Interna?

36. ¿Se cuenta con una contraloría de servicios?

37. ¿La organización cuenta con política para el servicio al cliente? Atención de inquietudes, 

quejas y denuncias de los clientes?

34. ¿La Institución, cuenta con una política de comunicación con las partes interesadas 

(Cliente externo e interno, entes supervisores)?

35. ¿Cuenta con medios para el suministro de información adecuada y de acceso igualitario 

para las partes interesadas?

23. ¿Cuenta  la entidad con un comité de Remuneraciones? 

_______________

_______________

13. ¿Existe un proceso claro, formal y riguroso para identificar, evaluar y seleccionar a los 

candidatos del Órgano de Dirección?

24. ¿Existen actas sobre las sesiones llevas a cabo por cada uno de los comités mencionados?

26. ¿Se encuentran mapeados o definidos los riesgos que son evaluados, medios y a los 

cuales se les da seguimiento por parte de la unidad?

27. ¿Quién aprueba, las políticas, procedimientos y metodologías para la gestión de riesgo en 

la entidad?

28. ¿El marco de gestión de Riesgos, se encuentra al acceso y es entendido por todo el 

personal?

29. ¿Se cuenta con una unidad o función de Cumplimiento?

25. ¿Se cuenta con una unidad o función de Gestión de Riesgo definida?

14. Cuenta el Órgano de Dirección con actas y demás registros verificables sobre temas 

tratados, deliberaciones y decisiones?

Órgano de Dirección 
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Si No ¿Por qué?

X Aprobado el último año

X De carácter público, en el sitio web

X
Se actualiza conforme se generen nuevos informes, se tiene 

la política de que es información pública

Si No ¿Por qué?

120 actualmente, por cada 30 asociados, se elige un 

delegado

En marzo de cada año

Por medio del delegado, en enero y febrero, se realizan 

preasambleas

Se capacitan a los delegados sobre su participación, previo a 

las asambleas

Durante las preasambleas, se comentan los temas sobre 

modificación de estatutos

Todos los votos tienen el mismo valor

Fecha de última auditoría realizada por SUGEF

Fecha de última auditoría Interna realizada

Fecha de última auditoría Externa realizada

Observaciones Generales:

Política de libre acceso a información financiera y de Gobierno Corporativo

Documentos formales y actualizados sobre Gobierno Corporativo, Declaración de Apetito de Riesgo, Informes sobre Gobierno Corporativo e informes anuales de riesgo

Comités con estructuras muy recientes (Remuneraciones y Nominaciones)

Se delega la función de Auditoría Interna en el Comité de Vigilancia

44. ¿Los asociados participan de las asambleas generales y toma de decisiones importantes 

para la organización? (cambio de estatutos por ejemplo)

45. ¿Tienen la posibilidad de realizar consultas a los diferentes órganos de la institución?

46. ¿Los asociados tienen la oportunidad de ejercer el voto de manera equitativa?

41. ¿Cantidad de delegados

42. ¿Periodicidad de las asambleas _______________

_______________

38. ¿Actualmente la entidad cuenta con un código de Gobierno Corporativo?

39. ¿Se encuentra publicado y de fácil acceso el código de Gobierno Corporativo?

40. ¿Se encuentra actualizada la información en el sitio web a cerca de Gobierno Corporativo, 

estados financieros auditados, objetivos de la entidad y demás información relevante para las 

partes interesas?

43. ¿Se cuenta con mecanismos para ofrecer a los asociados información relevante y 

sustantiva de la organización?

¿Se brinda información a los asociados a cerca de la fecha, lugar y orden de las asambleas 

generales, así como mecanismos de participación?

Accionistas y/o Asociados 

Código de Gobierno Corporativo

DatosConsultas Generales

Se finalizó el 03 de octubre del 2019, por lo tanto no se tiene el informe final 

sobre los hallazgos

No se realiza

Agosto 2019, la cual comprende el período de Enero 2019 a Junio 2019
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Anexo 5 Herramienta de evaluación Coopenae 

 

Si No ¿Por qué?

X Informe trimestral cada 3 meses por parte de la Gerencia organizacional 

La definición del perfil se realiza según requerimiento del área

Si No ¿Por qué?

X Si existen, se encuentran en el plan estratégico, si, existe una Gerencia de Riesgos

X Si se cuenta con política de divulgación, está publicada en la intranet, pero no todos la conocen 

X Está, pero no ha sido aprobado por el consejo

Si No ¿Por qué?

X Si se cuenta con la declaración

Es aprobada por el Consejo de Administración

X Es comunicada por medio de las capacitaciones por parte de la Gerencia de Riesgos

Si No ¿Por qué?

x Reglamento de Idoneidad profesional 

X Si, por el cada tres meses hay rendición de cuentas

Consejo de Administración

X Si, se cuenta con actas

Interrogantes

Ahorro y crédito 

Cooperativa: Cooperativa Nacional de Educadores (COOPENAE)

640 colaboradores

El 23 de julio de 1966- 53 años de existencia

Datos Generales 

_______________11. ¿Quién realiza esta labor?

10. La labor de la Alta Gerencia es supervisada?

1. ¿El órgano de Dirección realiza revisiones periódicas sobre el 

tamaño y la composición de la estructura Organizacional?

Fecha de fundación

Cantidad de colaboradores

Sector al que pertenece

120 aproximadamente

_______________

Cantidad de asociados

2. ¿Los requisitos personales, académicos, técnicos y de 

experiencia necesarios para cada puesto clave son definidos 

por?

3. ¿Existen valores corporativos y una cultura de gestión de 

riesgo sólida?

4. ¿La organización cuenta con una política de divulgación 

establecida para todos los funcionarios?

5. ¿La organización cuenta con un Código de Conducta 

conocido y aplicado por todos los colaboradores?

Cultura Corporativa sólida

12. ¿Se cuentan con actas de sesiones y acuerdos tomados?

9. ¿Se cuenta con un proceso transparente, formal de 

promoción o contratación para la Alta Gerencia?

Alta Gerencia

_______________

Estructura Organizacional 

Herramienta para la evaluación organizaciones cooperativas de Ahorro y Crédito

El siguiente instrumento, se utiliza con el fin de obtener insumos para la elaboración del trabajo final de graduación para optar por el grado de Licenciatura en 

Administración Pública en la Universidad de Costa Rica. Es importante mencionar que la información brindada será manejada de forma confidencial y únicamente para 

fines educativos.

La mayor parte de las preguntas son cerradas, sin embargo si desea ampliar su respuesta puede hacerlo en el apartado "¿Por qué?"

Apetito de Riesgo

6. ¿Se cuenta con una declaración de apetito de riesgo definida 

por la entidad?

7. ¿Quién aprueba la declaración de apetito de riesgo?

8. ¿La declaración de apetito de Riesgo es comunicada a todo la 

entidad?

Reglamento Sobre Gobierno corporativo: Acuerdo SUGEF 16-16
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Si No ¿Por qué?

X Por ser Cooperativa cualquiera tiene derecho a ser parte

X Se cuenta con actas

X

X Si, hay una herramienta, se aplica cada 6 meses, pero no hay seguimiento

X Comité de Auditoría y el Consejo de Administración 

Si No ¿Por qué?

X Buscarla 

X No se comunica, pero está publicada en la intranet

Si No ¿Por qué?

X

X

X Solo existen reglamentos

X Solo existen reglamentos 

X

Si No ¿Por qué?

X

X Informe mensual por la Gerencia de riesgos

Consejo de Administración

X

X

X

X
La auditoría se realiza anualmente, pero esa hace 3 visitas al año, no hay política para cambios, pero 

aproximadamente se cambia cada 5 años

31. ¿Se cuenta con evaluaciones periódicas por parte de 

auditoría externa?

16. ¿Se realizan evaluaciones anuales de desempeño para el 

Órgano de Dirección?

18. ¿Se cuenta con una política para identificar, prevenir y 

gestionar los conflictos de Intereses?

19. ¿Es comunicada la política a todos los colaboradores de la 

comunidad?

15. ¿Se encuentran a disposición del supervisor cuando lo 

requiera?

Conflictos de Intereses

Comités Técnicos 

17. ¿El Órgano de Dirección da seguimiento a la 

implementación de las recomendaciones tanto de la Auditoría 

Externa como Interna?

Gestión del Riesgo, Cumplimiento y Control 

20. ¿Cuenta  la entidad con un comité de Auditoría? 

21. ¿Cuenta  la entidad con un comité de Riesgos? 

22. ¿Cuenta  la entidad con un comité de Nominaciones? 

23. ¿Cuenta  la entidad con un comité de Remuneraciones? 

30. ¿Se cuenta con una unidad de auditoría Interna?

_______________

13. ¿Existe un proceso claro, formal y riguroso para identificar, 

evaluar y seleccionar a los candidatos del Órgano de Dirección?

24. ¿Existen actas sobre las sesiones llevas a cabo por cada uno 

de los comités mencionados?

26. ¿Se encuentran mapeados o definidos los riesgos que son 

evaluados, medios y a los cuales se les da seguimiento por 

parte de la unidad?

27. ¿Quién aprueba, las políticas, procedimientos y 

metodologías para la gestión de riesgo en la entidad?

28. ¿El marco de gestión de Riesgos, se encuentra al acceso y es 

entendido por todo el personal?

29. ¿Se cuenta con una unidad o función de Cumplimiento?

25. ¿Se cuenta con una unidad o función de Gestión de Riesgo 

definida?

14. Cuenta el Órgano de Dirección con actas y demás registros 

verificables sobre temas tratados, deliberaciones y decisiones?

Órgano de Dirección 
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Si No ¿Por qué?

X

La Gerencia de Desarrollo Organizacional

X

X SUGEF, proveedores, asociados por medio de la página web

X

X Departamento de Fidelización

Si No ¿Por qué?

X

X

X

Si No ¿Por qué?

1200, según estatuto (aprobado en asambleas)

Cada año

X Si, por medio de preasambleas regionales

X Publicación en periódicos nacionales

X Si, toman decisiones

X Si, por medio de asambleas y en el momento que lo deseen

X

44. ¿Los asociados participan de las asambleas generales y 

toma de decisiones importantes para la organización? (cambio 

de estatutos por ejemplo)

45. ¿Tienen la posibilidad de realizar consultas a los diferentes 

órganos de la institución?

46. ¿Los asociados tienen la oportunidad de ejercer el voto de 

manera equitativa?

41. ¿Cantidad de delegados

42. ¿Periodicidad de las asambleas _______________

_______________

38. ¿Actualmente la entidad cuenta con un código de Gobierno 

Corporativo?

39. ¿Se encuentra publicado y de fácil acceso el código de 

Gobierno Corporativo?

40. ¿Se encuentra actualizada la información en el sitio web a 

cerca de Gobierno Corporativo, estados financieros auditados, 

objetivos de la entidad y demás información relevante para las 

partes interesas?

43. ¿Se cuenta con mecanismos para ofrecer a los asociados 

información relevante y sustantiva de la organización?

¿Se brinda información a los asociados a cerca de la fecha, lugar 

y orden de las asambleas generales, así como mecanismos de 

participación?

Fecha de última auditoría realizada por SUGEF

Fecha de última auditoría Interna realizada

Fecha de última auditoría Externa realizada

Accionistas y/o Asociados 

Retribuciones, Transparencia y Rendición de cuentas

33. ¿Quién realiza dicha revisión?

32. ¿Los sistemas de incentivos, remuneraciones son revisados 

periódicamente?

Código de Gobierno Corporativo

36. ¿Se cuenta con una contraloría de servicios?

37. ¿La organización cuenta con política para el servicio al 

cliente? Atención de inquietudes, quejas y denuncias de los 

clientes?

34. ¿La Institución, cuenta con una política de comunicación 

con las partes interesadas (Cliente externo e interno, entes 

supervisores)?

35. ¿Cuenta con medios para el suministro de información 

adecuada y de acceso igualitario para las partes interesadas?

_______________

DatosConsultas Generales

2015 (Supervisión)

Constante

Mes diciembre 2018
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Anexo 6 Herramienta de evaluación CoopeAsamblea 

 

Si No ¿Por qué?

    X

Gerencia General

Si No ¿Por qué?

X

X La realizan por medio de correo, reuniones, pizarras informativas

X

Si No ¿Por qué?

X

Aprobada por el Comité de Riesgos

X

Si No ¿Por qué?

X Gerente General con 15 años en el puesto

X Brinda informes de labores de manera anual

Consejo de Administracion

X Si, se cuenta con actas

El siguiente instrumento, se utiliza con el fin de obtener insumos para la elaboración del trabajo final de graduación para optar por el grado de Licenciatura en 

Administración Pública en la Universidad de Costa Rica. Es importante mencionar que la información brindada será manejada de forma confidencial y únicamente para 

fines educativos.

La mayor parte de las preguntas son cerradas, sin embargo si desea ampliar su respuesta puede hacerlo en el apartado "¿Por qué?"

Apetito de Riesgo

6. ¿Se cuenta con una declaración de apetito de riesgo definida 

por la entidad?

7. ¿Quién aprueba la declaración de apetito de riesgo?

8. ¿La declaración de apetito de Riesgo es comunicada a todo la 

entidad?

9. ¿Se cuenta con un proceso transparente, formal de 

promoción o contratación para la Alta Gerencia?

Herramienta para la evaluación organizaciones cooperativas de Ahorro y Crédito

Reglamento Sobre Gobierno corporativo: Acuerdo SUGEF 16-16

Fecha de fundación

Cantidad de colaboradores

Sector al que pertenece

485 asociados

_______________

Cantidad de asociados

Cooperativa: COOPEASAMBLEA

10 colaboradores

30 de junio de 1972 - 47 años de fundación

Datos Generales 

______________

_
11. ¿Quién realiza esta labor?

Alta Gerencia

_______________

Estructura Organizacional 

10. La labor de la Alta Gerencia es supervisada?

1. ¿El órgano de Dirección realiza revisiones periódicas sobre el 

tamaño y la composición de la estructura Organizacional?

2. ¿Los requisitos personales, académicos, técnicos y de 

experiencia necesarios para cada puesto clave son definidos 

por?

3. ¿Existen valores corporativos y una cultura de gestión de 

riesgo sólida?

4. ¿La organización cuenta con una política de divulgación 

establecida para todos los funcionarios?

5. ¿La organización cuenta con un Código de Conducta 

conocido y aplicado por todos los colaboradores?

Cultura Corporativa sólida

12. ¿Se cuentan con actas de sesiones y acuerdos tomados?

Interrogantes

Ahorro y crédito
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Si No ¿Por qué?

X

X Si se poseen actas

X

X

X Si da seguimiento

Si No ¿Por qué?

X Existe un Reglamento que lo regula

X

Si No ¿Por qué?

X No poseen auditoria interna, lo realiza el Comité de Vigilancia

X

X Debe ser normativa nueva, ya que no tienen conocimento de dicho comité

X Debe ser normativa nueva, ya que no tienen conocimento de dicho comité

X

Si No ¿Por qué?

X Es el Comité de Riesgos el que esta encargado del cumplimiento

X

Las politicas son presentadas por el Comité de Riesgos y es aprobada por el Consejo de Administración

X

X Se cuenta con un oficial de cumplimiento, una sola persona

X No existe una unidad como tal, las gestiones las realiza el Comité de Vigilancia

X Las evaluaciones son anuales

24. ¿Existen actas sobre las sesiones llevas a cabo por cada uno 

de los comités mencionados?

26. ¿Se encuentran mapeados o definidos los riesgos que son 

evaluados, medios y a los cuales se les da seguimiento por 

parte de la unidad?

27. ¿Quién aprueba, las políticas, procedimientos y 

metodologías para la gestión de riesgo en la entidad?

28. ¿El marco de gestión de Riesgos, se encuentra al acceso y es 

entendido por todo el personal?

29. ¿Se cuenta con una unidad o función de Cumplimiento?

25. ¿Se cuenta con una unidad o función de Gestión de Riesgo 

definida?

14. Cuenta el Órgano de Dirección con actas y demás registros 

verificables sobre temas tratados, deliberaciones y decisiones?

Órgano de Dirección 

13. ¿Existe un proceso claro, formal y riguroso para identificar, 

evaluar y seleccionar a los candidatos del Órgano de Dirección?

30. ¿Se cuenta con una unidad de auditoría Interna?

_______________

15. ¿Se encuentran a disposición del supervisor cuando lo 

requiera?

Conflictos de Intereses

Comités Técnicos 

17. ¿El Órgano de Dirección da seguimiento a la 

implementación de las recomendaciones tanto de la Auditoría 

Externa como Interna?

Gestión del Riesgo, Cumplimiento y Control 

20. ¿Cuenta  la entidad con un comité de Auditoría? 

21. ¿Cuenta  la entidad con un comité de Riesgos? 

22. ¿Cuenta  la entidad con un comité de Nominaciones? 

23. ¿Cuenta  la entidad con un comité de Remuneraciones? 

31. ¿Se cuenta con evaluaciones periódicas por parte de 

auditoría externa?

16. ¿Se realizan evaluaciones anuales de desempeño para el 

Órgano de Dirección?

18. ¿Se cuenta con una política para identificar, prevenir y 

gestionar los conflictos de Intereses?

19. ¿Es comunicada la política a todos los colaboradores de la 

comunidad?
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Si No ¿Por qué?

X

Gerencia General, cada 3 meses

X
Con INFOCOOP se trabaja con la herramienta alerta temprana, en la cual todos los meses se ingresan los 

informes financieros a a plataforma

X Facebook, pagina, Infocoop

X
Las encargadas de recibir las consultas son las mismas colaboradoras de la cooperativa, por medio de 

cartas, correo, whatsapp, facebook, chat institucional

X
Generalmente son resueltas por las colaboradoras, dependiendo de la consulta se valida si se escala a la 

gerencia y ya en última instancia al Consejo de Administración

Si No ¿Por qué?

X
En el 2015 se inició con el proceso de supervisión  Sugef, esto influyó en que el tema de Gobierno 

Corporativo tuviera mayor relevancia ya que era casi desconocido

X

X

Si No ¿Por qué?

No es por delegados, 1 convocatoria mitad mas uno y la 2 convocatoria con el 30% de la base asociativa

Cada año, generalmente en la III semana de febrero

X
Por medios digitales, anteriormente lo realizabande forma impresa, ahora todo es en PDF y se hace 

llegar de forma digital

X De manaera digital

X

X

X

2018 (Auditoria externa por medio de un despacho)

N/A

2018, realizada por el Comité de Vigilancia-despacho externo-revisada en conjunto con Gerencia General

DatosConsultas Generales

Código de Gobierno Corporativo

36. ¿Se cuenta con una contraloría de servicios?

37. ¿La organización cuenta con política para el servicio al 

cliente? Atención de inquietudes, quejas y denuncias de los 

clientes?

34. ¿La Institución, cuenta con una política de comunicación 

con las partes interesadas (Cliente externo e interno, entes 

supervisores)?

35. ¿Cuenta con medios para el suministro de información 

adecuada y de acceso igualitario para las partes interesadas?

_______________

Retribuciones, Transparencia y Rendición de cuentas

33. ¿Quién realiza dicha revisión?

32. ¿Los sistemas de incentivos, remuneraciones son revisados 

periódicamente?

45. ¿Los asociados participan de las asambleas generales y 

toma de decisiones importantes para la organización? (cambio 

de estatutos por ejemplo)

46. ¿Tienen la posibilidad de realizar consultas a los diferentes 

órganos de la institución?

47. ¿Los asociados tienen la oportunidad de ejercer el voto de 

manera equitativa?

41. ¿Cantidad de delegados

42. ¿Periodicidad de las asambleas _______________

_______________

38. ¿Actualmente la entidad cuenta con un código de Gobierno 

Corporativo?

39. ¿Se encuentra publicado y de fácil acceso el código de 

Gobierno Corporativo?

40. ¿Se encuentra actualizada la información en el sitio web a 

cerca de Gobierno Corporativo, estados financieros auditados, 

objetivos de la entidad y demás información relevante para las 

partes interesas?

43. ¿Se cuenta con mecanismos para ofrecer a los asociados 

información relevante y sustantiva de la organización?

44. ¿Se brinda información a los asociados a cerca de la fecha, 

lugar y orden de las asambleas generales, así como mecanismos 

de participación?

Fecha de última auditoría realizada por SUGEF

Fecha de última auditoría Interna realizada

Fecha de última auditoría Externa realizada

Accionistas y/o Asociados 
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Anexo 7 Comparación de resultados obtenidos  

 

COOPENAE R.L. COOPEAYA R.L. COOPEASAMBLEA R.L.

23 de julio 1966 24 de junio 30 de junio 1972

640 27 10

120 000 3725 485

COOPENAE R.L. COOPEAYA R.L. COOPEASAMBLEA R.L.

✓ ✓ ✓

Según 

requerimientos de 

área

Comité de 

Remuneraciones
Gerencia General

COOPENAE R.L. COOPEAYA R.L. COOPEASAMBLEA R.L.

✓ ✓ ✓

✓ ✓ ✓

 ✓ ✓

COOPENAE R.L. COOPEAYA R.L. COOPEASAMBLEA R.L.

✓ ✓ ✓

Comité de Riesgos

✓ ✓ ✓

COOPENAE R.L. COOPEAYA R.L. COOPEASAMBLEA R.L.

✓ ✓ ✓

✓ ✓ ✓

✓ ✓ ✓

En el siguiente documento se visualiza un estracto de las respuestas obtenidas por medio de la aplicación de una entrevista 

semiestructada a colaboradores de cada cada una de las cooperativas. Entiendase "✓" como que la cooperativa cumple con lo 

evaluado en el ítem y "" como que no cumple

11. ¿Quién realiza esta labor?

10. La labor de la Alta Gerencia es supervisada?

Reglamento Sobre Gobierno corporativo: Acuerdo SUGEF 16-16

Consejo de Administración

2. ¿Los requisitos personales, académicos, técnicos y de 

experiencia necesarios para cada puesto clave son definidos 

por?

3. ¿Existen valores corporativos y una cultura de gestión de 

riesgo sólida?

4. ¿La organización cuenta con una política de divulgación 

establecida para todos los funcionarios?

5. ¿La organización cuenta con un Código de Conducta 

conocido y aplicado por todos los colaboradores?

Cultura Corporativa sólida

Estructura Organizacional 

Datos Generales 

1. ¿El órgano de Dirección realiza revisiones periódicas sobre el 

tamaño y la composición de la estructura Organizacional?

Ahorro y crédito

Consejo de Administración

Herramienta para la evaluación organizaciones cooperativas de Ahorro y Crédito

Análisis comparativo de resultados

Apetito de Riesgo

Fecha de fundación

Cantidad de colaboradores

Cantidad de asociados

Sector al que pertenece

6. ¿Se cuenta con una declaración de apetito de riesgo 

definida por la entidad?

7. ¿Quién aprueba la declaración de apetito de riesgo?

8. ¿La declaración de apetito de Riesgo es comunicada a todo 

la entidad?

12. ¿Se cuentan con actas de sesiones y acuerdos tomados?

9. ¿Se cuenta con un proceso transparente, formal de 

promoción o contratación para la Alta Gerencia?

Alta Gerencia
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COOPENAE R.L. COOPEAYA R.L. COOPEASAMBLEA R.L.

 ✓ ✓

✓ ✓ ✓

✓ ✓ ✓

✓ ✓ ✓

✓ ✓ ✓

COOPENAE R.L. COOPEAYA R.L. COOPEASAMBLEA R.L.

✓ ✓ ✓

 ✓ ✓

COOPENAE R.L. COOPEAYA R.L. COOPEASAMBLEA R.L.

✓ ✓ ✓

✓ ✓ ✓

 ✓ 

 ✓ 

✓ ✓ ✓

COOPENAE R.L. COOPEAYA R.L. COOPEASAMBLEA R.L.

✓ ✓ ✓

✓ ✓ ✓

x ✓ ✓

✓ ✓ ✓

✓ ✓ 

✓ ✓ ✓

18. ¿Se cuenta con una política para identificar, prevenir y 

gestionar los conflictos de Intereses?

19. ¿Es comunicada la política a todos los colaboradores de la 

comunidad?

15. ¿Se encuentran a disposición del supervisor cuando lo 

requiera?

Conflictos de Intereses

Comités Técnicos 

17. ¿El Órgano de Dirección da seguimiento a la 

implementación de las recomendaciones tanto de la Auditoría 

Externa como Interna?

Gestión del Riesgo, Cumplimiento y Control 

20. ¿Cuenta  la entidad con un comité de Auditoría? 

21. ¿Cuenta  la entidad con un comité de Riesgos? 

22. ¿Cuenta  la entidad con un comité de Nominaciones? 

23. ¿Cuenta  la entidad con un comité de Remuneraciones? 

31. ¿Se cuenta con evaluaciones periódicas por parte de 

auditoría externa?

16. ¿Se realizan evaluaciones anuales de desempeño para el 

Órgano de Dirección?

24. ¿Existen actas sobre las sesiones llevas a cabo por cada uno 

de los comités mencionados?

26. ¿Se encuentran mapeados o definidos los riesgos que son 

evaluados, medios y a los cuales se les da seguimiento por 

parte de la unidad?

27. ¿Quién aprueba, las políticas, procedimientos y 

metodologías para la gestión de riesgo en la entidad?

28. ¿El marco de gestión de Riesgos, se encuentra al acceso y 

es entendido por todo el personal?

29. ¿Se cuenta con una unidad o función de Cumplimiento?

25. ¿Se cuenta con una unidad o función de Gestión de Riesgo 

definida?

Consejo de Administración

14. Cuenta el Órgano de Dirección con actas y demás registros 

verificables sobre temas tratados, deliberaciones y decisiones?

Órgano de Dirección 

13. ¿Existe un proceso claro, formal y riguroso para identificar, 

evaluar y seleccionar a los candidatos del Órgano de Dirección?

30. ¿Se cuenta con una unidad de auditoría Interna?
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COOPENAE R.L. COOPEAYA R.L. COOPEASAMBLEA R.L.

✓ ✓ ✓

Gerencia de 

Desarrollo 

Organizacional

Comité de 

Remuneraciones
Gerencia General

✓  ✓

✓ ✓ ✓

✓  

✓ ✓ ✓

COOPENAE R.L. COOPEAYA R.L. COOPEASAMBLEA R.L.

✓ ✓ ✓

✓ ✓ ✓

✓ ✓ ✓

COOPENAE R.L. COOPEAYA R.L. COOPEASAMBLEA R.L.

1200 120 No poseen delegados

✓ ✓ ✓

✓ ✓ ✓

✓ ✓ ✓

✓ ✓ ✓

✓ ✓ ✓

COOPENAE R.L. COOPEAYA R.L. COOPEASAMBLEA R.L.

2015 Octubre 2019 No son supervisados

Constante No se realiza No tiene

Diciembre 2018 Agosto 2019 2018

38. ¿Actualmente la entidad cuenta con un código de 

Gobierno Corporativo?

39. ¿Se encuentra publicado y de fácil acceso el código de 

Gobierno Corporativo?

40. ¿Se encuentra actualizada la información en el sitio web a 

cerca de Gobierno Corporativo, estados financieros auditados, 

objetivos de la entidad y demás información relevante para las 

partes interesas?

43. ¿Se cuenta con mecanismos para ofrecer a los asociados 

información relevante y sustantiva de la organización?

¿Se brinda información a los asociados a cerca de la fecha, 

lugar y orden de las asambleas generales, así como 

mecanismos de participación?

Accionistas y/o Asociados 

44. ¿Los asociados participan de las asambleas generales y 

toma de decisiones importantes para la organización? (cambio 

de estatutos por ejemplo)

45. ¿Tienen la posibilidad de realizar consultas a los diferentes 

órganos de la institución?

46. ¿Los asociados tienen la oportunidad de ejercer el voto de 

manera equitativa?

41. ¿Cantidad de delegados

42. ¿Periodicidad de las asambleas

Fecha de última auditoría realizada por SUGEF

Fecha de última auditoría Interna realizada

Fecha de última auditoría Externa realizada

Retribuciones, Transparencia y Rendición de cuentas

33. ¿Quién realiza dicha revisión?

32. ¿Los sistemas de incentivos, remuneraciones son revisados 

periódicamente?

Código de Gobierno Corporativo

36. ¿Se cuenta con una contraloría de servicios?

37. ¿La organización cuenta con política para el servicio al 

cliente? Atención de inquietudes, quejas y denuncias de los 

clientes?

34. ¿La Institución, cuenta con una política de comunicación 

con las partes interesadas (Cliente externo e interno, entes 

supervisores)?

35. ¿Cuenta con medios para el suministro de información 

adecuada y de acceso igualitario para las partes interesadas?

Consultas Generales

Cada año
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Anexo 8 Preguntas que conforman la propuesta de modelo 

1. ¿El órgano de Dirección realiza revisiones periódicas sobre el tamaño y la 

composición de la estructura Organizacional? 

2. ¿Los requisitos personales, académicos, técnicos y de experiencia necesarios 

para cada puesto clave son definidos por el Órgano de dirección? 

3. ¿Se cuenta con un proceso transparente, formal de promoción o contratación 

para la Alta Gerencia? 

4. ¿La labor de la gerencia además es supervisada por el Órgano de Dirección? 

5. ¿Se cuentan con actas de sesiones y acuerdos tomados? 

6. ¿Existe un proceso claro, formal y riguroso para identificar, evaluar y seleccionar 

a los candidatos del Órgano de Dirección? 

7. ¿Cuenta el Órgano de Dirección con actas y demás registros verificables sobre 

temas tratados, deliberaciones y decisiones? 

8. ¿Las actas y demás acuerdos se encuentran a disposición del supervisor cuando 

lo requiera? 

9. ¿Se realizan evaluaciones anuales de desempeño para el Órgano de Dirección? 

10. ¿El Órgano de Dirección da seguimiento a la implementación de las 

recomendaciones tanto de la Auditoría Externa como Interna? 

11. ¿Cuenta la entidad con un comité de Auditoría?  

12. ¿Cuenta la entidad con un comité de Riesgos?  

13. ¿Cuenta la entidad con un comité de Nominaciones?  

14. ¿Cuenta la entidad con un comité de Remuneraciones?  

15. ¿Existen actas sobre las sesiones llevas a cabo por cada uno de los comités 

mencionados? 

16. ¿Se realizan asambleas generales anualmente? 

17. ¿Existe un mecanismo claro para la selección de los delegados para las 

asambleas generales 
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18. ¿Se cuenta con mecanismos para ofrecer a los asociados información relevante 

y sustantiva de la organización? 

19. ¿Se brinda información a los asociados a cerca de la fecha, lugar y orden de las 

asambleas generales, así como mecanismos de participación? 

20. ¿Los asociados participan de las asambleas generales y toma de decisiones 

importantes para la organización? (cambio de estatutos, por ejemplo) 

21. ¿Tienen la posibilidad de realizar consultas a los diferentes órganos de la 

institución? 

22. ¿Los asociados tienen la oportunidad de ejercer el voto de manera equitativa? 

23. ¿Existen valores corporativos definidos? 

24. ¿Los valores son comunicados y divulgados a todos los funcionarios de la 

organización? 

25. ¿Existe una política de divulgación establecida? 

26. La organización tiene un plan que guía y mide los esfuerzos en su ejecución de 

la estrategia (misión, visión, objetivos estratégicos).       

"27. ¿Las metas y los objetivos estratégicos de su organización se comunican y 

son entendidas por todos los miembros de la organización?" 

28. ¿Se cuenta con código de conducta establecido? 

29. ¿Actualmente la entidad cuenta con un código de Gobierno Corporativo? 

30. ¿Se encuentra publicado y de fácil acceso el código de Gobierno Corporativo? 

31. ¿Se encuentra actualizada la información en el sitio web a cerca de Gobierno 

Corporativo? 

32. ¿Se encuentra actualizada la información en el sitio web a cerca de estados 

financieros auditados? 

33. se encuentra actualizada la información en el sitio web a cerca objetivos de la 

entidad y demás información relevante para las partes interesas? 

34. ¿Se cuenta con una declaración de apetito de riesgo definida por la entidad? 

35. La declaración de apetito de riesgos es aprobada por el Órgano de Dirección? 
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36. ¿La declaración de apetito de riesgos es comunicada dentro de la organización? 

37. ¿Los funcionarios de la organización cuentan con mecanismos para el reporte 

de riesgos? 

38. ¿Existe un mapeo de riesgos en la organización? 

39. ¿Se cuenta con una unidad o función de Gestión de Riesgo definida? 

40. ¿Se encuentran mapeados o definidos los riesgos que son evaluados por la 

organización? 

41. Existe un seguimiento para cada riesgo mapeado por parte de la organización 

42. ¿Las políticas, procedimientos y metodologías para la gestión de riesgo son 

aprobadas por el Consejo de Administración? 

43. ¿El marco de gestión de Riesgos, se encuentra al acceso y es entendido por 

todo el personal? 

44. ¿Se cuenta con una unidad o función de Cumplimiento? 

45. ¿Se cuenta con una unidad de auditoría Interna? 

46. ¿Se cuenta con evaluaciones periódicas por parte de auditoría externa? 

47. ¿Se cuenta con una política para identificar, prevenir y gestionar los conflictos 

de Intereses? 

48. Se cuenta con una política definida, publicada y comunicada al personal de la 

institución. 

49. ¿Los sistemas de incentivos, remuneraciones son revisados periódicamente? 

50. ¿La revisión periódica de los sistemas de incentivos y remuneraciones es 

realizada por el Órgano de dirección? 

51. ¿La Institución, cuenta con una política de comunicación con las partes 

interesadas (Cliente externo e interno, entes supervisores)? 

52. ¿Cuenta con medios para el suministro de información adecuada y de acceso 

igualitario para las partes interesadas? 

53. ¿Se cuenta con una contraloría de servicios? 
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54. ¿La organización cuenta con política para el servicio al cliente? ¿Atención de 

inquietudes, quejas y denuncias de los clientes? 
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